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Resumen

El diagnéstico empresarial trata de identificar el estado asi como las causas de los
problemas que surgen en las empresas, la gestion comercial en los hoteles es una de
las aristas claves en el éxito de las empresas hoteleras y en especial de los pequefios
y medianos hoteles, en el caso del Destino Cuba, realizando un las analisis
comparativo y critico de las metodologias que se utilizan actualmente para el
desarrollo de diagndsticos no relne todos los criterios necesarios para diagnosticar la
gestion comercial de pequefios y medianos hoteles cubanos. El presente trabajo tiene
como objetivo proponer el desarrollo de una metodologia, para definir las principales
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades para la realizacibn de una

valoracién de la gestion comercial del hotel en la empresa cubana.



Introduccion

El término "Diagndstico” es de origen griego y significa "el acto o arte de conocer". Se
utilizaba inicialmente en el campo de la medicina, extendiéndose a otros ambitos, en
los cuales también ha sido de gran utilidad como es el caso del campo empresarial. El
diagnéstico es, desde este punto de vista, una herramienta de direccién, para
comprender la situacion de la empresa tanto en el pasado como el presente de
manera que pueda actuar en el momento con una visién hacia futuro).

El diagnédstico empresarial trata de identificar el estado asi como las causas de los
problemas que surgen en las empresas, y en ese caso definir medidas que mejoren su
situacion. El objetivo principal del Diagnéstico Empresarial es visualizar, detectar y
explicar la situacion actual de la Empresa, con sus sintomas, problemas y causas, asi
como los efectos que produce. (Prieto, 2007).

El presente trabajo tiene como objetivo: Proponer una metodologia para diagnosticar
el funcionamiento de la gestion comercial de los hoteles cubanos de pequefio y
mediano formato.

Para lograr evaluar la situacion actual de las empresas hoteleras con relacion a la
tematica en cuestion, se han estudiado una serie de metodologias existentes en la
literatura para llevar a cabo el diagnéstico, definiéndose una en particular, adecuada a
las caracteristicas del caso de estudio, que permita identificar los principales
problemas que estan afectando sus resultados comerciales y que podrian ser

controlados con una adecuada herramienta.

METODOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO DE LA GESTION COMERCIAL

Anélisis de metodologias para el diagnéstico empresarial

El concepto de metodologia ha sido definido de manera general como el estudio
filoséfico de los métodos del conocimiento y transformacion de la realidad, la
aplicacién de los principios de la concepcion del mundo al proceso del conocimiento,
de la creacion espiritual en general a la practica.

En un plano més particular la metodologia incluye un conjunto de métodos,
procedimientos y técnicas que responden a cada ciencia en relacibn con sus
caracteristicas y su objeto de estudio; permite ordenar mejor nuestro pensamiento y
nuestro modo de actuacion para obtener descubrir nuevos conocimientos en el estudio
de los problemas de la teoria 0 en la solucién de problemas de la practica. (De Armas,
2006).

Para definir una metodologia adecuada para el diagnéstico del estado actual de la
gestion comercial en el hotel, sera conveniente estudiar las propuestas metodologicas

de diferentes autores para el desarrollo de diagnésticos empresariales, observar los



aspectos comunes y diferencias entre ellas, para llegar a precisar la metodologia
apropiada y la mejor forma de aplicarla segun el caso particular que se trata.

En la bibliografia estudiada se han encontrado las siguientes metodologias:
Metodologia para el diagnostico tecnolégico de PyMES (DT-PYMES)

Desarrollada por el Institut Catala de Tecnologia (ICT), por encargo del Instituto de la
Pequefia y Mediana Empresa Industrial (IMPI) en 1993. Esta metodologia tiene como
objetivo proporcionar un procedimiento estructurado para la realizacidon de
diagnésticos de empresas de caracter general, que se complementan con diagndsticos
especificos del area tecnolégica, permitiendo de este modo identificar los principales
problemas de la empresa. La realizacién de ambos diagnosticos, se pueden llevar a
cabo simultaneamente o bien realizarse independientemente. A partir de la
metodologia para el diagndstico de PYMES se pretende dar a conocer a la direccion
de la empresa un procedimiento de analisis y evaluacion acerca de su situacion
general. (Anexo 1)

