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1 INTRODUCCION

1.1 JUSTIFICACION DEL TEMA

El Hotel San Miguel necesita de una planificacion estratégica y de un sistema de gestion
especialmente disefiado que mida los resultados obtenidos para seguir con las mismas
estrategias o modificarlas si no se estan alcanzando los objetivos deseados.

La planificacion estratégica y un sistema que permita controlar la gestion se justifica
debido a que el sector hotelero es un sector atractivo en constante aumento y la
competencia busca tener ventajas competitivas frente a sus rivales. Por esto es esencial
que el Hotel San Miguel cuente con una herramienta util e idonea como es el Disefio del
Cuadro de Mando Integral, con el cual podra convertir la estrategia en accion y
resultados.

El desarrollo de esta propuesta permitira corregir carencias que presenta el Hotel tales
como:

* No tiene estrategias claramente definidas a seguir.
* Las metas y objetivos no los puede medir.

* Los empleados no saben bien cual es la misién del hotel y como pueden
contribuir para que se cumplan los objetivos.

= La capacitacion de los empleados es minima.

= No se sabe cual es la imagen que proyecta el hotel hacia sus clientes.

1.2 OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS
1.2.1 Objetivo General.

» “Crear Cuadro de mando integral para el Hotel San Miguel, Espafia”
1.2.2 Objetivos Especificos.

= Realizar un andlisis ambiental para saber en que situacion se encuentra el Hotel
San Miguel.

= Definir estrategias, objetivos y metas.
= Relacionar la estrategia del hotel con los indicadores mas apropiados.
= Generar indices de gestion en distintas areas claves.

= Disefiar un cuadro de mando integral.



= Utilizar tecnologia de Informacién para el célculo de indices de gestion.

* Implementar en el hotel un sistema de Cuadro de mando integral.

1.3 METODOLOGIA.
Para la realizacion del siguiente trabajo se desarrolla la siguiente metodologia:
1.- Recopilacion de informacion:

* Fuentes de informacion primaria: Recoger informacion directamente relacionada
con el objetivo del proyecto en el hotel San Miguel de la cuidad de Gijon.

» Fuentes de informacion Secundaria: Buscar informacion que pueda ser util para
el desarrollo del proyecto, en diferentes libros, Internet y empresas relacionadas
con informacion turistica de la zona.

2.- Anélisis de la situacion y obtencion de informacion.
3.- Andlisis de la empresa y determinacion de las funciones generales.
4.- Estudio de las necesidades segtn prioridades y nivel informativo.

5.- Senalizacién de las variables criticas en cada area funcional.

6.- Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las variables criticas
y las medidas precisas para su control.

7.- Implementacion de los indices de gestion.

8.- Establecimiento de un Cuadro de Mando.

9.- Implementacion de un sistema informatico para los indices de gestion.



2. CONTROL DE GESTION.

2.1 DEFINICION DE CONTROL.

Para el comun de las personas, controlar se refiere a la accidon de evaluar, revisar,
comparar, verificar o medir; es decir, ver qué es lo que esta pasando con lo planificado
con respecto a algin estdndar establecido previamente.

Se sabe que el control corresponde a una de las funciones bésicas del administrador
(planificacion, organizacion, coordinacidn, direccion y control), también se sabe que ha
sido una de las tareas que mas han descuidado las empresas tal como lo comenta Palom
y Tort (1991). Soélo ahora se ha tomado mas en cuenta, pues las empresas ya no se
mueven en un entorno tranquilo y poco complejo, sino que la competitividad y
globalizacion han repercutido principalmente en las empresas.

Muchos autores han profundizado sobre el concepto de control, enmarcéandolo en algo
mas que una funciéon en una actividad directiva como indica Lopez y Gadea (1992).
Asi, el control corresponde a un componente primordial en la actividad de un
administrador. Se ha llegado a que el concepto control esté compuesto por dos partes:
(1) medir y comparar respecto a lo planificado y (2) corregir.

Ahora, ya podemos comprender el ambito que engloba el concepto control. A. Zerilli
(1990), entrega una definicion mas precisa del control, al proponer lo siguiente:
“Control es un proceso de cardcter permanente, dirigido a la medicion y a la valoracion
de cualquier actividad o prestacion sobre la base de criterios y de puntos de referencia
fijados, y a la correccion de las posibles desviaciones que se produzcan respecto a tales
criterios y puntos de referencia”.

Es importante rescatar los siguientes conceptos que involucra esta definicion:

»  Proceso permanente. El control es un proceso recurrente que la empresa no debe
descuidar.

»  Medicion sobre la base de criterios y puntos de referencia. Deben existir estandares
por sobre los cuales se deben medir o evaluar las actividades.

=  Correccion sobre las posibles desviaciones. Toma en cuenta una accidn respecto a
la evaluacion previa; es decir, debe ser reactivo.

Enunciado lo anterior, se tiene que un proceso general de control consta de tres etapas:
medicion del rendimiento, comparacion del rendimiento medido con los estdndares
predefinidos y toma acciones correctivas para lograr que lo planeado se haga realidad.

La Figura 1-1 muestra el modelo general del proceso de control, tomando en cuenta los
elementos basicos del control.
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FIGURA I-1: Modelo general del proceso de control. Tomado de Certo y Peter (1998).

2.2 TIPOS DE CONTROL.

En general, las empresas estan preocupadas de establecer formas de control continuo
para identificar los resultados, procesos o estructuras existentes; todos ellos orientados a
un control de repercusion en el corto plazo (control de gestion).Pero también existe otro
tipo de control, el control estratégico, el cual toma en cuenta los efectos de los factores
externos respecto de los objetivos y actividades de la empresa. Asi, éste tltimo es de

largo plazo y tiene incidencia en el rumbo que lleva la empresa.

La Figura 1-2 muestra los distintos tipos de control. El control de ejecucidon persigue
que las actividades se realicen con eficiencia y eficacia, a través de un control en la
propia ejecuciéon de la actividad, contrario a lo que corresponde el control de
evaluacion, el cual toma en cuenta el resultado final obtenido, es decir, al término de la

actividad.

CONTROL
|
[ |
DE LA GESTION ESTRATEGICO
| |
SOBRE LAS SOBRE LOS
ACTIVIDADES RESULTADOS
I I
CONTROL )
EJECUCION EVALUACION

FIGURA 1-2: Tipos de Control. Tomado de Lopez y Gadea (1992).




2.3 CONCEPTOS Y COMPONENTES DEL CONTROL DE GESTION.

Como se enuncid anteriormente, el control corresponde al proceso de comparar lo real
con lo planeado o por algin estandar, para tomar acciones correctivas a fin de eliminar
las desviaciones entre ellas. Gestion, por su parte, corresponde a la accion de gestionar,
es decir, ejecutar con cuidado actividades para el logro de un negocio. Ejecutar con
cuidado se refiere a ser lo mas efectivo sobre las actividades que se desarrollen.

El Control de Gestion, entonces, “consiste en un conjunto de procedimientos y técnicas,
cuantitativas (y no cuantitativas), que ayudan a una gestion planificada y ordenada,
mejorando asi su eficiencia en el logro de los objetivos estratégicos

2.4COMPONENTES DE UN SISTEMA DE CONTROL.

El control involucra una serie de elementos relacionados entre si, lo que implica que es
un verdadero sistema, mas que una mera actividad. El sistema de control esta
compuesto por cuatro elementos basicos Lopez Jordi y Gadea (1992).

a)

Fijacion de criterios para el control. Para valorar los resultados y la ejecucion de
actividades, es necesario la fijacion de criterios. Criterio se entiende como una
politica, un programa, un objetivo o un estandar. Es importante que para la fijacion
de criterios exista un protocolo comun entre la gerencia y los responsables de las
actividades. El sistema de control que no lleve explicito los objetivos que se quieren
alcanzar con el trabajo de las personas o las unidades de gestion, ni los criterios en
que se basara el control, serd una actividad potencialmente ineficaz.

b) Medida de resultados. Esto consiste en medir los resultados finales y la ejecucion

de los procesos. Asi, es necesario que se conozca lo que se va a medir y como se va
a medir; es decir, qué métodos se deben emplear.

Comparacion y valoracion de los resultados. Después de obtenidos los datos
entregados por la medicion, éstos deben compararse con los estandares debidamente
valorados. Este paso es importante para la identificacion de desviaciones con lo
planeado, para posteriores medidas correctivas.

d) La accion correctiva. Como se vio anteriormente, la correccion es inherente al

control, corresponde a una de las partes del control. Asi, se debe actuar para
corregir las desviaciones existentes entre lo proyectado y lo real, eliminando los
errores u otros factores que impiden conseguir los resultados deseados, para que
éstos no se vuelvan a dar en el futuro. Pero a veces, no basta con intervenir sobre
los métodos de trabajo y la accion correctiva debe influir en los propios objetivos
establecidos, llevando a que la accidn correctiva constituya en una reprogramacion
de las actividades.



La Figura 1-3 muestra las relaciones entre los elementos de control

EJECUCION FREVIST A INSTRUMENTO DE CONTROL
.l i
OBJETIVOS »| ESTANDARES |
¥ | ¥
ACTIVIDADES »| COMPARACION |
+ EJECUCION
RESULTADOS MODIFICAD A
il HO
SATISFACE SATISFACE || | ACTIVIDADES
MODIFICADAS
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MODIFICADOS

FIGURA 1-3: Relaciones entre los elementos del control. Tomado de Lopez y Gadea
(1992).

Un buen sistema de control corresponde a aquél que no se percibe cuando se ejecuta y
aprovecha los recursos existentes, sin recurrir a nuevos recursos para llevarlo a cabo.

La tabla 1-1 muestra los requisitos necesarios para un buen funcionamiento del sistema
de control.

Oportuno | Que esté en el momento adecuado.

Sencillo Facil de interpretar.

Simple Facil de ejecutar.

Econémico | Fécil de obtener.

Sensible Mide todo lo importante.

Especifico | So6lo mide lo importante.

Flexible Adaptable a las modificaciones del entorno.
Inequivoco | Sélo permite una interpretacion.

Util Permite tomar decisiones.

Aceptado | Consensuado y asumido por todos.
Adecuado | Que esté de acuerdo con la cultura y el lenguaje organizativo.
Esencial Mide los aspectos claves.

TABLA 1-1: Requisitos para un sistema de control. Tomado de Lopez y Gadea (1992).




2.5 NIVELES DE DESARROLLO DE UN SISTEMA DE CONTROL.

Un sistema de control puede implementarse en cada una de las etapas productivas de
una empresa, en mayor o menor grado, segun la industria que se desea examinar. Por
esto, el sistema de control puede desarrollarse en tres niveles diferentes en una
organizacion.

v

v

ESTRUCTURA PROCESO

RESULTADO

FIGURA 1-4: Posibles niveles de control. Tomado de Lopez y Gadea (1992).

a) Control de resultados. Aqui el foco se centra en los resultados obtenidos por las
actividades desarrolladas.

b) Control de proceso o de la ejecucion. En este caso, el interés se concentra en
detectar y corregir aquellas desviaciones que sucedan en el momento en que se
realiza la actividad o proceso.

c) Control de estructura. Aqui incide en la variacién de una buena actuacién. Se
entiende como estructura al “conjunto de recursos humanos, fisicos y econdmicos,
tanto en sus aspectos de gestion como de organizacidon, que intervienen en la
realizacion de los procesos...”.

2.6 DESARROLLO DE UN SISTEMA FORMALIZADO DE CONTROL.

La descentralizacion es crucial para la delegacion y distribucion de las decisiones y
responsabilidades en las empresas. Esto supone dividir la organizacion en unidades
organizativas o centros de responsabilidad, donde se le asignan responsabilidades a las
personas encargadas de cada unidad. Lo bueno de la descentralizacion es el hecho de
delegar las actividades y dejar a la direccion concentrarse principalmente en el area
estratégica.

Un centro de responsabilidad corresponde a una unidad organizativa, en donde existe un
responsable a quien se le ha asignado funciones y determinado un nivel de decision
dentro de la empresa Joan Amat (1998).

La Figura 1-5 presenta la estructura de un sistema de control. Para disefiar la estructura
de control de una unidad, es necesario ampliarse a la organizacién y su entorno. Aqui
es donde se identifican los factores clave para la organizacion, los objetivos de cada
unidad y su estructura. Con ello, ya se ha identificado la unidad y su fin dentro de la
organizacion.
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FIGURA 1-5: Elementos de la estructura de control. Tomado de Amat Joan (1998).

A partir de lo anterior, se disefia la estructura de control para el centro de
responsabilidad (la unidad). Se definen las responsabilidades para este centro y sus
respectivos indicadores de control; lo anterior, enmarcado en un sistema de informacion
que permita la medicidn del centro y sus actuaciones.

Amat Joan (1998) define que cuando el control se realiza en términos del resultado
financiero, se observa la existencia de cinco tipos de centros de responsabilidad:

a)

b)

d)

Centro de costos operativos. Cuando un centro de responsabilidad tiene poder de
decision para influir en los costos (controla sélo la cantidad y/o el costo de los
recursos utilizados) y, ademas, los costos estan relacionados con las operaciones que
lleva a cabo la empresa.

Centro de costos discrecionales. Cuando el centro de responsabilidad tiene poder
para controlar s6lo la cantidad y/o el costo de los recursos consumidos, y estos

costos no estan relacionados con la actividad de la empresa.

Centro de ingresos. Cuando un centro de responsabilidad tiene poder de decision
para influir en el volumen de ventas de la empresa.

Centro de beneficios. En el caso que un centro de responsabilidad tiene poder de
decision para afectar las ventas y gastos de la empresa.
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e) Centro de inversion. Cuando un centro de responsabilidad tiene poder de decision
para incidir en la rentabilidad de la empresa.

Para cada uno de estos centros de responsabilidad, el sistema de medicion puede ser
histérico (esto puede ser por contabilidad financiera o analitica) como presupuestada.
Asi, el control de cada centro debe basarse en su responsabilidad financiera (el sistema
de informacion puede contener indicadores tanto financieros como no financieros).

