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PENSAMIENTO

“Lo que no se puede medir no se puede controlar. Si no se puede

controlar, no se puede gestionar y si no se puede gestionar, no se

puede mejorar”.
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Resumen

El control de gestion tiene un papel decisivo en el sector empresarial cubano, que
demanda cambios en los métodos y estilos de trabajo de sus directivos, en
concordancia con la actualizacion del modelo econémico y la introduccién de nuevos
enfoques de gestion, para contribuir a la efectividad de los procesos. El desarrollo
sostenible ha emergido como el principio rector para el desarrollo mundial a largo
plazo y es cada vez mas evidente que la busqueda de la sostenibilidad y del
desarrollo sostenible exige integrar factores econdémicos, sociales, culturales, politicos
y ecoldgicos, en un intento por equilibrar el desarrollo econémico, el desarrollo social
y la proteccién del medio ambiente como sus tres pilares y propositos.

La investigacion tiene como objetivo general desarrollar un procedimiento para el
control integrado de gestion con enfoque a la sostenibilidad. Se disefié un
procedimiento para gestionar el control de manera integrada con un enfoque hacia la
sostenibilidad y como resultados de su aplicacion se obtuvieron el mapa estratégico,
mapa Yy ficha de procesos, un Cuadro de Mando Integral, el Plan de Prevencion de
riesgos, a partir de la integracion de las herramientas con un enfoque sostenible, el
indice de cumplimiento de la efectividad, el cual resulté aceptable dentro de los
valores permisibles y para su solucion se propuso un plan de accion en la entidad
turistica Marlin Guardalavaca.

En el estudio se emplearon métodos tedricos y empiricos como andlisis y sintesis,
historico-l6gico, sistémico estructural, revision de documentos, entrevistas informales,

y métodos de expertos.
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Abstract

Management control plays a decisive role in the Cuban business sector, which
demands changes in the working methods and styles of its managers, in accordance
with the updating of the economic model and the introduction of new management
approaches, to contribute to the effectiveness of the processes. Sustainable
development has emerged as the guiding principle for long-term global development
and it is increasingly clear that the pursuit of sustainability and sustainable
development requires integrating economic, social, cultural, political and ecological
factors, in an attempt to balance economic development, social development and
environmental protection as its three pillars and purposes.

The general objective of the research is to develop a procedure for integrated
management control with a focus on sustainability. A procedure was designed to
manage the control in an integrated manner with a focus on sustainability and as a
result of its application, the strategic map, map and process file, a Comprehensive
Scorecard, the Risk Prevention Plan were obtained, based on of the integration of the
tools with a sustainable approach, the effectiveness compliance index, which was
acceptable within the permissible values and for its solution an action plan was
proposed in the tourist entity Marlin Guardalavaca.

The study used theoretical and empirical methods such as analysis and synthesis,
historical-logical, structural systemic, document review, informal interviews, and expert

methods.
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INTRODUCCION

Los impactos en la globalizacion econdémica contemporanea y las transformaciones
impuestas en las actividades productivas y de comercializacion junto a el desarrollo
de la ciencia y la tecnologia han transfigurado el entorno competitivo donde se
desempeiian las organizaciones, algunas de estos cambios ligados a los efectos
provocados por la pandemia del coronavirus (COVID-19) han sido nocivos para el
sector empresarial a nivel mundial. Las medidas tomadas para el enfrentamiento a
este virus se traducen en diferentes niveles de restriccion social y, por lo tanto, de
limitacion de las actividades econdmicas, generando la suspension, total o parcial,
de la capacidad de obrar de las organizaciones, trayendo consigo las pérdidas de
empleos, declive de la inversion extranjera directa, minimizacion del comercio
mundial, trastornos en los procesos de aprovisionamiento, la escases o ausencia de
existencias, retrasos en la cadena de suministros, incertidumbre financiera, caida
del consumo, cambios en los patrones de consumo y el afloramiento de debilidades
internas; las cuales se han visto agravadas, acrecentando las diferencias de
desempeiio entre los distintos segmentos operacionales y por ende ocasionando un
cambio estructural regresivo que deteriora el desempefio organizacional.

Para lograr una gestion efectiva, la funcién de control tiene que ser considerada
dentro de todo el sistema, ya que proporciona la informacién relevante respecto a
los resultados alcanzados en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion,
reiniciandose nuevamente el proceso de planificacion (Pérez Campafia, 2005).
Como regulador del equilibrio institucional el control de gestiobn es el mecanismo
capaz de mantener la estabilidad entre las variables internas y externas, donde se
gestionan pardmetros (activos intangibles, los procesos internos, la satisfaccion del
cliente y el desempefio financiero, etc) que permiten que la empresa logre funcionar
adecuadamente con el fin de cumplir los objetivos involucrando a todos los niveles
operativos, proporcionando un acople que da como resultados el éxito empresarial
acompafado de las buenas practicas.

Actualmente existen deficiencias en la implantacion y monitoreo de los sistemas de
control de gestion en las instituciones, aspecto que se ha visto principalmente

limitado por lo poco practico que resulta la manera de integrar los elementos
1
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internos dentro del propio sistema. Estos elementos pueden llamarse herramientas
en dependencia de la definicidbn y concepcion del propio control de gestion. Esta
investigacion se apoya en varias herramientas, para lograr mediante su integracion
que el control de gestion sea lo mas poderoso posible, destacandose en los ultimos
tiempos el cuadro de mando integral, la gestion por procesos y la gestion de
riesgos.

El Cuadro de Mando Integral constituye la columna vertebral en el procedimiento de
control de gestién a implementar, es el punto de unién del proceso de integracion,
por su capacidad de fragmentar en sus perspectivas elementos determinantes de la
gestion empresarial, asi como, la practicidad de sus indicadores que lo convierten
en una fuerte herramienta de control, posee también una reconocible habilidad de
despliegue de estrategias. Por otro lado, la Gestion por proceso se encarga de
definir los segmentos que intervienen de forma decisiva en el procedimiento, asi de
como influye la valoracion del estado de los procesos en el cumplimiento de los
objetivos trazados, y la gestion de riesgos permite anticiparse o tratar las fisuras que
puedas perjudicar el desempefio de los procesos, asi lo confirma Comas Rodriguez
(2013).

Por otra parte, se desea alcanzar un nivel de desarrollo sostenible ligado a la
implementacion del control de gestién, que permita "satisfacer las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer
sus propias necesidades"l. Lo cual implica lograr el equilibrio entre los distintos
factores que influyen en la calidad de vida, mediante la integracion de las
dimensiones econdmica, social y ambiental que estan presentes en las
organizaciones, de manera que se logre un crecimiento econémico que favorezca el
progreso la cohesion social y respete el medio ambiente, por consiguiente, uno de
los principios basicos para abordar el desarrollo sostenible es la necesidad de un
enfoque integrado y estratégico (Arteche, 2002).

Los enfoques sostenibles poseen una alta compatibilidad con las caracteristicas del

control de gestion, por lo que pueden integrarse a su implementacion. Se considera,

Perspectiva conceptual tomada de El informe presentado en 1987 por la Comisiéon Mundial sobre
Medio Ambiente y Desarrollo a Naciones Unidas conocido como el informe BRUNDTLAND.
2
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ademas, en esta investigacion al control integrado de gestion como el proceso de
implementacion del control de gestion organizacional que posibilite una integracion
de sus herramientas y adopte un enfoque hacia la sostenibilidad. Aunque se induce
que el control de gestidén es un proceso integrado, el término alude a la integracion
entre sus herramientas y hacia el enfoque a la sostenibilidad.
Uno de los sectores donde el tema toma vital importancia es el turismo, el cual ha
sufrido fuertes afectaciones. La entrada de mercados internacionales al pais se ha
hecho préacticamente nula, como medida para la retencién de la propagacion de la
COVID-19 lo que trae como consecuencia una escasez acentuada de divisas y por
ende una caida en el PIB. También ha alcanzado un desarrollo gradual
convirtiéendose en uno de los principales sectores de la economia nacional, por ser
una fuente de ingresos en divisas y por las posibilidades para dinamizar otras
actividades de la economia, por ello, debe convertirse en un sector lider en el
control, de ahi la importancia de implantar el control de gestion. Este solo permitira a
las empresas turisticas obtener resultados superiores, mediante una total
integracion de las herramientas de gestién, con una implantacién y monitoreo de los
sistemas efectivos de control, al fin de garantizar el equilibrio que implica la
sostenibilidad empresarial.
Dentro de los principales destinos turisticos destacan los de Holguin, donde se
encuentra ubicado el tercer polo turistico mas importante de pais por los grandes
atractivos naturales de la region y la versatilidad de las ofertas, dentro de este
resaltan los servicios nauticos, como unos de los servicios estrellas, destacandose
en este sentido, la sucursal Marlin Guardalavaca perteneciente a la Empresa de
Nautica y Marinas Marlin S.A. En donde se detectaron una serie de deficiencia y
limitaciones relacionadas con el control de gestibn como se describe a continuacion:
= Las herramientas de control para la gestion empresarial son imprecisas poco
flexible, por lo que no pueden adaptarse para incorporar los cambios del entorno;
= y se aplican de forma desagregada, con baja integracion entre ellas, lo cual
imposibilita la correcta adecuacion del control de gestion;
= No queda explicita la conexion del rumbo estratégico de la empresa con la

gestion de sus procesos, sin proyecciones de mejora continua;
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= No queda clara la necesidad del diagnostico permanente; carencia de enfoque
estratégico, sostenible y de proceso;

= No se incluyen los aspectos asociados a factores medioambientales y sociales
dentro de la valoracién de resultados y

= La concepcion de riesgos no se vincula con los aspectos decisores de la gestion
dentro de los parametros a tratar en el control.

Se hace necesario desarrollar un procedimiento de control versatil que integre la
gestidén en la sucursal Marlin Guardalavaca, y posibilite perfeccionar el proceso de
toma de decisiones, para obtener cada vez mejores resultados que cumplan con los
patrones sostenibles. Lo analizado hasta aqui, constituye la situacién problémica
que fundamentd el inicio de esta investigacion, que se resume en este trabajo de
diploma.

Esto permitié definir el problema cientifico siguiente: insuficiencias en el control de

gestion, evidenciadas en la falta de integracion de sus herramientas y bajo enfoque

hacia la sostenibilidad, limita la efectividad de la sucursal néautica Marlin

Guardalavaca.

Como objeto de estudio se definié: el control de gestién. La investigacion tiene

como objetivo general: Desarrollar un procedimiento para el control integrado de

gestibn con enfoque a la sostenibilidad para lograr una maxima efectividad
empresarial.

Para cumplir con el objetivo general se definieron los objetivos especificos

siguientes:

1. Confeccionar el marco tedrico-practico-referencial a partir de las tendencias
actuales que sustentan el control de gestidn, sus herramientas y la integracion de
sus elementos al sistema organizacional.

2. Disefar un procedimiento de control integrado de gestion con enfoque sostenible.

3. Aplicar el procedimiento en la sucursal Marlin Guardalavaca.

El campo de accion de la investigacion lo constituye el control integrado de gestion

con enfoque sostenible.

Para dar solucién al problema cientifico planteado se formulé la idea a defender

siguiente: El desarrollo de un procedimiento, que integre las herramientas del
4
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control de gestidbn con enfoque sostenible, contribuird a elevar el desempeiio
empresarial de manera saludable.

La tesis se estructura de la forma siguiente: tres capitulos, conclusiones y
recomendaciones, bibliografia y anexos. En el capitulo |, se expone el marco tedérico
practico referencial en el cual se sustenta la investigacion, demostrando la
existencia del problema cientifico. El capitulo Il presenta el disefio del procedimiento
para la integracion de herramientas del control de gestiébn haciendo hincapié en el
enfoque sostenible. Se explica la utilizacion de las herramientas de control y de
gestion utilizadas en cada fase del procedimiento. El capitulo 1ll desarrolla la
aplicacion del procedimiento propuesto en la sucursal Marlin Guardalavaca
demostrando su factibilidad de aplicacion. Se muestran conclusiones vy
recomendaciones derivadas de la investigacion, la bibliografia consultada, las
referencias bibliograficas y finalmente, los anexos que fue necesario incluir.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos como: Analisis y
sintesis de la informacion obtenida a partir de la revisibn de documentacion
especializada, asi como de la experiencia de especialistas y trabajadores
consultados, Historico-Légico que posibilitd estudiar la trayectoria del problema en el
transcurso de la historia y revelar las regularidades del fenbmeno objeto de estudio.
Sistémico — Estructural que se utilizé para desarrollar el analisis del problema vy el
objeto de estudio tanto teérico como practico Y empiricos entre lo que se destacan:
Observacion directa; empleada para la percepcion del estudio y la posterior toma de
decisiones. Consulta de documentos, fundamental en la recopilacion de la
informacion. Y las entrevistas como vinculo para conocer opiniones y nutrirse de la
experiencia acerca del funcionamiento de la gestion dentro de la organizacion.