Metodologia propuesta por el Proyecto "QUALYMAN"

El proyecto "Disefio e Implantacion de un Sistema de Gestién participativo bajo
criterios de calidad en las PyMES: su caracter estratégico" se enmarca dentro de la
iniciativa europea ADAPT, y se desarroll6 por el Instituto Tecnolégico de Galicia en
1997. Este proyecto plantea una metodologia para el diagnostico general de la
organizacion que aporta como resultado el nivel donde se encuadra cada empresa
para la fase siguiente de Formacion-Accién. En funcién de estos resultados se prepara

posteriormente un programa de accion. (Anexo 2)

Metodologia propuesta por el Programa de Auto evaluaciéon de Empresas
Desarrollado por la Camara Oficial de Comercio Industria y Navegacién de Barcelona
en 1992. La metodologia se lleva a cabo a través de un cuestionario, disefiado con el
objeto de facilitarle una reflexion profunda sobre la situacion competitiva en la que se
encuentra la empresa. No es sin embargo una herramienta de diagnéstico, es un
instrumento para la reflexion y ayuda a la toma de decisiones por parte de la alta
direccién. Se presentan 10 cuestionarios (uno para cada area), con cinco preguntas
cada uno.

Esta metodologia divide a la empresa en 10 areas de actividad, que a su vez se
agrupan en dos bloques llamadas actividades de cadena o de creacion de valor y
actividades de gerencia, que sirven de soporte a las anteriores. Los resultados
obtenidos son por una parte, una conclusién general sobre cada area de actividad
estudiada y por otra, se obtendra un cuadro resumen que le mostrara la puntuacion

obtenida en cada &rea y su peso ponderado. (Anexo 3)



Metodologia para el diagnéstico de la comercializacion de opcionales turisticas
en AA VV receptivo — minorista

En esta metodologia, el Diagnéstico General sobre la Situacion Actual de las AA VV se
realiza sobre la base de cinco aspectos fundamentales: caracterizacion de la Agencia
de Viaje; focalizacién de los elementos que intervienen en la situacion de las agencias
(opcionales que ofertan), descripcion de los aspectos internos y externos que facilitan
o dificultan la gestion, valoracion de los resultados econdmicos de la comercializacion
de opcionales turisticas y analisis del grado de conocimientos y nivel de satisfaccion
que poseen los turistas acerca de dichas opcionales. (Anexo 4)

Metodologia propuesta para el analisis del estado actual del Control de Gestidn
en Hoteles

Esta metodologia considera dos fases, una primera donde se realiza un diagndstico
previo de aspectos generales del hotel, tales como la caracterizacion general; la
determinacion de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; su entorno
competitivo a través del estudio de las fuerzas de la competencia de Porter y una
evaluacion del control interno existente. Una segunda fase donde se desarrolla el
diagnéstico en si, orientado a un aspecto especifico de la empresa, en este caso el
Control de Gestion. (Anexo 5)

Metodologia MOUGLI

Desarrollado por el Instituto Francés de Gestion (Méthode participative de conduite e
Outils puor I'evaluation Globale des Investissements technologiques — IFG). Uno de los
principales objetivos que persigue es el analisis de aspectos especificos de la
empresa, sin tener en cuenta el aspecto global de la misma. La metodologia MOUGLI
se caracteriza porque viene soportada por un sistema experto. A diferencia de la
mayoria de las metodologias descritas, el método MOUGLI no presenta como
herramientas para la obtencion de informacion cuestionarios o entrevistas, sino que
s6lo se basa en una guia para formacién del consultor y el sistema experto.

Aspectos Considerados: Econdémico-Financiero; Organizativo-Gestion; Produccién-
Tecnologia y Producto-Mercado-Marketing.