3 VINCULACION DEL CONTROL DE GESTION CON LA
DIRECCION ESTRATEGICA

3.1 LA DIRECCION DE EMPRESAS Y EL CONTROL.

La alta complejidad organizativa de las empresas, el grado de especializacion del
personal, el entorno dindmico en el que actiian las empresas y la globalizacion de la
economia han repercutido en la creciente necesidad de contar con sistemas de gestion
mas formalizados, que faciliten la direccion y coordinacion de los distintos centros de
responsabilidad y sus actividades Amat Joan (1998).

Cualquier organizacion esta ligada con factores internos y externos a ella, teniendo
como roles principales lograr sus fines y objetivos como ente en una sociedad. Lo
anterior implica tener objetivos para con sus clientes, accionistas, empleados, etc. Para
poder alcanzar sus fines, la empresa debe satisfacer las expectativas del entorno al cual
pertenece, como satisfacer las necesidades de los clientes, cumplimiento de normativa
legal, conservacion del medio ambiente, etc. Al mismo tiempo, para alcanzar estos
fines, la empresa fija politicas, normas y realiza una serie de actividades (investigacion
y desarrollo, marketing, compras, produccion, ventas, almacenamiento y produccion)
que tienen como proposito lograr la venta de su producto o servicio al mercado.

Para que la empresa logre sobrevivir a través del tiempo, debe procurar que las
actividades se hagan de la mejor forma y, ademas, que los costos de los recursos
utilizados no excedan a los ingresos que surjan de su transformacion y
comercializacion. Por este motivo, es de suma importancia la existencia de mecanismos
de control que faciliten que las actividades de la empresa correspondan con los
objetivos de ésta y su entorno.

La empresa debe adaptarse al entorno, que influye en los resultados que obtenga; lo que
implica predecir estos cambios. Los factores del entorno corresponden al macroentorno
(tecnoldgico, sociocultural, politico-legal, econdémico y ecoldgico) y los que pertenecen
al sector industrial en el que actia la empresa; es decir, proveedores, clientes, productos
sustitutos, competencia y nuevos entrantes al sector. En cada sector industrial y empresa
existen aspectos que son importantes y de los cuales depende la posicion competitiva de
la empresa. Estos corresponden a los factores clave del éxito o resultados clave. Cada
empresa percibe y es influida de diferente manera por estos factores, los cuales se
consideran clave segin su entorno y sus caracteristicas organizativas (cultura, estrategia
y recursos disponibles).
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Las empresas utilizan distintas formas que permiten la adaptacion al entorno y la
organizacion interna. Existen mecanismos formales, como la planificacion estratégica y
el disefio de estructura organizativa, y mecanismos no formales, como es el caso de la
supervision directa.

Desde el punto de vista racional, el proceso de direccion comienza con la formulacion
de la estrategia. Por otra parte, la estructura organizacional se forma a partir de aquella
que permita coordinar y realizar mejor sus actividades para llevar a cabo la estrategia y
alcanzar sus objetivos (definiendo funciones, responsabilidad y poder de decision,
normas de cumplimiento y procedimientos, y los recursos disponibles). Ademads, el
cumplimiento de los objetivos globales de la empresa se fragmentan en objetivos
especificos para cada centro de responsabilidad. Asi, es necesaria la existencia de un
sistema de medicion y evaluacion de lo realizado y obtenido por cada centro, en funcion
de los objetivos, responsabilidades y recursos asignados.

3.2 EL PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA.

Todas las personas en el transcurso de su vida han tenido que tomar decisiones tanto de
corto como de largo plazo. Este proceso, en general, se conoce como planeacion
estratégica. A partir de ésta, las empresas pueden mejorar su desempefio actual y
futuro.

La direccion estratégica se define como “Un proceso continuado, reiterativo y
transfuncional dirigido a mantener a una organizacion en su conjunto acoplada de
manera apropiada con el ambiente en el que se desenvuelve” Certo Samuel y Peter
(1998). Asi, tenemos que la direccion estratégica, como lo muestra la Figura 1-6,
constituye un proceso. Como vemos, la direccion estratégica se inicia a partir de la
formulacion de la estrategia, es decir, mediante el plan estratégico. Este plan
estratégico debe comenzar idealmente con un analisis ambiental, pues permite situar la
posicidn en la que se encuentra la empresa.

. - FORMULACION EJECUCION
ANALISIS I—' ~.| DIRECCION I—' .. DELA I—'“& DE LA \—' -, CONTROL

AMBIENTAL |—|/ un[;mmmalﬁf ESTRATECIA ’—l/ ESTRATECIA ’—‘f' ESTRATECICD

RETROALTMENT ACTON

FIGURA 1-6: Etapas principales del proceso de direccion estratégica.
Tomado de Certo y Peter (1998).

El proceso de planeacion estratégica corresponde a los tres primeros pasos de la
direccion estratégica. Asi, este proceso involucra las siguientes etapas:

1)  Analisis ambiental.

El andlisis FODA, segun las conclusiones de Thompson y Strickland (1994), permite
identificar los puntos fuertes y débiles de una empresa (fortalezas y debilidades),
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ademas de las oportunidades y amenazas del entorno. Este analisis constituye un
componente esencial para la creacion de la estrategia.

Certo y Peter proponen un esquema para analizar el ambiente; estructurandolo en tres
niveles: ambiente general, ambiente operativo y ambiente interno.

AMBIENTE

AMBIENTE
OPERATIVO

Componente
provveedor

Componente
clientela

AMEBIENTE
INTERNO

Componente orgardzativo
Cormponente cormercializacion
Comporente financiero
Componente personal
Componente produccidn

Compotiente
cornpetitig

Compotiente
Interriacional

Componente
ético

FIGURA 1-7: Los niveles de ambiente de la organizacion y sus componentes.
Tomado de Certo y Peter (1998).

2)  Direccion organizativa.

Dos son los pasos claves para definir y mantener una direccion en la empresa: establecer
una vision y convertirla en una mision que defina la razon de ser de la empresa. Certo
Samuel y Peter (1998).

La vision “Resume los valores y aspiraciones de la misma (organizacion) en términos
muy genéricos, sin hacer planteamientos especificos sobre las estrategias utilizadas para
que se hagan realidad”. La Visén es la declaracion que determina donde queremos
llegar en el futuro. Responde a la pregunta ;Qué queremos ser?

Con respecto a la definicion del negocio, debe realizarse a partir de tres dimensiones:
(1) qué es lo que estd satisfaciendo, (2) a quién se satisface y (3) como se esta

satisfaciendo Thompson y Strickland (1994).

La mision, por su parte, debe responder a la pregunta ;cudl es la razon de ser del
negocio? Indica que la declaracion de una mision se centra por lo general en los valores
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de la compaiia, productos o servicios, mercados, tecnologia, filosofia, objetivos de la
compaflia, concepto que la compaifiia tiene de si misma y la imagen publica, Certo
Samuel y Peter (1998).

La mision difiere de la vision en que abarca tanto el proposito de la compaiiia como la

base de la competencia y la ventaja competitiva. Mientras que la declaracién de la
visién es amplia, la mision debe ser mas especifica y centrada en los medios en los
cuales la empresa competira.

3) Formulacion de la estrategia.

El arbol de estrategias que se realiza, para la formulacion de ésta, es a partir de tres
niveles de estrategias: corporativas (para la organizacion como un todo), Competitivas
(para cada una de las unidades de negocio de la compaiia) y funcionales (para las
funciones y actividades que permiten agregar valor).

» FEstrategias competitivas: Martinez y Milla (2005) sefiala que Porter (1987) presenta
tres estrategias genéricas (liderazgo en costes, diferenciacion y especializacion) que
una empresa puede utilizar para hacer frente a las cinco fuerzas y conseguir una
ventaja competitiva. La “estrategia de liderazgo en coste” esta basada en la creacion
de una posicion de bajo coste en relacion con las empresas competidoras. Con esta
estrategia, una empresa debe manejar las relaciones a lo largo de la cadena de valor
y debe también estar dispuesta a reducir costes en todas las partes de las mismas.
Por otro lado la “diferenciacion” requiere que la empresa (o UEN) cree productos
y/o Servicios Unicos y que estén valorados como tales, el éxito reside en los
atributos que no son el precio y por lo que el cliente estard dispuesto a pagar un
sobreprecio. La “especializacion” debe concentrar sus esfuerzos en gamas de
productos, grupos de compradores o mercados geograficos objetivos mas limitados.

» FEstrategia a nivel funcional: El analisis de la Cadena del Valor, Michael Porter
(1989) permite al directorio determinar el grado en que cada actividad de valor al
producto apoya a la estrategia y mantenimiento de la ventaja competitiva. Estas
estrategias se definen a partir de la estrategia del negocio. Las estrategias
funcionales constituyen el conjunto de procesos claves que posee el negocio. Asi se
desarrollan estrategias en el ambito tecnoldgico, operativo, financiero,
comercializacion, de personal, informacion, etc. Certo Samuel y Peter (1998).

» [Estrategia a nivel corporativo: dice que esta tiene por objetivo crear las sinergias
entre los negocios, reuniendo una cartera de negocios que pueden ampliarse
mediante un conjunto diversificado de industrias como Certo Samuel y Peter (1998).

3.3 RELACION DEL SISTEMA DE CONTROL CON LA ESTRATEGIA.

El sistema de control debe estar estrechamente relacionado con el proceso estratégico,
por dos motivos primordiales, Amat Joan (1998).

a) La adaptacion del sistema de informacion a las necesidades de informacion
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estrategica: Los sistemas de control deben permitir evaluar la estrategia y la
forma de implantacion. Esto implica determinar la validez de la estrategia y
augura un aprendizaje, pues hace explicita la estrategia. En concreto, los
sistemas de control deben diagnosticar posibles problemas estratégicos y
facilitar el analisis y seleccion de otras decisiones.

La Tabla 1-2 sugiere los componentes de un sistema de control ideal que contribuya
al proceso estratégico, basandose en los problemas que presentan en la practica los
sistemas de informacion.

b) La vinculacion del proceso de control presupuestario (corto plazo) con la
estrategia (largo plazo): La planificacion financiera anual debe estar relacionada
con la estrategia a largo plazo de la empresa. Lo anterior posibilita una
integracion entre ellas y permite orientar a los centros de responsabilidad con
criterios de corto y largo plazo.

Problemas de la informacion contable
tradicional que es utilizada en el proceso

Sistema de control que posibilita que la
informacion contable contribuya al

estratégico

proceso estratégico

Orientado al corto plazo.

Se limita a suministrar
financiera.

informacion
Se centra solo en la situacidon interna de

la empresa.

Son, en la mayoria de los
procedimientos burocraticos.

casos,

Orientado al largo plazo.

Presenta informacion financiera y no
financiera tanto cuantitativa como
cualitativa.

Presenta informacion interna y externa.

Reduce la burocracia y formalizacion, y
estimula la flexibilidad.

Debe realizarse en funcion del tipo de
estrategia genérica que se orienta la
empresa.

TABLA 1-2: Componentes de un sistema de control que contribuya con la estrategia.
Tomado de Amat Joan (1998).

3.4 RELACION DEL SISTEMA DE CONTROL CON LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL.

El grado de formalizacidn, centralizacion y el tipo de estructura organizativa determinan
las caracteristicas del sistema de control, Amat Joan (1998).

a) La vinculacion del sistema de control con el grado de formalizacion de la
estructura organizativa: La formalizacion se define segiin Stephen Robbins
(1987), como el grado de estandarizacion que poseen los puestos de una
organizacion. El grado de formalizacion de la estructura influird directamente
las caracteristicas que deba poseer el sistema de control. Mientras exista mayor
incertidumbre o sea mas compleja la actividad que desarrolle la empresa, mayor
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serd la discrecion y mas dificil la formalizaciéon mediante procedimientos. Esto
expresa la distincion entre los sistemas de control que usan las empresas.

b) La vinculacion del sistema de control con el grado de centralizacion de la
estructura organizativa: Se llama centralizacion cuando los ejecutivos de alta
gerencia toman todas las decisiones; en caso contrario, cuando las decisiones
recaen sobre los gerentes mas cercanos a la situacion, se llama descentralizacion
como lo sefiala Stephen Robbins (1987). Asi, a medida que sea mas
descentralizada la estructura, serd mas necesario de disponer de un sistema de
control formalizado.

¢) La vinculacion del sistema de control con el tipo de estructura organizativa: El
tipo de estructura de una empresa, en general, puede ser funcional (se agrupan
las especialidades ocupacionales semejantes), divisional (por sectores o
productos) o matricial (combina la estructura funcional con la divisional). El
tipo de estructura condiciona la forma en que se debe realizar el control.

d) La adaptacion del sistema de informacion a las necesidades de informacion que
se requiere para la evaluacion de la actuacion de los distintos responsables:
Cada centro de responsabilidad puede requerir de informacion distinta, lo que
implica distintos tipos de informacion.

3.5 PUNTOS RELEVANTES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA, COMO BASE PARA
EL CONTROL DE GESTION.

La identificacion de los factores clave del sector y de la empresa son cruciales para
determinar los factores que debe tomar en cuenta el proceso de control. También, la
identificacion del tipo de responsabilidades de una unidad (centro de responsabilidad),
el ambiente en el que actia la empresa, ademas de la estrategia competitiva y estructura,
son conceptos importantes para tomar en cuenta al disefiar un sistema de control.

4. SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL (SIG).

4.1 EL SISTEMA DE INFORMACION.

Un sistema de informacion almacena, organiza y recupera datos necesarios que se
integran y analizan para producir informacion. La Figura 1-8 muestra los componentes
generales que posee un sistema de informacion.