Ambos métodos apoyados en un conjunto de técnicas y herramientas.
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CAPITULO |I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

En el presente capitulo se abordan algunos de los elementos teoricos que
sustentan la investigacion respecto al control de gestion y se profundiza en el
sector turistico. Se consult6 una amplia fuente bibliografica, utilizandose el
contenido que corresponde a las particularidades del tema tratado. La investigacion
tiene como punto de partida los elementos fundamentales del control de gestion,
como su conceptualizacion y evolucion, para luego caer en sus herramientas y
como se perfeccionan e integran durante el desarrollo de la investigacion, se
continta con los principales enfoques de la sostenibilidad, luego se trata el control
de gestidén con enfoque a la sostenibilidad se concluye con el control de gestidén con
enfoque sostenible en la sucursal nautica Marlin-Guardalavaca. Se profundiza en
aspectos asociados a su concepto, enfoques y tendencias actuales de varios
autores del escenario nacional e internacional, la légica de la investigacion se

representa en la figura 1.1.
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.

Figura 1.1. Hilo Conductor del marco teodrico-practico-referencial de la
investigacion.
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1.1 Control de Gestion

La planificacion y el control son funciones estrechamente vinculadas; se puede decir
que son las “dos caras de una misma moneda” (Blanco lllescas, 1993; Diez de
Castro y Redondo Loépez, 1996; Lopez Vifegla, 1998; Blazquez, 2000/a/). Sin
embargo, con frecuencia son consideradas en forma aislada, sin comprender que la
base del control esta intimamente relacionada con la propia existencia de los planes
(Nogueira Rivera, 2002). El ciclo de gestion es propiamente directivo y el CG se
encarga de implementar dentro de este la manera de llevarlo a cabo en el sentido
estratégico.

Las practicas del control de gestion dan lugar a las conexiones entre las diversas
actividades de los miembros de la organizacion (Ahrens y Chapman, 2007),
influyendo en las metas, los objetivos y los fines de las mismas (Ahrens y Mollona,
2007). Un conjunto de autores (Hernandez Torres, 1998; Jordan, 1999; Stoner,
1996) plantean que su principal objetivo es la verificacion del plan, a esto se le debe
agregar la importancia de la verificacion de instrucciones y principios para el logro
optimo del cumplimiento de los objetivos de la entidad, lo anterior afirma que se
enfoca en un proceso de comparacion (Vega de la Cruz, 2020).

1.1.1. Conceptualizacion del control de gestién

El control de gestion (CG) debe ser entendido como un todo, que posibilita la
transaccion de un estado a otro superior de posicionamiento institucional, mediante
la gestion de las estrategias para el cumplimiento de obijetivos, vinculando en el
proceso los factores tangibles e intangibles, con énfasis en la mejora continua y en
la objetiva toma de decisiones. El CG no es un planteamiento reciente este
concepto ha evolucionado y pasado por diferentes etapas debido a los aportes y
avances desarrollados por diversos autores.

Autores como Fayol (1961) consideraban, por ejemplo, que el CG se debe asegurar
de que todo lo que ocurre estd de acuerdo con las reglas establecidas y las
instrucciones dadas. “Se aplica a todo, a las cosas, a las personas, a los actos”
“para que el control sea eficaz, es preciso que se haga en tiempo oportuno y vaya
seguido de sanciones. Quedando evidente en esta concepcion las exigencias de

cumplimiento de pardmetros establecidos, asi como su rol integral en la

7
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organizacion, asociado a la exigencia de la rigurosidad en la funcion de control.
Desde esta perspectiva ya se evidencia el peso del CG dentro del ambito
empresarial, asi como, el caracter oficial e integrador dentro del desempefio de las
organizaciones.

Garcia (1975) lo identifica como un “método, un medio para conducir con orden el
pensamiento y la accion”, asi empieza a despuntar su perfil programador y gestor
del pensamiento estratégico. Y fragmenta el factor control de manera eficiente al
plantear: “lo primero es prever, establecer un prondstico sobre el cual fijar objetivos
y definir un programa de accion. Lo segundo es controlar, comparando las
realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios
para compensar las diferencias constatadas” (p.38).

El CG va aumentando en éxito y practicidad, se va abriendo camino por las
estructuras empresariales adaptandose a estas, se concibe segun Vassal (1978)
como proceso destinado a ayudar a los distintos niveles de decision a coordinar las
acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento, performance y
evolucion, fijados a distintos plazos, especificando que en esta 6ptica la parte de
datos contables sigue siendo importante, pero esta lejos de tener el caracter casi
exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de gestién. Lo que es
una de las primeras nociones de la necesidad de integrar elementos financieros y
no financieros para lograr el cumplimiento de objetivos. En este sentido en 1989
Amat Salas distingue dos perspectivas en el CG: una limitada, centrada en el ambito
econdémico-financiero, y otra mas amplia, donde incluye el comportamiento de las
personas en la toma de decisiones para alcanzar los objetivos de la organizacion a
partir de los recursos disponibles. Donde se le empieza a dar vitales importancias a
los recursos intangibles, aunque con pocas especificaciones. Y segun el mismo
autor ya trasciende entre dmbitos al declararlo como “conjunto de elementos que
pueden permitir el ajuste necesario entre las variables internas de la organizacion
(productos, costos, personas, instalaciones productivas, financiacion, etcétera) y su
entorno”.

Lorino (1993) declara la importancia de su caracter sistémico como una necesidad

inviolable dent6 de si mismo y como parte de la versatilidad del control, al plantear
8
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que: la administracion del cambio exige una practica de diagndstico permanente
para el control de la eficiencia y una innovacion permanente, haciendo énfasis en la
comunicacién y el uso de las técnicas mas actualizadas en el ambito de control.
Por otro lado, el concepto de control en una siguiente etapa, se establece con
caracter mas oficial, como el proceso que sirve para guiar la gestion hacia los
objetivos de la organizaciéon y un instrumento para evaluarla. Un medio para
desplegar la estrategia en toda la organizacion y evaluar su desempefio. Introducen
la funcion de diagnostico en el CG (Hernandez Torres y Acevedo, 2001). De esta
manera utiliza los indicadores como expresiones cuantitativas que permiten analizar
gué tan bien se esta ejecutando la estrategia. Hablar de CG es hablar de un sistema
integrado y coherente de informacién que permite tener una vision global del
desempefio de la empresa que facilite y apoye la toma de decisiones de direccion
estratégica proporciona una estructura para transformar la estrategia en accion
(Vidal, 2010).
Nogueira Rivera (2002), Pérez Campafia (2005), y Comas Rodriguez (2013)
coinciden en definir como aspectos esenciales relativos al control de gestion los
siguientes:
= Asegurar con anticipacion los cambios del entorno y su impacto en la empresa,
esto garantiza la eficiencia del control,
= promover el autocontrol de las personas mientras actian y toman decisiones,
pues garantiza la motivacion y la identificacion con los objetivos de la empresa,
= ser complementado con un andlisis formalizado que brinde la informacion para
conocer los resultados de la gestion,
= ser realizado por la alta direccion, y por todos y cada uno de los miembros de la
organizacion, en funcién del cumplimiento de los objetivos estratégicos,
= emplear indicadores tangibles e intangibles para gestionar el cambio y crear
valor futuro,
= estar relacionado con la direccion estratégica, la estructura organizativa, los
procesos, el sistema de informacién (Sl), el liderazgo, los recursos humanos, la

cultura organizativa, el control financiero y el entorno,
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= ser flexible para contribuir a motivar el comportamiento deseado, mas que a
coaccionar hacia él,

= ser proactivo, permanente en el tiempo, adaptado al entorno y con caracter
estratégico.

De esta manera se evidencia que el CG constituye un paradigma, que las
instituciones estas incitadas a alcanzar, porque el logro de implementar el CG de
manera eficaz es sindnimo de excelencia empresarial.
1.1.2. Evolucién del control de gestién
El CG surge en los inicios del siglo XX, sin embargo, no es hasta la década de los
afios 50 que comienza a vincularse con los resultados del desempefio (Drucker,
1954 referido por Menguzatto; Kaplan y Norton, 2000; Villa Gonzalez del Pino,
2001). Inicialmente la medicion del desempefio de una empresa se ha basado en la
contabilidad y los Estados Financieros: Balance General, Estado de Resultados y
Estado de Flujo de Efectivo.
Se concuerda con Chavarria Vidal (2010) en que debido a la enorme importancia de
trazar estrategias competitivas que se adapten al entorno en el que se
desenvuelven las empresas, el control de gestion ha evolucionado hacia una nueva
dimensiébn para superar sus principales limitaciones. En este sentido, la
incorporacion de informacion sobre el ambito estratégico en los mecanismos de
control de gestibn es consecuencia de la importancia que en las condiciones
actuales tiene la adopcion de estrategias adecuadas que permitan alcanzar algun
tipo de ventaja competitiva.

En este sentido, se han desarrollado dos corrientes o tendencias (Nogueira Rivera

et al., 2001/c/):

- Una clasica (control tradicional), caracterizada por la comprobacion y verificacion
de unos objetivos y procesos de gestion determinados. En esta corriente se
consideran cuatro etapas o elementos esenciales resumidos por Zerilli (1994),
que son: establecer una norma de actuacion o criterio predeterminado, realizar
una medicién de los resultados obtenidos y de la actividad en curso, practicar una
comparacion entre los resultados efectivos y los criterios preestablecidos y, por

altimo, ejecutar una accion dirigida a corregir las posibles desviaciones y
10
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deformaciones descubiertas en tal comparacion. En cuanto a su contenido, el
Control de Gestion clasico se orienta a una vision interna de la empresa, con un
perfil puramente financiero, formal y rigido, centrando su atencién en los recursos
que consume, mas que en los procesos con los cuales se crea el valor,
priorizando el beneficio inmediato y la informacion financiera exterior (Lorino,
1993).

- La otra (denominada por muchos como teoria de control moderna), se basa en la
capacidad de mantener un sistema estable o la maestria y habilidad de asegurar
la eficacia, eficiencia y efectividad del proceso de decision. Este enfoque
reconoce el papel de los trabajadores en el logro de las metas organizacionales,
la necesidad de disponer de “sefales de alarma” que anticipen las desviaciones
(Freije, 1993), la exigencia de un cambio de enfoque de los sistemas de control
de gestion que ayude a la mejora de la productividad, al seguimiento de los
factores que determinan la competitividad empresarial (calidad, atencion al
cliente, entregas rapidas, etcétera) sistemas que consigan motivar al personal y
evaluar sus realizaciones (Nogueira Rivera y Medina Ledn, 2002).

En el entorno competitivo de hoy, se observa un cambio radical en el
comportamiento de las variables de orientacion hacia el cliente, el desarrollo
tecnologico y la innovacion, el papel rector de la direccion estratégica, los enfoques
de calidad, el rol de los recursos humanos en la organizacion, la cultura empresarial,
la creatividad, el liderazgo y la gestion de la informacién, entre otras (Nogueira
Rivera, 2002).
Todo eso condiciona a que el Control de Gestion moderno se plantee como finalidad
el lograr un equilibrio entre la percepcion social y sus resultados, asi como entre:
clientes, proveedores, competencia y los procesos internos de la empresa, a través
de la relacion de adaptabilidad escenario-empresa y viceversa, que condiciona la
realidad practica de la organizacion mediante los procesos de innovacion,
capacitacion y mejora continua.

La concepcion moderna del Control de Gestion considera que este es un proceso

gue implica la realizacién de actividades de planificaciéon y control en un grado

similar de importancia (Blanco lllescas, 1993; Lopez Vifiegla, 1998) y que se
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desarrolla dentro del contexto de los objetivos y politicas definidos por la
planificacion estratégica, por cuanto traslada la atencion del dirigente desde las
actividades operativas a los resultados finales y lo obliga a pensar y a decidir
constantemente en términos de objetivos y de valoracion de los resultados que se
van obteniendo (Zerilli, 1994).

Al respecto Pérez Campafa (2005); llega a las conclusiones siguientes:

= El reconocimiento del CG como un proceso y de que los objetivos y las
estrategias constituyen las categorias rectoras,

» la transicion del CG involucrado con las actividades de verificacion,
presupuestos, andlisis de desviaciones, entre otras, todas con caracter
retrospectivo, al diagnostico y evaluacion sistematica del desempefio para que
de forma proactiva se adopten las acciones correctivas y de mejora que
conduzcan a la organizacibn al cumplimiento exitoso de sus objetivos
estratégicos con la eficiencia y eficacia requerida,

= el cambio de la concepcién del control econdémico como la responsabilidad de
los directivos vinculados directamente con los departamentos afines a identificar
el CG como una via para favorecer la coordinacion entre los diferentes
responsables e integrarlos en el cumplimiento de los objetivos y estrategias
globales de la organizacion.

En estas reflexiones Pérez Campafia (2005) considera el control de gestién como el

proceso mediante el cual los directivos con la participacion de los miembros de la
organizacién, toman decisiones relativas a la gestidon eficiente de los recursos que
conduzcan al cumplimiento de los objetivos estratégicos y a la mejora continua del
sistema en correspondencia a las exigencias del entorno.

1.2 Herramientas del control de gestion

Es indispensable para implantar el control de gestién la utilizacion de fuertes

herramientas que permitan lograr un total despliegue de este. Entre ellas se han

destacado para el desarrollo de esta investigacion: el cuadro de mando integral, la
gestion de riesgos, y la gestion por procesos. A las cuales a continuacion, se
procede a explicar.