Metodologia BUNT

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

utilizan cuestionarios, entrevistas y guia de formacion del consultor.



Aspectos Considerados: Estratégicos; Econdmico-Financiero; Organizativo-Gestion;
Produccion-Tecnologia; Producto-Mercado-Marketing y Entorno.

Metodologia para el diagnostico general con vistas al perfeccionamiento de la
gestiéon en entidades turisticas

Elaborado por profesores del Centro de Estudios Turisticos (CETUR) de la
Universidad Central de Las Villas (Martinez, y Col, 2007). Esta metodologia parte de la
formacion del grupo de diagnéstico y la elaboracion del cronograma, para la ejecucién
del diagnéstico, considerando aspectos como: la caracterizacién general del objeto de
estudio, el Analisis Externo (Andlisis del entorno general o macroentorno y Analisis del
entorno competitivo o microentorno) y el Analisis Interno. Concluye con elaboracion de
un Informe. (Anexo 6).

Para el estudio de estas propuestas metodolégicas se utiliz6 como herramienta la
tabla comparativa que se muestra en el Anexo 7. Este analisis permitié constatar que
algunas de estas metodologias responden al caso de la pequefia y mediana empresa
industrial, otras estan dirigidas a la empresa turistica, una al caso especifico de las
agencias de viajes receptivas minoristas y otra precisa en el diagnéstico del Control de
Gestidn en hoteles; o sea, que de alguna forma estas propuestas pudieran ser (tiles al
objeto de investigacion, no obstante la propuesta metodologica de Martinez y
colaboradores (2007), es la mas adecuada al caso que se estudia, sin embargo no
relne todos los criterios necesarios para diagnosticar la gestion comercial de
pequefios y medianos hoteles, aborda la empresa turistica, de manera general sin
profundizar en la situacion concreta referente a los aspectos comerciales; se propone

por tanto la metodologia siguiente para la especificidad del caso:

Metodologia propuesta para el diagnostico de la gestién comercial en el Hotel

A partir del analisis de las metodologias estudiadas y teniendo en cuenta el caso de
estudio, se propone una metodologia para el diagnéstico de la gestion comercial de la
empresa hotelera cubana, que se realiza sobre la base de seis aspectos
fundamentales: caracterizacion general del hotel y de la actividad comercial que
desarrolla; analisis del entorno externo y andlisis del entorno interno para definir las
principales oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa hotelera;
comportamiento de los principales indicadores comerciales y valoracion de la gestion
comercial del hotel.

Descripcion de la metodologia propuesta:

Caracterizacion general del hotel

Esta caracterizacion permite la familiarizacion con la empresa hotelera de manera

general. Es importante identificar el tipo de hotel donde se aplicara el diagndstico,



modalidad turistica, categoria y estructura organizativa, el objeto social, la mision y
vision definidas, los productos-servicios que presta y las principales agencias de viajes
y turoperadores con los cuales opera; procesos claves, estratégicos y de apoyo que se
desarrollan.

Caracterizacion de la actividad comercial que desarrolla el Hotel

En este paso es preciso enfocarse en la actividad comercial que desarrolla el hotel, la
estructura del area comercial y las funciones principales, asi como los objetivos
comerciales del hotel y los procesos que se llevan a cabo para su consecucion.
Andlisis Externo

El andlisis externo parte del estudio del entorno de la empresa para identificar las
oportunidades y amenazas que pueden influir positiva o negativamente en la situacion
del hotel. Comprende el andlisis del macroentorno o entrono general y del
microentorno o entrono competitivo. En el analisis del macroentorno se consideran los
factores del entorno: econdmico, politico-legal, social y tecnoldgico. El andlisis del
microentorno centra su atencion en el estudio de las fuerzas competitivas que se dan
en el sector al que pertenece la empresa hotelera, basandose en las 5 fuerza definidas
por Michael Porter (1985): clientes, proveedores, competidores existentes,
competidores potenciales y productos sustitutivos.

