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PENSAMIENTO

“"Ninguna empresa es una isla. En un mercado independiente, cada
compafia tiene que pensar en términos de trabajar con otras si quiere

competir en el mercado global”

Akio Morita
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Resumen

Como parte de la direccion estratégica, las alianzas estratégicas han sido,
en los dltimos tiempos, uno de los fendbmenos que ha conmocionado el
entorno empresarial a nivel mundial. El objetivo para toda empresa es, hoy
en dia, crecer constantemente y mantenerse en la mente de los
consumidores y lograr una mayor competitividad en el sector al que
pertenece; por tal motivo las alianzas son un modelo de colaboracién debido
a las ventajas que estas presentan de conservar recursos, compartir
riesgos, obtener legitimidad, adquirir y mejorar competencias, ganar poder y
movilidad de mercado y crear opciones para futuras inversiones.

Una de las variantes que el sector empresarial en Cuba ha implementado,
ha sido la cooperacion entre empresas, amparada por la Ley 118/2014, Ley
de Inversién Extranjera. El objetivo que se persigue en la investigacion es
disefiar un procedimiento que evalle el comportamiento de las alianzas
estratégicas en el hotel Brisas Guardalavaca. Para dar cumplimiento a este
objetivo se elabord el marco tedrico practico referencial de la investigacion
donde se recogen los elementos principales del tema, ademas se analizaron
10 modelos de alianza estratégica, que permitieron a la investigadora llevar
a cabo la conformacion del procedimiento que transita por cuatro etapas,
complementado con la utilizacion de métodos tedricos, empiricos y
estadisticos. El aporte de la investigacion consiste en un procedimiento que
permite evaluar el comportamiento de alianzas estratégicas en hoteles y de
esta forma su factibilidad, ademas de contribuir al perfeccionamiento del

proceso de toma de decisiones en torno a la direccion estratégica.
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Abstract

As part of the strategic direction, the strategic alliances have been one of
phenomenon that has fussed the business environment in the last times in
the world. Today the objective to all company is expand constantly and keep
in mind of the consumers to achieve the most competitiveness in its
company; for that reason the alliances are ideal of collaboration. They must
be an advantage to conserve resources, share risk, obtain legitimacy,
acquire and improve competitions, gain power and market mobility, and
create options for future investments.

The business sector in Cuba has implemented a variant, the cooperation
between companies regulated for the law 118/2014, Foreign Investment
Law. The principal objective of this investigation is to design a procedure that
values the behavior of the strategic alliances at Brisas Guardalavaca hotel.
To do completion this objective produced the surroundings theoretical
practical reference to this investigation where the principal elements of the
theme was selected, moreover 10 models of strategic alliances was
analyzed. All these approved to the research scientist carries out the
conformation of procedure, it consists of four stages, complemented with
methods theoretical, empirical and statistical. The contribution of this
investigation consists of a procedure that permit to evaluate the behavior of
strategic alliances in hotels and its feasibility, besides to contribute with
refinement of taking decisions process around strategic direction.
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INTRODUCCION

Afirmar que se vive en una era de cambios y transformaciones en casi todos los
aspectos se ha convertido en una tematica cotidiana. La capacidad de hacer frente a
estos contextos cambiantes es una variable clave en el éxito de las organizaciones.
De ahi que el principal desafio en la practica administrativa actual sea la
previsibilidad de dichos cambios de modo que permita anticiparse y adaptarse al
entorno. Una de las alternativas que tienen los directivos para conseguir este
proposito es la aplicacion de un sistema de direccion con enfoque estratégico para
lograr un posicionamiento competitivo (Urquiola Sanchez, 2007; Negrete Jiménez,
2012; Comas Rodriguez, 2013; Espino Valdés, 2014).

En la actualidad, la direccion estratégica es la via mas generalizada para gestionar
las organizaciones y ejecutar de forma anticipada los cambios internos necesarios
gue permitan enfrentar las amenazas y(o) aprovechar las oportunidades del entorno.
Ademas integra en un solo pensamiento estratégico las metas de la organizacién
expresadas en la estrategia empresarial (Vilariio Corella, 2013; Bolafio Rodriguez,
2014; Espino Valdés, 2014; Comas Rodriguez, Nogueira Rivera, Romero Bartutis &
Lumpuy Rodriguez, 2015).

El apice estratégico es el encargado del disefio de la estrategia empresarial, pero se
requiere su despliegue hasta el nucleo operacional que es donde se ejecutan las
acciones que fueron proyectadas en la misma y por ende los que determinan el
desempefio estratégico y el logro de la visién. En este despliegue las organizaciones
deben poseer un sistema de gestion capaz de integrar y alinear el capital humano y
estructural a la estrategia, sin embargo, se debe enfrentar el reto que tiene asociado
y es la resistencia al cambio que trae consigo su implementacion (Comas Rodriguez,
2013; Vilarifio Corella, 2013; Pérez Vallejo, Vilarifio Corella & Pérez Campafia, 2015).
Las alianzas son un modelo de colaboracion importante de muchas empresas debido
a las ventajas de conservar recursos, compartir riesgos, obtener legitimidad, adquirir
y mejorar competencias, ganar poder y movilidad de mercado y crear opciones para
futuras inversiones (Eisenhardt y Schoonhoven, 1996); son la tendencia de
organizacion futura debido a la fuerte competencia global, el incremento de riesgos y

el crecimiento vertiginoso del cambio tecnoldgico (Anderson, 1990).
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Las alianzas estratégicas juegan un papel importante dentro de la direccidon
estratégica de una organizacion ya que han sido, en los ultimos tiempos, uno de los
fenbmenos que ha conmocionado el entorno empresarial, a nivel mundial. Las
empresas se alian para cooperar y por tanto obtener un mayor grado de
competitividad, ademas, estan presentes en todo el mundo y en diferentes estadios
de la cadena de valor; ya sea para atender un nuevo mercado o para innovar y/o
diversificarse, son una fuente de recursos y de aprendizaje (Van Gils y Zwart, 2009) y
por lo tanto de ventaja competitiva (Ahlstrom-Soderling, 2003). Estas razones, hacen
de las alianzas los mecanismos de colaboracién entre empresas mayormente
utilizados para desarrollar esfuerzos conjuntos de colaboracion y se constituyen en
una forma primaria para alcanzar objetivos de corto y largo plazo (Gulati, 1998).
Diversos han sido los autores que han encaminado sus estudios al tema de las
alianzas estratégicas, debido a la importancia que estas poseen en el &mbito
empresarial, abordando aspectos relacionados con sus caracteristicas y
funcionamiento como son: la cooperacidn entre empresas a través de alianzas
estratégicas (Doz, 1996; Rothaermel, 2001; Luo, 2008); los beneficios en la actividad
de las alianzas (Arend, 2005, 2006, 2009); la formacion de las alianzas (Reuer, 2002;
Colombo, 2003; Rothaermel, 2008; Ahuja, 2009) y las alianzas estratégicas en las
diferentes industrias como la biotecnologia (Baum, 2000; Sanoro, 2005), aerolineas
(Garrette, 2009), la industria del software (Lavie, 2007; Tiwana, 2008) y la
automovilistica (Pont, 2002).

En septiembre de 1995 con la Ley 77 se abrieron las puertas a la inversion extranjera
como un complemento a los esfuerzos propios de Cuba por desarrollarse
econémicamente; a fin de completar tres elementos basicos: aportes de nuevas
tecnologias, nuevos mercados o flujos turisticos, asi como capital y recursos
financieros. Esta regulacion se mantuvo vigente hasta abril de 2014 cuando se
aprueba la Ley 118 como nueva Ley de Inversion Extranjera en Cuba con el Decreto
Ley 325 de fecha 9 de abril de 2014, la cual segun criterios de Rodrigo Malmierca
Diaz, Ministro de Comercio Exterior y la Inversion Extranjera, tiene cambios
sustanciales respecto a la anterior, “al ser mas moderna, flexible y transparente; en

esta se define el tratamiento a cada sector de la economia y los regimenes
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especiales en materia de comercio, relaciéon laboral y otros aspectos importantes”
(Pérez Cabrera, 2014).

Producto a todo este proceso de apertura econOmica, la industria turistica cubana
desde inicios del pasado decenio comenzO a desarrollarse hasta el punto de
convertirse en uno de los sectores mas dinamico de la economia y hacia donde se
han dirigido el mayor niUmero de inversionistas extranjeros.

En los lineamientos de la Politica Econdmica y Social de la Revolucion y el Partido
aprobados en el 7mo. Congreso del Partido en abril del 2016 y por la Asamblea
Nacional del Poder Popular en julio del 2016, se hace alusion a la necesidad de
perfeccionar los sistemas de gestion empresarial en el sector turistico, es asi que
sobresale el lineamiento 112 Politica de Ciencia, Tecnologia, Innovacion y Medio
Ambiente que establece “Potenciar el papel de la inversion extranjera directa en la
introduccién en el pais de tecnologias de avanzada a nivel internacional y promover
la creacion de estructuras dinamizadoras (parques cientificos y tecnoldgicos,
incubadoras de empresas, zonas especiales de desarrollo y otras)”.

En la Politica para el Turismo sobresalen los lineamientos 207 que establece que “La
actividad turistica deberd tener un crecimiento acelerado que garantice la
sostenibilidad y dinamice la economia, incrementando de manera sostenida los
ingresos y las utilidades, diversificando los mercados emisores y segmentos de
clientes, y maximizando el ingreso medio por turista” y el 212 que plantea “Continuar
incrementando la participacion de la industria y los servicios del pais en los recursos
que se utilizan en la operacion e inversion turistica. La participacion de la industria
nacional debera desarrollarse con financiamiento a largo plazo” lo cual demanda
para su posible concrecién, el desarrollo de alianzas estratégicas porque en las
condiciones actuales se les hace practicamente imposible a las empresas turisticas
poder alcanzar estos objetivos por si solas.

Dentro de la estrategia de desarrollo del turismo en Cuba juega un papel importante
el territorio Holguin, el cual posee numerosos atractivos y recursos turisticos que
potencian la inclusién del destino en el tercer lugar a nivel nacional. Esta provincia

cuenta en la actualidad con 5 305 habitaciones, el 35,2 % y el 37,4 % de cinco y
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cuatro estrellas respectivamente; tres grupos hoteleros cubanos operan en el
destino: Gaviota, Cubanacan e Islazul.

En el caso del grupo hotelero Cubanacan sobresale el hotel Brisas Guardalavaca,
como unico de su tipo en el destino, dirigido al turismo de sol y playa, con categoria
cuatro estrellas, el cual para operar se ha visto en la necesidad de establecer
alianzas estratégicas y contratos de trabajo con entidades estatales y no estatales y
organismos internacionales, los cuales se han visto afectados por la falta de vision
unificada; coste por el uso de recursos organizativos, ya que la cooperacion requiere
una coordinacion continua entre los socios, lo que implica tiempo administrativo y
dinero; intereses divergentes entre los socios, que complican la blusqueda de una
estrategia comun; incremento de la complejidad organizativa sin que exista un
cuerpo del conocimiento de gestion sobre la cooperacion; falta de delegacién de
poder a los responsables de las actividades objeto de cooperacion con la ineficiencia
que esto conlleva y desplazamiento del poder e influencia dentro de las
organizaciones, que hace que algunas personas se opongan y entorpezcan la
cooperacion.

A pesar de la importancia que han tenido las alianzas estratégicas en la garantia de
afluencia de clientes y de los suministros necesarios para poder cumplir con los
estandares establecidos y alcanzar los resultados econdmicos esperados, existen
pocos antecedentes de estudios realizados para determinar cuan factible han sido
éstas, por lo que en la presente investigacion se plantea el siguiente problema
profesional; la necesidad de conocer el comportamiento de las alianzas estratégicas
y la no existencia de un procedimiento que permita evaluar el mismo en el hotel
Brisas Guardalavaca siendo el objeto de estudio la direccion estratégica y se define
como objetivo general, desarrollar un procedimiento para evaluar el comportamiento
de las alianzas estratégicas en el hotel Brisas Guardalavaca.

Para su cumplimiento se establecen los objetivos especificos siguientes:

1. Elaborar el marco tedrico-practico-referencial de la investigacion a partir de
estudios sobre la implementacion de la estrategia empresarial y los principales

elementos de las alianzas estratégicas,

PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL COMPORTAMIENTO DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN EL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA



2. Diseflar un procedimiento para evaluar el comportamiento de las alianzas
estratégicas,

3. Aplicar parcialmente el procedimiento disefiado en el hotel Brisas Guardalavaca.
El campo de accion lo constituyen las alianzas estratégicas y la idea a defender es
el desarrollo de un procedimiento que permita evaluar la factibilidad de las alianzas
estratégicas contribuye al perfeccionamiento del proceso de toma de decisiones y a
la direccion estratégica en el Hotel Brisas Guardalavaca,

En el desarrollo de la investigacion se utilizan diferentes métodos entre los que se
encuentran:

Del nivel tedrico:

e Analisis-sintesis: a partir de la documentacion especializada, asi como de la
experiencia de especialistas y trabajadores consultados para desarrollar el analisis
del objeto de estudio;

e Sistémico-estructural: para desarrollar el analisis del objeto de estudio tanto
teérico como practico, a través de su descomposicion en los elementos que lo
integran, determinandose asi las variables que mas inciden y su interrelacion;

¢ Inductivo—deductivo: para el disefio del procedimiento para evaluar el
comportamiento de las alianzas estratégicas en el hotel Brisas Guardalavaca.

Del nivel empirico:

Observacion cientifica, permitira constatar la existencia del problema identificado y la
consulta de documentos; encuestas, entrevistas, trabajo en grupo (tormenta de
ideas), asi como la utilizacion de los software Statistics Program for Social Sciences
(SPSS) versiéon 20.0 (2011) y herramientas del paquete de Microsoft Office para el
procesamiento de la informacion y la obtencién de los resultados.

La investigacién se estructura de la forma siguiente: introduccion, capitulo uno el cual
abarca el marco tedrico referencial de la investigacion, capitulo dos donde se disefia
el procedimiento a seguir para evaluar el comportamiento de las alianzas
estratégicas y su aplicacion parcial en el hotel Brisas Guardalavaca, conclusiones,
recomendaciones derivadas de la investigacion; bibliografia y un grupo de anexos

como complemento de los resultados expuestos.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO-PRACTICO-REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

Mediante el analisis y la revision de la literatura tanto nacional como internacional
referente a la temética objeto de estudio se pudieron sentar las bases tedricas de la
investigacion, reflejadas en el presente capitulo. Los objetivos de esta primera parte
de la investigacion estan encaminados a realizar un andlisis tedrico-metodolédgico
sobre las alianzas estratégicas, demostrando la importancia del estudio. Se inicia con
el estudio de la direccion estratégica, se continda con el andlisis de las alianzas
estratégicas, los enfoques y procedimientos referentes a la evaluacion y mejora de
las alianzas estratégicas y se concluye con el analisis de su estado actual en el hotel
Brisas Guardalavaca.