Cuadro de Mando Integral
12
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Un tablero de comando o cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta de
gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar informacion
periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos
mediante indicadores, los que forman parte de una cadena de relaciones causa-
efecto que conecta los resultados deseados de la estrategia con los incitadores de
actuacion que los haran posibles. ElI Balanced Scorecard, término dado por sus
precursores Robert Kaplan y David Norton (1992) desentrafia mediante mapas
estratégicos el funcionamiento y entendimiento de la gestion organizacional. Su
aparicion ha permitido una significativa maduracién de los sistemas de gestion
empresariales (Andersson y Seiving, 2008; Kaplan, 2012; Espino Valdés, 2014). Su
definicion también ha evolucionado, al haber pasado de ser un “conjunto de
indicadores que proporcionan a la alta direccion una visibn comprensiva del
negocio” (Kaplan y Norton, 1992) para convertirse en una “herramienta de gestion
que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores”
(Kaplan y Norton, 1999).

Por su fortaleza como herramienta al barrer un amplio espectro de factores claves
en la organizacion, es utilizado como la estructura organizativa central de los
procesos de gestion importantes: formacion y consolidacibn de objetivos,
compensacion y retroalimentacién, distribucibn de recursos, presupuestos y
planificacion. Promueve una dinamica integral, asi como las coexistencias entre
diferentes medidas (indicadores de resultados e indicadores de actuacion) con el
propésito de implantar la estrategia y al mismo tiempo medir el éxito de ésta. Este
actia con un sistema de control impersonal desligando a los gerentes (Gamez
Magafa, 2019).

Por otro lado, inicialmente Kaplan y Norton (1992) proponen un sistema de medicién
de la actuacién empresarial, dividido en cuatro perspectivas que permiten tanto
guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro, estas evitan la
centralizacion en los indicadores financieros y desarrollan capacidad de medir los
objetivos estratégicos. Segun Comas Rodriguez (2013), la primera propuesta, en
1996, busca un balance con la estrategia de la entidad y la vision empresarial y la

segunda, en el 2000, proporciona un enfoque mas completo de cdmo gestionar la
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estrategia e introduce mapas estratégicos para describirla. Las cuatro perspectivas,

gue conforman el modelo basico son:

Perspectiva financiera (para tener éxito desde el punto de vista financiero
¢Como deben vernos nuestros accionistas?): Este enfoque corresponde a uno
de los mas tradicionales en los sistemas de gestion, es facilmente mesurable y
permite tener un conocimiento de los distintos eventos econémicos que suceden
en la entidad.

Perspectiva del cliente (para tener éxito con la vision de la empresa ¢Como
deben vernos nuestros clientes?): Se relaciona con la identificacion de los
segmentos del mercado, la capacidad de incluir indicadores que permitan
determinar niveles de satisfaccion, retencion, adquisicion y rentabilidad de los
clientes e identificar la cuota de mercado de los distintos segmentos
seleccionados, elementos que deben ir ligados a la capacidad de incluir
indicadores que permitan conocer el valor agregado que se otorga a los clientes.
Perspectiva del proceso interno (para satisfacer a nuestros accionistas y clientes
¢En qué procesos empresariales internos debemos ser excelentes?):
Corresponde a la identificacion de procesos internos criticos en donde se debe
buscar la excelencia que permita dar la mayor satisfaccion a los clientes, junto al
cumplimiento de los objetivos financieros.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (también reconocida como formacién y
crecimiento, potencial, innovadora, del futuro; para tener éxito con nuestra vision
¢,De qué forma apoyaremos nuestra capacidad de aprender y crecer?): Esta se
orienta hacia la identificaciéon de la estructura que la empresa debe construir
hacia el futuro, que permita crear desarrollo. Se derivan de tres factores claves:
las personas, los sistemas y los procedimientos de la entidad.

Existen diferentes tipos de CMI:

CMI operativos: Uutiles para la gestion del cambio (innovaciones en la
organizacion) en periodos breves de tiempo.
CMI estratégicos: definen los objetivos basicos de la organizacion en relacion en

Su mision y vision a largo plazo.
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= CMI departamentales: especificos para un area de la organizacion: financiera,
direccion, recursos humanos, etc.
= CMI organizativos: definidos segun los niveles de responsabilidad.
Se concuerda en la investigacion con Chavarria Vidal, 2010 en que: el poder del
CMI es su habilidad de enfocar la organizacion hacia los temas que conducen a la
estrategia y alinear la organizacion alrededor de estos objetivos compartidos, a
partir de cinco principios basicos:

» Traducir la estrategia en términos operacionales (acciones concretas).

Alinear la organizacién con la estrategia.

Convertir la estrategia en tarea de todos.

Convertir la estrategia en un proceso continuo y sistematico.

Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo.

De aqui que el CMI se considere en si mismo como uno de los modelos
identificativos de herramientas de control de gestidon organizacional mas completo.
Gestion de Riesgos

El estudio y manejo de los riesgos empresariales no es un tema nuevo, de alguna u
otra forma, las entidades, negocios y grandes empresas han venido desarrollando
planes, programas y proyectos tendientes a darle un manejo adecuado a los
riesgos, con el fin de lograr de la manera mas eficiente el cumplimiento de sus
objetivos y estar preparados para enfrentar cualquier contingencia que se pueda
presentar. Se puede definir como: como la aleatoriedad probable creada por la
incertidumbre, de que se inicie un evento no deseado, donde se pueden sufrir o
crear daflos a los procesos, lo que generaria consecuencias que puedan
desencadenar a otras consecuencias con un grado de nocividad en los objetivos de
la organizacion, que conlleva una diferenciacion de los resultados planificados.
Gestionar riesgos ofrece beneficios auténticos e importantes para organizaciones,
sus proyectos y sus participantes, pero estos nunca se alcanzaran sin reconocer la
importancia de gestionar riesgos en cada nivel del negocio o sin una eficacia
operativa en desempefar la gestion del riesgo en la practica (Hillson, 2005). Existen
diferentes normas que rigen las actividades del proceso de gestion de riesgos (GR),

en determinados contextos de interés. La especializacion de la gestion de riesgos
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en las organizaciones ha permitido la incorporacion de elementos relacionados con
la gestion de riesgos en diferentes normas como:

= Sobre la seguridad y salud del trabajo que hace énfasis en la gestion de riesgos
laborales (NC: 18001/2004).

= Sobre el sistema de gestion de la calidad, incluye conceptos relacionados con el
riesgo y su gestion. Actualmente existe la de norma ISO 9001: 2015 que incluye
todo un capitulo sobre la gestion de riesgo para la calidad.

» |SO/ IEC 27005 sobre el Sistema de Gestion de la Seguridad de la Informacion.
Refiere sobre la gestibn de riesgo de seguridad de la informacion en una
organizacion.

» Resolucién 60 del 2011 de la Contraloria General de la Republica sobre las
Normas del Sistema del SCI.

Se comparte el criterio de Comas Rodriguez, (2013) en gue la gestidén y prevencion
de riesgos esta estrechamente relacionada con los postulados del control de gestion
y puede ser integrada con las demas herramientas sin entrar en contradicciones,
esto es reafirmado por Vega de la Cruz (2020).

Gestion por procesos

La gestion por procesos (GP) supera la organizacion jerarquica tradicional, donde
cada integrante se relaciona con su departamento funcional, para introducir una
nueva organizacion orientada al cliente final a través del conocimiento, control y
mejora de los procesos internos (AECA, 2006). Se puede considerar a cada proceso
como un o6rgano dentro del cuerpo que representa la organizacién, con funciones
diferentes pero indispensables para el funcionamiento y vida de la institucion. Los
procesos no son actividades aisladas, sino que estan interrelacionados e
interactian; comunmente, las salidas o resultados de un proceso constituyen las
entradas para uno o varios procesos que se desarrollan en la organizaciéon (Avila
Gracia y Negrin Sosa, 2008)

Se puede definir gestion por procesos como: la via de gestionar de forma
secuencial, ordena y légica la organizacién basada en sus procesos para garantizar

la efectividad de los objetivos propuestos y satisfacer las demandas y expectativas
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de los clientes. Esta se centra en el resultado de cada proceso y las acciones
referentes a ellos:

» |dentificacion de los procesos y definicion de sus objetivos.

= Medicion de resultados del proceso.

= Control y seguimiento de los indicadores con los objetivos planeados para el

proceso.

La Gestion por Procesos parte de la necesidad de alinear los procesos con la
estrategia (Moreira Delgado, 2013), la mision y los objetivos de la institucién (Alonso
Torres, 2014), y el fundamental protagonista en la ejecucion son los propios
procesos empresariales (Ricardo Cabrera, 2009 y Alvarez Suarez, 2011). Por ello, el
punto de andlisis lo constituye la gestién de la empresa basada en los procesos que
la integran (Balcazar y Lagunas, 2013) (Hernandez Narifio et al., 2013).De esta
manera se evidencia el papel que juega dentro del CG, para alinear a los procesos
gue componen la organizacion con la estrategia empresarial.
Innumerables son los procedimientos y herramientas que se encuentran en la
literatura especializada vinculadas con los procesos, y que reconocen a estos, y su
vinculacion con las actividades, como un elemento esencial hacia y para la
competitividad. El creciente desarrollo de la GP como enfoque de direccidon se debe
a que es la base de varias soluciones organizativas (Nogueira Rivera, 2002; Negrin
Sosa, 2003; Herndndez Narifio, 2010; Ortiz Pérez, 2014). Se refleja, asi, su
estrecha relacibn con dichas herramientas, filosofias o mas generalmente
expresado como tendencias actuales de amplia difusion en el mundo empresarial
contemporaneo, a saber: el Modelo EFQM, el Cuadro de Mando Integral, la Mejora
Continua, las Normas ISO, el Benchmarking, el uso de metodologias para la
determinacién de los Sistemas de Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control
(HACCP), la gestién por el conocimiento, la gestion por competencias, sistemas
integrados de gestion.

Medina Ledn (2010) considera escasos los intentos de implementacion de la gestion
por procesos durante el proceso de planificacion estratégica. Por tanto, si se definen

los procesos de la organizacion de conjunto con la planificacion estratégica y se
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evalla el alineamiento entre ambos, entonces se simplifica el camino y se
contribuye al logro de la eficacia (Comas Rodriguez, 2013).
1.3 Principales enfoques de la sostenibilidad
La sostenibilidad es un proceso socio-ecolégico caracterizado por un
comportamiento en busca de un ideal comun?. Es un término ligado a la accién del
hombre en relacion a su entorno, en términos de objetivos, significa satisfacer las
necesidades de las generaciones actuales, pero sin afectar la capacidad de las
futuras, y en términos operacionales, promover el progreso econémico y social
respetando los ecosistemas naturales y la calidad del medio ambiente.

Es imposible alcanzar un desarrollo sostenible sin lograr la coherencia y equilibrio

de la fusién entre sus tres pilares fundamentales: ecoldgico, social, econdémico. De

aqui que se puedan identificar de manera diferenciada varios tipos de sostenibilidad
dirigida en esa direccion.

» Sostenibilidad Ambiental: Se refiere a la capacidad de poder mantener los
aspectos biolégicos en su productividad y diversidad a lo largo del tiempo y, de
esta manera, ocuparse por la preservacion de los recursos naturales fomentando
una responsabilidad consciente sobre lo ecolégico y, al mismo tiempo, crecer en
el desarrollo humano cuidando el ambiente donde vive.

» Sostenibilidad Econdémica: Se refiere a la capacidad de generar riqueza en forma
de cantidades adecuadas, equitativas en distintos &mbitos sociales que sea una
poblacién capaz y solvente de sus problemas econémicos, tanto como fortalecer
la produccion y consumo en sectores de produccidbn monetaria. En pocas
palabras es un equilibrio entre el hombre y la naturaleza para satisfacer las
necesidades y no sacrificar generaciones futuras.

= Sostenibilidad Social: Se refiere a adoptar valores que generen comportamientos
como el valor de la naturaleza, principalmente mantener niveles arménicos y
satisfactorios de educacion, capacitacion y concientizaciébn en los aspectos

sociales.

2Citado de la Wikipedia de la referencia siguiente: Wandemberg, JC (agosto de 2015). Sostenible por
Disefio. Amazon. p. 120. ISBN 1517062357. Consultado el 16 de febrero de 2016.
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Por otra parte, se habla de sostenibilidad corporativa que se puede definir de
acuerdo a (Aristizabal, Arango-Sernay Restrepo-Baena, 2012) como una estrategia
de crecimiento que da un valor agregado a las actividades de la organizacion y
permite definir estrategias de innovaciébn que integren principios ambientales,
sociales y econdmicos”.