Andlisis Interno

En este paso se define con exactitud las principales fortalezas y debilidades de la
gestion que realiza la empresa hotelera, a partir del andlisis de los procesos que se
desarrollan en el hotel (claves, estratégicos y de apoyo) centrandose en los procesos
gue se desarrollan como parte de la gestion comercial.

Comportamiento de los principales indicadores comerciales

En este punto se analiza el comportamiento de los principales indicadores comerciales
con los que opera el hotel: turistas fisicos, turistas dias, estancia promedio, ingresos
por turistas, ocupacién habitacional, etc.

Valoracién de la gestién comercial del hotel

Este paso se concibe como cierre del diagndstico para valorar, sobre la base de los
aspectos analizados en los pasos anteriores, la gestién comercial que realiza el hotel,
definiendo los puntos positivos y negativos de esta actividad, llegando a determinar el
problema raiz, sus posibles causas.

Graficamente la metodologia puede ser expresada de la manera siguiente:



“ CARACTERIZACION GENERAL DEL HOTEL “

CARACTERIZACION DE LA ACTIVIDAD COMERCIAL QUE
DESARROLLA EL HOTEL

“ ANALISIS EXTERNO “

“ ANALISIS INTERNO “

COMPORTAMIENTO DE LOS PRINCIPALES INDICADORES
COMERCIALES

“ VALORACION DE LA GESTION COMERCIAL DEL HOTEL “

Fuente: Elaboracién propia

CONCLUSIONES

+ Para definir la metodologia adecuada para el diagnéstico de la gestion comercial
en los pequefios y medianos hoteles de Cuba, fue necesario el estudio de
metodologias propuestas por otros autores, para el desarrollo de diagndsticos
empresariales.

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

+ Del analisis comparativo y critico de estas metodologias estudiadas, se pudo
constatar que de alguna forma estas propuestas pudieran ser Gtiles al objeto de

investigacion, no obstante la propuesta metodologica de Martinez y colaboradores



(2007), es la més adecuada al caso que se estudia, sin embargo no reune todos
los criterios necesarios para diagnosticar la gestion comercial de pequefios y
medianos hoteles cubanos.

+ Por tanto se hizo necesario proponer el desarrollo de una metodologia, que se
realiza sobre la base de seis aspectos fundamentales: caracterizacion general del
hotel y de la actividad comercial que desarrolla; analisis del entorno externo y
analisis del entorno interno para definir las principales oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades de la empresa hotelera; comportamiento de los principales

indicadores comerciales y valoracion de la gestion comercial del hotel.

RECOMENDACIONES

+ Se propone la aplicacion de esta propuesta metodolégica para su validacion en
los hoteles pequefios y medianos de Cuba, comenzando por los hoteles de
este tipo ubicados en el territorio de Villa Clara.

+ Ultilizar los resultados del diagnéstico para conocer la situacién comercial de los
hoteles, e identificar las principales debilidades asi como las oportunidades de
mejora en este proceso, con vistas a perfeccionar su gestion comercial y
obtener un mejorar posicionamiento en el mercado, frente a la competencia.

+ Divulgar los resultados de esta investigacion a través de una estrategia de
publicacion en revistas especializadas y eventos cientificos como forma de
contribuir a su generalizacion.

4+ Incorporar estos resultados a la ensefianza de pregrado y postgrado, para
garantizar que futuros y actuales profesionales del turismo sean capaces de
apropiarse de estos conocimientos y aplicarlos creativamente en su actividad

profesional.
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ANEXOS

Anexo 1 Metodologia para el diagnéstico tecnolégico de PyMES (DT-PYMES)

COMTACTO TELFOMICO
COM LAEMPRESA
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Fuente: Instituto de la Mediana y Pequefia Industria. (1993). "Metodologia para el
Diagnastico Tecnolégico de PYMEs". MINER, Madrid.
Anexo 2 Proceso de aplicacion de la Metodologia propuesta por el proyecto

"QUALYMAN"
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Fuente: Instituto Tecnolégico de Galicia (1998). "Proyecto QUALYMAN".Santiago de

Compostela.