El hilo conductor para la elaboracion del marco teérico préctico referencial se ilustra

en la figura 1.1.

Las Alianzas

Direccion Estratégica (

Estratégicas

La implementacion de la
estrategia empresarial

Naturaleza y definiciones

Papel de las alianzas de las alianzas estratégicas
estratégicas dentro de la
estrategia empresarial Tipos de alianzas

estratégicas

S o
~ -

Estado actual del
comportamiento de las Enfoques y
alianzas estratégicas en procedimientos referentes
el hotel Brisas a la evaluacién y mejora de
Guardalavaca las alianzas estratégicas

=

Marco Tedrico Practico Referencial de la Investigacién
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Figura 1.1. Hilo conductor del marco tedrico-practico-referencial de la investigacion.
1.1 La direccién estratégica

La estrategia como practica académica es aceptada a partir del afio 1944 con la
Teoria de los Juegos por Von Newman y Morgerstern y en el campo de la teoria de
la direccion, se anuncia en Estados Unidos en el afio 1962 con las obras de Chandler
(1962), Ansoff (1965) y Learned y otros, (1965).

A partir de los afios 80 las empresas comienzan a enfrentarse a entornos
competitivos con una fuerte turbulencia econOmica y social por lo que las
organizaciones se vieron obligadas a emplear sistemas de direccion que permitieran
ser previsibles a los cambios para atenuar el impacto sobre las empresas. Se
comenzaron a realizar analisis estratégicos para trazar estrategias con el fin de lograr
sus objetivos y con ello un elevado nivel de efectividad tanto en empresas lucrativas
como no lucrativas, hasta convertirse en una de las herramientas de direccion mas
empleadas (Ronda Pupo, 2003).

Basado en un estudio a 36 definiciones de direccidon estratégica aportadas por
diferentes autores entre los afilos 1962 y 2002, Ronda Pupo, (2003) define la
direccion estratégica como: el proceso iterativo y holistico de formulacion,
implantacion, ejecucion y control de un conjunto de maniobras, que garantiza una
interaccién proactiva de la organizacion con su entorno, para coadyuvar a la
eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objeto social.

Como resultado del estudio anterior y de investigaciones posteriores (Alfonso
Robaina, 2007; Aguila & Monguet, 2010; Comas Rodriguez, 2013; Bolafio Rodriguez,
2014), la autora considera que la direccion estratégica le permite a los directivos
evaluar de forma continuada el entorno en el cual se desenvuelven las
organizaciones para ejecutar de forma anticipada los cambios internos necesarios
para enfrentar de una manera correcta las amenazas impuestas por dicho entorno y
aprovechar las oportunidades; a la vez que contribuye al mejoramiento de las
empresas pues ayuda a guiar los esfuerzos y recursos a las actividades criticas para
favorecer el cumplimiento de los objetivos y metas trazadas.

Las fases de la direccion estratégica han sido definidas de diferentes formas aunque

son generalizadas las etapas de planeacion, ejecucion y control. La fase de
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planeaciéon es nombrada como planificacion (Garciga Marrero, 1999) a partir de la
introduccién del ejercicio estratégico en el sistema empresarial cubano, formulacion
(Ronda Pupo, 2003), disefio estratégico (Alfonso Robaina, 2007) y disefio de la
estrategia empresarial (Vilarifio Corella, 2013). La etapa de ejecucidon se conoce
también como implantacion (Gérciga Marrero, 1999; Ronda Pupo, 2003; Pérez
Campafa, 2005; Alfonso Robaina, 2007) e implementacion (Vilarifio Corella, 2013).
La fase de control (Ronda Pupo, 2003) es nombrada también como supervision y
ajuste (Alfonso Robaina, 2007; Bolafio Rodriguez, 2014). Para esta investigacion las
fases de la direccion estratégica seran definidas como: disefio de la estrategia
empresarial, implementacion de la estrategia empresarial y control estratégico.

Segun Menguzzato y Renau, (1991) la estrategia empresarial esta integrada por
cuatro componentes: el d&mbito o campo de actividad, capacidades distintivas, las
ventajas competitivas y la sinergia positiva. En la bibliografia consultada se evidencia
que los tres ultimos componentes deben verse de forma integrada para propiciar el
desarrollo del primero y se manifiestan de diferentes formas en los diferentes niveles
de la estrategia empresarial.

El disefio de la estrategia empresarial constituye un proceso proactivo que define las
relaciones logicas de informacion relevante con los elementos de un sistema, dirigido
a mejorar las capacidades globales de una entidad, para que logre maniobrar en un
medio dinamico y competitivo. (Vilarifio Corella, 2013).

Debe responder a la vision de la organizacion en un largo plazo en el que se
diferencian tres etapas: diagndstico externo e interno de la organizacion;
establecimiento de objetivos a medio y largo plazo y eleccién de las estrategias a
utilizar; y tiene como propésito que las organizaciones estén preparada para afrontar
el futuro, obtener beneficios y permanecer en el mercado (Prado Lorenzo & Garcia
Sanchez, 2006).

La implementacion de la estrategia empresarial es poner en practica las tacticas y
planes de accion para llevar a la organizacion a los resultados deseados expresados
con el disefo y representa un proceso sistematico de una serie logica de actividades
conectadas entre si que permiten que una estrategia funcione y con ello lograr un

mejor rendimiento y una ventaja competitiva. (Hrebiniak, 2005).
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1.1.1 Laimplementacién de la estrategia empresarial

Del acierto en el disefio y en la puesta en préctica de las estrategias para alcanzar
las metas, depende el desempefio organizacional, dicho de otra forma, el disefo
dindmico de estrategias y el desarrollo de la capacidad de respuesta de la empresa
son dos cuestiones de estrecha relacion, que deben armonizarse ante
planteamientos enfocados al mantenimiento o mejora del desempefio empresarial
(Alfonso Robaina, 2007).

Hacer que las estrategias funcionen es mas dificil que disefarlas. Los planes sélidos
se tambalean o fracasan debido a la falta de pericia en la ejecucién, lo que conlleva
que con frecuencia las estrategias no se lleven a cabo con éxito (Hrebiniak, 2005),
por tanto, la ejecucién es crucial para el éxito. Pero el disefio de la estrategia
empresarial lo realiza el apice estratégico (Betancourt Tang, 2000) y uno de los
problemas viene dado cuando estos planes quedan en la alta direccion y no son
desplegados hasta el ndcleo operacional por lo que no se integran en los
procedimientos de trabajo.

En estudio realizado por Alfonso Robaina, (2007) y corroborado por Bolafio
Rodriguez, (2014) a 51 modelos de direccion estratégica, se obtuvo que los disefios
de estos modelos son insuficientes para asegurar el logro exitoso de la
implementacion de la estrategia, pues ha quedado la tarea de la implementacién a
las direcciones funcionales lo que trae consigo un enfoque funcional y con ello
mayores costo de estructura, gran volumen de procedimientos, duplicacion de
actividades y mayor cantidad de recursos. Otras limitantes de estos modelos lo
constituyen lo relacionado a la busqueda de la integracién del sistema de direccion
de las empresas y como se disefian la mision, la vision y los objetivos estratégicos,
son insuficientes para el despliegue exitoso de la estrategia (Comas Rodriguez,
2013).

Asimismo, Espino Valdés, (2014) reconoce que la resistencia al cambio es la
principal barrera e influye de forma directa sobre las otras limitantes abordadas. Para
enfrentar estas limitantes se han disefiado modelos y procedimientos que guian la
implementacion de la estrategia empresarial, entre los que se destacan el Modelo de
las 7°S de McKinsey (Peters & Waterman, 1984) y el Balanced Scorecard
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(BSC)(Kaplan & Norton, 1996), los cuales en la actualidad tienen una amplia
utilizacion.
Para la obtencién del primer modelo los autores comenzaron a compilar una lista de
empresas que los directivos, consultores, periodistas de negocios y académicos
consideraban excelentes e innovadoras.
La lista de 75 empresas se redujo a 43, basados en la aplicacion de criterios de
excelencia, tales como: crecimientos constantes en los ultimos 20 afios, en buenas
condiciones financieras, historia de innovacion, introduccion de nuevos productos y
servicios e historia de respuesta rapida ante los cambios del mercado. El estudio se
bas6 en el examen de siete variables fundamentales, que después llegaron a
conocerse como el “Modelo de las 7 S de McKinsey”, dado que las variables
comienzan con la letra S en inglés, y los autores eran para la época empleados de la
empresa consultora McKinsey. Las siete variables (Peters & Waterman, 1984) son:

e Valores compartidos (shared values)

e Sistemas (systems)

e Estilo (style)

e Personal (staff)

e Habilidades (skills)

e Estrategia (strategy)

e Estructura (structure)
El segundo modelo surge en la década del 90, para dar respuesta al nuevo escenario
empresarial y parte del supuesto que la medicién de los resultados basado en datos
contables y financiero estaban obsoletos (Kaplan & Norton, 1996). De esta manera,
se reconoce el papel de los activos intangibles sobre los activos tangibles para
garantizar el éxito a largo plazo de la organizacion (Espino Valdés, 2014). El BSC
permite integrar el modelo financiero tradicional a la vision y a la estrategia, traducir
los objetivos estratégicos en indicadores, convertir la estrategia empresarial en
acciones tangibles y medibles, comunicar la estrategia y la creacion de un esquema
integrado de gestion y mejora (Kaplan & Norton, 1996; Pérez Campafa, 2005;
Espino Valdés, 2014).
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1.1.2 Papel de las alianzas estratégicas dentro de la estrategia empresarial
Aunque las alianzas son un medio del que siempre han dispuesto las empresas para
internacionalizarse, su papel ha experimentado importantes cambios como
consecuencia de los procesos de globalizacion y cambio tecnolégico que
caracterizan el entorno internacional actual (Perlmutter y Heenan, 1986; Porter y
Fuller, 1986; Ohmae, 1989; Yoshino y Rangan, 1995; Gomes-Casseres, 1996; Doz y
Hamel, 1998).

En efecto, estos procesos han modificado las bases de la competencia internacional.
Asi, al alcanzar los diferentes mercados nacionales una creciente interrelacion e
integracion, las empresas se ven expuestas a nuevos competidores procedentes de
diferentes paises y/o sectores. Al mismo tiempo, las bases para la obtencion de
ventajas competitivas se modifican: las economias de escala se definen ahora en un
ambito supranacional y las fuentes de conocimiento tecnoldgico aplicable a las
empresas se multiplican. En este contexto, muchas empresas se han visto abocadas
a reajustar su estrategia internacional mediante el desarrollo de formulas que les
permitan acceder de forma réapida y simultanea a los principales mercados
internacionales.

Para ello, las empresas han llevado acabo, principalmente, dos tipos de actuaciones
estratégicas (Yague, 1998): de un lado, un aumento de la dimensién empresarial via
fusiones y adquisiciones y, de otro, el desarrollo de acuerdos de colaboracién. Lo
mas relevante de este proceso, por lo que respecta a las alianzas, es que estos
acuerdos de cooperacion difieren de los tradicionales para entrar en un determinado
mercado. Se trata de un nuevo tipo de alianzas para la internacionalizacion, de
caracter mas estratégico (Porter y Fuller, 1986), que permitan hacer frente a la
creciente homogeneizacion de los gustos y necesidades de los consumidores, la
rapida dispersion de la tecnologia y el incremento de los costes fijos derivados de la
creacion de valor a nivel global (Ohmae, 1989). A través de estas nuevas alianzas,
denominadas alianzas globales (Perlmutter y Heenan, 1986; Yoshino y Rangan,
1995; Garcia-Canal y Valdés, 1997), las distintas empresas participantes acceden y
coordinan sus actividades en varios mercados de forma simultanea, acelerando, por

tanto, su proceso de expansion internacional.

PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL COMPORTAMIENTO DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN EL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

11



Las ventajas de las alianzas estratégicas segun Chaves (1993) son las siguientes:

1. Mejora de la posicion competitiva por el efecto tamafio, que implica disminuciones
de costes (economias de escala, evitar duplicidades, despilfarros e infrautilizacion), y
economias de alcance (posibilidades de desarrollo de productos econémicos cuyo
umbral de rentabilidad es muy superior al disponible por una sola empresa, 0 cuyo
riesgo y/o coste no son asumibles por una sola empresa),

2. Mejoras en la comercializacion derivadas del acceso a mercados antes
inalcanzables o desconocidos,

3. Incremento del nivel tecnolégico (transferencias tecnoldgicas ya existentes,
investigaciéon e innovacion conjunta).

4. Aumento en los niveles de informacién y de cualificacion (derivada del aprendizaje
—know/how-) a través de su intercambio,

5. Mayor potencial de cada empresa derivada de complementariedades entre
capacidades y actividades de cada empresa,

6. Incremento del poder de la empresa en su entorno competitivo,

7. Ventajas derivadas de la racionalizacion de produccién y mercados (como los
pactos no agresion que evitan guerras interempresariales, -los acuerdos
contingentes- consistentes en que unas partes actian de un determinado modo si se
dan ciertos hechos, como son la preferencia en el trato de proveedor/cliente de las
empresas-socio frente a otras no pertenecientes a la red).

Al realizar una revision y analisis de la evolucién de las estrategias empresariales,
asi como de investigaciones realizadas en este campo, se observa un tratamiento al
tema de las alianzas estratégicas ya que hay que promover la toma de consciencia
sobre la importancia y utilidad practica de éstas en los diferentes niveles de la
organizacién, comenzando por su direccidon general, para que la empresa pueda
hacer un uso eficiente de este recurso estratégico.

1.2 Las Alianzas Estratégicas. Definiciones y tipologias fundamentales.

El contexto econdmico actual, los constantes cambios tecnoldgicos y la existencia de
mercados cada vez mas abiertos y competitivos propician que las empresas vean
limitadas sus capacidades para responder y hacer frente de forma individual a su

estrategia de crecimiento. Por ello, muchas organizaciones optan por establecer
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acuerdos de cooperacibn como consorcios, empresas conjuntas, acuerdos de
tecnologias y alianzas estratégicas.

La aparicion de las alianzas estratégicas esta intimamente relacionada con la
creciente globalizacion de la economia que se ha venido produciendo en los dltimos
afos. En efecto, la progresiva desaparicion de barreras en la actividad comercial
internacional ha supuesto en primera instancia la aparicion de una feroz competencia
global que ha obligado a las empresas a revisar en profundidad sus objetivos
estratégicos. La necesidad de innovacion constante en todos los sectores de la
actividad empresarial como elemento crucial de competitividad y que afecta a areas
tan diversas como el desarrollo de tecnologia y los procesos de produccion, hasta el
marketing y la distribucion ha supuesto la obsolescencia de las estrategias sencillas,
basadas en una economia no globalizada estableciendo la necesidad imperiosa de
revisarlas a la luz de la nueva situacion y sustituirlas por otras de mayor alcance
(Chekitan y Klein, 1993).