/ DATOS /;' SISTEMA /7/1r-1FDRMﬁcmV

(ENTEAD &) (FROCESAWMIENT O (BALIDA)

FIGURA 1-8: Componentes de un sistema de informacion. Tomado de Thierauf Robert
(1994).
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Se entiende por dato un conjunto de hechos no estructurados, que forman las entradas
requeridas para un sistema de informacion. A su vez, un sistema de informacion se
define como un conjunto ordenado de métodos, procedimientos y recursos, disefiado
para facilitar el logro de objetivos como lo indica Thierauf Robert (1994). La
informacion, por su parte, se define como un conjunto de datos, previamente
seleccionados y ordenados por un usuario, quien les atribuye sentido y significado.

4.2 DEFINICION DE UN SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL.

Al utilizar la definicion basica de sistema de informacion, del apartado anterior, para
definir lo que corresponde a un SIG, se tiene que €ste almacena, organiza y recupera los
datos requeridos para producir informacidon significativa para la gerencia
(principalmente) y el personal operativo, Thierauf Robert (1994).

Gordon y Margrethe (1995), se basan en los siguientes elementos para definir un
sistema de informacion gerencial:

* Es un sistema integrado usuario — maquina.

» Sirve para proveer de informacion.

= Se desarrolla para apoyar las operaciones, la administracion y las funciones de
toma de decisiones.

= Se enmarca en una empresa.

4.3 TIPOS DE INFORMACION GERENCIAL.

Cada nivel gerencial va a requerir un tipo de informacion especifica. Como muestra la
Figura 1-9, a medida que el nivel gerencial es mayor en la estructura de la empresa, la
informacion interna debe ser mds resumida. Esto se justifica porque los niveles
gerenciales bajos y medios tienen por objetivo el control; en cambio, la alta gerencia
tiene por objetivo la planificacion. Al contrario, la informacion referida al ambiente
externo a la empresa debe ser mayor en la alta gerencia, pues la planeacion requiere
mayor informacion referida al entorno externo a la empresa.

Planeacion de informacicn [] Tiernpo dedicado a
relativa al arbiente externo la planeacidn

Tiermpo dedicada
1 al control

_ Comirol de informacion
Inferior relatiea al arbiente interno
MIVEL GERENCIAL Tierapo dedicadn a la plane acidn v el contral

FIGURA 1-9: Relacion de los niveles gerenciales con el tiempo dedicado a la
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planeacion y el control. Tomado de Thierauf Robert (1994).

La informacion gerencial se clasifica en tres tipos, segun el nivel gerencial que lo
requiera:

a) Informacion operativa para el nivel operativa. Esta informacion toma en
cuenta las actividades estructuradas y rutinarias, las cuales pueden ser medidas
a través del cumplimiento de resultados especificos.

b) Informacion tactica para el nivel medio. La informacion tactica se utiliza para
la planeacion estratégica y planes especificos para las areas funcionales, la
cual abarca periodos de tiempo relativamente pequenos.

¢) Informacion estratégica para la alta gerencia. Esta ayuda al establecimiento
de prioridades, estrategias, inicios de programas y definicién de politicas
organizacionales, todo esto para el logro de los objetivos corporativos. Esta
informacion es de largo plazo, es decir, abarca un periodo largo de tiempo.

4.4 COMPONENTES DEL SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL

Todo sistema de informacion gerencial debe tener los siguientes componentes:

1.

Sistema Contable: Es una estructura organizada en el cual se recoge la informacion
econdmica de la empresa como resultado de sus operaciones, valiéndose de recursos
como formularios, reportes, libros etc. y que presentados a la gerencia le permitiran
a la misma tomar decisiones, es decir, no es mas que normas, pautas,
procedimientos etc. Para controlar las operaciones y suministrar informacion
financiera de una empresa, por medio de la organizacion, clasificacion y
cuantificacion de las informaciones administrativas y financieras que se nos
suministre.

Sistema Presupuestario: Es un sistema de informacion compuesto por los siguientes
elementos: Preiniciacion, Elaboracion, ejecucion, Control y Evaluacion. Los cuales
nos llevan al logro de los objetivos establecidos en un plan.

Sistema de Indicadores: Surge de la necesidad de gestionar los objetivos y realizar el
seguimiento de los resultados tanto a nivel global (estrategia y gestion corporativa)
como de desarrollo (gestion de cada servicio o actividad y gestion de los procesos).
El sistema de indicadores facilita la formulacion y el despliegue de la politica y de la
estrategia (qué hacer y para qué) en sus diversos niveles y ciclos.

El Sistema de indicadores, es el que se pretende desarrollar para “El Hotel San Miguel”
a través del Cuadro de Mando Integral, siguiendo a Kaplan y Norton (2000), por lo que
se le dara mas énfasis y serd objeto de un estudio mas detallado.
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5. TEGNOLOGIA DE INFORMACION EN LA GESTION DE LA INDUSTRIA
HOTELERA.

Las empresas se encuentran en una transformacion revolucionaria. Antes era la
competencia de la era industrial donde las empresas gracias a las economias de escala
obtenian grandes beneficios ahora estamos en la era de la informacion.

Robert Kaplan y David Norton (2000), sefala que el entorno de la era de la
informacion, tanto para las organizaciones fabricantes como para las de servicios, exige
tener nuevas capacidades para obtener el éxito competitivo. La habilidad de una
empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles se ha convertido
en algo mucho mas decisivo que invertir en gestionar sus activos tangibles y fisicos.

Los activos intangibles permiten que una organizacion (Robert Kaplan y David Norton
2000):

» Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los clientes ya
existentes, y permitan ofrecer servicios a clientes de segmentos y areas de
segmentos nuevos.

» Introduzca productos innovadores, deseados por los segmentos de clientes
seleccionados como objetivo.

* Movilizar las habilidades y la motivacion de los empleados para la mejora continua
de sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta.

= Aplicar la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.

Desde el momento que el producto hotelero es un intangible, una prestacion de servicios
a través del contacto del empleado con el cliente y la puesta a disposicion del mismo de
las instalaciones disponibles en el hotel, cualquier herramienta que facilite los tramites
administrativos, mejore la gestion y permita concentrar los esfuerzos del empleado en el
servicio a satisfacer, puede considerarse, sino imprescindible, si como una ayuda
inestimable.

Desde este punto de vista, las tecnologias de informacion se han venido implantando en
los hoteles con el objetivo de cubrir distintas finalidades:

» Mejorar la atencion al cliente, a través de facilitar los procesos de oferta de plazas y
de tarifas, reserva de habitacion, asignacion de las mismas y gestion de facturacion y
cobro.

* QGestionar la informacion disponible de los clientes, a efecto de lograr la mayor

informacion sobre sus habitos de consumo, su nivel de satisfaccion sobre los
servicios recibidos e influir en potenciales ventas futuras.
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* Mejorar el producto, el servicio ofrecido, a través de la interaccion de diferentes
sistemas.

* Maximizar la gestion de ingresos a través del uso de herramientas de gestion de los
mismos, puesto que al ser un producto perecedero, no almacenable, una noche no
venida implica un coste de oportunidad.

* Mejora de la informacién corporativa, a través de sistemas de informacion de
gestion que permitan el tratamiento mas eficiente de la informacion y facilite el
proceso (y el tiempo requerido) para la toma de decisiones.

Entre las practicas mas comunes que se debian utilizar en el area de tecnologia de
informacién se encuentra un sistema de reservas mas eficiente, crear un archivo
electrénico escaneando toda la documentacion, gestion documental a través de Internet
etc.

La gestion de una empresa hotelera hace imprescindible disponer de la informacion
necesaria para la distribucidon, produccién, venta y cobro. Para disponer de esta
informacion existen un gran niumero de posibilidades que esta dada por factores tales
como tamafio del hotel, su ubicacion geografica, su segmento de mercado. Estos
sistemas de informacion seran mas sofisticados a medida que aumenta el tamafo de la
empresa, amplia su cobertura geografica e ingresa a mercados mas competitivos.

Las necesidades de informacion se pueden clasificar en siete grupos desde un punto de
vista tecnologico.

* Sistemas de gestion corporativa: Sistemas necesarios para la preparacion de
informacion financiera, gestion de recursos humanos, logistica y mantenimiento de
instalaciones.

* Servicio de cliente: Sistemas necesarios para la gestion de habitaciones, reservas,
facturacion y cobro de estancias.

= Sistemas de venta: Sistemas necesarios para la gestion y venta de servicios
accesorios a la facturacion de estancias.

= Gestion de relaciones con los clientes: Que tiene como objetivo optimizar la gestion
de las relaciones de las empresas con sus clientes, mejorando La eficiencia, tanto de
las comunicaciones como la logistica de los servicios que les presta.

* Infraestructura de comunicaciones, incluyendo tanto el equipamiento necesario para
la transmision de datos en las instalaciones del hotel, como el equipamiento
adecuado para la transmision de voz, a través de la correspondiente centralita
telefonica, teléfonos, sistemas de comunicacion inalambrica para los empleados del
hotel.

» Sistemas periféricos: Sistemas necesarios para la gestion, facturacion y control de

servicios anexos a la estancia, como puede ser telefonia, television en modalidad de
pago por vision, etc.
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= Interconexiones: Necesidades para la integracion de todos los sistemas descritos
mediante la intercomunicacion en tiempo real (o no) de la informacion generada
para cada uno de ellos.

6. INDICADORES COMO INSTRUMENTO DE CONTROL.

6.1 DEFINICION E IMPORTANCIA DE LOS INDICADORES.

Es necesario que un sistema de control de gestion posea patrones de referencia para
comprobar si lo obtenido esta acorde con los objetivos previstos. Lopez y Gadea (1992)
definen un indicador como una magnitud asociada a una actividad, a un proceso, a un
sistema que permite, por comparacion con (uno o mas) estdndares, evaluar
periddicamente (esa actividad).

Los indicadores aportan informacion sobre el desempefio de una actividad determinada,
o el estado de un sistema y su variacién en el tiempo. Ademas, éstos muestran los
efectos provocados por alguna actividad realizada.

El indicador de control, como menciona Philippe Lorino (1993), forma un “tridngulo de
oro” (Figura 1-10), con un objetivo y una accion. Con un objetivo se refiere a que el
indicador debe ayudar a cumplir los objetivos de la empresa. Una accidn (palanca de
accion) indica que el indicador debe medirse y decidir sobre el resultado obtenido.

OBIJETIVO
INDICADOR DE
CONTROL
PALANCA DE
ACCION

FIGURA 1-10: El “triangulo de oro” del control. Tomado de Lorino Philippe (1993).

6.2 INDICADORES DE GESTION Y EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION.

Un sistema de control debe disponer de magnitudes objetivas, las cuales permitan medir
el desempefio desde dos puntos de vista: resultados obtenidos y recursos usados. Asi,
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un indicador de gestion constituye una magnitud objetiva, un instrumento que permite
“... conocer la realidad, fijar y seguir cumpliendo los objetivos y tomar decisiones
técnicas y/o politicas”, Lopez Jordi y Gadea (1992).

La construccion de indicadores se realiza a partir de operaciones con magnitudes
elementales (sumas, porcentaje, etc.). Por ejemplo, un indicador puede estar compuesto
por una suma de dos factores o por la diferencia entre ellos.

Tomando en cuenta lo anterior, un indice de gestion constituye un instrumento que es
capaz de controlar los diversos procesos de gestion; ya sea a nivel estratégico o en cada
uno de los procesos que lleva a cabo la empresa.

6.3 DETERMINACION DE INDICADORES.

Las actividades realizadas, los resultados obtenidos y los recursos empleados para ello,
constituyen el foco que deben medir los indicadores. De preferencia, los indicadores
deben ser numéricos, pues permiten realizar un andlisis mas minucioso y cuantifica la
medicion. La calidad, cantidad, tiempo y costo son factores que deben identificar los
indicadores en su comparacion con los estandares.

La Figura 1-11 presenta una secuencia logica para la construccion de indices.

| S 4BER QUE SE QUIERE MEDIR, |

'

| DETERMINAR, L4 INFORMACTON NECESARIA |

'

| SELECCIONAR LS INDICADORES DE EJECUCION |

'

| DEFINIR. LOS ESTANDARES |

'

| DISEN&F. EL PROCEDIMIENTO DE RECOGIDE DE DATOS |

.

| RECOGER DATOS |

'

| COMPARAR LOS RESULTADOS |

FIGURA 1-11: Secuencia a seguir para la construccion de indicadores. Tomado
de Lopez y Gadea (1992).

a) Saber qué se quiere medir: es necesario hacerse esta pregunta para determinar los
temas importantes para el area sobre la cual se van a generar indicadores.

b) Determinar la informacion necesaria: la respuesta a la pregunta anterior nos lleva a
determinar el tipo de informacion relevante para lo que se quiere medir.
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c) Seleccionar los indicadores de ejecucion: a partir de lo anterior se disefian los
indicadores més adecuados para ello; por lo cual se evalua la utilidad de cada
indicador.

d) Definir los estandares: corresponde a los datos que se deben considerar en la
medida. En esta etapa también se establece el valor estandar; es decir, la frontera
que permite distinguir entre lo aceptable y lo no aceptable. Los valores estdndar
pueden ser en unidades, valores, porcentajes, etc.

e) Diseniar procedimiento de recogida de datos: consiste en determinar las fuentes de
informacion y el acceso a ellas; es el desarrollo de una secuencia logica de captacion
de los datos relevantes. Aqui se determina la factibilidad de obtener la informaciéon
para cada indice.

f) Recoger datos: se recogen los datos de las distintas fuentes.
g) Comparar los resultados: sobre los datos obtenidos, se comparan respecto a los

estandares, y se determinan desviaciones, si procede.

Los indicadores deben cumplir las siguientes cualidades para ser validos. La siguiente
Tabla presenta estas cualidades indispensables de los indicadores:

Pertinencia |Expresa un concepto que se mantiene a través del tiempo.

El célculo del indicador a partir de las magnitudes observadas debe basarse

Objetividad en un sentido racional; es decir, no debe ser ambiguo.

Univoco Un indicador, al ser modificado, no debe permitir interpretaciones erradas.