De acuerdo a lo anterior se define como empresa sostenible; cuando esta es capaz
de mantener o incrementar su nivel, implantar sus estrategias, lograr una cuenta de
resultados econémicos satisfactoria y maximizar su valor de manera constante y
equitativa, sin perjudicar el medio ambiente y aportando un provechoso desarrollo

social basado en el respeto de los
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,/# -Responsabilidad.. a, derechos humanos.
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{ H Como se evidencia en la figura 1.2, la
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~, Gestiop % Gestion como instrumento imprescindible para
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la busqueda permanente y equilibrada
. B del desarrollo econémico, la proteccion
kY medioambiental y el bienestar social
RS (Arteche, 2002).

Se concuerda con (Arteche, 2002) en

Figura 1.2 Relacion de los
componentes de la gestion sostenible.
Fuente elaboracion propia. empresarial requiere tiempo y un

cambio de cultura en la forma de gestionar la empresa pasando de una gestion

gue el camino hacia la Sostenibilidad

tradicional, en la que el centro de atencion es el crecimiento econémico y el
accionista a una gestion, en la que el crecimiento sostenible y el dialogo y

transparencia con las partes interesadas constituyen los ejes de actuacion.

Gestion tradicional ehbLE (LELE TR = Gestion sostenible
Responsabilidad empresarial Responsabilidad social corporativa
Satisfaccion inversores Satisfaccion partes interesadas
Crecimiento econémico Crecimiento sostenible
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Figura 1.3. Transaccion de la gestion tradicional a la gestion sostenible. Fuente
adaptada de la esquematizacion piramidal de (Arteche, 2002).

Dentro de la gestion sostenible ocupa un peso impdrtate la responsabilidad social
corporativa (RSC), esta se concibe segun la Union Europea (Libro Verde, 2001, p
7), como: la “Integracién voluntaria, por parte de las empresas, de las
preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus
relaciones con sus interlocutores” y segun el Banco Mundial como: una “serie de
politicas y practicas vinculadas a la relacioén con los actores sociales clave, con los
valores, el cumplimiento de los requerimientos legales y el respeto a las personas,
comunidades y al medio ambiente. La RSC no es algo que se le afiade a la
empresa, Sino que es una estrategia que integra una serie de valores que estan
alineados a las funciones basicas de la empresa” (2006).

En base a lo anteriormente planteado se declaran en la investigacion tres enfoques
fundamentales de la sostenibilidad (Enf.S) (dirigidos especificamente al tratamiento
de cada factor segun indica el nombre):

= Enfoque econdmico.

= Enfoque social.

» Enfoque medioambiental.

Estos dan una panoramica y un tratamiento diferenciado a lo referente a la
sostenibilidad, abarcan desde puntos especificos hasta factores correlacionados
implementados con visiones, tacticas y técnicas que suelen tener apoyos en
normativas, procedimientos, metodologias etc., como desencadenantes logicos, con
el fin de integrar la funcién sostenible a los parametros gestionados dentro del
sistema que representa cualquier institucion.

1.4 Control de Gestion con enfoque a la sostenibilidad

Resulta ser que, en el actual ambito empresarial ambos términos ocupan un papel
determinante por la importancia que implican en los resultados y como llegar a
estos. Pero “no existen estandares precisos qué nos permitan evaluar e
implementar si las corporaciones aplican controles de gestion y practicas
sostenibles o si ademas la estan implementando de manera correcta” (Alba Caicedo

y Gutiérrez Huertas, 2019). Con este fin se desea introducir dentro de los
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componentes del CG enfoques sostenibles que permitan a lo unisono desplegar las
estrategias para alcanzar los objetivos propuestos y proyectar parametros
sostenibles, de manera que se pueda llegar al estado eficaz de gestion en armonia
con lo sostenible.
En relacion con lo anterior se identificaron aspectos o caracteristicas comunes que
comparten los modeladores® del CG y de sostenibilidad.
= Ambos parten del compromiso de la alta direccion,
= e implican a la totalidad de los niveles organizacionales para su puesta en
marcha y cumplimiento de sus funciones.
= Dentro de ambos toma vital importancia los actores intangibles para el
cumplimiento de sus propositos.
= Se basan en la proyeccién de herramientas con base en indicadores.
= Uno de sus objetivos es establecer criterios para medir (valoracidbn comparativa),
como base del control. En donde encuentran apoyo para evaluar su estado.
= Se adecuan al ciclo Planificar, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA) de gestion como
guia para sus despliegues.
= Comparten un caracter generalizador.
= Son nexos excelentes entre elementos internos y externos de las instituciones.
= Son elementos bases dentro del desarrollo organizacional.
Estos elementos demuestran la factibilidad de su compenetracion lo que hace muy
viable su integracion. Dentro del control integrado de gestion (CIG) se puntualiza en
la investigacion la combinacién de elementos cuantitativos de caracter econémico,
social y medioambiental con los establecidos en los instrumentos utilizados
entiéndase por estos objetivos e indicadores.
Dados los posibles aportes y la nueva vision del CIG se pueden plantear las
siguientes ventajas:
= Al implementar CG como exigencia para el perfeccionamiento del desempefio
empresarial como via para el éxito se introducen los enfoques sostenibles que

presenta caracter no obligatorio actualmente.

Sentiéndase por estos a las vias o instrumentos que se encargan de tratar cada componente del CG
o0 de la sostenibilidad
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= Mayor perdurabilidad de resultados.

» Integridad superior en los organismos.

= Mayor equidad y equilibrio con factores externos.

= Fortalecimientos de politicas.

= Niveles superiores de confianza por parte de los clientes y proveedores.

= Mayor adaptabilidad a las exigencias de entorno.

I \ | . / . \
| Procesos 1 ] [Perspeptlvas o Riesgos 3]
) - Sociales b Indicadores ' - Sociales !
P X - ) S
| : - E_conon_ncos : | - Sociales : : E_conon_ncos :
I, |- Medioambientales . : - Econémicos . 1 |- Medioambientales .
1\ / . . \ /
| Smeemmee—mme—qeemmm-a- "1 |- Medioambientales ey ————————— .
] \5 :’ I_

Figura. 1.4 Despliegue del CG con enfoque sostenible en la investigacion. Fuente
elaboracion propia.

Leyenda:

1: relacionados directamente con los aspectos

2; 3: fusionados o0 netamente

Los enfoques sostenibles se adecuan perfectamente a las estrategias empresariales
al poseer puntos en comunes, que respondiendo a los intereses de las
organizaciones lo hacen a los de la sociedad en general. Aspecto que se debe
reflejar en la consolidacion de objetivos, lo que conlleva consigo la necesidad de un

exigente y riguroso control dentro de cada etapa de la gestion.
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1.5 Control de Gestion con enfoque sostenible en el turismo holguinero

El turismo es uno de los sectores clave de la economia cubana. Presenta
excelentes perspectivas que se sustentan en su capital humano, riqueza ecoldgica,
clima de seguridad publica, social y moral, asi como por su cultura e historia. Dentro
de turismo cubano destaca el desarrollado en la provincia de Holguin, que 1994 con
la creacion del Ministerio de Turismo Holguin pasaria a ser el tercer destino turistico
de la nacion.

1.5.1 Turismo en Holguin

La region de Holguin posee una amplia zona costera con playas de arenas blancas
y finas donde se combinan areas de sombra con vegetacion y montafia, una barrera
coralina donde existe una rica flora y fauna, recursos, bellezas naturales y ciudades
que muestran un desarrollo econémico en ascenso con un acervo histérico cultural
que la distingue por encontrarse en ella la zona del descubrimiento de Cuba y su
capital arqueoldgica lo que permite ser un destino ideal para los que buscan
distraccion, esparcimiento, ambiente tropical, contacto con la naturaleza,
intercambio de conocimientos, tranquilidad y seguridad.

Para desplegar el turismo, el territorio cuenta con un conjunto de atributos
singulares de gran atractivo:

» Las playas holguineras estan entre las mas pintorescas del Caribe. De aguas
turquesas, calidas y tranquilas por el resguardo natural que les ofrecen las
barreras coralinas que las circundan, aparecen rodeadas de tupida vegetacion,
cuyo intenso color verde crea un contraste fabuloso con el tono blanco dorado
de la arenay el azul claro del mar.

= Cayo Bariay, encuentro de las dos culturas. Lugar del Desembarco de Colén.

» Chorro de Maita, uno de los mas relevantes recintos funerarios y ceremoniales
precolombinos descubierto en las Antillas, con una plaza de 2000 m? y 56
enterramientos aborigenes.

= Museo Indocubano Bani, con la mas completa coleccion de piezas de
ceramica y objetos ornamentales y de trabajo de los primeros habitantes de las
Antillas.

= Bahia de Nipe, la mas grande de Cuba.
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= Parque Natural Alejandro de Humbolt, donde se encuentra Cuchillas del Toa,
declarado Reserva de la Biosfera por la UNESCO.

= El manati, mamifero prehistorico.

= Cayo Saetia, rincon de animales protegidos, bosque alegre y playas unicas.

= Farallones de Gran Tierra en Moa, entre los tres mas grandes de la isla.

» Fiesta de la Cultura Iberoamericana.

= Romerias de mayo.

= Teatro Lirico, Orquesta Sinfonica y Ballet Moderno.

= Lasreservas de niquel y cobalto mas grande del mundo.

= Ciudad costera de gibara.

» Los pinares de Mayari idoéneos para la practica del senderismo.
Para satisfacer las expectativas de sus visitantes se cuenta en la provincia con
instalaciones confortables que ofertan servicios de alojamiento, restauracion,
animacién de salud, transporte y comunicacién, entre otros, unidos a la atencion de
un personal motivado y profesional. Destacandose en la cabecera provincial en la
categoria de turismo de ciudad, hoteles como el Pernik, junto a las tradicionales
villas de El Bosque y el Mirador de Mayabe que posibilitan el disfrute de la ciudad de
Holguin, que resaltan entre sus caracteristicas un amplio sistema de plazas publicas
en interfaz con la emblemética Loma de la Cruz y sus 458 escalones, todo
enmarcado en el proyecto de Ciudad Parque de Cuba.
Mientras que en la modalidad de sol y playa se encuentran las siguientes
instalaciones: Pesquero, Costa Verde y Fiesta Americana, ubicados en Playa
Pesquero, Sirenis Playa Turquesa situado en Playa Yuraguanal, Paradisus Rio de
Oro, Lunas- Mares localizados en Playa Esmeralda, Villa Don Lino en Playa Don
Lino y Brisas Guardalavaca, Club Amigo Atlantico y el recientemente inaugurado
Almirante con categoria cinco estrellas situados en Playa Guardalavaca.
También se desarrollan un conjunto de variadas modalidades como proyeccion
integral de turismo holguinero que incluyen ofertas extrahoteleras, donde puede
mencionarse el turismo de naturaleza, cultural, de salud, de eventos, de buceo entre
otras, vinculados con atributos como la arqueologia, la historia, la naturaleza, la

nautica y la cultura local.
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Ejemplos de ello son la Aldea Taina, que junto al cementerio aborigen del Chorro de
Maita integran un complejo de gran valor cultural y arqueoldgico; el sendero eco-
arqueoldgico Las Guanas, que unido a los 4 de Pinares de Mayari y el Cerro de
Yaguajay, la Silla de Gibara y la zona del Pefion complementaran la oferta principal.
Por otra parte, el Pargue Monumento Nacional Bariay, escenario del desembarco de
Colén en 1492. También se incorporé a la explotacion la Marina de Vita con
capacidad para 50 atraques y la sucursal nautica Marlin Guardalavaca principal
responsable de promover las actividades acuéticas en el polo de Guardalavaca,
complemento fundamental de la actividad hotelera por poseer ofertas atractivas en
intercambio directo con el ecosistema.

Todas las entidades y organismos que operan la actividad integran sus esfuerzos
para alcanzar un desarrollo sostenible de la regién, preservando el medio ambiente,
mejorando la calidad de vida, generando divisas y empleos, asi como impulsando el
desarrollo de otros sectores, ofreciendo un producto turistico competitivo que le
permita satisfacer a los clientes e insertarse a nivel internacional. Por lo que el
turismo holguinero sigue forjando su historia en un destino que tiene como valor
agregado la acogida de su gente y la belleza de diversos pueblos y ciudades.

1.5.2 Turismo sostenible en Marlin Guardalavaca

El desarrollo del turismo como actividad humana se asocié desde sus comienzos al
"viaje de placer", lo cual hoy constituye una limitacion debido a la variedad de
modalidades turisticas existentes. Este como actividad socioeconémica y cultural es

usualmente aceptado como " una practica social de naturaleza espacial que es
generadora de actividades economicas y que ha dejado de ser marginal para
convertirse en estructural” (Chacon 2016, pp.14).

La Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 2008, pp. 47), plantea que el turismo
es la comprensiéon que realizan las personas durante sus viajes y estancias en
lugares distintos a su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior
a un afo, con fines de ocio, por negocio y otros. Numerosos investigadores
contribuyeron a consolidar una base teodrica auténtica para la comprension del

turismo como fendmeno social, cultural y de reservas econdémicas para las
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naciones. Argumentando las caracteristicas esenciales del desarrollo sostenible del
sector (Bramwell, 2000; Hall, 2000; Kotler, 2004; Barrera, 2009; Pulido, 2011).
La (OMT, 2008, pp.28) define el desarrollo sostenible de la siguiente manera:
Aquel que atiende a las necesidades de los turistas actuales y de las regiones
receptoras y al mismo tiempo protege y fomenta las oportunidades para el futuro. Se
concibe como una via hacia la gestion de todos los recursos de manera que puedan
satisfacerse las necesidades econdmicas, sociales y estéticas, respetando al mismo
tiempo la integridad cultural, los procesos ecologicos esenciales, la diversidad
bioldgica y los sistemas que sostienen la vida.