El acelerado proceso de globalizacion e integracion econdmica y por ende el
incremento en los niveles de competitividad y especializacion que continuamente
presentan los diversos sectores de la economia mundial, han puesto de manifiesto la
necesidad de que muchos de los agentes econémicos, busquen nuevas alternativas
para potenciar sus fortalezas y minimizar sus debilidades, con el propdsito de poder
afrontar en forma exitosa los retos y desafios de un entorno cada vez mas dinamico y
especializado. Es asi como la formalizacién de alianzas estratégicas surge como una
excelente opcion para que los individuos y las empresas puedan mancomunar
esfuerzos y de esta forma crear sinergias que puedan ayudar a mejorar factores
criticos de su desemperio, tales como los niveles de calidad de los bienes y servicios
gue brindan a sus clientes, la eficiencia con que manejan sus estructuras de costos y
gastos de operacion, su posicionamiento en el mercado, entre otros (Oscar Garcia,
2005).

Mediante las alianzas estratégicas se han superado numerosas limitaciones, muchos
fines que parecian inalcanzables se tornaron factibles cuando los recursos fueron
ampliados a partir de la Asociacion con empresas que tienen las mismas u otras

dificultades para llegar a ejecutar el proyecto que se proponen. Una forma, no la
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Unica, de resolver los cuellos de botellas al desarrollo pleno de las metas que
persigue la organizacion, es la politica de cooperacion entre Compafiias. Esta es una
herramienta a la que se apela cuando no existen posibilidades que permitan lograr
una gestion individual con posibilidades de éxito (Menguzzato y Renau, 2007).

A fin de evitar dificultades en el campo semantico y como debe ser costumbre, antes
de iniciar la descripcion de una técnica es necesario definir el concepto de alianzas
estratégicas. Sin embargo para poder comprender los alcances del significado del
término alianzas estratégicas es pertinente considerar las preposiciones
conceptuales que presentan algunos expertos en la materia, tomando en cuenta la
orientacién de los enfoques para delimitar sus alcances.

Hill & Jones (2005) describen a las alianzas estratégicas como “acuerdos de
cooperacion entre empresas procedentes de distintos paises que son competidores
reales o potenciales. Las alianzas estratégicas van desde empresas conjuntas
formales, en las que dos o mas empresas tienen la misma participaciéon accionaria,
hasta acuerdos contractuales de corto plazo, en virtud de los cuales dos compafias
pueden acordar cooperar respecto a un problema particular”.

Las alianzas estratégicas son acuerdos de cooperacion entre las compafiias que van
mas alla de los tratos normales entre una compariia y otra, pero que no llegan a ser
una fusién o una sociedad en participacion, en sentido estricto con los lazos de
propiedad formales (Aguilar y Portilla, 2003).

Otros autores la definen como método de globalizacién que consiste en establecer
sociedades entre la organizacion y una compaifia forAnea en las que las partes
comparten recursos y conocimientos para desarrollar productos nuevos o construir
instalaciones fabriles (Sesto, 2001).

Por su parte Chase y Aquilano (1995) las describen como "una relacion mutua y
continua que comprende un compromiso a largo plazo, intercambio de informacion y
reconocimiento de los riesgos y recompensas de la relacion”.

Oscar Garcia (2005) plantea que una Alianza Estratégica es un entendimiento que se
produce entre dos 0 mas actores sociales diferentes, quienes gracias al didlogo y a la
deteccion de objetivos de consenso, pueden definir un Plan de Accion Conjunto para

lograr beneficios de mutua conveniencia.
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Menguzzato y Renau (2007) definen la cooperacion como un acuerdo entre dos o
mas empresas que deciden actuar al menos en parte de sus actividades
conjuntamente para lograr determinados objetivos.

Las alianzas estratégicas, conocidas también por el término en inglés joint venture,
consisten en acuerdos mediante el cual dos o mas empresas legalmente
independientes deciden crear una empresa con entidad juridica propia, pero cuyo
dominio legal les corresponde, dedicando a esta empresa una parte de sus activos y
siendo recompensadas por ello con los beneficios que la empresa creada obtiene.

Al referirse al tema Suarez Guerrero (2010) las describe como toda unién voluntaria y
organizada de personas y(o) empresas, que aglutinan fuerzas en aras de lograr
ventajas especiales; que les permitan estar en mejor situacion competitiva, durante
un periodo de tiempo determinado.

Teniendo en cuenta las definiciones mencionadas anteriormente, a los efectos de la
presente investigacion, la autora asume que una alianza es “un acuerdo contractual
entre dos 0 mas empresas independientes, de forma voluntaria y organizada, que se
comprometen a colaborar en determinadas actividades persiguiendo ciertos
resultados que se potencian producto a la relacién de ambas”. Los miembros unen o
comparten parte de sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse; ademas,
conservan su identidad juridica, su propia cultura y su capacidad para desarrollar
independientemente sus propias estrategias, en definitiva, conservan su
independencia.

Es ampliamente reconocido que las alianzas son formadas por diferentes motivos
(Colombo, 2003), entre ellos se identifican los siguientes:

e Razones de eficiencia

Compartir costos y riesgos, especializacion mutua del trabajo y la consolidacién de la
capacidad de produccion.

e Razones competitivas

Asociarse con un competidor, ejercer poder en el mercado con clientes y
proveedores y definir nuevos estandares.

e Razones estratégicas

Entrada en nuevos mercados geograficos y desarrollo de nuevas capacidades.
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En las ultimas décadas las alianzas estratégicas han adquirido una progresiva
importancia para las empresas a la hora de competir. Su uso como herramienta
estratégica ha dado lugar a un incremento en el interés por reflexionar sobre sus
manifestaciones e importancia.

Las alianzas estratégicas adoptan una variedad de formas que van desde los simples
acuerdos entre empresas para vender y comprar mutuamente sus productos, hasta
la creacion de entidades independientes diferenciadas de manera juridica
(Sudarsanam, 1996). Autores como (Hernandez Castillo,

Castillo Coto, 2000; Suéarez Guerrero, 2010 y Cruz Aguilera, 2011) manejan su
clasificacion segun la tecnologia y atendiendo a su forma juridica.

Segun la tecnologia, se clasifican en:

1. Alianzas Complementarias: unen empresas cuyas capacidades y contribuciones
son de naturaleza diferente. Ejemplo: una de las empresas ha desarrollado un
producto cuya comercializacion se efectla mediante la red de la otra. El producto en
cuestidon es cedido de un aliado a otro. Las alianzas complementarias son la mayoria
de las veces acuerdos limitados a la comercializacion de un producto ya desarrollado
por uno de los socios. La mayor parte de ellas se crean para abrir el producto a
nuevos mercados geogréficos.

2. Alianzas de Integracién Conjunta: unen empresas que se asocian para realizar
economias de escala sobre un componente o una fase aislados del proceso de
produccion. Estos elementos comunes se incorporan a productos que siguen siendo
especificos de cada empresa y que compiten en el mercado. Este tipo de alianza se
enfrenta a menudo con un problema de pérdida de eficacia, por lo que sus productos
se adaptan cada vez menos a las necesidades de los clientes-socios y queda
obsoleta frente a las evoluciones tecnoldgicas del mercado. El éxito de ésta alianza
esta condicionado por la puesta en practica de un sistema de gestion estratégica
capaz de dirigir su evolucion frente a los cambios del entorno.

3. Alianzas de Adicién: asocian empresas que desarrollan, producen vy
comercializan un producto en comun. Contrario a las alianzas complementarias, las
capacidades y contribuciones de las empresas son de naturaleza similar y el objetivo

perseguido es un objetivo de tamafio. Se pone en el mercado un Unico y mismo
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producto, comun a todos los aliados. En las alianzas aditivas frente al riesgo de
pérdida de capacidad y los inconvenientes de la duplicacion de algunas tareas, los
aliados muestran una tendencia de organizar entre ellos la rotacion de las
responsabilidades. Con frecuencia, la eficacia del conjunto se opone al
mantenimiento de la autonomia estratégica de cada aliado.

Segun su forma juridica pueden ser:

1. Acuerdos de cooperacién que crean una nueva persona juridica: Dos 0 mas
empresas aportan capital en forma de recursos financieros, humanos, tecnolégicos u
otro tipo de activos, para formar una nueva empresa. En este caso las empresas
asociadas comparten la propiedad de la nueva empresa.

Entre otras muchas, las modalidades mas comunes son:

¢ Inversidn conjunta o Joint-Venture: "Existe una joint venture cuando la asociacion
implica un riesgo conjunto. So6lo hay joint venture cuando se unen recursos y se
comparten las ganancias y las responsabilidades, con independencia de que se
constituya 0 no una nueva persona juridica" (Lipton,1983)

e Consorcios de exportacion y Cooperativas de comercio exterior: Varias
empresas de tamafio pequefio o0 medio aportan capital para crear una nueva entidad
gue canalice sus exportaciones, compartiendo tales empresas la propiedad de la
nueva sociedad

e Proyectos auspiciados por gobiernos o instituciones internacionales: Se crea una
nueva entidad aunque ésta no es propiedad de los asociados que lo conforman, sino
del gobierno o de la institucién que financia el proyecto.

2. Acuerdos de cooperacion en los que no se crea una nueva persona juridica: Son
aguellas asociaciones entre empresas que no desembocan en la creacion de una
nueva persona juridica y que no implican participacion en la propiedad por parte de
los socios. Entre los tantos tipos de acuerdos que existen se encuentran, ademas de
las joint ventures definidas anteriormente:

e Licencias: Son acuerdos contractuales entre empresas de distintos paises por los
gue una concede a otras el derecho a usar un proceso productivo, una patente o una

marca restringida.
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e Franquicia: Es un tipo de acuerdo muy utilizado en el campo internacional,
generalmente para la distribucidon y comercializacion. Tiene la ventaja de no incurrir
en las fuertes inversiones que la creacion de una red de ventas originaria.

e Contratos de administracion: Se produce un contrato de este tipo cuando una
empresa extranjera exporta la administracion de determinados negocios (vende sus
servicios a una empresa local).

e Contratos de manufactura: En este caso la empresa internacional paga a otra para
que fabrique sus productos con su marca.

e Acuerdos de distribucion cruzada: Consisten en el intercambio de productos para
ser distribuidos en otros paises. Asi dos compafias se benefician mutuamente al
consegquir distribuir sus productos en mercados en los que no tenian presencia
anteriormente.

Existen ademas otros tipos de acuerdos de cooperacion en los que, aunque no se
crea una nueva empresa, implican la participacion en la propiedad por parte de los
socios. Son acuerdos de intercambio de acciones o participaciones minoritarias; con
el objetivo de consolidar una cierta relacién a largo plazo y proceder al desarrollo de
actividades conjuntas en el ambito internacional.

Segun el area de decisién implicada (a los efectos de la presente investigacion sera
el criterio que se utilice para clasificar las alianzas estratégicas) las alianzas pueden
ser en tecnologia, en produccion o en marketing (Diaz Suéarez, 2012);

Tabla 1.2. Clasificacion de las alianzas segun el area de decision implicada

Tipos de alianza | Concepto Aplicaciones
Alianza Acuerdo a través del cual - Laboratorios conjuntos
Tecnoldgica .

las empresas se | (joint venture)

comprometen a cooperar
P P - Acuerdo para el logro

en la generacién de .
de estandares

tecnologias 6ptimas para )
9 P P - Intercambio de

todos los miembros . )
licencias
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- Cooperaciéon entre
grandes empresas y
PYMES
- Cooperaciéon entre
universidades y
empresas
Alianza en | Acuerdo a través del cual - Central de compras
produccion las empresas - Suministro industrial
participantes se - Planta para la
comprometen a cooperar fabricacion de
en actividades elementos comunes
estrechamente (joint venture)
relacionadas con su - Realizacion conjunta de
actividad productiva una fase del proceso
productivo
- Realizacion conjunta de
proyectos de elevadas
dimensiones y altos
costos
Alianza en | Acuerdo a través del cual las | - Acuerdos de distribucion
marketing empresas se selectiva y
comprometen a cooperar exclusiva
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en sus actividades de - Distribucién conjunta de

publicidad, distribucion, productos
investigacion de complementarios
mercados, etc - Utilizacion de una

marca comun

Fuente: Luo (2008)

Las alianzas estratégicas han sido estudiadas desde varios puntos como conceptos,
variables y dimensiones que influyen, factores y consecuencias determinantes, con el
objetivo de adoptar acciones que permitan atenuar los efectos negativos y repercuta
de forma positiva en las organizaciones.

1.3 Enfoques y procedimientos referentes a la evaluacion y mejora de las
alianzas estratégicas

En cualquiera de las etapas del proceso de creacion o implantacién de una alianza
existe la posibilidad de cometer errores, que pueden poner en peligro el éxito de la
misma. Por ello se debe establecer un control continuado y hacia atras, que se
denomina control de retroalimentaciéon o “feed back”. Se trata de establecer un
seguimiento exhaustivo, de forma que, cuando surja un problema, sea sencillo
conocer en qué etapa se ha podido cometer un error. De esta forma, el proceso de
adaptacion de la alianza al cumplimiento de las expectativas serd mas sencillo y
rapido (Flores, 2006).

El proceso de evaluacion y control, sirve también para que la empresa conozca
aguellas acciones que han dado buenos resultados. Se trata de un proceso de
aprendizaje.

No hay que olvidar que el proceso de reevaluacion conlleva unos costes, que seran
tanto mas elevados cuanto mas estricto sea el control. Por tanto, ser4 necesario
buscar un equilibrio entre el grado de detalle de la evaluacion y los costes que
supone la misma.

Tabla 1.3. Propuesta de indicadores segun tipologia de alianza
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Indicadores

Cuantitativos Cualitativos
Alianza en | Presupuesto dedicado por cada | Titulacion formal y
Tecnologia |socioal +D experiencia de los

; investigadores
- Nimero de g

. . : . . - Grado de estandarizacion
licencias objeto de intercambio

de los productos alcanzados

- Tiempo necesario para llevar a en el seno de la alianza

cabo la investigacion y desarrollo

de un producto

Alianza en | Porcentaje de reduccion de |Grado de dependencia de
produccion | costes de produccion respecto | los socios respecto de la
los iniciales alianza, (existencia de
posibles sustitutos de los

actuales socios)

- Calidad de los productos

suministrados por los socios

Alianza en | Porcentaje de ahorro de costes | Calidad del servicio
marketing publicitarios ofertado al cliente, (surtido,

: servicios, posventa
- Porcentaje de costes de P )

distribucion - Notoriedad de la marca en

, . ... .. |elmercado
- Numero de puntos de distribucién

de un producto

Fuente: Adaptado de Luo (2008)

La definicién de indicadores, por si solo, permite conocer el grado de factibilidad de
la alianza, para ello es importante ademas definir patrones de referencia con los
cuales comparar el resultado de la medicion. Es recomendable utilizar como patrones

de referencia, en primer lugar, el comportamiento histérico del indicador en la
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entidad, el comportamiento del indicador en la industria, el comportamiento de la
empresa lider en el sector, entre otros.