Sensibilidad | Debe ser suficientemente eficaz para detectar pequefias variaciones.

Precision | El margen de error del indicador debe ser aceptable.

Fidelidad |Debe ser valido en el tiempo y espacio.

El costo de obtencion de la informacion aceptable, ademas de ser facil de

Accesibilidad .
calcular e interpretar.

TABLA 1-3: Criterios de validez de los indicadores. Tomado de Lopez y Gadea
(1992).

Es importante que la determinacion de los estandares y los indicadores sea realizada en
forma participativa y aceptados por todas las personas involucradas en esto. Para
determinar los indicadores que permitiran medir las actividades especificas, ademas de
encontrar sus respectivos estandares, se pueden utilizar plantillas para sistematizar el
trabajo. Asi, en la plantilla de los estdndares se define cada estdndar, a través de la
actividad relevante y el objetivo de esta actividad. Después de definido los estandares,
se construyen los indicadores. Cada indicador posee un nombre, la forma de medirlo y
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una descripcion de qué es lo que mide éste.

Lopez y Gadea (1992), mencionan las siguientes recomendaciones para establecer los
estandares:

6.4

6.4.1

Evitar definiciones poco concretas de los estandares.
Utilizar estandares cuantitativos.

Los estdndares pueden ser positivos o negativos. Pueden expresar lo que se
quiere o lo que no se quiere. Pueden ser rangos de valores aceptables.

El estandar debe tener coherencia con los objetivos y la practica de la empresa.
Han de decidirse con la participacion de los involucrados.

Deben enfocarse en aquellas actividades que consumen sobre el 70% del
esfuerzo del personal.

Es preciso asociar el estindar a una responsabilidad personal.
La obtencion de estandares tiene que ser sencilla y el método de medida simple.

Seleccionar el menor nimero posible de estandares.

RELACION DE LOS INDICADORES CON LA FASE DEL PROCESO
PRODUCTIVO DE LOS SERVICIOS.

Indicadores de Ejecucion: Es aquel que corresponde al proceso productivo de la
empresa.

Todo indicador de ejecucion gira en torno a los siguientes conceptos:
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Y

BECURSOS RESULTADOS IMPACTO
UTILIZ&TOS CONCRETOS GLOBAL
CBTENIDOS COBTENIDO
ECONOMIA @ EFECTIVIDAD

RECTIRS0S RESULTADOS INFACTO
LISPOMIBLES CONCRETOS GLOBAL
PREVISTOS FREVISTO

FIGURA 1-12: Tipos de indicadores de ejecucion. Tomado de Lopez y Gadea (1992).
Los indicadores de economia muestran la relacion entre los costos obtenidos y los
costos previstos (recursos previstos). Estos permiten disponer de recursos en la calidad
y cantidad apropiado, y a los mejores precios.

Los indicadores de eficiencia corresponden a la relacion costos reales y productos
obtenidos. Estos miden el grado de adecuacion entre la prestacion de los servicios
realizados y los recursos utilizados para ello. Se considera una gestion eficiente cuando
los objetivos previstos se obtienen al menor costo posible.

Se llama indicadores de eficacia a aquellos que miden la relacion entre el
funcionamiento y los resultados especificos. La eficacia segun los objetivos mide el
nivel en que han conseguido los objetivos previstos. La eficacia segiin los sistemas, en
cambio, mide si el sistema ha funcionado de forma adecuada para conseguir los
objetivos previstos.

Por ultimo, los indicadores de efectividad miden el impacto final en su conjunto.
Desde este punto de vista, la efectividad ademés de medir los efectos directos (eficacia),
toma en cuenta los indirectos, es decir, su repercusion con el resto del conjunto.

6.4.2 Medicion del Resultado, Proceso y Estructura.

La Figura 1-13 muestra los distintos tipos de indicadores segin el proceso de
produccion de servicios.

INDICADORES ESTRATEGICOS

A 4
FACTORES EXTERNOS EXCLUYENTES

’ ’ ’
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RECURSOS ACTIVIDADES RESULTADOS
(INPUTS) (OUTPUTS DE (OUTPUTS
INTERMEDIOS) FINALES)
A 4 A 4 \ 4
INDICADORES INDICADORES INDICADORES
ESTRUCTURA DE PROCESOS DE RESULTADO

FIGURA 1-13: Diferentes tipos de indicadores en el proceso de produccion de
servicios. Tomado de Lopez y Gadea (1992).

» Indicadores de resultados: miden el nivel de eficacia de una unidad (resultados
obtenidos v/s esperados).

» Indicadores de proceso: miden la actividad y su eficacia.

» [ndicadores de estructura: miden aspectos vinculados con el costo y el uso de

recursos.

» [ndicadores estratégicos: valoran aquellos factores externos a las actividades
desarrolladas, que inciden en los resultados de tal actividad.

La Tabla 1-4 muestra la relacion entre el proceso productivo y los indicadores de
ejecucion que se pueden medir.

ESTRUCTURA PROCESO RESULTADOS
ECONOMIA v

EFICIENCIA v
EFICACIA v
EFECTIVIDAD v

TABLA 1-4: Lo que se puede medir en cada fase del proceso productivo de los
servicios. Tomado de Ldpez y Gadea (1992).

6.4.3 Medicion de la Calidad.

Todos los indicadores, implicita o explicitamente, a excepcion de los estratégicos,
miden la calidad de los servicios. Asi, la calidad de los servicios estd presente en todas
las etapas del proceso productivo de la empresa.

7 CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

7.1 CONCEPTOS CENTRALES.

La alta gerencia debe disponer de instrumentos de control de la gestion que permitan
informarse sobre la manera en que esta actuando la organizacién. Pero esta informacion
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debe ser tal que corresponda a aquellos datos clave de la gestion, que permitan tomar las
acciones correctivas que correspondan, Kaplan y Norton (1997).

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard, otorga a la alta direccion la
informacion clave de las distintas partes de la empresa para que, sobre la base de ésta, se
tomen las medidas correctivas necesarias.

Como mencionan Kaplan y Norton (1997), el cuadro de mando “Proporciona a los
directivos el equipo de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito
competitivo futuro”.

Este instrumento de control funciona de mejor forma cuando se realiza en una unidad de
negocio, esto debido a que cada negocio posee su propia estrategia y objetivos, y por
naturaleza, el cuadro de mando se basa en la estrategia para generar los indicadores que
permitan medir la actuacion de la empresa. Un cuadro de mando a nivel corporativo
puede ser muy complejo cuando se trata de empresas grandes; en cambio, en el otro
extremo, un cuadro de mando para una unidad funcional puede ser demasiado limitado,
y éste puede estar conformado por unos cuantos indicadores de gestion. Cabe sefialar
que es importante que el disefio de un cuadro de mando incorpore a las areas clave del
negocio, para que en base a los indicadores se observe el logro de la estrategia de la
compaiiia.

Todos los objetivos y todos los indicadores de un Cuadro de mando Integral, financieros
y no financieros, deben derivarse de la Vision y estrategia. Por eso se dice que el cuadro
de Mando es un herramienta para gestionar la estrategia como lo sefiala Martinez y
Milla (2005). El Cuadro de Mando proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la vision y estrategia, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion y
que tiene como objetivo fundamental “convertir la estrategia de una empresa en accioén
y resultados”.

7.2 BENEFICIOS DEL CMI.

Como lo indica Kaplan y Norton (2000), el Cuadro de Mando Integral aporta los
siguientes beneficios:

1.- Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

2.- Mejora la comunicacion hacia todo el personal de sus objetivos y cumplimiento.
3.- Redefinicion de la estrategia de acuerdo a resultados.

4.- traducir la vision y estrategia en accion.

5.- Orientacion hacia la creacion de valor.

6.- Integracion de la informacién de las diversas areas de negocio.

7.- Mejora de la capacidad de andlisis y de la toma de decisiones.
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7.3 PROBLEMAS QUE TRATA DE RESOLVER EL CUANDRO DE MANDO.
Martinez y Milla (2005), indica que el CMI trata de resolver los siguientes problemas:
1.- Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.

2.- Dificultad de entendimiento del leguaje directivo por el resto de la organizacion.

3.- Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la accidén; lo que implica
ausencia de resultados, logros y metas.

4.- Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta de toma de
decisiones.

5.- Visidn a corto plazo.

6.- Excesiva concentracion en indicadores financieros.

7.4 LA NECESIDAD DE LAS EMPRESAS POR DISPONER DE UN CUADRO DE
MANDO.

Mediante la utilizacion de un cuadro de mando, la compaiia tiene claro cudles son los
factores criticos de su negocio y permite determinar en el momento el desempefo de las
distintas funciones de la compafiia. Aunado a esto, la compafiia al utilizar este
instrumento, también tiene un control directo sobre las areas clave que repercuten en el
cumplimiento de la estrategia del negocio.

8. MAPAS ESTRATEGICOS

8.1 PRINCIPIOS BASICOS DEL MAPA ESTRATEGICO

Los mapas estratégicos son una representacion visual de la estrategia, se construye en
funcion de lo que se piensa de una organizacion hoy con respecto al futuro, Esta
representacion grafica permite ir aprendiendo sobre los cambios a medida que se
generan, especialmente en situaciones donde no existen certezas.

Los mapas estratégicos son el primer paso para la construccion de un cuadro de mando
integral, Martinez y Milla (2005) sefiala que deben proporcionar un modo simple,
coherente y uniforme para describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder
establecer objetivos e indicadores para poder gestionarlos. El mapa estratégico es el
eslabon entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion.
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Segun Kaplan y Norton (2004) el mapa estratégico debe cumplir con los siguientes
principios basicos.

= La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias.

» La correcta definicion de la proposicion de valor al cliente es critica en el proceso
estratégico.

= El valor nace en los procesos internos.
= La estrategia debe relacionarse con todos los proceso internos para ser integral.

= EI valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a la
implantacion de la estrategia.

8.2 PERSPECTIVA.

El mapa estratégico del cuadro de mando integral proporciona un marco para ilustrar de
qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de
valor. Para conseguir este entendimiento, el modelo de cuadro de mando integral divide
los ejes de la empresa en las siguientes perspectivas segun lo indica Martinez y Milla
(2005).

1.- Perspectiva financiera: Describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales. Para maximizar el valor de la empresa, ;Que debemos hacer y
que objetivos financieros debemos plantearnos?

2.- Perspectiva cliente: Describe la proposicion de valor para los clientes objetivo,
proporciona el contexto para que los activos intangibles creen valor. Para alcanzar
nuestros objetivos financieros, ;Qué debemos hacer y cémo medimos nuestra
proposicion de valor para el cliente?

3.- Perspectiva de procesos internos: Identifica aquellos pocos procesos que se espera
que tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Para satisfacer a clientes y accionistas,
(En que procesos de la cadena de valor debemos ser excelentes?

4.- Perspectiva de capacidades estratégicas: Identifica los activos intangibles que son
mas importantes para la estrategia. Los objetivos identifican que trabajos (capital
humano), que sistemas (capital informacion) y que clase se clima (el capital
organizativo) se requieren para apoyar los procesos de creacion de valor. ;Qué aspectos
son criticos para poder mantener la excelencia? ;Con que recursos estratégicos de toda
indole contamos?

Los objetivos de las cuatro perspectivas anteriores estan vinculadas entre si por la
relacion causa-efecto a través de un proceso que permite la descripcion de la Historia de

la empresa. Martinez y Milla (2005) describen los pasos a seguir.

1.- Primero tendemos la hipotesis de resultados financieros que solo se consiguen si los
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clientes-objetivo estan satisfechos.

2.- La proposicion de valor de los clientes describe como generar ventas y fidelidad de
los clientes objetivo.

3.- Los procesos internos crean y aportan la proposicion de valor para el cliente.

4.- Los activos intangibles respaldan los procesos internos que proporcionan los
fundamentos de la estrategia.

5.- Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la creacion de valor
y, por lo tanto, de una estrategia centrada e internamente consiente.

Esta arquitectura de causa y efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es la estructura
alrededor de la cual se desenvuelve un mapa estratégico.

8.3 OBJETIVOS

Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la organizacion y la consecucion
de las metas. Establecer los objetivos de forma correcta es la clave para que después
cuadro de mando integral sea una herramienta de gestion enfocada en la implantacion
de la estrategia.

De acuerdo con Niven (2003) la mejor manera de crear objetivos es examinar cada
perspectiva del cuadro de mando integral en forma de pregunta.

1.- Perspectiva financiera: ;[Qué objetivos financieros se necesitan para asegurar la
ejecucion de la estrategia?

2.- Perspectiva cliente: ;Quienes son nuestros clientes objetivo y cudl es nuestra
proposicion de valor al servirlos?

3.- Perspectiva de procesos internos: para satisfacer a nuestros clientes y accionistas,
(Que debemos dominar?

4.- Perspectiva de capacidades estratégicas: [Que capacidades y herramientas
requieren nuestros empleados para poder desarrollar la estrategia?

8.4 RELACION CAUSA-EFECTO

Una vez se han identificado los objetivos estratégicos, se debe establecer las relaciones
causa-efecto entre los objetivos. De modo que permitan visualizar el camino para
alcanzar la estrategia.

El proceso de construccion de las relaciones causa-efecto debe iniciarse en las
perspectivas financiera y de clientes, para acabar en las perspectivas de procesos

internos y capacidades estratégicas.

Segun Martinez y Milla (2005), las relaciones causa-efecto son una herramienta de
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comunicacion y aprendizaje importantes en el proceso de implantacion estratégica. Un
mapa estratégico bien elaborado suele tener pocos objetivos estratégicos y unas
relaciones causales muy claras, lo que permite comunicar de manera rapida, visual y
permanente cual es la estrategia de la empresa.