Anexo 3 Proceso de aplicacion metodologia propuesta por el Programa de Auto

evaluacion de Empresas

CONTESTAR CUESTIONARIO 10 AREAS

OBTENCION DE LA CON(}LUSION
GENERAL DE CADA AREA

ASIGNACION DE UN PESO ESPECIFICO A
CADA AREA

CUADRO RESUMEN CON LA PUNTUACION
DE CADA AREA'Y PESO PONDERADO

Fuente: Cadmara de Comercio Industria y Navegacion de Barcelona (1992). "Programa
de Autoevaluacion de Empresas”.
Anexo 4 Metodologia para el diagndstico de la comercializacién de opcionales

turisticas en AA VV receptivo — minorista.

CARACTERIZACION DE LA AGENCIAS DE VIAJE l

ANALISIS DE LAS OPCIONALES TURISTICAS
OFERTADAS POR LA AGENCIA

DEFINICION DE FORTALEZAS, OPORTUNIDADES,
DEBILIDADES Y AMENAZAS

VALORACION DE LOS RESULTADOS ECONOMICOS DE
LA COMERCIALIZACION DE OPCIONALES EN LA
AGENCIA DE VIAJES

APLICACION DE INSTRUMENTOS PARA VALORAR LA
SATISFACCION DE LOS TURISTAS




Fuente: Procedimiento para el disefio de opcionales turisticas en las Agencias de
Viajes receptivo — minoristas de Villa Clara (2007). Clara Morales Tejon. Tesis en

Opcion al titulo de Master. Cuba.

Anexo 5 Metodologia propuesta para el andlisis del estado actual del Control de

Gestion en Hoteles.
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Fuente: Procedimiento para la implantacion del Cuadro de Mando Integral en
Pequenas y Medianas empresas hoteleras cubanas. (2007). Danilo Prieto Carvajal.

Tesis en Opcion al titulo de Master. Cuba
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RESUMEN DE LOS RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO




Anexo 6 Metodologia para el diagnostico general con vistas

perfeccionamiento de la gestion en entidades turisticas

FORMACION DEL GRUPO DE DIAGNOSTICO
(PERSONAS INVOLUCRADAS EN EL DIAGNOSTICO)

ELABORACION DEL CRONOGRAMA

EJECUCION DEL DIAGNOSTICO

- CARACTERIZACION GENERAL DEL OBJETO DE
ESTUDIO

- ANALISIS EXTERNO

- ANALISIS INTERNO

ELABORACION DEL INFORME

al

Fuente: Metodologia para el diagndstico general con vistas al perfeccionamiento de la

gestion en entidades turisticas. Ponencia presentada en la V CICE. 2007. Villa Clara.

Cuba.



Anexo 7 Tabla Comparativa de las metodologias para el diagnostico empresarial

Formacion  del | Caracterizacion | Anélisis Analisis Valoracion Elaboracion  del | Suma
Criterios / grupo de | de la empresa | Externo Interno Resultados Informe
Metodologia diagnostico y | objeto de | (Macro y comerciales

elaboracion del | estudio micro

cronograma entorno)
Metodologia para el Si Si Si 3
diagnostico
tecnolégico de
PyMES (DT-PYMES)
Metodologia Si Si 2
propuesta por el
Proyecto
"QUALYMAN"
Metodologia Si Si 2
propuesta por el
Programa de Auto
evaluacion de
Empresas
Metodologia para el Si Si Si Si 4

diagnostico de la




comercializacion de
opcionales
turisticas en AA VV
receptivo —

minorista

Metodologia
propuesta para el
andlisis del estado
actual del Control
de Gestion en

Hoteles

Si

Si

Si

Metodologia
MOUGLI

Si

Si

Si

Metodologia BUNT

Si

Si

Si

Metodologia para el
diagnostico general
con vistas al
perfeccionamiento
de la gestion en

entidades turisticas

Si

Si

Si

Si

Si

Suma

1

Fuente: Elaboracion propia.