Durante la revision de la bibliografia especializada se encontraron 10 modelos, los
cuales presentan como limitante que estan dirigido a evaluar de forma general el
impacto de una alianza en los resultados globales de una organizacion, siendo
factible utilizarlo cuando estos resultados dependen solo de la factibilidad de una
alianza; no adaptandose a las caracteristicas de la gestion del mayor numero de
entidades turisticas que obedecen a un sinnUmero de alianzas estratégicas para
poder soportar su operacion.

Pérez Martinez (1998), expone un método de valoraciéon de una alianza, el cual
transita por seis etapas en funcion de los motivos especificos, determinados a través
de la aplicacion del método de concordancia de los expertos, donde ademas de la
medicion de la alianza establece medidas a aplicar para asi transformar la situacion
existente, pero esto solo lo relaciona con el efecto que tiene directamente la alianza
con la productividad del trabajo.

Delgado Fernandez (2008), en su propuesta para la evaluacién y mejora de las
alianzas estratégicas en las organizaciones de servicios, dota de un mecanismo que
le permite a la organizacion evaluar el estado y la evolucion de las alianzas y
pretende establecer los objetivos y acciones orientadas a la mejora de la satisfaccion
entre las entidades, basados en la aplicacion previa de una herramienta de medicion
que permita cuantificar la percepcidén existente acerca de los distintos factores
vinculados a la misma, y a la vez posibilitar en el tiempo el seguimiento e incidencia
de las acciones de mejora desarrolladas.

Ramirez Juarez (2008), desarrolla un modelo conceptual y un procedimiento
metodoldgico para la medicidbn y mejora de una alianza en entidades turisticas,
integra aspectos fundamentales que posibilitan el mejoramiento continuo de la
calidad, la productividad, y por ende, la competitividad de las organizaciones.
Destaca la relaciéon existente entre productividad - satisfaccién del cliente interno -
satisfaccion del cliente externo.

Reynosa Lopez (2008), realiza una propuesta para la evaluacion de las alianzas

estratégicas donde no se concibe explicitamente un proceder documentado para su

PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL COMPORTAMIENTO DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN EL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

22



realizacién. Su aporte esencial esta centrado en el instrumento de diagndstico, que
se contextualiza a partir de la definicion de las dimensiones y variables, y que a partir
de su aplicacion, se procesan los resultados y se trazan acciones de mejora.

Suarez Guerrero (2010), en lo fundamental, trata de una secuencia de tres etapas
consecutivas (Introduccion, Implementacion y Salida), cuatro fases que implican a su
vez, 7 pasos interrelacionados en su conjunto.

Lépez Cruz (2011), con su procedimiento permite medir el comportamiento de una
alianza, ademas de determinar cuales son los problemas de insatisfaccion que
persiste en una organizacion y las causas que lo originan. Propone la evaluacion de
la alianza y define para esto: el disefio de la encuesta, aplicacién de la misma a una
muestra piloto y luego a la muestra final, asi como la evaluacién de los resultados.

De Leodn Contreras (2013), aborda un modelo de alianza estratégica basado en la
empresa integradora, exclusivo para pequefias y medianas empresas con tecnologia
tradicional basado en la calidad, la innovacion, la gestion del conocimiento y la
gestion estratégica que promueve la colaboracion empresarial e impacta
positivamente en la productividad y competitividad; generando beneficios de caracter
social, cultural y ambiental.

Por su parte, Beltran Dominguez (2014), presenta un procedimiento para la gestién
de alianzas estratégicas, el cual permite demostrar la interrelaciébn entre las
organizaciones y tiene como objetivo general fijar los pasos a seguir para lograr una
gestion de la satisfaccion del cliente interno en las organizaciones.

Bolafios Rodriguez (2014), analiza como se ejerce la accion estratégica en las
agrupaciones de pequefias y medianas empresas. Presta especial atencién a la
concrecion de hipotesis basadas en estudios anteriores y en el uso de la
potencialidad que presenta la metodologia del analisis de redes sociales para el
contraste de hipotesis complejas que intentan comprender las relaciones que se
producen entre elementos.

Colectivo de autores, 2015 exponen el proceso de creacién de una alianza, que
consta de cinco fases, reconsideracion estratégica, elecciéon del socio, construccion

de la alianza estratégica, determinacion de la estructura de la alianza estratégica y
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formalizacién del acuerdo, elaboran el plan estratégico el cual se basa en una lista de
comprobacién con 25 preguntas en funcion de los motivos especificos.

Los autores coinciden en que las etapas comunes en la que se desenvuelven los
procedimientos son, la caracterizacion de la entidad, identificacion y clasificacion de
la alianza, evaluacion, seguimiento y mejora; como se muestra en la red entre
variables, donde se obtuvieron las relaciones de cada modelo estudiado con las
variables que trabajan, utilizando el UCINET, se realizé el andlisis de centralidad

para identificar las mas relevantes por tamafio como se muestra en la figura 1.4.

§Alcance_de_la_alanza

Planeacién_Preliminar

<" ,-_.-:-.L-i-r——i,- —\_

Contexto_econdmico_financiero

Identificacion_y_clasificacion_de_la_alianza

Seguimiento_y_mejora

M
-

SgEe
’ i —
LN

Cooperacién_de_aliados

fAjustes_Claves

Figura 1.4. Relacion de etapas de los procedimientos analizados. Fuente:
elaboracion a partir del uso de UCINET

1.4 Estado actual del comportamiento de las alianzas estratégicas en el hotel

Brisas Guardalavaca

En la entidad es insuficiente aun el conocimiento por parte de algunos entes
decisores acerca de la importancia que reviste la implementacion de un
procedimiento para evaluar el comportamiento de las alianzas estratégicas.

La direccion cuenta con un programa para la revision y tiene implementado
mecanismos para la mejora continua de sus procesos por medio de la utilizacion de
la politica y objetivos de la calidad, resultados de las auditorias, analisis de datos,

acciones correctivas y preventivas y la revision por la direccion. A pesar de esto adn
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no se han logrado establecer las alianzas estratégicas como ha deseado la direccion,

pues existen algunas deficiencias que atentan contra el buen desempefio y

desarrollo de las alianzas estratégicas, por lo que se han dado pasos de avance, ya

gue se han establecido nuevos convenios de colaboracion con proveedores en el

territorio. Es Vvalido resaltar que existe un elemento que atenta contra la

implementacion efectiva del procedimiento; el grado de autonomia de la direccion del

hotel, pues gran parte de las decisiones se toman a nivel de grupo hotelero.

De los 286 contratos establecidos por la direccion del hotel, 104 son con el sector no

estatal, los cuales no son considerados alianzas estratégicas. Por otra parte se han

identificado deficiencias asociadas al tratamiento de las alianzas existentes en la

entidad; las mismas se asocian a los siguientes elementos:

No se concede tratamiento diferenciado a los aliados, en funcion de
caracteristicas especificas.

No se llevan a cabo estudios para la investigaciéon de posibles alianzas
estratégicas, en funcion de las necesidades del hotel.

No se disefian planes de accion, ante dificultades afrontadas durante los
procesos en que intervienen colaboradores externos.

Insuficiente disponibilidad de alianzas estratégicas, atendiendo a las
caracteristicas de los clientes y oportunidades de explotacion del mercado.

No se establecen mecanismos para la identificacion de las expectativas de los
colaboradores, previo al establecimiento y/o modificacion de las alianzas

estratégicas.

Todos estos elementos evidencian la necesidad de evaluar las alianzas estratégicas

en el hotel Brisas Guardalavaca, con vista al perfeccionamiento del proceso de toma

de decisiones y a la direccion estratégica.
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CAPITULO II: EVALUACION DEL COMPORTAMIENTO DE LAS ALIANZAS
ESTRATEGICAS EN EL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

En este Capitulo, se propone un procedimiento general para evaluar el
comportamiento de las alianzas estratégicas. Ademas, muestra la historia y
caracterizacion general del hotel Brisas Guardalavaca, asi como la implementacion
del procedimiento propuesto en esta entidad, como parte de los objetivos de la
presente investigacion.

2.1 Procedimiento para la evaluaciéon del comportamiento de las alianzas
estratégicas

Teniendo en cuenta estos aspectos se propone un procedimiento que destaca por su
sencillez, enfoque de mejora continua y adaptabilidad a las caracteristicas propias de
cualquier entidad perteneciente al sector del turismo o0 a otro sector de la economia.
La metodologia a emplear transita por cuatro etapas, en cada una de ellas se
declaran objetivos, pasos Yy técnicas a utilizar, donde se considera la

retroalimentacion, en la figura 2.1 se muestra la légica que lo sustenta.

Etapa I: Involucramiento |

Paso 1: Preparacion Inicial Paso 2: Caracterizacion de la entidad

Etapa I1: Identificadon y clasificacion de las alianzas estratégicas desamolladas por la |
entidad

Paso 3: Identificacion de las alianzas Paso 4: Clasificacion de las alianzas

Etapa III: Evaluacion de las alianzas estrategicas

Paso 5: Valoracion de factibilidad de la

AT Paso 6: Confeccion del plan de accion

Etapa IV: Seguimiento, control y mejora

Paso 7: Seguimiento y confrol de las acciones
Tarea 1. Evaluacion del desempeiio de las alianzas estratégicas
Paso 8: Mejora
Figura 2.1. Procedimiento para evaluar las alianzas estratégicas en el hotel Brisas

Guardalavaca.

()
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Etapa I: Involucramiento

Objetivo: Crear un grupo de trabajo que facilite la interaccion con los trabajadores y
directivos de la entidad para asi identificar los elementos que caracterizan el
funcionamiento de la organizacién y sus principales resultados.

Paso 1: Preparacién Inicial

El objetivo de este paso es facilitar y garantizar la correcta aplicacion del
procedimiento propuesto, la primera accibn que se debera ejecutar sera la
presentacion y explicacion del mismo a los directivos de la entidad a través de
reuniones, conferencias en las que se aclare la necesidad de su aplicacién, su
estructura, finalidad y sobre todo la importancia de la colaboracion de todos los
miembros de la entidad en cada una de las fases que lo conforman. Finalizado este
paso se procedera a conformar el equipo de trabajo responsable de dirigir y controlar
la aplicacion del procedimiento.

Paso 2: Caracterizacion de la entidad

Se debe partir de conocer la misién, vision y objeto social de la entidad, pues estos
aspectos dan una idea clara de la complejidad en la actividad de la misma. Es
importante conocer los recursos con que cuenta (financieros, humanos,
informativos), sus proveedores, competidores, al poder llegar a ser estos elementos
facilitadores o restrictivos en el normal funcionamiento y demandar o no alianzas
estratégicas, ademas aclarar como se desarrolla el proceso de contratacion.
Técnicas a utilizar: Revision de documentos

Etapa Il: Identificacién y clasificacion de las alianzas estratégicas desarrolladas
por la entidad

Objetivo: Conocer el conjunto de alianzas estratégicas desarrolladas por la entidad y
agruparlas segun el area de decisiéon que implican.

Paso 3: Identificacion de las alianzas

Para el proceso de identificacion, se entrevistaran a los entes decisorios de la
organizaciéon, o sea aquellas personas autorizadas a firmar contratos con entidades
externas para conocer los diferentes proveedores que tienen relacion con la entidad

y como se desarrollan las relaciones con ellos. Ademas se explorara sobre los
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métodos que emplean en la unidad para la basqueda de nuevos proveedores y el
proceso legal que esto conlleva.

Paso 4: Clasificacion de las alianzas

Para el desarrollo de este paso se debera partir del analisis de la clasificacion de las
alianzas segun el area de decision implicada teniendo en cuenta la propuesta de
indicadores segun tipologia de alianzas referido por Luo (2008); y se procedera a
determinar los proveedores implicados en cada clasificacion.

Técnicas a utilizar: Entrevistas, revision de documentos.

Etapa lll: Evaluacion de las alianzas estratégicas

Objetivo: Determinar los elementos caracteristicos de cada una de las alianzas y sus
principales resultados.

Primero se debe recolectar la informacion sobre los resultados obtenidos de la
implementacion de las alianzas estratégicas en el periodo que se analiza, luego
evaluarlos segun los indicadores establecidos por Lou (2008) utilizando como niveles
de referencia el comportamiento histérico de los mismos.

Paso 5: Valoracion de factibilidad de la alianza

Se realizard una jerarquizacion partiendo del nivel de influencia de las alianzas, para
determinar cual o cudles constituyen las mas importantes a implementar de manera
inmediata, identificando las ventajas y desventajas de una o varias opciones,
confeccionandose, para facilitar su aplicacion, el plan de accion.

Paso 6: Confeccion del plan de accién

Se confeccionara un plan de accion donde se tendra en cuenta el orden jerarquico de
las alianzas, las acciones, responsables del control de su implementacion, los
recursos necesarios y las fechas de control y de cumplimiento. En el desarrollo de
esta etapa es vital, que se garantice por parte de la direccion y el investigador, las
condiciones favorables para la implementacién oportuna de las alianzas, facilitando
los medios técnicos y organizativos necesarios para su desarrollo.

Técnicas a utilizar: Entrevistas, revision de documentos, diagrama de Paretto.
Etapa IV: Seguimiento, control y mejora

Objetivo: Establecer un control continuado sobre los resultados de la alianza

estratégica y de ser necesario actuar en consecuencia.
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La entidad debe crear un registro de los resultados que arrojan cada una de las
alianzas, para que en caso de no corresponderse con lo pactado o ser inferiores a
los niveles de referencia, renegociar los contratos o en ultima instancia cerrar los
mismos.

Paso 7: Seguimiento y control de las acciones

Se definiran las actividades de control y seguimiento para monitorear el desarrollo de
las alianzas, pues estas facilitan tanto a los responsables como a los ejecutores el
inicio de acciones correctoras y poder solucionar futuras desviaciones producto de la
aplicacion.

La figura 2.2 muestra la ficha para el control de las acciones relacionadas con las
alianzas, la misma incluye el tipo de alianza, el cumplimiento de las acciones
tomadas y las observaciones correspondientes, de acuerdo con la clasificacién de las
alianzas. Posteriormente se calcula el factor de avance (Fa) para cada accion. El
mismo se calcula en funcién de la valoracion de un equipo de especialistas, como un
analisis comparativo de los estados inicial y final de las alianzas, de acuerdo con las
medidas adoptadas. La escala de evaluacion es ordinal, en un intervalo 1-5 y el Fa
global se calcula sobre la base de la media aritmética para todas las acciones
implementadas®. Para completar la ejecucién de este paso, se necesita haber

concluido la implementacion de las acciones.

Tipo de Fa/
Alianza por . Forma de Fa/ alianza
L Acciones . ., Obs L,
participante implementacién accion
externo?
Nula | Parcial | Total
Marketing 1
n
Servicios 1
n

! La ficha de control y el Fa son adaptados de la propuesta realizada por Gonzalez Camejo (2018).