PERSPECTIVA OBJETIVO MOTIVO

FINANCIERA CRECIMIENTO DE LOS PARA INCREMENTAR LA CIFRA DE
INGRESOS VENTAS TOTALES

DE CLIENTES AUMENTAR FIDELIZACION PARA INCREMENTAR LAS VENTAS
DE LA CARTERA DE CLIENTES A LOS CLIENTES ACTUALES

PROCESOS MEJORA DE CALIDAD PARA REDUCIR EL NUMERO DE NO

INTERNOS CONFORMIDADES Y DEFECTOS

CAPACIDADES AUMENTAR LA CAPACITACION

ESTRATEGICAS TECNICA DE LOS OPERARIOS

TABLA 1-5: Perspectivas y objetivos estratégicos con su correspondiente motivo.
Tomado de Martinez y Milla (2005).

APLICACION DEL MODELO

9. DESCRIPCION DEL NEGOCIO

9.1 ANTECEDENTES GENERALES DE LA EMPRESA.

Hotel San Miguel abri6 sus puertas al publico en el afio 1994 por lo que tiene una
trayectoria de 15 afios. El hotel esta clasificado como hotel de 2 estrellas y su ubicacion
es en la cuidad de Gijon, en una de las zonas mas céntricas al lado de la playa de San
Lorenzo, una de las playas mas emblematicas del principado de Asturias. A un paso del
hotel se pude disfrutar de los encantos de la ciudad tales como museos, zonas de bares,
ir de compras y saborear los ricos pescados y mariscos del Cantabrico en cualquiera de
las innumerables sidrerias o restaurantes que lo rodean.

El Hotel Cuenta con 45 habitaciones, todas ellas equipadas con bafio completo,
calefaccion individual, telefonia directa, television via satélite, conexion a Internet
ADSL gratuito. Ofrece servicios de salon para exposiciones, cafeteria, fax, admision de
animales domésticos y ademas cuenta con servicios concertados de lavanderia, servicio
médico y garaje.

El Hotel San Miguel al ser de dimensiones reducidas y al estar administrado por su

propietaria carece de una gran cantidad de departamentos como se puede apreciar en la
Figura 1-14...que muestra el organigrama sobre el cual se basa el hotel.
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FIGURA 1-14: Organigrama de Hotel San Miguel.

9.2 PROPOSITO DEL NEGOCIO.
= Vision.

Queremos ser una cadena de hoteles a lo largo de Asturias, entregando los mejores
servicios y comodidades a nuestros clientes para que tengan una estancia confortable a
través de un trato humano diferenciado cubriendo todas sus necesidades y expectativas.

= Mision.

Ofrecer a nuestros clientes los mejores servicios y comodidades entregando un trato
personalizado para que logren disfrutar al maximo su estancia en el hotel, para asi
mantenerlos fieles y satisfechos.

»  Mercado objetivo.

El mercado objetivo del hotel San Miguel estd orientado hacia clientes que proceden
mayoritariamente de las restantes comunidades autonomas de Espafia y de algunos
paises del extranjero. Principalmente de Madrid, Castilla La Mancha, pais Vasco, Reino
Unido y Francia. De estos lugares provienen mas del 89 % del total de turistas que
visitan Gijon.

32



9.3 ANALISIS AMBIENTAL.
9.3.1 Ambiente Externo.

La regulacion estatal de los establecimientos hoteleros se encuentra en el Real Decreto
1634/83 de clasificacion de establecimientos hoteleros, y en la Orden de 19 de julio de
1968 como normas bésicas reguladoras del conjunto de derechos y obligaciones que han
de regularse en las relaciones entre las empresas y los clientes. La Orden reguladora de
los hoteles y pensiones establece un elenco de derechos y obligaciones de los clientes de
establecimientos hoteleros y que serian de aplicacion a todos los establecimientos
hoteleros con independencia de su categoria.

Esta ley contempla la reglamentacion de las condiciones que deben tener los
establecimientos hoteleros en relacion a la superficie de los vestibulos, comedores,
instalacion de ascensores, salones, etc. La reglamentacion de las condiciones que han de
reunir las habitaciones y "suites" sus instalaciones y su equipo. En general es lo basico
para el buen funcionamiento.

Los hoteles no estan sometidos a regulaciones especiales por fiscalizadores, pero como
se basa en la prestacion de servicios, la calidad es un factor clave y determinante para
poder tener una buena imagen. Existen instituciones que otorgan distintas
certificaciones que son de carécter voluntario, pero seran de obligatorio cumplimiento
una vez obtenida la certificacion que se otorga a las empresas que cumplen ciertos
requisitos. El Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de Espaiia otorga la
distincion de Compromiso de Calidad Turistica, El Instituto de calidad turistica Espafiol
otorga Q de calidad turistica y existen otras empresas que entregan las certificaciones
como la ISO 9000.

9.3.2 La Industria.

Para identificar el ambiente industrial en la que se encuentra el Hotel, se utilizara el
modelo de las Cinco Fuerzas de Porter. Con ello, se podra visualizar de mejor forma las
caracteristicas del mercado en donde el Hotel San Miguel desarrolla sus actividades.

»  Amenaza de nuevos ingresos al sector.

» Actualmente existe una oferta muy variada de hoteles de todas las categorias,
pero la competencia mas fuerte es entre los hoteles de mas de dos estrellas, ya
que al hacer grandes inversiones y al ser generalmente sociedades anonimas
tienen mas presion a la hora de rendir resultados positivos y los hoteles de dos
estrellas son de mayoria de caracter familiar.

» Cabe mencionar que existen grandes barreras de entrada para posibles
competidores, debido principalmente a los requerimientos de capital necesarios
para construir un hotel y ademads se le agrega a esto la crisis financiera mundial,
lo que provoca que no existan muchos proyectos de inversion de nuevos
hoteles. Otra barrera de entrada es la regulacion legal de las inversiones por
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parte del gobierno espafiol y de la Union Europea.

No existe un gran peligro de alianzas entre los competidores porque en los
Hoteles de una y dos estrellas no es muy comun este tipo de estrategias.

El costo de salida para un hotel de dos estrellas es alto, ya que sus duefios son
generalmente familias lo que significa un alto coste para finiquitar a los
empleados y ademas las inversiones en inmuebles son muy altas.

Amenaza de sustitutos.

>

>

La existencia de apartamentos de alquiler es un claro sustituto, sobre todo ahora
por la crisis que se vive fuertemente en Espafia. Siendo muchos de los usuarios
clientes antiguos de los Hoteles, que por razones relativas en una merma en su
capacidad de gasto, se han visto obligados a recurrir a esta alternativa de
alojamiento en el mismo destino, tratando asi de mantener sus habitos de
consumo de ocio en plazos similares a cuando lo hacian en los hoteles.

La potenciacion que esta recibiendo el emergente turismo de interior o turismo
rural.

Poder negociador de los clientes o compradores.

>

Los clientes de nuestro hotel son visitantes que se hospedan principalmente por
motivos de ocio o vacaciones y por negocios. Para el hotel los huéspedes son de
gran importancia debido a que son el principal ingreso de dinero, pero se debe
mencionar que no existen clientes que aporten un porcentaje muy alto de los
ingresos del hotel, por lo que no existe un poder negociador por parte de ellos.

Los costos de cambio por parte de clientes que utilizan Hoteles de dos estrellas
son bajos, no existe mucha diferencia entre los precios, la principal diferencia
son las instalaciones y los servicios.

Las turistas espafioles y extranjeros podrian eliminar sus vacaciones o disminuir
sus dias de alojamiento en el hotel por la actual crisis mundial. Debido a esto
muchos turistas se lo pensaran mucho antes de hacer viajes lejanos y por ende
mas caros. Con esto se corre el riesgo de que busquen pasar unos dias en hoteles
cercanos a su residencia.

Poder negociador de los proveedores.

>

Los principales proveedores del Hoteles son las empresas que lo abastecen de
bebidas y comida, ropa de cama, articulos de limpieza, muebles y equipamiento
en general. Existe un gran niimero de proveedores que ofrecen productos de alta
calidad y precios competitivos, por esto el poder negociador no lo tienen los
proveedores.

Los hoteles de dos estrellas no necesitan de productos exclusivos por lo que se le
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hace mas facil a la hora de poder elegir a sus proveedores.

» Rivalidad entre los competidores existentes.

>

El crecimiento de los clientes en Asturias en los tltimos afios va en aumento.
Existe una rivalidad por atraer a estos nuevos clientes, para el Hotel San Miguel
los competidores son los hoteles de dos estrellas, de una estrella y hostales, pero
esta rivalidad es mas fuerte entre los hoteles de mayor categoria porque son los
que abarcan las mayores preferencias de los turistas.

El grado de diferenciacion entre los hoteles se basa en las instalaciones, trato al
cliente, ofertas y en servicios en general. Por lo tanto existe una lucha constante
por intentar satisfacer al maximo al cliente.

9.3.3 Analisis Situacional.

Mediante la utilizacién del andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) se puede obtener un diagnostico de la empresa, ya sea en el ambiente
interno o externo de la empresa.

a) Fortalezas.

>

Una fortaleza muy destacada es su ubicacion, estd ubicado a 50 metros de la
playa de San Lorenzo, la mas concurrida de Gijon.

El hotel se mantiene abierto durante todo el afio, lo que es positivo ya que no
pierde clientes que vayan habitualmente al hotel, como por ejemplo los clientes
que se alojan frecuentemente por negocios.

Existe interés por parte de sus administradores por realizar una gestion eficiente
de las quejas y reclamaciones y el esfuerzo por motivar a los empleados para
mejorar el servicio.

Tiene una politica medio ambiental que le da gran importancia al respeto y
cuidado del medio ambiente, es alto el consumo de bombillas de bajo consumo
e interruptores de presencia en zonas comunes, recogida selectiva de basura y
uso de productos de limpieza biodegradables.

Ofrece la posibilidad de realizar reservas a través teléfono que es la manera mas
usada por parte de los clientes.

Tiene la distincién de compromiso de calidad turistica que otorga el Ministerio
de Industria, Turismo y Comercio de Espafia que tiene como finalidad asegurar
la gestion interna de las empresas turisticas vinculadas al turismo. Lo mas
destacable de este sistema es que la calidad se concibe como una opcidén
empresarial totalmente voluntaria.
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» Actitud positiva del personal hacia el cliente. Si existe algiin problema en el

hotel se cuenta con un espiritu colaboracion y trabajo en equipo por parte del
personal y de la administracion para solucionarlo.

b) Oportunidades.

>

La construccion del centro cultural internacional Oscar Niemeyer en Avilés,
prevista para el afio 2010. Traerd un gran desarrollo para la region sobre todo
por las visitas de turistas que también aprovecharan de conocer Asturias. El
hotel cuenta con una ubicacidon privilegiada por estar a 30 kilometros de la
capital de Asturias Oviedo y a la misma distancia de Avilés.

Internet es buena oportunidad, se debe mejorar la pagina Web para poder hacer
por ejemplo reservas online, ver precios, disponibilidad etc. el 53 % de visitantes
totales que visitan Gijon se fija en este tipo de informacion y el 10 % hace
reservas a través de Internet.

Aumentar las relaciones comerciales con operadores turisticos.

La barrera de entrada de nuevos participantes es alta porque se necesita una alta
inversion.

c) Debilidades.

Al ser un hotel pequefio en comparacion a los de mas categoria, presta menos
servicios ya que no cuenta por ejemplo con piscina, gimnasio, sauna etc.

La pagina Web del hotel es débil en cuanto a informacion y podria ser mas
completa porque es donde mayor informacion obtienen los visitantes al
momento de elegir un hotel.

d) Amenazas.

>

Al existir una crisis mundial que afecta directamente a los bolsillos de las
personas, algunos clientes podrian decidir acudir a hoteles, hostales o pensiones
mas baratas o simplemente hacer viajes cortos y optar por no dormir en hoteles.

Respecto a la presencia de certificaciones de calidad entre los hoteles de una y
dos estrellas existen tres establecimientos reconocidos con la marca Q de calidad
turistica que otorga el Instituto de calidad turistica Espafiol y un porcentaje
cercano al 25 % esta estudiando la posibilidad de implementarla y otros tres
disponen de la ISO 9000.

9.4 ESTRATEGIA DEL HOTEL SAN MIGUEL.
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Anteriormente se realizo un diagnostico interno y externo, se pudo identificar las
fortalezas y debilidades del Hotel y las oportunidades y amenazas de la industria
Hotelera. A partir del analisis FODA se puede desarrollar la estrategia relacionando
factores externos e internos, detectados en el analisis Porter.

Hotel San Miguel tiene una serie de fortalezas que podemos potenciar para mantener
una ventaja competitiva en el mercado. Las estrategias que se estableceran para el Hotel
San Miguel son:

1.- Estrategia de Diferenciacion: Enfocada en los servicio al cliente y a la calidad.

»  Objetivos:

» Mejorar la calidad de los servicios.

= Metas:

» Mejorar la calidad de todos los servicios ofrecidos y obtener la certificacion de
marca Q de “Calidad Turistica Espafola” que es una de las certificaciones que
mas interés despierta en los establecimientos de alojamientos gijoneses porque
aporta. Prestigio: Demostrando el compromiso por alcanzar la plena satisfaccion
del cliente. Diferenciacion: Solo la obtienen los establecimientos que aseguren
niveles de calidad establecidos por la norma de calidad de los servicios.

* Plan de accion:

» Desarrollar detalladamente todos los métodos y procedimientos que permitan
cumplir con los requisitos de las normas de calidad de servicio para poder
obtener la certificacion, uno de los requisitos es relativo a la prestacion de los

diferentes servicios y el otro estd relacionado con los procesos que permitan
asegurar el nivel de calidad de los servicios.

2.- Estrategia de desarrollo de mercado: Enfocada en el mercado ya existente.
= Objetivos:

» Aumentar la participacion en el mercado, captando nuevos clientes y
aumentando la Fidelizacion.

» Aumentar convenios con intermediarios como Tour operadores, agencias de
viaje, etc.

" Metas:

» Aumentar la participacion de mercado un 2 % anual.
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Mejorar la calidad de los servicios ofrecidos y mejorar la afinidad con los
clientes para poder aumentar los niveles de satisfaccion.