Una de las vias para un desarrollo sostenible del sector turistico es la integracién de

elementos propios del entorno cultural de los paises de acuerdo a sus

potencialidades naturales. Por ejemplo, la inclusion de actividades nauticas, el ocio
cultural, el turismo de aventura, turismo rural y otros.

La OMT, 2014, (pp.27), plantea los principios de sostenibilidad del turismo, los

cuales son afines a las caracteristicas de la organizacion objeto de estudio. Estos

son:

= Dar un uso 6ptimo a los recursos ambientales que son un elemento fundamental
del desarrollo turistico, manteniendo los procesos ecoldgicos esenciales y
ayudando a conservar los recursos naturales y la diversidad biol6gica.

» Respetar la autenticidad sociocultural de las comunidades anfitrionas, conservar
los valores tradicionales de sus activos culturales vivos y arquitectonicos, asi
como contribuir al entendimiento y a la tolerancia intercultural.

= Asegurar unas actividades economicas viables a largo plazo, que reporten a
todos los agentes unos beneficios socioecondmicos bien distribuidos, entre los
gue se cuenten oportunidades de empleo estable, obtencion de ingresos y
servicios sociales para las comunidades anfitrionas que contribuyan a la
reduccion de la pobreza.

El turismo sostenible se plantea no solo como una exigencia si no como una

necesidad, por su impacto es una via fiable para garantizar la progresion del turismo

con altos patrones de calidad, sostenibilidad y adaptabilidad que permitan satisfacer

a los clientes y partes interesadas, sin comprometer las caracteristicas futuras
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dentro de este. Por lo que se hace necesario un empleo de técnicas que permitan
incluir estos aspectos dentro de la gestion empresarial y por ende dentro del
mecanismo directivo como 6rgano rector.

El archipiélago cubano, privilegiado con una posicion estratégica en el Caribe,
sustenta el desarrollo del turismo con valores agregados como la nautica. Uno de
los organismos encargados de administrar dicha actividad es la Empresa de
Marinas y Nauticas Marlin S.A, a la cual pertenece la Sucursal Marlin Guardalavaca,
situada en la costa norte, a 53 Km de la capital de la provincia, en la playa
Guardalavaca, municipio Banes, Holguin, esta potencia segun las caracteristicas
naturales de la region el disfrute de embarcaciones turisticas, y el desarrollo de
actividades como son deportes nauticos, buceo contemplativo, pesca, paseo en
catamaran, vida a bordo, servicios a embarcaciones, entre otras.

Las categorias de actividades motorizadas se desarrollan en la Base Nautica de
Sama, Playa de Gibara, puerto de Antilla y ademas en la Escuela Internacional de
Buceo Eagle Ray, las actividades subacuaticas. Opera también, en la playa
Guardalavaca en donde se ubican los Complejos Atlantico y las Brisas, y en playa
Gibara. Estas areas de operaciones de actividades nauticas se denominan puntos
nauticos (Las Brisas, Gibara y Atlantico), donde fundamentalmente se desarrollan
las actividades nauticas no motorizadas incluidas o no por los hoteles.

La empresa cuenta con una estructura solida con base a la designacion de
responsabilidades, posee un sistema de gestibn basado en procesos para
desarrollar, implementar y mejorar su eficacia y asi aumentar la satisfaccion de sus
clientes y otras partes interesadas. Los mecanismos de control se centran en el
control interno y parte desde la direccion. Existe una estrategia ambiental que se
sustentan en principios y politicas ambientales. Pero existe una insuficiente cultura
sobre el control de gestion y a lo referente a la sostenibilidad, por lo que toma vital
importancia la valoracion econdémica que constituye la base de la validacion de

resultados y del sistema de control.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE
GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE

Para dar solucion al problema planteado en esta tesis y sobre la base de los andlisis
conceptuales y las carencias identificadas en el capitulo anterior, se propone en el
presente capitulo un procedimiento que permita gestionar de forma integrada las
herramientas del control de gestidn con un enfoque sostenible. Y dicha integracion
sea punto clave para el logro de un superior desempefio empresarial asegurando
todo lo que ello implica, mediante el despliegue con cohesion y en armonia de las
herramientas y todos los factores decisores que en ellas intervienen.

En la propuesta como novedad se incorporan los enfoques sostenibles aspecto que
permite consolidar las metas y objetivos sin violar y potenciando los parametros de
la triada social-econdmico-ambiental, por lo que se evidencia en el procedimiento la
evaluacion de indicadores donde despuntan estas caracteristicas intrinsecas, para
asi lograr la integracion de estos enfoques dentro de los mecanismos de gestion.
Teniendo en cuenta los elementos tratados, el autor disefia una propuesta del
procedimiento que consta de en tres fases divididas en 10 pasos y sus respectivas
tareas como se muestra en la figura 2.1. Tiene como objetivo gestionar, de manera
integrada, el control para la mejora del desempefio y sostenibilidad de las

organizaciones.
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Leyenda:

Perspectivas del cuadro de mando integral Enfoques sostenibles

F: Financiera S: Social
C: del Cliente E: Econdmico
Pl: Procesos Internos M: Medioambiental

Ay C: Aprendizaje y Crecimiento PPR: Plan de prevencion de riesgos
2.1. ETAPA |. REFLEXION ESTRATEGICA

Objetivo: Centrar las bases para las restantes etapas del procedimiento, asi como
preparar las condiciones iniciales. Y realizar un analisis de la estructura de las
estrategias y de todos los componentes que la integran con la intencion de definir la
posicion estratégica de la organizacion para lograr la consecucion de sus objetivos
mediante la implantacion del CMI como herramienta de control.

Esa etapa es el resultado de la consulta y analisis de diferentes bibliografias entre
las que se encuentran las tesis doctorales de Nogueira Rivera (2002) y Comas
Rodriguez (2013).

Paso 1. Preparacion de condiciones y del equipo de trabajo

Este paso es de vital importancia para el alcance satisfactorio de los objetivos del
diagnéstico. Enmarca los responsables de desarrollar el procedimiento y por tanto la
calidad de este, que es directamente proporcional a lo capacitado que este el
equipo de trabajo. Se forma y aprueba por consenso en la alta direccion de la
organizaciébn y en correspondencia con la magnitud y la relevancia de la
investigacion. La cantidad de miembros dependera de las particularidades de la
organizacion.

Este equipo debe estar integrado por personal de cada uno de los niveles
organizacionales como exigencia para el despliegue del procedimiento propuesto
para el CG. La asignacién de las actividades del equipo de trabajo se hara de forma
tal que se evite la personalizacion del proceso, los criterios unilaterales y la
ausencia de pensamiento autocritico. Este paso también incluye las acciones de
capacitacién necesarias del equipo de trabajo, y la valoracién del cumplimiento de

las premisas del procedimiento.
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Para poder aplicar satisfactoriamente el procedimiento propuesto se debe verificar,
el cumplimiento de las premisas siguientes adaptadas de Rivero Villar, Aguilera Zas,
Rojas Roque, Montes de Oca Martinez, Alfonso Robaina (2018):

= Compromiso con el cambio

= Laformacién del personal implicado

= El proceso de direccion estratégica

= El clima organizacional y trabajo en equipo

= Reconocimiento de la necesidad de una Gestion por Procesos

= Conciencia sobre la percepcién de riesgos

Paso 2. Caracterizacion de la organizacion

El andlisis de los elementos basicos de la organizacion, constituye el punto de
partida para valorar el CG. En este punto se examinan las particularidades de la
organizacién resaltando las caracteristicas esenciales, por las cuales se adecua el
procedimiento para adaptarse a las exigencias de la organizacion. Entre los
elementos a considerar para la caracterizacion se encuentran: nombre, pertenencia
ramal, ubicacién, subordinacion, objeto social, misién, visidén, estructura
organizativa, posicion estratégica, sistema productivo, cartera de productos y/o
servicios, los clientes de la organizacién, indicadores econdmicos, sistemas de
informacién y comunicacion vigentes, composicion de la plantilla, cultura de los
directivos y su nivel de competencias, clima organizacional, etc.

Paso 3. Andlisis estratéqgico

El analisis estratégico es una etapa fundamental para lograr la coherencia en las
decisiones y acciones a todos los niveles de la organizacion, por lo que se
concuerda con Vilarifio Corella (2013) en que siempre es bueno comprender, desde
el mismo inicio, todo aquello que contribuye a la formacién de la estrategia y mas
aun, de todo aquello que conduce al proceso de disefio desde una Optica selectiva
con justificadas razones.

La ejecucion de esta tarea tendra un mayor o menor grado de laboriosidad en
dependencia del nivel de detalle y alcance que se haya logrado en la planeacion

estratégica de la organizacién. Dentro del analisis se realizar4 el diagndstico
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organizacional para determinar las condiciones estratégicas y en base a estas
definir el rumbo estratégico.

Tarea 3.1. Diagnéstico organizacional

Para el diagnéstico se sugiere el andlisis DAFO fundamentado en las caracteristicas
del macro entorno, del micro entorno y los aspectos internos de la organizacion para
determinar las variables de influencia (factores externos: oportunidades y amenazas
y las condiciones internas: fortalezas y debilidades.) Todo apoyado de la Matriz de
evaluacion de los impactos internos y externos. Basado en la informacién recopilada
de listas de chequeo, entrevistas, encuestas u otras herramientas de recopilacion de
datos.

Tarea 3.2.Fijar rumbo estratégico

En base a lo analizado en la anterior tarea se decide por consenso la direccion
hacia donde deben dirigirse los esfuerzos para alcanzar el estado deseado, y los
patrones de identidad y competencia imprescindibles para el éxito. Se fija el rumbo
estratégico como guia para el disefio del procedimiento. En donde se implantan
politicas, se establecen las estrategias, y finalmente se fijan objetivos estratégicos
todo en correspondencia con la misién y vision de la institucién para lo cual se tiene
presente aspectos como el liderazgo, innovacion y creatividad.

Paso 4. Analisis de los procesos vy disefio del mapa estratéqgico

Este paso tiene como objetivo determinar la vinculacion de los procesos con las
areas de resultados claves y los factores claves del éxito para lograr la ejecucion y
cumplimiento satisfactorio de los objetivos fijados. Y de acuerdo al papel de los
procesos dentro de la organizacién determinar la estructura del medio para instaurar
los objetivos.
Para lo cual se realiza la siguiente tarea:
Tarea 4.1. Andlisis de los procesos

— ldentificacion de los procesos
Se identifican los procesos que se llevan a cabo en la organizacién, teniendo en
cuenta los aspectos siguientes:

= El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo de lo que

conceptualmente representa o se pretende representar.
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» La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar
incluidas en alguno de los procesos listados.
= Los procesos deben poseer un rol funcional palpable,
»= compuesto por entradas pasos de transformaciones (o subprocesos) solidos y
salidas que se conecten con otros procesos 0 a un fin especifico.

— Clasificacion de los procesos.
Se tendr4 en cuenta la clasificacion de acuerdo con su finalidad, dada por
(Zaratiegui, 1999):

= Procesos estratégicos

= Procesos claves u operativos

= Procesos de apoyo
Se deberéa prestar atencion a que las interrelaciones reflejadas entre los procesos
faciliten su interpretacion y adecuado entendimiento de manera que sea una
representacion fiel de los resultados que ofrece esa organizacion.

— Confeccién del mapa de procesos.
Se confeccionara el mapa de procesos teniendo en cuenta la secuencia e
interaccion de los procesos, asi como con las relaciones con clientes externos,
proveedores y grupos de interés. Con el objetivo de mostrar a la entidad como un
todo integrado.
Estas tres Ultimas tareas se realizaran con apoyo en la revision documental y en
consenso con los especialistas y el equipo directivo de la organizacion.
Tarea 4.2 Analisis de las relaciones causa-efecto con patrones sostenibles
Esta tarea es sumamente importante porque permite solidificar las bases para el
entendimiento de la funcionabilidad de las relaciones estratégica que permiten el
punto de arranque para la siguiente etapa y confeccion del CMI.

— Listar las areas resultados claves (ARC)
Estas segun Vilarifio Corella (2013) no son mas que aquellas areas que definen el
perfil y califican de manera decisiva el desempefio de la organizacion. La definicion
de las areas de resultados clave resulta vital para la consecucion de las estrategias

y el cumplimiento de la vision (Comas Rodriguez, 2013). Se procede a listar estas

33

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE



areas de acuerdo a su repercusion dentro de la entidad y dado el peso de estas
para la materializacion de objetivos.