? Entiéndase como toda persona natural o juridica que participa en las operaciones inherentes a una
alianza. Los participantes externos se consideran aquellos que no estan llevando a cabo la
investigacion.
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Tecnologia 1
n
Investigacion 1
n
Formacion 1
n
Total

Figura 2.2. Ficha de control de las acciones para las alianzas
Fuente: Adaptado de Gonzéalez Camejo (2018).

Tabla 2.3. Escala para la valoracion del Fa

Rango del Factor de Avance | Clasificacion

1-2.49 Minimo
2.5-3.49 Aceptable
3.5-5 Alto

Fuente: Adaptado de Gonzalez Camejo (2018).

Tarea 1. Evaluacion del desempefio de las alianzas estratégicas

En esta tarea se procede a evaluar el desempefio de las alianzas estratégicas, para
ello se propone el indice de desempefio de la alianza (IDA), el mismo se adapta de
una propuesta realizada por Gonzalez Camejo (2018) y su calculo se basa en la
medicién a través de la media aritmética del valor cuantificable® que expresa el
desempefio de las alianzas (ver figura 2.4), diferenciadas por tipologia y participante
en una escala (1-5). Posteriormente se construye el diagrama de desempefio de la
alianza (ver figura 2.5); la misma permite clasificar el desempefio de la alianza
atendiendo a las categorias que aparecen en la tabla 2.3; ademas constituye una
premisa para establecer las estrategias de mejora. Esta tarea establece como

requisito esencial que para ejecutar el paso 8, es necesario que los IDA se

* Puede medirse a través de criterio de especialistas
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encuentren en el intervalo aceptable-alto; de lo contrario se deben retomar las

acciones hasta cumplir dicha restriccion.

Tipo de Alianza por participante externo® IDAp IDA | IDAe

Marketing Participante 1

Participante n

Servicios Participante 1

Participante n

Tecnologia Participante 1

Participante n

Investigacion Participante 1

Participante n

Formacion Participante 1

Participante n

Total

Figura 2.4. Ficha para el calculo del indice de desempefio de las alianzas para los
participantes (IDAp), la tipologia (IDA) y la entidad (IDAe).
Fuente: Adaptado de Gonzéalez Camejo (2018).

Estrategias de mejora
continua para nuevas

Estrategias perspectivas
intensivas de
Estrategias me:'pra 5
radicales de continua AltO
mejora por
correccion Ace ptab |e
. 349 39
Minimo "

2.49

1 IDA

* Entiéndase como toda persona natural o juridica que participa en las operaciones inherentes a una
alianza. Los participantes externos se consideran aquellos que no estan llevando a cabo la
investigacion.
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Figura 2.5 Diagrama de Desemperio de la Alianza estratégica.

Fuente: Adaptado de Gonzalez Camejo (2018).

Paso 8: Mejora

Una vez finalizada la aplicacion se evaluaran sus resultados y se realizaran los
ajustes a las alianzas(de ser necesarios) teniendo en cuenta los cambios que puedan
surgir en el medio donde opera la organizacién y los cambios internos del propio
sistema evaluado, posteriormente, en funcion del analisis anterior, de las
modificaciones realizadas y del estado alcanzado por la organizacion, se procedera a
la etapa Il de existir cambios substanciales en las alianzas, de lo contrario se omitira
esta etapa y se comenzara una nueva aplicacion a partir de la etapa lll.

Para complementar la implementacion de este paso se propone la ficha de
perspectivas de los participantes por alianza (ver figura 2.6), la cual contribuye a
identificar las necesidades de los participantes para el posterior disefio de las
estrategias de mejora; esta ficha se adapta al procedimiento a partir de la propuesta
de Gonzalez Camejo (2018).

Participante/Alianza Perspectivas/participante | Oportunidades de mejora
externo

Marketing

Servicios

Tecnologia

Investigacion

Formacion

Figura 2.6. Ficha de perspectivas por alianza estratégica

Fuente: Adaptado de Gonzéalez Camejo (2018).

Se propone la matriz de mejora integral asociada a las alianzas (ver figura 2.7)
estratégicas de la organizacion; la misma es una adaptacion de Gonzéalez Camejo y
Chong Poutou (2018) y permite relacionar las propuestas de mejora atendiendo a las
tipologias establecidas en la literatura cientifica®. En la ficha se omite la mejora por
correccion, ya que se asume gue en esta etapa se alcancen los estados deseados

propuestos, por lo cual el andlisis se limita a la mejora continua.

® Guethon Sierra (2018), Chong Pouotou (2018), Dupotey Angulo (2018) y Vives Cruz (2019).
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Acciones de Mejora Continua

Tipo/alianza por Innovacién colaborativa
participante Tradicional Innovacién
externo

Medidas | Colaboradores

Marketing

Servicios

Tecnologia

Investigacion

Formacion

Figura 2.7 Matriz de Mejora integral para las alianzas estratégicas.

Técnicas a utilizar: Revision de documentos, reuniones de equipo.

El procedimiento propuesto y sus herramientas contribuyen a la mejora de la
evaluacion del comportamiento de las alianzas desde la perspectiva estratégica y
operativa.

2.2 Valoracién del Procedimiento para evaluar las alianzas estratégicas.
Objetivo: valorar el procedimiento a través del Método Delphi.

Contenido: Se pone a consideracion de 21 expertos en evaluacion de alianzas
estratégicas las cualidades (utilidad practica, importancia, vigencia, validez,
adaptabilidad y valor metodolégico), que certifican este procedimiento como un
instrumento efectivo para evaluar las alianzas estratégicas.

El proceso de valoracién, comenzd cuando se envié a los expertos una encuesta,
donde se les instaba que mostraran su conformidad acerca de si el procedimiento
propuesto cumple con los requisitos inicialmente presentados. El equipo de trabajo
valoro los resultados de la encuesta y determind la concordancia en la opinion de los
expertos para considerar que el instrumento redne las cualidades necesarias. La
tabla 2.8 expone los resultados procesados por el equipo de trabajo y los coeficientes

de concordancia para cada cualidad; determinada segun la expresion de calculo (1).
Vn

¢=(1-2)x100 (1)

C.: coeficiente de concordancia

Vn: votos negativos

Vt: votos totales
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El criterio de evaluacion mas generalizado plantea que existe consenso cuando se

cumple que: C = 75%.

Tabla 2.8. Coeficientes de concordancia de Delphi

Cualidades del Procedimiento para evaluar las alianzas estratégicas.

Utilidad

practica

Importancia

Vigencia

y

Validez

Valor

metodoldgico

Adaptabilidad

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

E1ll

E12

E13

El4

E15

E16

E1l7

E18

E19

E20

E21

C

80.9

85.7

90.5

80.9

90.5

Fuente: Adaptado de Pérez Campdesufier (2003)
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Los datos cuantitativos fueron procesados con la ayuda de Microsoft Excel y las
propuestas aportadas por los expertos fueron examinadas por el equipo de trabajo.
Los resultados demuestran que existe consenso entre los expertos para asegurar
que el procedimiento presentado para evaluar las alianzas estratégicas posee
vigencia, utilidad practica, importancia, validez, valor metodolégico y adaptabilidad;
ya que todos los coeficientes superan a 0.75; para un punto de corte de 2.88 (ver
anexo 1), donde todos los elementos clasifican en el orden de Muy representativo.
Las consideraciones aportadas por los expertos deben ser estudiadas y valorar su
implementacion con vista a perfeccionar el procedimiento. De esta forma queda
valorada la propuesta y se encuentra en condiciones de ser implementada.
Técnicas: Encuestas y Método Delphi.

2.3 Aplicacion parcial del procedimiento en el hotel Brisas Guardalavaca

En este epigrafe se procede a iniciar la aplicacion parcial de la metodologia
seleccionada en la entidad objeto de estudio.

2.2.1 Etapa l. Involucramiento

Paso 1. Preparacion inicial

Para emprender la propuesta, se inicid con la presentacion del procedimiento a la
direccion de la entidad como uno de los puntos a tratar durante una de las reuniones
del consejo de direccidén, en la misma se realiz6 una exposicion detallada del
procedimiento seguida de un intercambio de ideas con los participantes en que se
aclararon dudas y se analizaron las sugerencias propuestas por los participantes de
la reunion. El intercambio finaliz6 con la conformaciéon del equipo, que en esta
investigacion estuvo compuesto por el Director General, Subdirector general,
Subdirector de A+B, Subdirector Comercial, Subdirector de Economia y Subdirector
de Recursos Humanos. Para su seleccion se tuvo en cuenta, ademas de ser parte
del Consejo de Direccion de la entidad, los afios de experiencia en la actividad.

Paso 2. Caracterizacion de la entidad

El 26 de noviembre de 1994 se inaugura el hotel Brisas Guardalavaca. Perteneciente
al Grupo de turismo CUBANACAN, esta situado en el polo turistico Guardalavaca, a

54 Km de la ciudad de Holguin. Ofrece servicio “Todo Incluido” con categoria cuatro
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estrellas. Es un hotel dirigido al turismo de sol y playa, atendiendo principalmente el
segmento de familia.

El hotel cuenta con 437 habitaciones, de ellas 231 son estandar (114 Vista al Jardin
y 117 Vista al mar), de las cuales 22 son comunicantes, 128 con camas dobles (58
con vista al mar y 70 con vista al jardin), 96 con cama matrimonial (52 con vista al
mar y 44 con vista al jardin). Todas con camas cameras 0 2 camas gemelas, aire
acondicionado, bafio con bafiera, mini-bar, secador de pelo, TV satélite, teléfono
directo, caja de seguridad y balcones con vista al mar o al jardin. La Villa es parte del
complejo y fue fundada en el afio 1998. Esta integrada por blogues de habitaciones
que llevan el nombre de las nueve primeras villas fundadas en Cuba con sus
respectivas fechas de fundacion (Baracoa, Bayamo, Trinidad, Sancti Spiritus, La
Habana, Puerto Principe, Santiago de Cuba, Remedios y Gibara), posee 206
habitaciones de las cuales 126 son estandar y 80 tienen la categoria de mini suites
(Anexo 2).

Mision y Visién

Mision: “Somos el mega todo incluido mas cubano de la familia vacacionista.”

Por su parte la Vision consiste en: “Seremos el mega todo incluido lider de la
hoteleria en el Caribe, distinguiéndonos por la fantasia y la hospitalidad sin limites.”
Facilidades

Entre las facilidades que brinda el Hotel se encuentran 2 piscinas, 2 restaurantes
buffet, 5 a la carta (uno italiano, uno criollo, uno internacional, una taberna y uno
especializado en mariscos, 1 parrillada, 8 bares, bebidas nacionales e
internacionales y meriendas las 24 horas. También cuenta con discoteca y karaoke
de 11:00 p.m. a 2:00 a.m., cambio de moneda de 7:00 a.m. a 11:00 p.m., sauna, 2
jacuzzis publicos, tumbonas, toallas de piscina, servicio telefénico internacional, club
para nifios, gimnasio y sala de juegos.

Otras facilidades con cargo extra estan constituidas por: servicios meédicos, masajes
y salon de belleza de 9:00 a.m. a 5:00 p.m., lavanderia, renta de autos las 24h,
servicio telefénico internacional, buré de turismo, fax y correo electronico de 7:00
a.m. a 11:00 p.m., paseos a caballo, taxi, motos y servicio de guarderia las 24h. La
infraestructura de alimentos y bebidas (A+B) esta compuesta por: Restaurant Buffet
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“La Turquesa’, Coffee bar "El Zaguan’, Coffee bar “El Balcon”, Coffee Bar
“Cappuccino’, Restaurante Buffet Mercado "El Zaguan®”, Restaurante italiano a la
carta "La Trattoria”, Restaurante a la carta "El Patio de los Artistas’, Restaurante
criollo a la carta “El Guayabero”, Restaurante internacional, Restaurante Taberna
Bucanero, Lobby bar El Tejado”, Servi bar "La Turquesa’, Parrillada, Acuabar, Bar
Discoteca " La Dulce Vita", Bar "La Tinaja", Bar "El Patio”, Bar Havana Club.

El objeto social del hotel esta definido de la manera siguiente:

1. Prestar, servicios de alojamiento, de gastronomia y otros propios de la actividad
hotelera, a personas naturales o juridicas, en moneda libremente convertible y con
las autorizaciones correspondientes en moneda nacional bajo los mecanismos de
cobros y pagos establecidos en el pais.

Para complementar las actividades fundamentales, el hotel desarrolla las siguientes
actividades:

2. Ofrecer los servicios correspondientes a las actividades de alojamiento y
gastronomia en moneda libremente convertible tales como:

e Servicios de checks out late.

e Servicios telefonicos.

e Servicios de fax—e mail.

e Servicios de Internet.

e Servicios de cambio de moneda.

e Servicios de caja de seguridad.

e Servicios de masaje.

e Servicios de fotocopias e impresion de documentos.

e Servicios de lavado, planchado y costura de ropas (normal y especial).

e Servicios de cuidado de nifios.

e Servicios de mini—bares.

3. Comercializar y operar de forma minorista opcionales turisticas asociadas con los
servicios y actividades ofertadas por el hotel y no incluidas en el paquete turistico en
moneda libremente convertible y en moneda nacional para los clientes autorizados.

4. Alquilar de forma temporal areas, locales y salones segun demandas del cliente en

moneda libremente convertible.
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5. Arrendar equipos y accesorios complementarios a la actividad fundamental

6. Prestar otros servicios, tales como:

e Servicios de comedor obrero para empresas que operan o prestan servicios en o
para la instalacion, en moneda nacional y moneda libremente convertible segun
contrato.

e Facilitar de forma temporal espacios en el hotel a otras instituciones, cobrando
comisiones en moneda libremente convertible por las ventas de mercancias y
servicios que estas realizan.

e Arrendar locales y espacios a entidades que operan en moneda libremente
convertible y a personas naturales o juridicas autorizadas.

e Revisar los objetivos estratégicos elaborados por la entidad para la realizacion del
diagndstico y los estudios del trabajo que debe realizarse priorizando los procesos y
puestos claves.

1. Otorgar franquicias para la comercializacion de sus productos, servicios y marcas
en Cuba y en el extranjero.

Proveedores

Los principales proveedores de Brisas Guardalavaca:

e Comercializadora, International Trading House (ITH) S.A.

e Comercializadora AT Comercial

e Havana Rum & Liqueurs

e Pesca Caribe

e Frutas Selectas

e Combinado Avicola Nacional (CAN) Holguin

¢ Almacenes Universales

e Gas Cuba

e Bucanero

e Suchel

e Carnica Tradisa

e Cuba Ron

e Suchel Holguin
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Principales mercados emisores

La Comercializacion se realiza de forma coordinada entre la Direccion Comercial de
Hoteles Cubanacan y el hotel, correspondiendo a la primera, la investigacion de
mercado. La entidad verifica las especificaciones con que se realiza la venta del
producto en los diferentes paises, asi como la promocion de ventas, por medio de la
fuerza de ventas del area comercial.