Mantener a los clientes actuales.

Plan de accion:
Aumentar las campaiias publicitarias en las principales ciudades espafolas.

Mejorar la pagina Web, entregando mayor informacion como por ejemplo poder
ver disponibilidades de habitaciones y el precio.

Informar a los clientes del mejoramiento de los servicios.

Realizar estudios en base a encuestas que permitan saber el grado de satisfaccion
de los clientes.

Reunir informacion sobre las necesidades de los clientes.

10. DESARROLLO DE CUADRO MANDO INTEGRAL

10.1 Establecimiento de temas estratégicos.

La declaracion de la vision y mision del Hotel San Miguel expuesta anteriormente, Da
la orientacion al desarrollo de estrategias enfocadas en la calidad de los servicios y crear
ventajas competitivas que hagan aumentar el mercado. Para poder cumplir con los
objetivos estratégicos es necesario poder materializarlos en el cuadro de mando integral.

10.2 Clasificacion de los objetivos segun las Perspectivas.

El modelo de Cuadro de Mando se clasifica en cuatro perspectivas de medicién que se
relacionan con las anteriores estrategias.

Perspectiva financiera: La perspectiva financiera se presenta en el Cuadro de
Mando integral por encima de las restantes, con el fin de trasmitir que los objetivos
financieros del hotel son el fin ultimo de su estrategia.

> Incrementar las utilidades.
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» Mantener y aumentar el nimero de clientes.

» Crecimiento y posicionamiento.

»  Perspectiva cliente:

> Fortalecer la relacion con el cliente.

» Fortalecer la Imagen.

» Cumplimiento de los requisitos del cliente.

> Aumentar los servicios.

=  Perspectiva procesos internos:

» Mejorar y mantener el servicio.

»  Perspectiva de capacidades estratégicas:

» Desarrollo continuo del personal.

» Motivacion y valoracion del personal.

» Estimular la creatividad e innovacion del personal.

TABLA 1-6: Objetivos estratégicos generados por cada una de las anteriores

perspectivas.

Perspectivas

A) Financiera

‘ Objetivos Estratégicos

1.- Incrementar las utilidades

2.- Aumentar el nimero de clientes
3.-Crecimiento y posicionamiento
4.- Aumentar los servicios

B) Cliente

1.-Fortalecer la relacion con el cliente
2.-Fortalecer la imagen

3.-Cumplimiento de los requisitos del cliente
4 .-Fortalecer las ventas
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C) Procesos Internos | 1.-Mejorar y mantener el servicio.

1.-Desarrollo continuo del personal
2.-Motivacion y valoracion del personal
3.-Personal comprometido con el Hotel san Miguel

D) Crecimiento y
aprendizaje

10.3 Relaciones Causa-Efecto.

Una vez identificados los objetivos estratégicos y conocidas cada una de las
perspectivas, se establece las relaciones Causa-Efecto que permitan visualizar el camino
correcto para alcanzar la estrategia a través del mapa estratégico, que describe la
estrategia de la empresa de manera clara y comprensible como se observa en la
FIGURA1-15.
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FIGURA 1-15: Muestra el Mapa Estratégico del Hotel San Miguel
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10.4 Indicadores.

Los indicadores son las reglas de célculo y/o ratios de gestion que sirven para medir y
valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Para cada uno de los objetivos
estratégicos anteriores y sus correspondientes perspectivas se establecen los siguientes
indicadores, como lo muestra la TABLA 1-7. Estos son los indicadores seleccionados para
perspectiva financiera, clientes, procesos y aprendizaje con sus correspondientes objetivos
estratégicos

TABLA 1-7: Indicadores seleccionados.

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador
Incrementar las utilidades Variacion del margen de contribucion
LE) Aumentar el numero de clientes. Porcentaje de clientes nuevos
4
<
E Variacion ROI
= Crecimiento y posicionamiento Ingreso por ventas de clientes nuevos

Porcentaje de participacion en el mercado

Aumentar los servicios Porcentaje de incremento reservas online

Fortalecer la relacion con el cliente | Cantidad de reclamos de clientes

7))
E Fortalecer la imagen Porcentaje de incremento de clientes por
E publicidad
]
]
o
Cumplimiento de los requisitos del | Porcentaje de satisfaccion del cliente
cliente
Fortalecer las ventas Porcentaje incremento de pernoctaciones
Mejorar y Mantener los Servicios Porcentaje de clientes que tardan mas de

10 minutos

PROCESOS
INTERNOS
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D1: Desarrollo continuo del personal | D1:Porcentaje de capacitacion de personal

D2: Motivacion y valoracion del | D2:Salario promedio por empleado
personal

APRENDIZAJE

D3: Personal comprometido con |D3:Porcentaje de satisfaccion del personal
hotel

CRECIMIENTO Y

A continuacion se presentan tablas que especifican indicadores segiin corresponda a cada
una de las la perspectiva financiera, clientes, procesos y aprendizaje. Estos indicadores se
presentan en forma detallada indicando nombre, objetivo, actualizacion, descripcion,
formula y meta.
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TABLA 1-8: Especificacion de indicadores de Gestion Perspectiva Financiera.

Variacion del margen de Contribucion

DESCRIPCION

Mide el porcentaje de variacion en Estados financieros con respecto al
afio anterior

FUENTE

La informacion se obtiene del Estados de resultados del hotel.

e S

PERIODO Anual

MEDIDA %
Afio Afo
2010 | 2011

10% | 10%

[orvu T Conico NN

(Mcontribucién ¢ ) _ (Mcontribucion ¢-1) * 100

(Mcontribucion ¢ -1)

ESTANDAR

Incrementar

Al >10

Gerencia

utilidades

Porcentaje de Clientes Nuevos

- Al <1

1< A1<10

DESCRIPCION

Mide el porcentaje de clientes que vienen por primera vez al Hotel en
relacion al semestre anterior

= N° Clientes Nuevos: Indica el nimero de clientes en un
semestre determinado

La informacion se obtiene del resumen entregado por el software de
reservas del Hotel. Se considera cliente nuevo el que se aloja por
primera vez.

e [

PERIODO | Semestral
MEDIDA %

1 Seme | 2 seme

15% | 15%

Lrorvu BT ConicolIRV

(N° Clientes Nuevos ¢ ) - (N° Clientes nuevos t-1)  * 100

(N° Clientes Nuevos t -1)

ACTUALIZABLE

ESTANDAR|

clientes

. A2 > 15
Aumentar Mensual Gerencia 5< A2<15
numero de A
A2 <5
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I!Mm Variacion ROI

DESCRIPCION

Permite observar el rendimiento Financiero del Hotel en comparacion al
afio anterior

= ROI: Razoén entre el beneficio antes de intereses e impuestos y
los activos totales

La informaciéon se obtiene de Estados de financieros del Hotel.
ROI= ( Beneficio obtenido — Inversion) / Inversion

PERIODO Anual

MEDIDA %
Afo Afio
2010 2011
3% 3%

[FORMULA | A3.1 |

(ROIt) - (ROI t-1)  * 100

(ROI -1

ACTUALIZABLE

ESTANDAR

Crecimiento y

A3.1>3

Gerencia

posicionamiento

1< A3.1<3

! A3.1<1

Ingreso por ventas de Clientes nuevos

DESCRIPCION

Permite observar el aporte econémico por obtener clientes nuevos

= Ingreso Ventas totales Clientes nuevos : Permite saber los
ingresos por ventas de clientes no atendidos con anterioridad en
el Hotel en un periodo determinado

La informacion de Ingreso por ventas de clientes nuevos se obtiene
del resumen que entrega el software de reservas que utiliza el Hotel.

PERIODO Anual

UNIDAD %
Afio Afio
2010 2011
5% 5%

lrorvu BT Conico IR

( Ingreso ventas totales de clientes nuevos ¢ )- ( Ingreso ventas totales de clientes nuevos ¢ -1) * 100

( Ingreso ventas totales de clientes nuevos ¢ -1)

ESTANDAR|

Mensual

A3.2>5

Crecimiento y
posicionamiento

Gerencia

1< A3.2<5

- A3.2 <1
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Porcentaje de participacion de Mercado

DESCRIPCION

Permite observar el aumento de la captacion del mercado

= Ventas del Hotel: Corresponde al valor de ventas totales del
Hotel

= Ventas del Mercado: Indica el total de Ventas del mercado
en el cual participa el Hotel

FUENTE]

Ventas del hotel se obtiene del Estados financieros del hotel y Ventas de
Mercado se obtiene de pagina Web del Ministerio de Industria, Turismo
y comercio, en apartado de estadisticas

PERIODO Anual

MEDIDA %
Afio Afio
2010 2011
2% 2%

frorvuL BT covicolIREEN

Ventas del Hotel * 100

Ventas del Mercado

ACTUALIZABLE

ESTANDAR

Crecimiento y

A33>2

Gerencia
posicionamiento

Porcentaje de Incremento de Reservas Online

- A33<1

1< A33<2

DESCRIPCION

Mide el porcentaje de aumento de las reservas Online en relacion al
Trimestre anterior

=  Numero de reservas Online: Total de reservas Online en un
Semestre

= Numero total de reservas: Total de reservas del Hotel en un
semestre

Informacion se obtiene del libro resumen mensual de reservas

PERIODO | Trimestre

MEDIDA %

1 Trim | 2 Trim

15% | 15%

ForvivLA T coicolI Y

Numero de reservas Online * 100

Numero total de reservas

ESTANDAR|

Aumentar los Mensual

Ad4>15

Gerencia

Servicios

ﬁ A4<S5

5< A4<15
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TABLA 1-9: Especificacion de indicadores de Gestion Perspectiva Cliente.

Cantidad de Reclamos de Clientes \

DESCRIPCION| M

Determinar la cantidad de reclamos recibidos por parte de los clientes

PERIODO | Trimestre
MEDIDA %

= N° de quejas Formalmente recibidas: Indica el Numero de quejas
recibidas, hechas formalmente a Gerencia.
= N°Clientes totales: Indica el nimero total de clientes que tiene el

hotel 1 Trim | 2 Trim

10% | 10%

FUENTE

La informacion se obtiene de niimero de quejas recibidas mensualmente en
Gerencia por parte de Clientes y los N° clientes totales del software reservas
del Hotel

[:orviu T covicolTIN

N° de quejas Formalmente recibidas * 100

N° Clientes totales

ESTANDAR

C1<10
15>C1 >10

o

Porcentaje de Incremento de Clientes por Publicidad

DESCRIPCION| m

Determina el incremento de clientes por concepto de publicidad

Fortalecer relacion Mensual

con el cliente

Gerencia

PERIODO Anual

= N° Clientes por publicidad: Indica el niimero de clientes del Hotel MEDIDA %
atraidos por publicidad =

Afio Afo

= N° Clientes totales: Indica el nimero total de clientes que tiene el 2010 2011

hotel 8% 8 %

FUENTE

La informacion se obtiene a través de una encuesta hecha en recepcion a los
Clientes a su llegada al Hotel y del sistema de reservas se obtiene el N°
Clientes Totales.

KON [[Eew | B2 |

N° Clientes por publicidad * 100

N° Clientes Totales

ESTANDAR|

B2>8
3<B2<8

- B2 <3

Fortalecer la imagen Mensual

Gerencia
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Porcentaje de satisfaccion del Cliente \

DESCRIPCION M

Determina el grado de satisfaccion del cliente por los servicios prestados por PERIODO Anual
el Hotel. 0
=  N° Encuestas Favorables: Indica el nimero de encuestas favorables MEDIDA /o
realizadas a clientes con evaluacion sobre el 75 % Afio Afio
2010 2011

= N° Total de Encuestas: Corresponde al total de encuestas realizadas
a los clientes

90 % | 90 %

Informacion se obtiene a través de encuestas hechas al azar por el Hotel a sus
clientes

[:ovive I covicolIEN

N° Encuestas Favorables  * 100

N° Total de Encuestas

ACTUALIZABLE / ESTANDAR

B3 >90
75<B3<90

Gerencia

Mensual

Cumplimiento de los
Requisitos del Cliente

Porcentaje de incremento de Pernoctaciones

DESCRIPCION| M

Indica el incremento de las ventas por concepto de pernoctaciones en un PERIODO | Semestral
semestre MEDIDA %
» Ingresos por Pernoctacion t : Cantidad ingresada al Hotel por
concepto de pernoctaciones en un semestre 1Sem | 2 Sem
= Ingreso por Pernoctacion t -1 : Indica cantidad ingresada por 5% 5%

pernoctacion en el semestre anterior

FUENTE

La informacion se obtiene del software de reservas del Hotel.

RINWY [y | B4 |

(Ingreso por pernoctacion ¢ ) _ (Ingresos por pernoctaciont-1)  * 100

(Ingresos por pernoctacion ¢ -1)

ESTANDAR

B4>5
1<B4 <5

! B4 <1

ACTUALIZABLE RESPONSABLE

Fortalecer las ventas
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TABLA 1-10: Especificacion de indicadores de Gestion Perspectiva Procesos Internos.

Porcentaje de Clientes que espera mas de 10 minutos en recepcion |

DESCRIPCION m

Pretende controlar el nimero de clientes que tarda mas de 10 minutos en ser
atendidos en recepcion del Hotel. Gerencia determina que no se debe
superar los 10 minutos por cliente. Para determinar si esos 10 minutos es
aceptable por los clientes, cada trimestre se hace una encuesta sobre que
valoran y que les disgusta de la atencidn en recepcion

PERIODO | Trimestre
MEDIDA %

» N° Clientes tardan mas 10 t: Indica el Numero de clientes que I Trim | 2 Trim
tarda mas de 10 minutos en un semestre 15% | 15 %

= N°Clientes tardan mas 10 t: Indica el Numero total de clientes

Los clientes que tardan mas de 10 minutos se obtienen por encuestas hechas
por el gerente en horas con mayor publico y el niimero de clientes totales
del software de reservas

rorvivLA I covicoll ST

(N° Clientes tardan més 10 Minutos t) - ( N° Clientes tardan mas 10 minutos t-1) * 100

N° Clientes tardan mas 10 minutos t-1

RESPONSABLE

ESTANDAR|

Cl1<15
25>C1 >15

ACTUALIZABLE

Mejorar y mantener
el servicio
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TABLA 1-11: Especificacion de indicadores de Gestion Perspectiva Crecimiento y

Aprendizaje

Porcentaje de Capacitacion del Personal

DESCRIPCION

Indica el porcentaje de capacitacion que tienen los empleados del Hotel

= N° Personal capacitado: Indica nimero de trabajadores que son
capacitados

= Total de trabajadores: Total de trabajadores del Hotel

FUENTE]

Informacién de nimero de personal capacitado se obtiene del libro de
registro de capacitaciones de personal y el total de trabajadores del libro de

remuneraciones.