— Definir los factores clave del éxito (FCE)
Los Factores Criticos del Exito (FCE) son variables o condiciones esenciales para el
éxito de una organizacién (Vilar, 2014). Se concuerda con Vilarifio Corella (2013) en
que “incluye aquellos elementos que dadas las caracteristicas del sector de
actividad donde la organizacion se desempefia resultan determinantes para la
obtencion de resultados eficaces y sostenibles”. Y son los pocos puntos de apoyo
gue permiten mover a la organizacion en la direccidn estratégica correcta.
Los factores criticos de éxito (FCE) serviran de base para el disefio de los
indicadores del CMI. La identificacion se realiza por cada ARC y en correspondencia
con los objetivos estratégicos definidos. Los FCE deben diferenciarse por su
especificidad e impacto con relaciébn al sector de actividad de la organizacion
(Comas Rodriguez, 2013).

— Orientacion de los objetivos
Esta subtarea se centra en ubicar ARC, FCE y procesos de acuerdo a la relacion
que puedan poseer con los objetivos, asi como la distribucién por perspectiva. Por
lo que a continuacion se propone el disefio de una matriz maltiple que permite
identificar las relaciones entre los objetivos estratégico, las ARC los FCE y procesos
segun las perspectivas del CMI y la tendencia de estos factores por niveles de
gestién, lo que contribuye a reforzar la proyeccion de indicadores, y sirve como base
para la identificacion de las relaciones causa—efecto entre los elementos antes

mencionado. También es importante establecer el orden de relaciones entre

perspectivas.
Tabla 2.1 Matriz multiple de relacién entre perspectivas, objetivos, ARC, FCE y
procesos.
Niveles de gestion
.§ ARC | Procesos | OE Estratégicos Tacticos Operativo
5 FCE FCE FCE
g 0 ARC Pa OE:1 FCEE1 FCEm FCEo1
a
(@)
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o
<~ ARC Px OEn FCEkn FCEm FCEon
Finalmente, identificados los OE y FCE por perspectivas se procede a establecer las

relaciones causa-efecto y por lo cual se confecciona una matriz con la siguiente

estructura:
Tabla 2.2 Matriz causa-efecto entre los FCE.
EFECTOS
FCE 1 2 3 4 n
FCE; 1
L
2
3
g O <
> = ¢
5 5
2 o
()
o
@)
>
FCE, n

Fuente: adaptada de Comas Rodriguez (2013)

Para luego confeccionar el mapa estratégico, entiéndase por este a la descripcion
integrada y logica de la forma en que se llevard a cabo una estrategia. Estos
proporcionan los cimientos sobre los que se construyen los cuadros de mando
vinculados a la estrategia. En este sentido este paso consiste en establecer las
relaciones entre las acciones a realizar en las diferentes perspectivas.

2.2 ETAPA 1. DISENO E IMPLEMENTACION

Objetivo: lograr una compenetracion de los enfoques sostenibles con la estructura
del CMI mediante el disefio y la implantacién de indicadores apoyados en un
soporte informatico, asi como proyectar los procesos y gestionar los riesgos

existentes en estos.
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Lo primero para empezar el desarrollo de esta etapa es definir las perspectivas que
compondran los CMI, estas pueden ser definidas segun el interés de la
investigacién, las caracteristicas de la organizaciébn a aplicar, o por grupos de
interés etc. En esta investigacion se utilizar las cuatro perspectivas clasicas
(Financiera, del Cliente, Procesos Interno, Aprendizaje y Crecimiento), pues se
considera que estas son capaces de generalizar la evaluacion de la entidad objeto
de estudio.

Paso 5. Definicién y seleccién de indicadores con enfoques sostenibles

Para definir los indicadores es necesario en el procedimiento analizar los vinculos y
punto en comunes con los enfoques sostenibles (aclarar que la incorporacion de
estos enfoques parte desde las mismas caracteristicas intrinsecas en los
componentes tratados como medio de incorporacion digase por estos, indicadores,
proceso etc.), de manera que se garantice la proyeccién y correlacion de los
siguientes pasos con estos enfoques.

Se definen los indicadores teniendo presente que de la precision y fortaleza de los
indicadores depende los resultados y analisis general del procedimiento, por lo que
el procedimiento es tan fuerte como lo sean los indicadores que lo compongan, de
ahi que se concuerde con Palacios S (2006) en que debido a que los indicadores de
gestiébn son una herramienta de monitoreo y control para la toma de decisiones,
éstos deben ser disefiados a partir de variables lo suficientemente representativas y
relevantes que tengan la propiedad de describir con la mayor precision el
comportamiento de la empresa en un area determinada.

La construccién de indicadores constituye un factor relevante en el desarrollo de
una cultura orientada a los resultados de la organizacion, desde tres angulos:
eficiencia, relacionados con el uso de los recursos (materiales, humanos y
financieros); eficacia, que refleja el impacto en los clientes; y efectividad, vinculado
al logro de los objetivos previstos (Pérez Camparia, 2005).

La seleccion de estos se realizO de acuerdo a los siguientes criterios (Rojas
Vazquez, 2009):
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= Relevancia: un indicador debe estar relacionado con los objetivos
fundamentales de cada nivel de la organizacion y entregar sefiales oportunas
respecto a cumplimientos e incumplimientos.

= Grado de Comprensibilidad: tiene que ser simple, lo que se pretende medir
debe ser interpretado con facilidad.

= Mensurabilidad: tiene que poder medirse cuantificarse en la practica.

= Gestionabilidad: debe tener claros responsables dentro de la organizacion y
algun grado de incidencia sobre lo que se mide.

Se comparte el criterio de Nogueira Rivera (2002) de que los indicadores son

fundamentales para:

Poder interpretar lo que esta ocurriendo.

Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias.

Planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.
Segun Chavarria Vidal (2010) la mezcla balanceada de indicadores de resultados e
indicadores de actuacion es lo que permitird comunicar la forma de conseguir los
resultados y al mismo tiempo el camino para lograrlo.
Tarea 5.1 Proyeccion de los procesos y gestion de riesgos.
Esta tarea estd encaminada a establecer los elementos que forman los procesos y a
gestionar los riesgos, por lo que es necesario partir de la designacién de un
responsable o propietario de proceso. Es preciso a medida que se desarrolla esta
tarea la vinculacion con patrones sostenibles. El investigador se apoya para
desarrollar esta tarea en el Procedimiento especifico para la definicion de los
procesos de Comas Rodriguez (2013), adaptado de Nogueira Rivera (2002) y se
definen los siguientes aspectos de acuerdo al interés de esta investigacion:

= |dentificacion de las actividades de los procesos: se centra en la dindmica del
proceso; al identificar los movimientos que contribuyen a la trasformacion de
gue se encarga el proceso. Destacan elementos como las entradas las salidas
los factores desarrolladores (razén de ser del proceso) asi como la utilizacion de

recursos y los proveedores.
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= Representacion grafica: el objetivo es facilitar la comprension del proceso y esta
llegue a todos los trabajadores, existen varias técnicas para la representacion
como Diagramas IDEFo y el As Is (Tal como es) entre otras se tienen en cuenta
para la representacion los procedimientos y clientes del proceso.
= |dentificacion y evaluacion de los riesgos: segun la resolucion 60 del 2011 en la

identificacion de los riesgos, se tipifican todos los que pueden afectar el
cumplimiento de los objetivos. La identificacion de los riesgos por procesos es el
paso inicial para la evaluacién de posibles vulnerabilidades (Medina Leon,
Nogueira Rivera, Herndndez Narifio, Comas Rodriguez, 2018), este modo de
segmentacion permite una mejor y mas objetiva fase de identificacion de riesgos
y por ende una gestion mas eficiente de estos. Luego se clasifica el listado de
riesgos detectados para lo cual se utilizard las clasificaciones propuestas por
Vega de la Cruz (2017).Y posteriormente se determina la evaluacion de estos,
por lo que es necesario definir dos variables fundamentales las cuales son: la
probabilidad de manifestacion y el impacto de sus consecuencias. Para
establecer estas se dispone de técnicas cualitativas y cuantitativas que permiten
desarrollar la evaluacién de los riesgos a la que se expone la entidad. Se
utilizaran los siguientes métodos:

Métodos cualitativos de andlisis de riesgos:

Escala de probabilidad:
- Muy baja: evento muy improbable
- Baja: Evento Improbable
- Moderada: Evento posible
- Alta: Evento probable
- Muy alta: Evento practicamente seguro.

Método del Criterio de Gravedad (Impacto):

Los riesgos se agrupan con arreglo a los criterios siguientes:
- Riesgo insignificante: impacto minimo
- Riesgo leve: si el impacto es insignificante

- Riesgo moderado: si ocasiona pérdidas considerables

38

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE



- Riesgo grave: si el impacto causa pérdidas importantes

- Riesgo catastrofico: si el impacto pone en peligro la supervivencia de la

entidad.

Esta evaluacidon permite identificar la manera en que repercuten los riesgos dentro

de la organizacion y como se refleja en los resultados.

Confeccién de la ficha de proceso: se encarga de reflejar todos los elementos
que conforman el proceso, y constituye el punto de integracion de todos los
analisis referentes al él, portadora de la informacion especifica del proceso en
Su estructura como resultados, interacciones, riesgos, procedimientos, objetivos

e indicadores etc.

Paso 6. Disefio del manual de indicadores

En esta tarea se formalizaran los aspectos fundamentales de los indicadores como

objetivo, clasificacion, férmula de célculo, periodicidad, impacto etc. También se

establecen las relaciones de estos con los procesos la repercusion que tienen en

relacion con los enfoques sostenibles, por lo que se elabor6 la ficha del indicador

(que en su conjunto formaran el manual de indicadores) con la siguiente estructura:

Tabla 2.3 Ficha de indicadores.

FICHA DE INDICADOR

Indicador: nombre que identifica al indicador.
Descripcion sefiala el para qué se establece el indicador y qué mide

Es necesario definirlo de forma clara, su razén de ser, lo cual permitira una

Objetivo I : 2
mayor comprension de los resultados obtenidos en su evaluacion.
Responsable Identifica el responsable del proceso.
_ . Perspectiva a la Segun el criterio al que pertenece
o Perspectiva Impacto A S
© que pertenece (eficiencia o eficacia).
(&)
5 Objetivo factor critico de éxito con el que se
8 Objetivo E estrategico de al FCE . e L q
T = ) identifica el indicador
0 que tributa
Mide Persona responsable de registrar los resultados del indicador, realizar la
interpretacion de los mismos y las propuestas de mejoramiento.
Formula FE)rmuIa ut|!|za_da para el UM I\/I_agnltuq referenc!a para la medicion.
célculo del indicador. Ejemplo: porcentaje.
Meta Es el valor que se espera
Variables Explicaciéon de las alcance el indicador.
variables
Tendencia Sefala el patron de

nombre de las Opcional si la variable

comportamiento del indicador.

39

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE



variables a requiere explicacibn o Sefiala la (s) fuente (s) de las

utilizar, puede @ definicién. Fuente de cuales se obtiene la

ser una sola informacion informacion para el célculo del

variable o dos indicador.

dependiendo El periodo de tiempo en que

del indicador. T se esta midiendo el indicador.
Periodicidad

Indique el periodo de tiempo
en el cual va a medir.

Es el valor obtenido en el
Linea base periodo inmediatamente
anterior.

Indique la fuente de origen de
la linea base (histérico
registrado).

Fuente: Vega de la Cruz (2020).

Paso 7. Implantacién del cuadro de mando integral

Fuente de
linea base

Luego de constituidos los indicadores y ubicados dentro del CMI, se procede a
implantar el CMI para lo que se utlizara Microsoft Excel como herramienta
informatica, que permite monitorear el comportamiento de los indicadores y la toma
de decisiones. Para la implantacion las acciones se dirigen a sus despliegues en la
entidad, teniendo en cuenta puntos de contactos, que son especificos en
dependencia de la intencionalidad de la aplicacion del procedimiento y de las
caracteristicas especificas de la entidad, estos puntos por lo general se reflejan en
la repercusion que tengan el indicador y su finalidad, aspectos reflejados en la forma
de célculo, en el nivel de integracion y en la globalidad de indicador. La implantacion
tiene que lograr que los miembros de la organizacion en general sean conscientes
de su implicacion dentro del desempefio del indicador o de los indicadores que

constituyen la esencia del CMI. Por lo que queda formalizado CMI con la siguiente

estructura:
Tabla 2.4 Estructura del CMI utilizado en el procedimiento
o Perspectivas Enf S impacto
2| w -
. @ O L o Medicion
Indicador = L F C PI AyC E S M Eficiencia eficacia
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2.3. ETAPA llIl: CONTROL Y MEJORA

Objetivo: Esta Ultima etapa se orienta a determinar el comportamiento de los
indicadores, para poder analizar y proyectar en consecuencia las acciones de
mejora en el procedimiento.

Paso 8. Evaluacién vy sequimiento de indicadores

Luego de implantar el CMI se debe monitorear el comportamiento real de los
indicadores para determinar los niveles de suficiencia e insuficiencia que presenten,
asi como las limitaciones que interviene en el proceso de instauracion y
cumplimiento. Para lo cual se realiza la recopilacion de datos a partir de los
diferentes métodos de informacion declarados, y se introduce la informacién en el
soporte informatico. Para luego determinar el comportamiento general a través del
indicador de Cumplimiento General de la Efectividad Empresarial el cual se obtiene
de la suma producto del cumplimiento e importancia de los objetivos. Para la
determinacién de la importancia se aplico el método de expertos “Voto ponderado” y
para el cumplimiento de los objetivos se realiza por los cumplimientos de los
indicadores de gestibn de acuerdo con las metas establecidas. Se considerara
aceptable un indice mayor del 85%, sin embargo, la meta general es lograr el 100%
de efectividad.