Los principales mercados emisores con que cuenta la instalacion son los siguientes:
Canada, Inglaterra y Alemania. Ademas de estos mercados se reciben turistas de
otros paises, aunque en menor cantidad, pero con tendencia al crecimiento. Entre
ellos se encuentran Italia, Holanda, Suiza y Francia.

Caracterizacion de la fuerza de trabajo

El Hotel Brisas Guardalavaca cuenta con una plantilla aprobada para el actual afio de
458 trabajadores de ellos 210 son mujeres, se ubican en las diferentes categorias
ocupacionales segun establecen las regulaciones vigentes. Existen 78 trabajadores
graduados de Nivel Superior, 94 Técnicos Medios, 26 graduados de Secundaria
Basica, 2 de Nivel Primario y 258 de Pre Universitario. El valor humano y la
profesionalidad reconocida por los clientes externos estan respaldados por una
sistematica preparacion técnico-profesional de sus trabajadores y directivos. La
organizacién cuenta con 2 Comités de Base, con un total de 16 militantes, un Comité
del Partido y 8 Nucleos con un total de 126 efectivos. ElI Buré Sindical posee 10
Secciones Sindicales y 458 afiliados (Anexo 3).

Competidores

El hotel considera como competidores a todos los hoteles del destino de igual o
superior categoria, mostrados en la tabla 2.9.

Tabla 2.9 Principales Competidores

Hotel Categoria
Sol Rio de Oro Resort-Spa Hkkkk
Hotel Playa Pesquero ook
El Faro (Iberoestar Holguin) wxkxk plus
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Sol Rio de Luna y Mares Resort Frkk

Hotel Fiesta Americana Holguin Costa Verde ko
Hotel Memories *kkk
Hotel Playa Costa Verde Hkkok

Como se evidencia en la tabla, la mayoria de la competencia tiene igual o superior
categoria, lo que significa una amenaza para la entidad, esto sin considerar otros
polos de gran desarrollo en el pais como Varadero y La Habana y en el ambito
internacional paises cercanos de gran desarrollo turisticos como Republica
Dominicana. Esto tiene que ser considerado un reto para la organizacién y una doble
exigencia en el logro de la calidad de sus servicios por el nivel de competencia tan
alta en la zona.

Estructura organizativa

Al valorar la estructura organizativa, se corrobora que la misma esta acorde a las
necesidades de la organizacion, formada por tres niveles, donde al director general
se le subordina directamente el subdirector general, subdirector de A+B, subdirector
comercial, subdirector de economia y subdirector de recursos humanos, ademas de
los mandos intermedios (Anexo 4).

La estructura organizativa del hotel se adecua al modelo general disefiado para este
tipo de organizacion, es una estructura que facilita la comunicacion entre todas las
areas y mediante la misma se logra un orden jerarquico correcto que permite una
funcionalidad eficaz.

Actividad de contratacion econdémica

En la Asesoria Juridica existe el Protocolo de Contratos debidamente foliado y con
las formalidades que establece el modelo del Reglamento de Contratacion de
Cubanacéan, el mismo se organiza cada afio. Las proformas de contratos propuestos
se revisan por las areas implicadas (Servicios Técnicos y Abastecimiento) y la parte
técnica legal en la Asesoria Juridica.

A partir de la vigencia, en enero del 2013 del Decreto Ley No. 304 “Normas Basicas

para la Contratacion Econdémica” y del Decreto No. 310 “Sobre los Tipos de
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Contrato”, los que llegan se revisan para que cumplan las formalidades que estas
normas legales establecen.

Sobre el cumplimiento de las obligaciones contractuales:

1. Cada mes el area de economia envia a la Asesoria Juridica el listado de
obligaciones con el objetivo de verificar que todas las cuentas por pagar tengan
previamente contratado los servicios 0 abastecimientos con las entidades
respectivas;

2. De igual forma se hace con el listado de cuentas por cobrar, en este caso son la
minoria porque son contratos de subarrendamiento, servicios de comedor obrero,
entre otros, que se prestan por parte del hotel a varias entidades;

3. Normalmente se cumplen las obligaciones pactadas ya que en el periodo de
concertacion de los negocios se hacen las demandas del afio con el objetivo de que
los proveedores o los serviciadores tengan pleno conocimiento de las necesidades
del hotel para cada temporada (alta o baja del turismo);

4. En el caso de los Contratos Comerciales (los que son firmados por la Casa

Matriz y no por el hotel), se cumplen los mismos y existen los mecanismos por parte
de la Subdireccibn Comercial del hotel para realizar las reclamaciones pertinentes
cuando sea necesario.

Toda la contratacion econdmica es revisada y firmada definitivamente por el Director
General que es el Unico facultado para la firma de los contratos del hotel con las
entidades.

2.2.2 Etapa Il. Identificacion y clasificacion de las alianzas estratégicas
desarrolladas por la entidad

Paso 3: Identificacion de las alianzas

Para poder identificar las principales alianzas estratégicas desarrolladas por el hotel
en el periodo 2015-2018 se entrevistaron los siguientes comparieros:

Maira Batista Rodriguez (Directora General del hotel)

Félix Cabrera Castillo (Asesor Juridico)

Noel Fernandez Cueria (Subdirector Comercial)

Julio Cesar Puiiuela Aldana (Jefe del Departamento de ATM)

Rafael Ernesto Cruz Zaldivar (Subdirector de RR.HH)

PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL COMPORTAMIENTO DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN EL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

41



Alexander Diaz Sierra (Jefe del Departamento de Servicios Técnicos)

Los mismos arrojaron que al cierre del 2018 el hotel habia firmado 286 contratos, de
ellos 104 son considerados alianzas estratégicas, para un 36,36% de
representatividad. Teniendo en cuenta el gran numero de alianzas, se decidio
concentrar el estudio en aquellas que resultan mas significativas por el impacto que
tienen las mismas en los resultados del establecimiento, para luego diagnosticar su
comportamiento.

Paso 4: Clasificacion de las alianzas

La clasificacién, de las alianzas estratégicas en el hotel Brisas Guardalavaca, se
realizé en funcién del area de decisién implicada, determinandose que existen tres
tipos de alianzas.

La Alianza en Marketing, debido a que se busca incrementar los indices de
comercializacion de la entidad con la implementacion de ésta. Donde se observan los
siguientes proveedores (ver tabla 2.10):

Tabla 2.10. Proveedores asociados a la comercializacion de los servicios.

Mercado Emisor TT.0O

Canada NOLITOURS, SUNWING VACATIONS, AIR CANADA
VACATIONS, HOLASUN CARIBESOL, TMR, Signature

Reino Unido TOMAS COOK, First Choice, The Holiday Place,

Havanatur UK

Alemania Neckermann, TUI, CA FERM TOURISTIK (FTI), Oger
Tours SCHAUISLAND REISEN

Holanda TUI HOLANDA, TRANSNICO

Italia CONDOR VIAGGI, BRIXIA VIAGGI, PRESS
TOURS.Suiza: CUBA REALTOURS, Kuoni

Panama SERVICIO GLOBAL

Austria Gulet Touristik
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México VIAJES VACACIONAR
Francia SOLEIL DE CUBA (SOL Y SON), C2C TRAVEL

Argentina SOLES

La Alianza en Produccién que busca elevar los niveles de eficiencia y eficacia en el
aprovisionamiento del hotel, en funcion de mejorar la calidad del producto (ver tabla
2.11).

Tabla 2.11. Proveedores asociados al servicio Alimentos y Bebidas

Ministerio de la Alimenticia
Union Cérnica Cérnicos y Ahumados
UNILAC Lacteos
Bucanero Cerveceria
Empresa de Bebidas y Refrescos Bebidas y Refresco
Habana Club Habana Club Rones
Cuba Ron Licores y Rones
Confruve Productos en conservas y salsas
Coracan Refrescos Granitas y Gelatinas
Los Portales Refrescos
Coralac Helados
Papa & Company Condimentos, Salsas y Gelatinas
Empresa Alimentos NUMA Panes, Lasafias y Pasta Alimenticias
Ministerio Ind. Ligera
Suchel Camacho Perfumeria
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Suchel Proquimia

Productos Quimicos

Confecciones GALA

Textiles

Industria Local Matanzas

Textiles

Poligrafico Holguin

Ediciones Graficas

Emp. Muebles del Hogar Villa Clara
Fca. Espejo

Espejos y Marqueteria

Brascuba Cigarrillos SA

Cigarros

Industrias Locales Varias Holguin

Artesania y Textiles

Ministerio de Cultura

ARTEX

Artesania y Textiles

Fondo Bienes Culturales

Material de Artesania

Centro de Artes

Artista, MUsica, Arte

Centro de la Musica

Audio Musica

Ministerio de la A

gricultura

Asemag - Ciego de Avila

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Citrico Contramaestre

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Frutas Selectas Holguin

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Citrico Jigquima

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Empresa Avicola Nacional

Huevos

Citricos Banes

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Frutas Selectas Ciego de Avila

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Empresa La Cuba Ciego de Avila

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas
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Empresa Hermano Sartorios Carnicol

Carnicos

Frutas Selectas Santiago

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Frutas Selectas Guantanamo

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Empresa Agropecuaria Guatemala

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Empresa Prod. de Semillas Holguin

Legumbres

Acopio Holguin

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Comercial café

Cafés y Mieles

EGAME Gpo. Agrolnd Pecuario

Frutas, Jugos, Vegetales y Viandas

Ministerio de Turismo

Alondra Santiago de Cuba

Servisa Helados

Servisa Holguin

Panes, Helados, Servicio Lavanderia

y Automotor

Alondra Camaguey

Helados

Clinica Internacional

Servicio médicos

Emprestur

Material de la Construccion

Transtur

Transporte de Servicio Turisticos

ITH (Prod. Nacional e Importados)

Viveres, Bebidas, Neveras e Insumos

Hoteleros

Ministerio de las Fuerzas Armadas

Tecnotex-Agrotex

Infusiones, Madera, Frutas Vegetales

y Viandas

AT Comercial

Viveres, Bebidas, Neveras e Insumos

Hoteleros
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Emp. Servicios Automotor (SASA)

Servicio Automotor

Geocuba

Ediciones Graficas

Transgaviota Holguin

Grasas y Combustibles

Almacenes Universales AUSA

Ferreterias

Trimagen

Material de Oficina

Grito de Baire

Material Productos de limpiezas

Ministerio Ind

ustria Basica

Electroquimica de Sagua

Material Quimicos

Elf Gas Cuba Combustibles
CUPET Combustibles
Ministerio Ind. Azucarera
Tecnoazucar Azucares, Licores y Rones

Ministerio Informética y las Comunicaciones

Correos de Cuba

Servicio Postal

Gedeme

Material de Oficina, Manillas

Ministerio de la Industria Sidero-Mecéanica

Comercializadora Escambray Stgo.

Material de la Construccion

Comercializadora Escambray Holguin

Material de la Construccion

Inst. Nac. Deportes (INDER)

Industria Deportiva Cubadeporte

Implementos Deportivos

Ministerio d

e Transporte

UBET Transporte Turismo

Transporte de Servicio Trabajadores
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Transmetro

Transporte de Servicio Trabajadores

Tradex

Servicio Automotriz

Unecamoto

Servicio Automotriz

Inst. Nacional Recursos Hidraulicos

Recursos Hidraulicos

Recursos Hidraulicos

Ministerio de la Construcciéon

Médano

Material de la Construccion

Ministerio de Comercio Interior

Produimport

Ferreterias

Habaguanex

D Leone

Viveres, Bebidas, Neveras e Insumos

Hoteleros

Cimex

Viveres, Bebidas, Neveras e Insumos

Hoteleros

Otros Org

anismos

Alcona

Madera, Carnes y Quimicos

Bandec Banes

Servicio de Banco

Empresa Nacional de Astilleros

Tecnologia Naval

Propaganda del Partido Provincial

Servicio de Propaganda

Y la Alianza en Tecnologia que esta dirigida a garantizar el equipamiento tecnolégico
necesario para prestar los servicio, la formacién, capacitacion y desarrollo del capital

humano y el perfeccionamiento, a traves de los procesos de investigacion, de los

sistemas de gestion implementados en el hotel.
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Universidad de Holguin Formacién y Capacitacion, 1+D
Formatur Formacion y Capacitacion, 1+D
Sepro Tecnologia de Seguridad

IMEX Grupo Tecnologico Tecnologia y Computacion

GET. Serv. Inf. Turismo Electrénica y Computacion

Roman Caribbean Tecnologia y Equipos Gastronémicos
DIVEP Tecnologia

AT Comercial Tecnologia y Ferreteria

SEPSA Tecnologia de Seguridad y Proteccion
Etecsa Equipos de Comunicaciones
Copextel Tecnologia

2.2.3 Etapa lll. Evaluacién de la factibilidad de la alianza

Paso 5. Valoracion de factibilidad de la alianza

Las principales alianzas estratégicas desarrolladas por el hotel Brisas Guardalavaca,
han estado dirigidas en primer lugar a alcanzar niveles de ocupacion que garanticen
la rentabilidad de su operacion, en segundo lugar garantizar los suministros que
soporten esos niveles de ocupacion, y en tercer lugar a garantizar los servicios que
sustentan el funcionamiento del hotel.

Se analizaran la situacion actual de las principales alianzas estratégicas por
tipologia.

Alianzas en Marketing

La contratacion con los turoperadores se ha realizado de forma centralizada por el
equipo comercial del Grupo Hoteles Cubanacan. El hotel ha intervenido de forma
puntual en la definicion de algunas condiciones generales con los turoperadores
principales. El departamento comercial recibe una copia de cada uno de los contratos

de forma digital. La comercializacion se realiza de forma centralizada por la direccion

PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL COMPORTAMIENTO DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN EL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

48



comercial del Grupo Cubanacan, donde al hotel sélo le corresponde el control de la
ejecucion de la contratacion y escasas acciones de promocion.

El sistema de distribucion utilizado es el selectivo; la Direccion Comercial firma
contrato con aquellos TT.OO (turoperadores) que muestran deseo de trabajar el
producto Cubanacéan, la Companiia solicita carta al TT.OO certificada por el banco
donde se muestre su estado contable y su capacidad de pago y luego decide si se
establecen relaciones o no. De forma general se adolece de una estrategia comercial
para el incremento del turismo nacional.

Del analisis de los principales indicadores comerciales de los mercados emisores, se
determiné que Canadé encabeza la lista de forma permanente en el dltimo periodo,
lo que muestra que es un mercado natural para la entidad por la cercania geografica
de Cuba a la region del sureste de Canada, la diferencia climatica existente entre
estos paises y la vocacion de sol y playa desarrollada en Cuba. Canada representa
poco méas de un cuarto del total de los arribos al pais, por lo que el comportamiento
de éste determina las fluctuaciones de los flujos turisticos a Cuba y de la
estacionalidad.