PERIODO Anual

MEDIDA %
Afio Afio
2010 2011

40% | 40%

lrorvu BT covicol YN

N° de personal capacitado * 100

Total trabajadores

RESPONSABLE

ACTUALIZABLE

ESTANDAR

D1> 40

Desarrollo continuo
del personal

Salario Promedio por empleado

22<D1<40

DESCRIPCION

empleados del Hotel.
FUENTE]

Informacion se obtiene de libro de remuneraciones

Pretende determinar la variacion del Salario promedio de todos los empleados

= Salario Promedio: Indica el salario total promedio de todos los

PERIODO | Semestral
MEDIDA %

1 Sem | 2 Sem

5% | 5%

ForvULA ST covico Y

Salario promedio{ _ Salario promedio .1  * 100

Salario promedio t-1

ACTUALIZABLE RESPONSABLE

Motivacion y valoracion
del personal

ESTANDAR|

D2>5

1< D2 <5

- D2 <1
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Porcentaje de Satisfaccion del Personal |

Metas|
Indica el grado de satisfaccion del personal

g p PERIODO | semestral

o
= N° Encuestas Favorables: Corresponde al Numero de encuestas MEDIDA /o
favorables con evolucion sobre 75 % realizadas al personal
I Sem | 2 Sem
0o . - 1
= N° Total de Encuestas: Es el numero de encuestas totales realizadas al 85% | 85 %

personal
Informacion se obtiene por medio de encuestas hechas al personal que contesta
de manera an6nima

I
Jrorvivi BT covicolIPERN
N° Encuestas Favorables  * 100
N° Total de Encuestas
I
Personal comprometido D3 >85
con el Hotel 60 < D3 <85
! D3 <60

10.5 Sistema de Informacion para célculo Indices de Gestion.

Para que los indicadores se puedan calcular de manera mas eficiente, se determino realizar
la creacion de un sistema en Microsoft Office Excel, debido principalmente a su facilidad de
uso, con ella se puede observar de manera clara si se van cumpliendo las metas que se
desean alcanzar en los periodos de tiempo determinados por el Hotel San Miguel de una
manera simple y efectiva.

A continuacion se explica el uso adecuado y los pasos necesarios para el funcionamiento
correcto del programa “Cuadro de Mando Integral” del Hotel San Miguel:

» Buscar y Abrir archivo de Microsoft Office Excel llamado “CMI Hotel San Miguel

xIs”, al iniciarse se abre un mensaje de Bienvenida, como lo muestra la FIGURA 1-
16, se debe aceptar.
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FIGURA 1-16: Muestra la pantalla de inicio al Sistema de indicadores de Gestion “Cuadro de
Mando Integral”.

INICIO SESTEMA

» Si se desea ingresa al Sistema se debe presionar el boton “Inicio de Sistema” y
aparece una venta que muestra el meni general de todo el Sistema. Como se
aprecian en la FIGURA 1-17.

FIGURA 1-17: Muestra el menu general del Cuadro de Mando Integral.

Curadin die Mando Integral Hotol Sen Migiel

Maws Extratésics

\I.\..
. -.| 'l"\
FICIO SISTEMA : = St " A
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Para entrar a estas alternativas que se observan en la figura anterior, se selecciona
sobre cada una de ellas para poder ver la informacion de que se trata. Por ejemplo si
se desea ver lo que contiene el Mapa Estratégico se elige esa alternativa y se abre
una pantalla como lo muestra la FIGURA 1-18.

Si se desea conocer la Mision y Vision del Hotel San Miguel se debe hacer lo
mismo que en el punto anterior , una vez que se entra a Mision y Vision tengo la
alternativa de volver a inicio o poder ver el mapa estratégico como lo muestra la
figura 1-19

FIGURA 1-18: Muestra el Mapa estratégico del Hotel San Miguel.
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Si se desea volver a inicio se presiona sobre esa opcion, pero aqui ademas si la intencion es
ver los indicadores de cada una de los objetivos estratégicos, se debe elegir la perspectiva
que se desea conocer.

Por ejemplo me interesa conocer los indicadores de la perspectiva Financiera, selecciono

esa opcidon y me envia al indicador de Porcentaje de Clientes nuevos, que es un indicador
que corresponde a la perspectiva Financiera, tal como se observa en la si FIGURA 1-20.
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FIGURA 1-19: Muestra Mision y Vision del Hotel San Miguel.

m Fegresar a Inicio

SAN
MIGUEL Ir a Mapa Estrategico
HOTEL

Vision

Queremos ser una cadena de hoteles a lo largo de Asiurias,

entregando los mejores servicios ¥y comodidades a nuesiros

clientes para que tengan una estancia confortable a traves de un
trato humano diferenciado cubriendo todas sus necesidades y
expectativas.

Mision

Ofrecer a nuesiros clientes los mejores servicios ¥y comodidades
entregando un trato personalizado para que logren disfrutar al

miximo su estancia en el hotel, para asi mantenerios feles y
satisfechos.

FIGURA 1-20: Muestra el indicador Porcentaje de Clientes nuevos.
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Ertee 0,05
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En la FIGURA 1-20 se observa toda la informacion relacionada con el indicador, todos los
indicadores existentes en el sistema de Cuadro de Mando Integral del Hotel San Miguel
funcionan de la misma manera por lo que se dard como ejemplo este indicador.
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= En la figura 1-20 se puede observar a la izquierda de la pantalla el cuadro del
indicador, en este caso el indicador se llama “Porcentaje de Clientes nuevos”, aqui
se tiene toda la informacidon necesaria correspondiente al indicador y ademas la
formula para el calculo.

* El cuadro de la derecha, que muestra periodo/actual/ pasado, es un cuadro
interactivo el cual permite hacer los calculos del indicador. Donde dice Periodo 1,
quiere decir que se hace el primer calculo para este indicador. En actual se ingresa
el valor del periodo actual y donde dice pasado el valor del periodo pasado del
indicador que se desea calcular.

» El cuadro de abajo a la izquierda en que se aprecia periodo/indicador. En la celda
Periodo, si se pincha sobre ella se abren 4 alternativas, se selecciona el periodo que
se desea conocer y la celda del indicador cambia de color que puede ser verde,
amarillo y rojo segun corresponda por la formula y metas. El grafico circular
cambia de color al igual que lo hace la celda indicador.

= Si se desea conocer otro indicador de la perspectiva financiera, se debe seleccionar
esta alternativa “Perspectiva Financiera” y se abrird una pantalla en que se puede ir
a cualquier indicador de esta perspectiva, como lo muestra la figura 1-21. También
se puede seleccionar regresar a inicio del sistema o ir mapa estratégico.

FIGURA 1-21: Muestra todos los indicadores de Perspectiva Financiera.

5 _

Indicadores Financieros

Amarilla : Entra 0,0 v 0,15

Entee 0,05

| Periodo | indicador |

En general se utiliza la misma forma de funcionamiento para todos los indicadores, el
sistema de Cuadro de Mando Integral para el Hotel San Miguel es un sistema disefiado para
la facil utilizacidon y comprension por parte de los usuarios.
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CONCLUSION

La presente investigacion permite demostrar como el Hotel San Miguel debe realizar
una planificacidon estratégica para poder alcanzar sus objetivos a corto y largo plazo.
Partiendo con el analisis del ambiente externo, andlisis de la industria y analisis
situacional se pudo identificar las estrategias mas apropiadas que son la “Estrategia de
Diferenciacion: Enfocada en los servicios al Cliente y en la Calidad” y “Estrategia de
desarrollo de Mercado: “Enfocada en Mercado ya existente” surgido de la declaracion
de la Mision y Vision.

El modelo de planificacion estratégica utilizado en el desarrollo de esta investigacion
constituye una herramienta idonea, dada a la eficacia de sus resultados representados en
el Cuadro de Mando integral, el cual debe incluir las cuatro perspectivas que lo
conforman: Perspectiva Financieras, perspectiva de Clientes, perspectiva de procesos
Internos y por ultimo la perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje.

Una vez conocidos los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas, se
establece las relaciones Causa-Efecto por medio del Mapa Estratégico, el que permite
visualizar el camino correcto para alcanzar las estrategias. Posteriormente se
determinan los indicadores mas apropiados para cada objetivo estratégico.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta eficaz para que la Direccion del Hotel
encauce sus estrategias para el éxito de forma coherente y la pueda convertir en accion
y resultados. El Cuadro de Mando Integral permite relacionar las estrategias con los
objetivos a través de los indicadores de gestion, que sirven para medir y valorar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, estos indicadores de gestion se disefiaron
especialmente en funcion de las estrategias y metas que desea cumplir el Hotel San
Miguel. Para que esto se trasforme en una herramienta eficaz y eficiente se desarrolla
un programa mediante tecnologia de informacion en Excel el que muestra la
informacion descrita anteriormente y ademas permite realizar los calculos de los indices
de una manera en la que se puede visualizar facilmente si se van cumpliendo con las
metas propuestas.

Para que el Hotel San Miguel pueda alcanzar sus objetivos y sus metas es fundamental
que aplique las estrategias definidas, ademdas cumpla con su los plazos establecidos y
algo muy importante es no olvidar el compromiso de todos sus trabajadores y de la
direccion, los cuales deben estar orientados hacia la misma direccion para alcanzar de
la mejor forma posible los objetivos establecidos.

La ventaja del modelo aplicado en la presente investigacion, es que se puede aplicar a
otros Hoteles como también a diferentes tipos de empresas y en distintas areas, siempre
siguiendo la misma metodologia pero adaptindose a la situacidon, necesidades y
objetivos propios de cada organizacion.
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ANEXO

ANALISIS DEL TURISMO EN GIJON
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TURISMO EN ASTURIAS

El sector turistico en Asturias va aumentando debido principalmente a que los turistas
Espafioles han descubierto en el Norte de su pais otro tipo de turismo, un turismo mas
tranquilo y familiar en el cual se pueden hacer actividades tan diversas como disfrutar de la
playa y en un momento poder visitar la montafia Cantabrica.

FIGURA 1: Procedencia

Fuente: SITA

El turismo en Gijon presento durante el afio 2008 un niimero de visitantes de 1.343.737. De
esta cifra, 940.616 corresponden a turistas, de los cuales 413.871 fueron turistas de
alojamiento colectivo y 526.745 turistas que se alojaron en alojamientos privados, esto es,
en segundas residencias, casas de amigos o familiares e incluso en apartamentos y casas de
alquiler. Finalmente, los excursionistas, o visitantes que no pernoctan, se han cuantificado
en 403.121.

La tasa media de ocupacion registrada en el conjunto de establecimientos de hoteleria,
turismo rural, apartamentos turisticos, albergues y viviendas vacacionales del municipio de
Gijon durante 2008 fue del 51,9%, practicamente tres puntos mas que en el afio anterior.

En general Gijon presenta unas mejores cifras de ocupacion mensuales que el conjunto de
Asturias e incluso que la zona centro de la regidn, a excepcion de los meses de noviembre y
diciembre en este ultimo caso. Con respecto a Asturias la diferencia es maxima en junio y
en octubre, alrededor de veinte puntos, mientras que en el caso de la zona centro, esa
diferencia es maxima a favor de Gijon también en el mes de junio y en septiembre, aunque
en este caso la brecha es menor.
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El mes turistico por excelencia es agosto, con una tasa media del 95,3%, seguido a mas
distancia de julio y de septiembre con un 68,9% y un 67,4% respectivamente. Los meses de
abril, junio, octubre y mayo alcanzan valores intermedios, con tasas superiores al 40%. La
temporada baja se corresponde con los meses de noviembre, marzo, diciembre, febrero y

enero, que alcanza un minimo del 23,5%

FIGURA 2: Tasa de ocupacion Global
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Fuente: SITA
Incluye todo tipo de alcjamientos colectivos excepto Camping
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HOTELES 1 Y 2 ESTRELLAS EN GIJON

El 46,2% de los hoteles son sociedades limitadas aunque el 30,8% adoptan la forma juridica
del empresario individual. En menor medida, el 15,4% operan como sociedades andénimas y
el 7,7% son comunidades de Bienes.

FIGURA 3: Forma juridica

O Comumnidad
de bienes
O Sociedad il
Angnima B Emprasario
15.4% individual
30,8%
B Sociedad
Fuente: SITA Limitada
48 2%

Por otro lado, aunque predominan los establecimientos independientes, el 85,7%, también
se aprecia cierto grado de integracion empresarial con un 7,1% de hoteles integrados en una
cadena hotelera o sujetos a un contrato de gestion/arrendamiento.

FIGURA 4: Integracion empresarial

0O Cadena
hotelera
7.1%

B Contrato
gesl:rnl.'h' O ndependients
arrendamiento 85.7%
7. 1%
Fuenie: SITA
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La totalidad de los hoteles de 1 y 2 estrellas del municipio de Gijon permanecen abiertos
durante todo el afio.

En general, se trata de establecimientos de pequefio tamafio aunque se aprecian diferencias
importantes en las dimensiones de los negocios, especialmente en términos de plazas. No
obstante, por término medio, ofertan 51,20 plazas repartidas en 32,47 habitaciones.