Paso 9. Andalisis de desviaciones

Este paso comprende, tanto el analisis de las desviaciones que se presentan entre
el resultado real de los indicadores establecidos y el “patron fijado”, como el analisis
de sus causas para poder actuar sobre ellas. Es necesario el uso de herramientas
de procesamiento y sintesis de informacién como graficas de barra y de tendencia.
El analisis de las desviaciones forma el mecanismo de retroalimentacion, pues
definen en donde y cdmo actuar en base a las deficiencias detectadas, por lo que
este paso constituye un eslabén de enlace dentro del sistema de control permitiendo
la transaccion de lo ineficiente a lo eficiente.

Paso 10. Andlisis y acciones de mejoras

Primeramente, se deben proponer variantes de solucion (oportunidades de mejora)

a los problemas detectados, para luego delimitar las acciones de mejora en base a
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eliminacién de las desviaciones utilizando herramientas o vias para el logro de la
mejora, y finalmente analizar la factibilidad de su aplicacién y su efectividad, asi
COmo Ssu impacto.

Tarea 10.1 Proyeccion de las acciones de mejora

En este paso se proyectan las acciones de mejora, que le corresponden desarrollar
a cada area de decision. Lo que deriva del analisis de estas, y se pueden sintetizar
mediante las de herramientas de gestion de proyectos como cronogramas,
diagramas de Gantt etc.

En este paso se procede a confeccionar el Plan de prevencion de riesgos cuyos
aspectos mas relevantes tributan al del érgano, organismo, organizacion o entidad,
el que de forma general incluye los riesgos que ponen en peligro el cumplimiento de
los objetivos y la misién. El cual posee la siguiente estructura:

Tabla 2.4. Estructura del disefio del plan de prevencion de riesgos.

o c
S 2 8849y
o cesos | riesan Posibles Medidas @ 8 EEEE
2| 2| P 99 manifestaciones aaplicar 9 o & 2“8
(¢)]) (@]
ol =| LS8 E
o ©

Tarea 10.2 Implementacién de las acciones de mejora

Se debe precisar el programa de implantacion de los proyectos de mejora, para los
cuales se deben establecer los planes de accion o programas especificos, asi como
los medios técnicos y organizativos necesarios para su ejecucion efectiva. Los
distintos programas especificos de accion se constituyen en proyectos, los cuales
se deben programar y desplegar en un horizonte temporal que comprende desde el
corto hasta el largo plazo. Para cada uno de los programas de mejora
implementados se debe establecer un sistema de control y seguimiento, con el
objetivo de que los directivos puedan usar esta informacion y adoptar las acciones

correctivas correspondientes y resolver las desviaciones encontradas.

42

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE



CAPITULO IIl. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL
INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE EN LA SUCURSAL
NAUTICA MARLIN-GUARDALAVACA

En este ultimo capitulo se efectud la aplicacion del procedimiento propuesto de
forma parcial (Para el paso niumero 3 se tomara el analisis existente en la sucursal)
debido a las caracteristicas de la investigacion y lo complejo que puede resultar ser
la aplicacion al detalle de este en tiempos de COVID-19, lo que no implica falta de
calidad o inconsistencia. Como caso de estudio se aplicé en la sucursal nautica
Marlin-Guardalavaca perteneciente al sector extrahotelero de la industria del
turismo, cumpliendo asi con la validacion practica.

3.1. ETAPA |. REFLEXION ESTRATEGICA

Paso 1. Preparacion de condiciones y del equipo de trabajo

Para la conformacion del equipo de trabajo se obtuvo una propuesta inicial
elaborada por el director general con los posibles miembros del equipo. El queda
compuesto de la siguiente manera:

= Director general

= Subdirector Comercial

= Subdirector Turismo Nautico

= Subdirector de Operaciones

= Subdirector Contable Financiero

» Subdirector de Recursos Humanos

= Especialista de Control interno

= Capitan o patrén de embarcaciones

Este paso resulto decisivo para familiarizar al autor con la entidad y permitié
establecer las normas béasicas para el comportamiento de la ejecucién del
procedimiento. Las cuales se constituyen por la importancia y fines de la
investigacion, orientados especificamente a los objetivos de diagndstico. Como
accion de capacitacion se impartié una consulta de debate respecto a los principales
puntos que integran el procedimiento y se puntualizé en dependencia de la

necesidad de conocimiento de cada integrante en base al rol dentro del
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procedimiento, para asi partir de una concepcion clara hacia el futuro de la
aplicacion.

Para luego validar las premisas se aplico la lista de chequeo adaptada de Comas
Rodriguez (2013) representada en el Anexo 3.1, se aprecio que todas las premisas
poseen un cumplimiento que permite proseguir con la calidad que requiere la
ejecucion del procedimiento. Se recomienda introducir acciones de capacitacion en
las premisas evaluadas de aceptable y acciones correctivas en caso que fueran
insuficiente o inaceptable.

Tabla 3.1. Cumplimiento de las premisas del procedimiento en la entidad.

No. Premisa Cumplimiento inicial

1  Compromiso con el cambio Aceptable

2 | Laformacion del personal implicado Suficiente

3  El proceso de direccion estratégica Suficiente

4 | Elclima organizacional y trabajo en equipo Bien
Reconocimiento de la necesidad de una Gestion por -

5 Suficiente
Procesos

6 | Conciencia sobre la percepcién de riesgos Aceptable

Paso 2. Caracterizacion de la organizacion

La Empresa de Marinas y Nauticas Marlin S.A surge a partir del grupo Empresarial
de igual nombre constituido en el afio 2005 refrendado en la Escritura Publica No.
1136, con un determinado Objeto Social inicial el cual en correspondencia con las
circunstancias se ha venido actualizando hasta la mas reciente Escritura Publica
No. 153 del 2015 con la denominacion de Empresa de Nautica y Marinas Marlin S.A
con una estructura Organizacional, cuya Oficina Central dirige el cumplimiento del
Objeto Social de sus sucursales territoriales, Se nombra Sucursal Nautica de
Guardalavaca como la Empresa de Marinas y Nauticas, Marlin Sucursal
Guardalavaca subordina a la Empresa Marinas y Nautica MARLIN S.A
perteneciente a la Organizacion Superior de Direccion Empresarial CUBASOL,
adscripta al Ministerio de Turismo de la Republica de Cuba, situada en la costa
norte, a 53 Km de la capital de la provincia, en la playa Guardalavaca, municipio
Banes, la cual es la encargada de brindar los servicios nauticos en este destino

turistico del pais.
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El Objeto Social lo constituyen tres elementos basicos:

— Operar marinas y bases nauticas, asi como prestar servicios especializados para
naves y embarcaciones deportivas, de recreo y del tipo crucero.

— Prestar servicios de actividades turisticas nauticas y recreativas en general.

— Comercializar de forma minorista productos alimenticios y no alimenticios
vinculados con la actividad nautica.

Para cumplir con su objeto social tiene definida como:

Misioén: Somos una empresa del grupo Empresarial de Néutica y Marinas, Marlin,

gue oferta productos nauticos reconocidos y diferenciados de la competencia por la

Seguridad, Relacion Calidad — Precio y Diversidad, Acompafiado de un personal

altamente preparado y con vasta experiencia en materia de medios y equipos

nauticos, que convertirdn en momentos inolvidables su estancia junto a nosotros,

preservando el medio ambiente y en defensa del mar.

Vision: Somos la empresa lider en el destino turistico Holguin, con una cartera de

productos diversificada y con un servicio de exclusividad sostenible, mediante una

fuerte relacién y retroalimentacion con los canales de distribucion, en armonia con la

naturaleza.

La estructura organizativa actual (Anexo 3.2), se adecua al modelo general

disefiado para este tipo de organizacion, tiene forma de arbol que se ramifica en las

diferentes areas de gestiébn: comercial, contable financiera, turismo nautico,

operaciones y seguridad interna. Estas a su vez a los diferentes medios de

desarrollo de los servicios (embarcaciones y otros). Lo que permite un

funcionamiento sistémico de la gestién integrada y el control operacional de la

organizacion.

La sucursal cuenta actualmente con una plantilla aprobada de 85 trabajadores, la

cual se encuentra cubierta al 88,2% existiendo 75 plazas ocupadas. La composicion

por categorias, por sexo y por edades aparece en el Anexo 3.3.

Paso 3. Analisis estratéqico

Para este paso se tomé la informacién ya establecida en la organizacion, esta
comprende la planeacion estratégica en la que resume el diagnéstico de la sucursal

en base a sus condiciones internas y externas, asi como el rumbo estratégico que
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se
obj
1.

debe seguir. Como resultado de este analisis se obtienen los siguientes
etivos:
Maximizar los resultados en la Eficiencia Econdmica mediante el uso mas

racional de los recursos y lograr crecimientos sustentables que contribuyan al
dinamismo de la economia.
Garantizar la formacion y el desarrollo de la fuerza de trabajo y su adecuada

utilizacion, aplicando lo establecido en la legislacion vigente.

3. Elevar y consolidar los Sistemas de Seguridad y Proteccion.

4. Alcanzar resultados superiores en la organizacion y desarrollo del Sistema de

Trabajo con los Cuadros y su Reserva.

. Alcanzar niveles superiores al 80% en el Coeficiente de Disponibilidad Técnica,

cumpliendo con el 100% del mantenimiento de los medios navales, equipamiento
tecnoldgico, y procesos inversionistas; garantizando las medidas establecidas
para el ahorro de los portadores energéticos y desarrollo de la ciencia y la

técnica.

. Elevar la competitividad del destino a través del incremento de la calidad y de

nuevas formas de gestibon como factor esencial para la satisfaccidon de los

turistas.

. Consolidar la implantacion del Sistema de Control Interno, mediante la aplicacion

de lo regulado en la Resolucién 60/2011 CGR, como herramientas de trabajo.

Paso 4. Andlisis de los procesos y confeccién del mapa estratéqico

Tarea 4.1. Andlisis de los procesos

Pa

rte de esta tarea se resumié en la siguiente tabla:

Tabla 3.2 Identificacion y clasificacion de los procesos.

Andlisis de los procesos

f DLIN e
Rl Man e Clasificacion
Identificacion .
Estratégico Clave Apoyo
Gestion econémica-financiera G-E.F X
Gestion de los Recursos Humanos RR. HH X
Control Interno Cl X
Gestion de la direccion G-D X
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Gestion comercial y de la calidad G-C.C X

Gestion de la logistica y operaciones G-L.O
Informacién y comunicacion I.C
Gestion Medio ambiental MA X
Actividades de playa AP
Paseos y excursiones PE
Servicios especializados SE

— Confeccién del mapa de procesos.
Se confecciono el mapa de procesos con la informacion anterior (Anexo 3.4).Y
teniendo en cuenta que el actual mapa de procesos de la empresa tiene definidos
los procesos, sin embargo, obvia algunos de estos como el de Comercial y calidad,
no tiene los procesos clave definidos, solo de manera global como Servicios clave,
no se define la clasificacion en procesos estratégicos, clave y de apoyo, dificultando
asi el objetivo de esto. Tienen un proceso de gestion de recursos que debe
gestionar el personal y la logistica, el disefio de los procesos no permite ver la
relacion con los clientes, ni la interrelacion entre procesos, solo de manera global.
Tiene como salidas productos y servicios al mismo nivel que la satisfaccién del
cliente, cuando la segunda depende la primera salida propuesta.
Tarea 4.2 Analisis de las relaciones causa-efecto con patrones sostenibles

— Listado de las areas resultados claves (ARC)

Sobre la base de los elementos tratados se identificaron las siguientes areas de
resultados claves:

= Gestién Econdmico — Financiera

= Gestion y desarrollo de los Recursos Humanos

» Seguridad, Proteccién y defensa

= Gestion y desarrollo de la Actividad de Cuadro

= Gestion de la Explotacion Naval y los Servicios Técnicos

= Gestion de Comercializacion, Producto y Calidad

= Control Interno
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A partir de estas por interés de la investigacion se crearon macros-areas (M-ARC)
que integren (en base a finalidad conjunta y puntos de concordancia) las areas
antes mencionadas, asi como los procesos asociados a estas para facilitar la
implementacion del procedimiento. A continuacion, se muestras estas macro-areas
y la vinculacioén con los procesos.

Tabla 3.2 Listados de M-ARC vy vinculacion con los procesos de la Marlin-

Guardalavaca.