De manera general, la unidad de accion estratégica del hotel se encuentra enfocada
hacia el mercado canadiense dado que es el principal nicho con que cuenta el mismo
y el pais, siendo éste uno de los aspectos favorables para la comercializacién del
hotel como turismo de sol y playa.

Una cuestion que representa un aspecto de importancia en la evolucion de este
mercado, es su tendencia a seleccionar nuevos destinos para sus vacaciones o
aguellos gque comienzan el desarrollo de nuevas ofertas con precios aceptables o de
ocasion, generalmente mas bajos que la competencia.

En el 2018 el mercado Canada obtuvo un cumplimiento del 91.8% de los turistas dias
presupuestados, con un decrecimiento de 6.6% respecto al afio anterior. Este
decrecimiento es el que mas influye en el obtenido por el hotel de forma general
debido al gran peso que tiene dentro de la comercializacion del mismo. De igual
forma, en el mercado Alemania se obtiene un cumplimiento del 86.1%, con un
decrecimiento del 8% y en Holanda el 69.8% de cumplimiento, con un decrecimiento
de 10.3%. Argentina alcanza valores similares a los obtenidos en el afio 2017. Reino
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Unido e Italia sobrepasaron las cifras previstas en el presupuesto, pero de los dos,
Unicamente lItalia crece con respecto al 2017. El comportamiento de los principales

mercados que emiten clientes a la entidad se muestra en la figura 2.12.

Cumplimientos
=938 861
’ 69,8
—6-6 8 10,3
Canada Alemania Holanda
e Cumplimiento Decrecimiento

Figura 2.12. Comportamiento de los principales mercados que emiten clientes a la
entidad

La Figura 2.13, muestra el comportamiento de los ingresos generados por los
distintos Turoperadores con los que opera el hotel hasta el 2017, sobresaliendo el

aporte de Sunwing en los resultados generales.

TUIHolland
Viajes Cubanacan
Thomas Cook AG
Aurinkomatkat

Holidays Place

Tour Mont Royal
Nolitur

Camaleon

Holasun

[T

Sunwing

0.00 500.000.00 1.000.000.00 1.500.000.00 2.000.000.00

Ingresos

Figura 2.13 Ingresos generados por la relacion con los principales TT.O0 y AAVV
(2015-2017)

Fuente: Elaboracién a partir del analisis del informe comercial del hotel Brisas
Guardalavaca

Como parte del andlisis se concluye que el operador Sunwing (Canada) supera en
este periodo a Camaleon y Nolitur, pertenecientes a Transat, resultado que desplaza

a Transat como el principal operador histérico para el hotel. Se mantiene el
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crecimiento de emision por parte de las agencias cubanas en especial de Viajes
Cubanacan.

Durante el 2018 el resultado fue distinto:

Tabla 2.14 Comportamiento de los principales turoperadores que operan con el hotel

Brisas Guardalavaca (2018)

Mercado Canada

TTOO 2017 2018 Crecimiento
Holasun 37 843 34178 -9.7%
Sunwing 69 104 58 850 -14.8%
Thomas Cook 2216 446 -79.9%
(Travelbrands)
Tour Mont Royal 15923 12 019 -24.5%
WestJet 7 553 10 018 32.6%
Transat 56 626 61 311 8.3%
Crecimiento
50,00%
0,00% - A_
34178 58 8 19 10018 61311 L
-50,00% M Crecimiento
37 843 69 104 15923 7 553 56 626
-100,00%
Holasun | Sunwing | Thomas |[Tour Mont| Westlet Transat
Cook Royal

Figura 2.15. Comportamiento del crecimiento de los principales turoperadores que
operan con el hotel Brisas Guardalavaca (2018)
El analisis del comportamiento de los turoperadores del fundamental mercado arroja

que Sunwing, el principal turoperador hasta el 2017, decrecido en un 14.8% en el
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2018, que significd 10 254 turistas dias menos, seguido del 24,5% de decrecimiento
de Tour Mont Royal (3904 turistas dias menos) y Holasun con un 9.7% de
decrecimiento (3665 turistas dias menos). Sé6lo Westjet y Transat crecen en el
periodo con 32,6% (2465 turistas dias mas) y 8,3% (4685 turistas dias mas)
respectivamente, llegando a ser este ultimo el principal turoperador en cuanto a
emision de turistas hacia el hotel.

A pesar que en el ultimo periodo ha decrecido el nUmero de visitantes al hotel, en
entrevistas realizadas al Subdirector Comercial y la Jefa de Recepcion, se pudo
determinar que las alianzas estratégicas en marketing desarrolladas con los distintos
turoperadores y agencias de viajes han sido factibles para el hotel, pues las mismas
han garantizado que el 97.85% de los clientes que lo visitan sea utilizando esta via.
Cabe destacar el impacto que han tenido las alianzas desarrolladas con los
turoperadores Sunwing y Transat.

Alianzas en Produccion

Dentro de sus principales proveedores estan presentes: ITH (abastecedora del
turismo en la provincia Holguin), AT comercial, Combinado Carnico, Frutas Selectas,
Combinado Lacteo, Empresa de Bebidas y Refrescos EMBER, Bucanero S.A.,
Cultivos Varios, Cuba Ron, Agrotex y Becasa.

La especializacion de los proveedores y prestatarios de servicios a la entidad en los
diferentes productos, contribuye a que no exista una competencia entre ellos, lo que
trae como consecuencia una poca diversificacion de las materias primas.

Es importante sefalar que en el periodo se han dado incumplimientos por parte de
ITH (principal proveedor); en los procesos de conciliacion se ha podido comprobar
gue los mismos no son de su total responsabilidad pues esta entidad se abastece de
varios proveedores a los que las entidades del Ministerio de Turismo no le compran
de forma directa y cuando hay problemas, (sobre todo con algunas importaciones),
se da el incumplimiento, lo cual se resuelve de forma amigable y se trata por todos
los medios de no tener que llegar a realizar las demandas ante el Organo de Arbitraje
del MINTUR ya que no son incumplimientos significativos.

En el mes de noviembre de 2011, el Ministerio del Turismo aprueba la Resolucion No
121 donde se establece el Procedimiento para la compraventa directa de productos
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agricolas sin procesar industrialmente, arroz consumo y carbon vegetal entre los
establecimientos hoteleros y gastronomicos del sector turistico y los productores
agropecuarios. A partir de ese momento el subdirector de ATM junto a su equipo
realizd un estudio de las formas productivas existentes en el territorio aledafio, con el
objetivo de identificar aquellos que podrian proveer productos que garantizaran la
calidad y oportunidad en la prestacion del servicio. Como resultado de este proceso
en el 2017, se concretaron contratos con 5 formas productivas. Se compraron en ese
afio 733.2 quintales de productos, representada en valores de 225 656.66 MN, y
logrando un ahorro aproximado de 8 621.53 CUC.

En el ailo 2018 se concretaron 8 contratos con las formas productivas, las cuales
tuvieron incumplimientos con las entregas de las producciones planificadas ya que
no se ejecutaron por problemas climaticos y no rindieron segun lo esperado, dada
estas circunstancias y la complejidad para ambas partes, se cerraron 3 contratos;
considerando que se debe trabajar intensamente en mejorar la calidad de los
productos, asi como lograr una correcta identificacion y clasificacion de acuerdo a las
NC de calidad y categorizacion de los productos. A pesar de ello, el afio cerré con
una materializacion de compras ascendentes a 909.26 quintales, representada en
valores de $ 385 351.50 MN, y logrando un ahorro de $ 15 596.98 CUC. En
comparacion con el afio anterior se compraron 176.06 quintales mas, representando
un incremento del 24%, y se ahorraron $ 6 975.45 CUC mas, este ahorro esta dado
porque los precios que se convenian con estas formas productivas son menores que
los establecidos por Frutas Selectas (Anexo 5). Se ha logrado ofertar productos
frescos a los clientes que influyeron en la percepcion de calidad en los servicios,
ademas de haber logrado mayor variedad en los mismos.

Al cierre del 2018 se incurrieron en gastos, para poder soportar la operacion del
hotel, por concepto de compra de $ 3 942 496.26 CUC; de ellas $ 2 827104.15 CUC
en productos nacionales, que se extrapolan a un 72% de un plan corporativo de 65%,
por lo que se observa un sobrecumplimiento de un 7%; representando compra contra
ingresos de 0.33 centavos, logrando el cumplimiento de los acuerdos de niveles de

operacion segun las necesidades.
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Entre los aspectos a destacar con respecto a las alianzas estratégicas en produccién
se encuentra:

1. Existe un reducido numero de proveedores que venden un determinado género de
productos y casos en los cuales los prestatarios monopolizan la rama como es el
ejemplo de Comercializadora Escambray y TECNOAZUCAR, razén que obliga a los
compradores a aceptar sus términos en materia de precios, plazos de entrega,
condiciones de pago, etc.

2. Algunos proveedores no son oportunos y existen ocasiones en las que no poseen
existencias de las mercancias solicitadas, ejemplo ITH.

3. Algunos productos que proceden de la industria nacional tienen un precio superior
y una calidad inferior a los de importacion.

4. Algunos de los proveedores como por ejemplo ITH, AT Comercial, CIMEX,
Produimport y Almacenes Universales, tienen licencia de importacién y una gran
parte de los productos importados que revenden estan grabados con aranceles.

De forma general se puede concluir que las alianzas estratégicas en produccion
desarrolladas por el hotel no han sido factibles en su totalidad, pues aldn persisten
problemas en la operacion del hotel influidos por la inexistencia de productos en el
mercado, la poca oportunidad en los suministros y la escasa variedad en la oferta,
gue impide seleccionar los productos de acuerdo a los estandares establecidos en la
marca. Resulta indispensable continuar perfeccionando el proceso de negociacion
con las formas productivas dado el ahorro que se logra al aliarse a ellas.

Alianzas en Tecnologia

En el caso de las entidades que proveen tecnologia dura, cabe sefalar que las
principales insatisfacciones del hotel respecto a este tipo de alianzas estan
relacionadas con:

1. Falta de equipamiento gastrondmico y de cocina (los existentes son poco
econdmicos e insuficientes)

2. Insuficientes medios técnicos para prestar un servicio de animacién como exigen
los estandares de la marca

3. Las empresas de servicios técnicos especializados existentes en el territorio no

satisfacen las necesidades de la planta hotelera.
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4. El acceso a INTERNET es insuficiente, debido a la velocidad en el ancho de
banda en la red, lo cual ocasiona insatisfacciones por parte de los clientes y lentitud
en el servicio.

5. El servicio telefonico es otro de los elementos donde mayores insatisfacciones
existen, debido a cambios en la tecnologia.

Con la actualizacion del modelo econdmico en Cuba y su implementacion en el hotel
se ha aprobado la contratacion con trabajadores por cuenta propia, lo que ha
permitido por ejemplo, poner en funcionamiento equipos que entidades estatales no
podian reparar y con esta forma de contratacion se han podido recuperar, ejemplo de
ellos son los equipos de la panaderia-dulceria y bombas de agua de las piscinas, etc.
Relaciones con la Universidad de Holguin

A través de las relaciones establecidas con la Universidad de Holguin se han
desarrollado un conjunto de investigaciones encaminadas a solucionar los principales
problemas de gestion identificados en la entidad. Las investigaciones desarrolladas
han estado avaladas por la titulacion formal, el prestigio y experiencia de los
investigadores involucrados. El 81.8% de ellos, posee el Titulo Académico de Master
en Ciencia y el 18.2% restante el Grado Cientifico de Doctor en Ciencias, todos con
mas de 5 afos en la labor que realizan.

El hotel ha contribuido a lo largo de los afios con la formacién de los estudiantes, y a
su vez ha podido contar con ellos en el apoyo a la prestacién del servicio; lo cual ha
tenido un impacto positivo en los resultados econémicos y en el incremento de la
satisfaccion del cliente que se ha experimentado.

Relaciones con Formatur

Segun lo establecido por la Delegacion del MINTUR en la provincia, las acciones de
capacitacién recibida por los trabajadores del hotel en el periodo han sido impartidas
por profesores de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Nuevos Horizontes”. Resaltan
los resultados obtenidos al cierre del 2018, cuando el plan se cumplio al 125%. Las
acciones incluyeron cursos, entrenamientos, talleres, asesorias, postgrados y
diplomados. Las tematicas que mas se trataron fueron las relacionadas con la
gestion turistica, la defensa, la formacion de valores, la gestion medioambiental y la

calidad.
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Cabe destacar que aun existen tematicas en las cuales no se cuenta con profesores
preparados para asumirlas, tal es el caso del tratamiento a piscinas, gestion
energética, entrenamiento para electricistas; por lo que se requiere identificar en el
territorio holguinero, cudles entidades pueden prestar estos servicios de capacitacion
para luego establecer contratos.

El plan de capacitacién para los cuadros y reservas se cumplié al 100%. Todo esto
contribuyé a una mejor formaciéon del personal, la especializacion en diversas
tematicas, un mejor servicio al cliente, mayor dominio idiomatico y a la consolidacion
de la gestion y al fortalecimiento de los valores organizacionales.

De forma general se puede concluir que las alianzas en tecnologias desarrolladas
por el hotel en el periodo 2015-2018 han sido factibles pues han garantizado que el
personal cuente con las competencias establecidas en sus cargos, los gastos
relacionados con la capacitacion han sido minimos al igual que los de I+D.

Paso 6. Confeccion del plan de accién

En el (Anexo 6) se muestra un diagrama de Paretto (ver grafico 2.16) el cual se
utilizé para analizar las causas y seleccionar las que mas influyen. La técnica
aplicada arroj6 que, de 15 deficiencias identificadas, la solucion de 6 de estas
comprenderia la respuesta al 80% de los problemas. Con esta informacion se
procedi6 a la realizacién de un plan de accién para el tratamiento y aplicacién de las

causas correspondientes.
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Grafico 2.16. Diagrama de Paretto para la identificacidén de las causas potenciales.

Mediante un analisis de los factores internos y externos que influyen en una alianza y

sus causas se desarrollaron varios encuentros para conformar el plan de accién

(tabla 2.17) con el objetivo de dar solucién a las deficiencias encontradas.

Las estrategias planteadas en el plan de accion fueron valoradas en la organizacion

y aprobadas por la direccion. Se desarrollaron estrategias teniendo en cuenta las

variables afectadas, y se realizaron especificaciones sobre algunas acciones.

Tabla 2.17. Plan de accidn segun el tipo de alianza

T'PO de Acciones Ejecutan Responsables Fecha__ de
Alianza cumplimiento

Crear estrategia

para el mercado

nacional  teniendo

en cuenta las redes . .

. ) Jefe : Junio- Julio
Marketing sociales vy las , Director General
comercial 2019

fechas

significativas,

creando ofertas

sugestivas.