FIGURA 5: Dimension

HOTELESDE 1 Y 2 DESVIACION . ;
MEDIA TIPICA MINIMO MAXIMO
PLAZAS 51,20 54 37 10 231
HABITACIONES 3247 36,06 7 156
Fuente: SITA

Practicamente la totalidad de la facturacion anual, el 80,7%, procede de las
habitaciones/alojamiento. El resto, procede mayoritariamente de las ventas derivadas del
bar/cafeteria y el restaurante/comidas, un 11,4% y un 6,4% respectivamente.

FIGURA 6: Ventas totales por departamento

O Bangquetes! W Alguiler da
celebraciones salones
0,7% 0.7%
O Bar/Cafetera TR
11.4%

B Restaurants/
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b4% @ Habitacones!
alojarmento
BO,T%
Fuente: SIiTA

La plantilla de los hoteles de 1 y 2 estrellas en temporada baja esta integrada por una media
de 6,96 personas, con una presencia importante de los trabajadores fijos y el empresario y
sus familiares. El nimero de contratados en temporada alta aumenta hasta una media de

7,71 personas, acudiéndose a los trabajadores temporales para afrontar la mayor demanda
turistica.
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FIGURA 7: Recursos Humanos

EMFPLEADOS MEDIA DESVIACION TIPICA
PLANTILLA EN TEMPORADA ALTA 7,71 497
PLANTILLA EN TEMPORADA BAJA 6,96 461
Fuente: SITA

El 78,6% de los establecimientos participaron en programas de formacion de sus recursos
humanos. Todas las acciones formativas se dirigieron a la plantilla y un 18,2% al
empresario o direccion, implicando a una media de 5,43 personas.

Al margen del cargo que desempefien en el hotel, la mayoria de los empleados son
diplomados. Ademas, el 23,1% de los directivos son licenciados o tienen un Master y el
33,3% de los mandos intermedios y del resto de empleados tienen estudios de bachillerato o
Formacioén profesional.

FIGURA 8: Nivel de Formacion reglada

Homausspe1yzesmmus  CONDTUDIOS | BACGHLURATO 1y, | LiCENCADO/
DIRECCION 154 — 61,5 231
MANDOS INTERMEDIOS 16,7 35.3 50.0 =
RESTO DE EMFLEADOS — L] GE.T —
Fusnte: STTA

La edad de los empleados presenta ciertas diferencias en funcion de su nivel jerarquico. En
este sentido, los directivos tienen mayoritariamente entre 30 y 49 afios mientras que los
mandos intermedios tienen frecuentemente entre 30 y 39 afios. Por ultimo, el resto de
empleados se reparten mds equitativamente entre todos los estratos aunque tienden a
concentrarse en el segmento de entre 40 y 49 afios.
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FIGURA 9: Edad por niveles Jerarquicos

HOTELES DE 1 ¥ 2 ESTRELLAS MAD;;E 30 me:;:: 32 EM'REM::C?SY 49 Eﬂfﬂzsc
DIRECCION 1.3 35.7 35,7 214
MANDOS INTERMEDIOS — 83,5 16,7 =
RESTO DE EMPLEADOS 27,3 27,5 364 9,1
Fuente: SITA

El empresariado de los hoteles de 1 y 2 estrellas concede gran importancia a la gestion de la
calidad pues valora todos los aspectos con medias superiores a 7 puntos sobre diez. En este
sentido, se subraya la necesidad de que la direccion esté comprometida con calidad ademas
de su valor para conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes, su interés por
realizar una gestion eficiente de las quejas y reclamaciones y el esfuerzo por motivar a los
empleados para mejorar el servicio final.

FIGURA 10: Edad por niveles Jerarquicos

HOTELESDE 1 ¥ 2 ESTRELLAS v%gobi

LA DIRECCION TIENE QUE ESTAR COMFROMETIDA CON LA CALIDAD i 7,6
CONOCER LAS NECESIDADES ACTUALES Y FUTURAS DE LOS CLIENTES 7.6
REALIZAR UNA GESTION EFICIENTE DE LAS RECLAMACIONES ¥ QUEJAS 7.6
MOTIVAR A LOS EMPLEADOS FARA MEJORAR EL SERVICIO FINAL 7.6
COLABORAR CON LOS PROVEEDORES PARA MEJORAR LA CAITDAD FINAL 7.4
LAS CERTIFICACIONES DE CALIDAD S5ON NECESARIAS T4
APLICAR PROGRAMAS DE FIDELIZACION DE LOS CLIENTES T3
FORMAR AL PERSOMAL EN MATERIA DE CALIDAD T3
Valoracion de cero a diez puntos

Fuente: SITA

Respecto a la presencia de certificaciones de calidad, actualmente existen tres
establecimientos reconocidos con la marca Q de calidad turistica espafiola, aunque un
21,4% estan estudiando la posibilidad de implantarla, y otros tres disponen de la ISO 9000.
Ahora bien, la mayoria de los hoteles, el 42,9%, ostentan otras certificaciones derivadas de
su pertenencia al Sistema Integral de Calidad Turistica en Destino (SICTED).

65



Salvo por la ausencia de paneles solares y la escasa utilizacion de productos ecologicos
alimentarios, los hoteles de menor categoria conceden gran importancia al cuidado y
respeto del medio ambiente. En relacion a la media del conjunto de alojamientos colectivos,
es especialmente elevado el uso de bombillas de bajo consumo e interruptores de presencia
en zonas comunes, la recogida selectiva de basuras y el uso de productos de limpieza
biodegradables.

Por otra parte, entre las diversas iniciativas medioambientales destaca la valoracion

otorgada a los productos de limpieza biodegradables y a las bombillas de bajo consumo e
interruptores de presencia en zonas comunes, 7,3 y 7,2 puntos respectivamente.

FIGURA 11: Politica Medio Ambiental

| O Hoteles de 1y 2" W Total establecimientos |

Pl el | /0%
St e Brtactin de o [N
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Bombilas de bajo consumo & interruptores de presencia

Faneles solares

Sisterma de depuracion/aprovechamiento de aguas residuales

FEERCEE e —ﬂﬂflm

Froductos de fimpieza biodegradables g

Productos ecoltgicos alimentarios 20,0%

Cuantficasisn de shormos y costes mbientale: | Y}RETETETRLLW

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 7O0% B0% O0% 100%

Fuentes: SITA

El nivel de equipamiento tecnologico de los establecimientos es elevado pues todos ellos
disponen de fax siendo también habitual la disponibilidad de ordenador y TPV para el pago
electronico con tarjetas de crédito, en ambos casos un 92,9%. En relacién a Internet,
predomina la conexion telefoénica frente a la banda ancha, un 85,7% y un 71,4%
respectivamente.
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FIGURA 12: Equipamiento tecnologico

HOTELES DE 1 ¥ 2 ESTRELLAS % SOBRE TOTAL

FAX 1000
TPV (PACO CON TARJETAS) 929
ORDENADOR 929
CONEXION TELEFONICA A INTERNET 85,7
CONEXION BANDA ANCHA A INTERNET 714
INTRANET CON OTRCS ESTABLECIMIENTOS 143
Fuente: SITA

Practicamente la totalidad de los hoteles, el 85,7%, sefialan que la opcion tecnoldgica mas
avanzada que ofrecen a sus clientes para realizar la reserva es la tradicional (teléfono, fax,
etc.) frente a una minoria que incorporan la posibilidad de reservar via correo electrénico o
rellenando un formulario on- line, en ambos casos un 7,1%.

FIGURA 13: Opcidn tecnoldgica mas avanzada para reservar

HOTELES DE 1 Y Z ESTRELLAS % SOBRE TOTAL
ON-LINE, RELLENANDO UN FORMULARIO _ 7,1
CORREQ ELECTRONICO 7,1
TRADICIONAL (TELEFONO, FAX, ETC.) 85,7
Fuente: SITA

La clientela de los hoteles de 1 y 2 estrellas se compone casi exclusivamente por tres tipos
de turismo: en primer lugar, turistas individuales de vacaciones/ocio, un 41,8%, en segundo
lugar, turismo de negocios, un 33,6% y, finalmente, turismo de congresos, un 11,6%.
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FIGURA 14: Tipo de Cliente
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turisficos! deportivos @ Grupos 3
culturaies 24% edad/

e IMSERSO

8.5%

O Turizmo de

CONQresos O Tursts
11,6% individual
ochof
Vacaciones
W Turismo de 41.5%
negocios
336%

Fuente: SITA

En este sentido, todos los establecimientos tienen clientes que viajan por motivos de sol y
playa y trabajo/negocios, cobrando también especial importancia las estancias por
motivaciones urbano/culturales.

Tan so6lo el 14,3% de los hoteles ofrecen a sus clientes la posibilidad de realizar
actividades de ocio complementarias durante su estancia, todos ellos a través de empresas
especializadas.

Durante el pasado afio, la totalidad de establecimientos hoteleros de 1 y 2 estrellas
realizaron publicidad de sus negocios. Entre los distintos canales publicitarios, todos se
decantaron por la presencia en Internet/paginas Web siendo también frecuente la edicion de
folletos.

FIGURA 15: Publicidad

HOTELES DE 1 ¥ 2 ESTRELLAS % SOBRE EL TOTAL
REALIZAN PUBLICIDAD 100,0
FOLLETOS 85,7
LiBROS/ GUIAS TURISTICAS PRIVADAS 714
INTERNET/ PAGINAS WEB 100,0
OTROS 28,6
Fuente: SITA
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El 64,3% de los empresarios realizaron alguna inversion en sus negocios durante el afio
2008. Por otra parte, todas las inversiones se destinaron al mantenimiento de los
equipamientos y una menor proporcion al mantenimiento del edificio, la diversificacion de
la actividad mediante la apertura de un restaurante y/o a la ampliacion del local.
Finalmente, el 10% recibieron el apoyo financiero de una subvencion que contribuyod a la
diversificacion de la actividad mediante la apertura de un restaurante.

FIGURA 16: Inversiones realizadas

HOTELES DE 1 Y 2 ESTRELLAS % SOBEE EL TOTAL

REALIZAN INVERSIONES G643
INVERSION MEDIA
%
(€

AMPLIACION 11,1 —
DIVERSIFICACION (RESTAURANTE) 11,1 —
MANTENIMIENTO (EDIFICIO) 11,1 _
MANTENIMIENTO (EQUIFPAMIENTOS) 100,0 6.950,00
Fuente: SITA

Aunque se aprecian ciertas diferencias entre establecimientos, por término medio, la
politica de precios varia un 55,5% en funcion de la temporada turistica. Asi, el precio
medio de una habitacién doble sin desayuno en temporada alta es de 71 euros reduciéndose
a 45,67 euros en temporada baja.

FIGURA 17: Precios (Euros)

PRECIO DE LA HARITACION DOELE MEDIA DES\fL&CIGN
(SIN DESAYUNOQ) TIPICA
EN TEMPORADA AITA '.«_'J.,'J'C' ll,f-l-'?
EN TEMPORADA BAJA 4 5,6 T 9 ; o3
Fuente: SITA

En general, los empresarios y gerentes de los establecimientos perciben una ligera
evolucidn positiva de sus principales ratios econémicos — financieros
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FIGURA 18: Valoracion de la evolucion de los Ratios econdmicos-financieros (%)

Tasa media de ocupacion anual 30,8% 30,8% 38,5%

Ventas a ravée de intermediarios 27 3% 36.4% 36.4%

Yolumen de ventas total 308% 46, 2%
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Practicamente la totalidad de los hoteles disponen de programas informaticos de gestion de
clientes y realizan encuestas de satisfaccion.

Ademas, el 64,3% llevan a cabo una gestion informatizada de sus existencias en almacén y

la mitad exigen el depdsito de una fianza al realizar la reserva y utilizan programas
informaticos de gestion para la contabilidad.

FIGURA 19: Gestidn de establecimientos

DISPONIBILIDAD DE % Si
PROGRAMAS INFORMATICOS DE GESTION DE CLIENTES 92.9
PROGRAMAS INFORMATICOS DE GESTION PARA LA CONTABILIDAD 50,0
GESTION DE EXISTENCIAS DE ALMACENES INFORMATIZADA 64,3
SERVICIOS DE BAR Y RESTAURANTE INFORMATIZADOS 429
ENCUESTAS DE SATISFACCION 325
FIANZAS EN LAS RESERVAS 50,0
REPERCUTE GASTOS POR CANCELACION DE RESERVAS 143
Fuente: SITA
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El 84,6% sefialan la localizacion del establecimiento como su principal factor de
diferenciacion, valorado con una media de 8,3 puntos sobre diez.

Asimismo, la atencion prestada al cliente por los recursos humanos junto con las
comodidades de instalaciones y equipamientos son también muy destacados, otorgandoles
calificaciones medias de 8,3 y 8 puntos respectivamente.

FIGURA 20: Diferenciacion

HOTELES DE 1 ¥ 2 ESTRELLAS % SOBRE EL TOTAL

PRECIO ECONOMICO 61,5 7,8
RECURSOS HUMANOS: ATENCION AL CLIENTE 714 83
LOCALIZACION DEL ESTABLECIMIENTO 34,6 33
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS AL ALOJAMIENTO — 6.6
COMODIDADES DE INSTALACIONES Y EQUIPAMIENTOS 714 80
FORMAR PARTE DE UN GRUPO O CADENA i 435
FORMAR PARTE DE UNA ASOCIACION i 320
Valoracion de cero a diez puntos

Fuente: SITA

La apertura del establecimiento durante todo el afio es la actividad més frecuente y valorada
seguida por la presencia en Internet. En menor medida, el 78,6% aumentan sus servicios y
equipamientos y un 71,4% se esfuerzan por realizar un mejor control de los costes y
aprovisionamientos, actividades valoradas con medias de 7,6 y 7,3 puntos respectivamente.
Por otro lado, las ofertas de paquetes de fin de semana son minoritarias.
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FIGURA 21: Importancia de realizare estas actividades

% SOBRE EL TOTAL
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