Exigir el

cumplimiento de Jefe
Produccion | contratos a los Juridico Director General | Todo el tiempo

proveedores como

establece la ley.
Tecnologia | Contratar nuevo | Jefe de | Director General | Junio- Julio
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equipamiento Mantenimie 2019
gastronémico nto
mediante
importaciones.
Colocar puntos de
acceso a Internet en
los bungalé del | Jefe de .
, A o . Junio- Agosto
Tecnologia | hotel y el area de la | Mantenimie | Director General 2019
piscina para facilitar | nto
el acceso a este
servicio.
Modificar  contrato
con FEtecsa para
acceder a | Jefe de . .
. . . _ . Junio- Julio
Tecnologia | tecnologia mas | Mantenimie | Director General 2019
actualizada en el | nto
servicio telefénico e
Internet.
Explorar el marco
. Iegal_ _para la Jefe , Julio-Agosto
Produccion | asociaciéon con g Director General
Juridico 2019
proveedores
extranjeros
Explorar mercados
fuera del territorio .
. Jefe : Julio-Agosto
Tecnologia | para contratar : Director General
. S comercial 2019
medios técnicos
para la animacion.
Ampliar la basqueda
de personal
calificado, en
actividades donde
no se encuentran
Tecnologia p05|b||.|daq,es de | Director Director General | Todo el tiempo
capacitacion por | General
parte de Formatur,
en personas con
experiencia, sin
importar su  nivel
escolar.
Intensificar la
busqueda de
proveedores,
poniendo especial
Produccion | interés en las | DG-1 Director General | Todo el tiempo
Cooperativas y
Trabajadores por
Cuenta Propia.
Produccion | Realizar un analisis | DG-1 Director General | Todo el tiempo
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exhaustivo de las
posibles  alianzas,
empleando técnicas
para su evaluacion
y seleccion.

Teniendo en cuenta que es la primera vez que se aplica este procedimiento en el

hotel Brisas Guardalavaca queda para una posterior aplicacion la evaluacion de la

efectividad de las medidas tomadas en su generalidad para aprovechar las

oportunidades de mejora en todas las dimensiones y sobre todo en las que se

diagnosticaron con problemas.

La aplicacion del procedimiento para la evaluacion del comportamiento de las

alianzas estratégicas en la organizacion objeto de estudio, posibilitd constatar su

factibilidad y conveniente utilizacion como una herramienta efectiva de trabajo para la

toma de decisiones

El empleo del procedimiento permitio:

¢ |dentificar las principales insuficiencias existentes en la organizacion y determinar
Sus causas

e Implementar estrategias de mejora continua para incrementar las alianzas en la

organizacion.
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CONCLUSIONES

En la realizacion de esta investigacion se arriba a las siguientes conclusiones:

1. De la revision y busqueda de informacion para el desarrollo de la presente
investigacion se puede concluir que los estudios relacionados con el
comportamiento de las alianzas estratégicas son insuficientes; existe un
adecuado conocimiento desde el punto de vista tedrico de la todas las etapas y
de la importancia que revisten estas para elevar la gestion empresarial.

2. Las alianzas estratégicas constituyen una alternativa para las empresas
motivada por la necesidad de aumentar la competitividad, reduccién de los
costos, compartir riesgos, crear opciones para futuras inversiones, acceso a
nueva tecnologia y posicionar mejor sus productos en el mercado.

3. Luego de consultar los procedimientos existentes para evaluar las alianzas
estratégicas, se disefid6 un procedimiento adaptado a las caracteristicas y
necesidades de la investigacion. EI mismo constituye una herramienta valiosa en
el proceso de toma de decisiones estratégicas y su aplicacion contribuyé a
mejorar la gestion del hotel Brisas Guardalavaca; demostrandose su efectividad
con la aplicaciéon de éste..

4. De la aplicacién parcial del procedimiento en el hotel Brisas Guardalavaca se
determindé que las alianzas estratégicas en marketing y tecnologia han sido
factibles para el logro de los resultados propuestos por la entidad; mientras que

existen deficiencias asociadas a las alianzas de produccion.
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RECOMENDACIONES

1. Divulgar las experiencias de esta investigacion, a través de actividades de
capacitacion y eventos cientificos.

2. Realizar la implementacion total del procedimiento, para valorar su aplicabilidad y
contribuir al desempefio de los procesos involucrados en las medidas propuestas.

3. Considerar los resultados obtenidos en la investigacion para la toma de decisiones
en la organizacion y el mejor desempefio de las mismas.

4. Cumplir con las estrategias y plan de accion disefiado atendiendo a las deficiencias

encontradas en la entidad objeto de estudio.
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Anexos

Anexo 1. Procesamiento del Método Delphi para la valoracién prospectiva del

procedimiento para evaluar las alianzas estratégicas

TABLA DE FRECUENCIA ABSOLUTA
ASPECTOS A CONSULTAR MR | BR | R | PR | NR TOTAL
Utilidad préactica 17 | 4 0 0 0 21
Importancia y Vigencia 18 3 0 0 0 21
Validez 19 2 0 0 0 21
Valor metodoldgico 18 3 0 0 0 21
Adaptabilidad 17 | 4 0 0 0 21

TABLA DE FRECUENCIA ABSOLUTA ACUMULADA
ASPECTOS A CONSULTAR MR | BR| R | PR| NR
Utilidad practica 17 | 21 | 21|21 | 21
Importancia y Vigencia 18 | 21 |21 |21 | 21
Validez 19 | 21 |21 |21 | 21
Valor metodoldgico 18 | 21 (21|21 | 21
Adaptabilidad 17 | 21 | 21|21 | 21

TABLA DE LA DIVISION DE LA FRECUENCIA ABSOLUTA
ACUNULADA
ASPECTOS A CONSULTAR MR | BR| R | PR
Utilidad practica 081 1 1 1
Importancia y Vigencia 0,86 1 1 1
Validez 09| 1 1 1
Valor metodoldgico 0,86 1 1 1
Adaptabilidad 081 1 1 1
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TABLA DE DEREMINACION DE LOS PUNTOS DE CORTES
ASPECTOS A| MR | BR | R | PR | Suma | Promedio | N - Prom.
CONSULTAR
Utilidad préactica 088|35(35|35| 114 2,84 0,04
Importancia yl1107| 353535 115 2,89 -0,01
Vigencia
Validez 131135 (35|35 11,8 2,95 -0,07
Valor metodolégico 107|135 (35|35 115 2,89 -0,01
Adaptabilidad 088 35(35|35]| 114 2,84 0,04
Suma 521 | 17 | 17 | 17 | 57,6
Punto de corte 104|135 |35(35]| 11,5 2,88 =N(Pro.Ge)

1 /35 35349
I [ [ [

MR B R P MR

CONCLUSIONES GENERALES
ASPECTOS A CONSULTAR MR |BR| R | PR | NR
Utilidad préactica Si - -] - i
Importancia y Vigencia Si - - - -
Validez Si N -
Valor metodoldgico Si - -] - -
Adaptabilidad Si -] - -
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Anexo 2. Caracterizacion de las habitaciones del hotel Brisas Guardalavaca

Habitaciones

| estandar

no estandar

Habitaciones Estandar

m vista al jardin

m vista al mar
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Habitaciones Estandar

W camas comunicantes
m camasdobles

B camas matrimoniales

Camas dobles

W vista al jardin

W vista al mar
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Anexo 3. Composicion de la Fuerza de trabajo del hotel Brisas Guardalavaca

Sexo

N mujeres

= hombres

Organizaciones

B Comité de Base
B Nicleos del PCC

m Secciones Sindicales
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Mivel de escolaridad

B Mivel superior
B Técnico medio
B Secundaria basica
B Mivel primario

H Pre Universitario

% de Militantes

3%

m Militantes de la UIC
| Militantes del PCC
B Afiliados
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Anexo 4. Estructura organizativa del hotel Brisas Guardalavaca

Director
General
Subdirector
General
Subdirector Subdirector Subdirector Subdirector
de A+B Comercial de Economia de RR.HH
Maitre Chefde || Jefede | Jefede || Ama | Jefede | Jefe || Jefede || Jefede Segy
Cocina || Higiene || Recepcion || de || SSTT || de || Animacion || Proteccion
llaves ATM
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Anexo 5. Acumulado de compras a las formas productivas (Cierre 2018)

Acumulado de compras a las 31/12/2018
formas productivas hasta
diciembre del 2018
No | Productos UM | Total de | Precio Importe | Ahorro Precio Importe Precio Importe
compra | Ftas Ftas Compra Forma Forma Forma =
orma
S F/P | selectas | Selectas | Forma Productiv | productiv | Productiv )
) productiva
hasta la e CcucC productiv | aCUC aCucC a CUP
fecha aCucC CUP
en Kg
FRUTAS
1 Guanéabana Kg | 21.00 2.20 46.20 16.63 141 29.57 14.08 295.68
2 Futa Bomba Kg | 3541.00 | 0.84 2974.44 | 318.69 0.75 2655.75 7.50 26557.50
3 Nispero Kg | 12.00 1.06 12.72 2.64 0.84 10.08 8.40 100.80
4 Marafion Kg | 8.00 1.19 9.50 2.61 0.86 6.91 8.64 69.12
5 Mango Kg | 133040 | 1.65 2195.16 917.98 0.96 1277.18 9.60 12771.84
6 Melon de | Kg | 6108.60 | 1.65 10079.19 | 1374.44 1.43 8704.76 14.25 87047.55
Agua
7 Pifia Kg | 309.60 0.98 303.41 138.48 0.53 165.33 5.34 1653.26
8 Platano Fruta | Kg 0.76 0.00 0.00 0.41 0.00 4.14 0.00
9 Coco de | Kg | 2572.00 | 0.99 2546.28 763.88 0.69 1782.40 6.93 17823.96
Agua
10 | Limén Kg | 16.00 1.02 16.32 4.90 0.71 11.42 7.14 114.24
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VEGETALES
11 | Aguacate Kg 1354.00 | 2.15 2911.10 798.86 1.56 2112.24 15.60 21122.40
12 | Acelga Kg 0.85 0.00 0.00 0.56 0.00 5.58 0.00
13 | Aji Chay Kg | 46.00 1.27 58.42 26.22 0.70 32.20 7.00 322.00
14 | Berenjena Kg 953.00 0.85 810.05 112.45 0.73 697.60 7.32 6975.96
15 | Calabaza Kg 3384.00 | 0.57 1928.88 372.24 0.46 1556.64 4.60 15566.40
16 | Cebolla Kg 2648.80 | 2.86 7575.57 4052.66 1.33 3522.90 13.30 35229.04
17 | Col Verde Kg 2617.00 | 1.16 3035.72 575.74 0.94 2459.98 9.40 24599.80
18 | Habichuelas Kg 282.40 2.20 621.28 282.40 1.20 338.88 12.00 3388.80
19 | Lechuga Kg 368.00 1.36 500.48 152.72 0.95 347.76 9.45 3477.60
20 | Nabo Kg 186.00 0.94 174.84 95.79 0.43 79.05 4.25 790.50
21 | Maiz Tierno Kg 190.00 0.66 125.40 22.80 0.54 102.60 5.40 1026.00
22 | Pasta de Ajo Kg 82.00 22.50 1845.00 1312.00 6.50 533.00 65.00 5330.00
23 | Pimiento Kg 294.80 1.75 515.90 206.36 1.05 309.54 10.50 3095.40
24 | Pepino Kg | 4330.40 | 0.92 3983.97 398.40 0.83 3585.57 8.28 35855.71
25 | Quimbombo Kg 94.00 0.68 63.92 28.95 0.37 34.97 3.72 349.68
26 | Tomate Kg 3013.00 | 1.88 5664.44 2169.36 1.16 3495.08 11.60 34950.80
27 | Rabano Rojo | Kg 81.00 0.84 68.04 21.87 0.57 46.17 5.70 461.70
28 | Remolacha Kg 1.35 0.00 0.00 0.65 0.00 6.48 0.00
29 | Zanahoria Kg 164.40 2.20 361.68 255.64 0.65 106.04 6.45 1060.38
CITRICOS
30 | Limon Kg 16.00 1.02 16.32 4.42 0.74 11.90 7.44 119.04
31 | Naranja Kg 14.00 0.58 8.12 1.40 0.48 6.72 4.80 67.20
VIANDAS
32 | Boniato Kg 762.00 0.41 312.42 143.26 0.22 169.16 2.22 1691.64
33 | Malanga Kg | 47.00 0.48 22.56 12.13 0.22 10.43 2.22 104.34
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34 | Platano Kg 2952.00 | 1.07 3158.64 352.24 0.95 2804.40 9.50 28044.00
Vianda

35 | Platano Burro | Kg 2227.00 | 0.80 1781.60 556.75 0.55 1224.85 5.50 12248.50

36 | Carbdn Kg 1305.00 | 0.31 404.55 100.49 0.23 304.07 2.33 3040.65
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Anexo 6. Resultados del procesamiento del andlisis de Paretto.

Peso (segun %
Causas expertos 1- | %/total | acumulado/t
10) otal

No se dispone de alianzas similares en
A | cuanto a caracteristicas del producto y | 49 15,3% | 15,3%
especializacion

B | Centralizacion de las alianzas de Marketing | 48 14,2% | 29,5%

El servicio telefénico es un elemento donde
C | existen insatisfacciones, debido a cambios | 48 14,2% | 43,6%
en la tecnologia.

Se adolece de una estrategia comercial

D : . ) 45 13,3% | 56,9%
para el incremento del turismo nacional.
Las empresas de servicios técnicos

£ especializados, existentes en el territorio, 45 13.3% | 70,2%

no satisfacen las necesidades de la planta
hotelera.

Insuficientes medios técnicos para prestar
F | un servicio de animacién como exigen los | 44 13,0% | 83,2%
estandares de la marca.

El acceso a INTERNET es insuficiente,
G | debido a la velocidad en el ancho de banda | 25 7.4% 90,5%
en lared.

Formatur no cuenta con profesores
preparados para asumir determinadas
H | tematicas para la capacitacion del personal | 4 1,2% 91,7%
(tratamiento a piscinas, gestiébn energética,
entrenamiento para electricistas).

| | Poca diversificacion de las materias primas. | 2 0,6% 92,3%

Cancelacion de alianzas producto a
J | incumplimiento de los requisitos pactados | 2 0,6% 92,9%
con los proveedores

Algunos proveedores no son oportunos y
K | existen ocasiones en las que no poseen | 2 0,6% 93,5%
existencias de las mercancias solicitadas.

Algunos de los proveedores, tienen licencia
L | de importacion y una gran parte de los
productos importados que revenden estan

2 0,6% 94,1%
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grabados con aranceles.

Falta de equipamiento gastrondmico y de
M | cocina (los existentes son poco econémicos | 2 0,6% 94,7%
e insuficientes)

Existe un reducido niamero de proveedores
N | que venden un determinado género de |1 0,3% 95,0%
productos.

Algunos productos que proceden de la
O | industria nacional tienen un precio superior | 1 0,3% 95,3%
y una calidad inferior a los de importacion.

Total 320
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