Listado de las areas resultados claves (ARC)

M-ARC Procesos vinculados
Gestidon econdmica-financiera
v" Manejo de recursos Gestion de los Recursos Humanos

Gestion de la logistica y operaciones
Actividades de playa
v Servicios Paseos y excursiones
Servicios especializados
Control Interno

Gestidn de la direccion
v' Control y mejora Gestion comercial y de la calidad
Gestion Medio ambiental
Informacién y comunicacion

El objetivo principal del establecimiento de las tres Macro areas es facilitar la
integracion de los procesos y del personal de la entidad, asi se podra disminuir un
poco la documentacion por areas y centrar mas la informacion. Se tuvo en cuenta
que en el caso del Area de Manejo de recursos la direccién econémica presenta una
alta documentacién relacionado con la estimulacion de los recursos humanos y
aseguramiento técnico material esta area tiene en su predominio la sostenibilidad
financiera. Por otra parte, los servicios estan conformados por los procesos clave de
la entidad, todos estos tienen alto contacto con el cliente predominando la
responsabilidad social en este caso. Por ultimo, el control y mejora donde se
desarrollan los procesos que influyen en la estrategia y en el control de su
cumplimiento, se le da alta importancia al medioambiente por el impacto que tiene
en este entorno, siendo esta perspectiva la predominante en esta area.
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— Definicién de los factores clave del éxito (FCE)

Se procede a definir los FCE por cada una de las M-ARC y en correspondencia con

los objetivos.

Tabla 3.3 Definicion de los FCE por ARC y objetivos estratégicos de la Marlin-

Guardalavaca.

MADIIN Definicion de los factores clave del éxito (FCE)
11y 119

Nautica y Marinas M-ARC OE

1
2
v' Manejo de
recursos
5
v Servicios
6
v' Control y
mejora
-
3
4

FCE
Incrementar la rentabilidad.
Incrementar ingresos.
Reducir costos y gastos.
Mejorar las competencias laborales.
Mejorar el proceso de compra, almacenaje vy
distribucién.
Mantener y renovar la infraestructura constructiva y
tecnoldgica.
Lograr un eficiente desarrollo del sistema de
mantenimiento.
Elevar la satisfaccion de los clientes.
Elevar la responsabilidad social corporativa.
Mejorar la calidad del servicio.

Incrementar la gestién de ventas.

Preservacion del ecosistema y de las condiciones
naturales.

Minimizar riesgos.

Perfeccionar los sistemas de informacion y
comunicacion.

Monitoreo periodico del sistema de proteccion y
seguridad.

Capacitacion de los mandos directivos.

— Orientacion de los objetivos

Luego de listadas las ARC, definidos los FCE y precisadas las relaciones que

poseen con los objetivos, se enmarcan estas relaciones en correspondencia a las

perspectivas que pertenezcan. Asi como la distribucion de los FCE por niveles de

gestion, lo que facilita la asignacion de responsabilidades y en general su gestion lo

cual se refleja en la tabla del Anexo 3.5.
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Se establecié el orden de relaciones en ascenso desde la perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento hasta llegar a la Financiera pasando por la de Proceso
Interno y del Cliente, por tratarse de una empresa de servicios destinada a generar
utilidades mediante las ofertas nauticas de ocio y esparcimiento. Y se confecciono la
matriz de relaciones causa-efecto (Anexo 3.6) la cual se utiliz6 como guia para la
confeccion del mapa estratégico de la sucursal representado en el Anexo 3.7.

3.2. ETAPA Il. DISENO E IMPLEMENTACION

Paso 5. Definicién y seleccién de indicadores con enfoques sostenibles

Para desarrollar este paso se grafico un resumen desde el punto de vista de los
enfoques sostenibles (desde sus tres dimensiones) con los puntos de contactos de

la sucursal. El cual se muestra a continuacion:

Aspectos sostenibles a tratar o potenciar
en la sucursal nautica Marlin-Guardalavaca

............................... ‘ e *
Dimensién Dimensién Dimensién |
medioambiental : == social ki econdémica i

» Eficacia econémica

» Crecimiento econémico

» Crecimiento de los:
ingresos :

» Aumento de beneficios

» Ahorros de costos y:

Aspectos de contacto
Cédigo de conducta
Principios y valores
Toma de conciencia
Lenguaje comun ;
Respeto a las partes: :

Tratamiento de residuos
: » Residuales solidos
: » Residuales liquidos
Calidad de las playa y
: zonas marino-costeras
: » Recursos naturales

- Degradacién de interesadas . : :
ecosistemas Toma de decisiones: : gastos i o ;
! e e iee i i » Reinversion de utilidades :

- Deterioro de la fauna
marina.
: » Impacto social
i = Cultura de banistas
: » Explotacién nautica
: - Consumo de 24
combustible Generacion de empleos

- Portadores energéticos - | > Seleccion y contratacion
:i » Derechos laborales

Rendicién de cuentas E 3
Respeto a los principios : :
de legalidad £
Condiciones de trabajo y : :
proteccién social :

Figura 3.1. Aspectos asociados a las dimensiones sostenibles en la sucursal.

La transaccién directa de los enfoques sostenibles es muy clara, y se fundamenta
en las caracteristicas del servicio, el cual vincula a los clientes y al entorno,
interactuando en contacto directo. Factor que condiciona la demanda de servicio y
permite consolidar economicamente a la sucursal. Por lo que se identificé las
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relaciones directas entre los enfoques sostenibles en la sucursal, comportandose

como se muestra en la figura 3.2.

Figura 3.2 Relaciones directa de los enfoques sostenibles en el funcionamiento de
la sucursal Marlin-Guardalavaca.

Tras una consulta bibliografica (Comas Rodriguez, 2013, Espino Valdés, 2014,
Vega de la Cruz, 2020) se seleccionaron los indicadores que mas responden a los
intereses de la organizacién, teniendo en cuenta la manera en que tributan al
cumplimiento de los FCE (Anexo 3.8).

Destaca que por parte de la perspectiva financiera en el indicador relacionado con
reducir costos y gastos tiene un peso importante la reduccion de estos en materia
operacional y medioambiental. Mientras en la perspectiva del Cliente es decisivo
para los intereses de la sucursal elevar el indice de satisfaccion del cliente que
tributa al aumento de la cuota de compra por cliente. Por otra parte, el indice de
acciones de la direccion con los grupos de interés contribuye elevar el respeto a las
partes interesadas mediante el cumplimiento del compromiso de la sucursal con los
trabajadores, clientes y habitantes de las localidades adyacentes, asi como la

influencia de estos grupos de intereses con los impactos medioambientales.
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En la perspectiva de procesos internos el indicador rotacion de inventarios
contribuye a optimizar el proceso de compra almacenaje y distribucién lo que
aumenta la disponibilidad de productos en el servicio y para la venta a
consumidores locales. Por otra parte, para lograr eficiencia en el desarrollo del
sistema de mantenimiento se define el indicador % de cumplimiento del Plan de
Mantenimiento el cual contribuye a evitar los vertimientos de residuos sélidos y
liquidos por averias e imperfecciones y disminuir costos por adquisicion de
componentes de alto valor por sus caracteristicas.
En la perspectiva aprendizaje y crecimiento el indice de idoneidad garantiza una
mejora en las competencias laborales en donde se potencia el codigo de conducta
lo que incluye la capacitacibn en materia medioambiental, y por tanto se puede
lograr disminuir los reembolsos y las compensaciones por insatisfacciones con el
servicio brindado por causa humanas. El indicador nivel de conocimiento de la
informacion y comunicacién juega un papel importante referente a garantizar el
aumento de ingresos por disponibilidad de servicio en cuanto a permisos Yy factores
de coordinacion de horarios, arribo y salidas también influye en la agilidad de la
informacion y comunicacion para el eficiente monitoreo de los ecosistemas marinos
como preservacion de la fauna marina. Y finalmente dentro de la Capacitacién de
los mandos directivos se trata con especial atencién las condiciones de trabajo y
proteccioén social, asi como la capacitacion en materia econémica y medioambiental
dentro de los cargos con competencias elaboradas.
Tarea 5.1 Proyeccion de los procesos y gestion de los riesgos.
En esta tarea se desarroll6 una sesion de brainstorming (Participando en resolver
problemas en grupo) y se:
= |dentificaron las actividades de los procesos clave (Por considerarse que estos
poseen un alto impacto en el cumplimiento de los objetivos estratégicos y en las
necesidades de los clientes). Divididas en dos grandes grupos las operaciones
externas que representan toda la gestion necesaria para que el cliente reciba el
servicio y operaciones internas mas especificas en lo referente al servicio y las
condiciones para este (Anexo 3.9).

Para luego proceder a la:
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= Representacion grafica general (Anexo 3.10): donde se evidencia la transaccion
de operaciones mediante la consecucién de estas.

= |dentificacion y evaluacion de los riesgos.

Para alcanzar un mayor nivel de detalle se analizaron las instrucciones pertinentes

por las que se rige la sucursal. Las técnicas de identificacion de eventos usadas

fueron: observacion directa, entrevistas y cuestionarios, revision de manuales e

inspecciones.

Con el uso de entrevistas con personal con vasta experiencia se establecio la

clasificacion y el valor de probabilidad e impacto de cada area como se muestra en

el Anexo 3.11. En el marco organizacional predominan los riesgos operacionales

(relacionados con el comportamiento del factor humano). Como resultado de este

analisis se obtiene que en sentido general las medidas a tomar deban estar dirigidas

a la mejora de las actitudes del personal y mayor compromiso hacia el trabajo, asi

como a fomentar la correcta gestion de recursos que permitan la eficiencia en

actividades como el mantenimiento etc.

Después de determinar la probabilidad e impacto de cada riesgo se aplicé la técnica

de la matriz de riesgos para asignar el nivel de prioridad de cada uno de ellos en los

procesos claves. Se construyd la matriz de riesgo segun la probabilidad e impacto

como se muestra en Anexo 3.12. La matriz representa la abundancia de riesgos

moderados (prioridad media), ademas, ilustra una cantidad considerable de riesgos

elevados (prioridad alta) que refleja las deficiencias que tienen los procesos claves

de la sucursal nautica Marlin-Guardalavaca en la gestiébn y prevencion de los

MisMos.

Riesgos de Alta Prioridad:

RRGO1. Ocurrencia de eventos meteorolégicos desfavorables.

RRGO02. Incumplimiento de la realizacion de acciones de control.

RRGO03. No utilizar el autocontrol como via para medir la efectividad del sistema de

control interno.

RPEO8.-RSEP20. Caida a un mismo o diferente nivel en cubierta de clientes.

RAPO03.Asalto a mano armada.

RAPQ09.Mal estado del equipamiento y medios de seguridad.
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RPEO09. No cumplimiento de las indicaciones y medidas en el servicio de snorkelling
(buceo a pulmon).

RSEB11.Impacto ambiental directo al provocar el blanqueo de corales.

RSEB16.Uso inadecuado de los medios de proteccion personal.
RSEP18.Exposicion a temperatura ambiente extrema de los trabajadores.

Riesgos prioridad media:

RRGO4. Incorrecto uso del material publicitario y de promocion del servicio.
RAPO1.-RSEO1. No informar los Activos Fijos sustituidos, cambiados o trasladados
entre las areas.

RAPO4.Indisciplinas por parte del Mercado nacional.

RAPO5.Falta de limites oficiales para el servicio.

RAPO6.Descuido de las naves y medios mediante el servicio.

RAPO7.Falta de coordinacion en el horario de entregar y devolucion.

RAPO08.Poca instruccion de manipulacién y empleo en las diferentes modalidades.
RAPO09.Mal estado del equipamiento y medios de seguridad.

RAP11.Embarcaciones que hacen agua.

RAP12.Ruptura de los cables tensores de los catamaranes.

RAP13. Mantenimiento irregular y complejo por el tipo de material de las
embarcaciones.

RAP14. Atropellamiento por vuelco de vehiculos.

RAP15. Sobresfuerzo fisico- mental (estrés, decaimiento).

RAP16.Pisadas sobre objetos punzantes o cortantes.

RPEO2.- RSE03.Descontrol en la entrega y utilizacion del combustible.

RPEO1.- RSEO2. Falta de control de Stock destinados para la compensacién vy
promocion.

RPEO3.- RSEO4.Poca perspectiva informacional por parte del representante de
venta.

RPEO6.- RSEO7.Indisposicion mediante el servicio de los clientes.

RPEO7.- RSEO8.Irregularidades en el mantenimiento por horas de navegacion de
las embarcaciones.

RPE10.Fallos técnicos de maquinaria.
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RPE11.Sistema de comunicacion interrupto.

RPE12.Inestabilidad en el Horario de Salida y entrada de la embarcacion.
RPE13.Revision irregular del inventario fisico de los medios.

RPE14.Asalto a mano armada.

RBA15.Colision entre naves.

RBA16.Incorrecta manipulacion.

RSEQ09.Poca sistematicidad en el cumplimiento de la evaluacion del desempefio del
proceso.

RSEB10. Omision o variacion de la informacion real por parte de los clientes a la
hora del llenado de la planilla de exoneracion de responsabilidad.

RSEB13.Medios de trabajo con disminucién de sus propiedades protectoras.
RSEB14.Sobre carga psiquica (monotonia, repetitividad, preocupacion latente)
RSEB15. Mantenimiento inadecuado de recipientes a presion (Compresor).
RSEB17. Ineficiente tendencia sobre el analisis del el tipo de cliente y sus
caracteristicas.

RSEP19. Accidentes de manipulaciéon, desprendimiento de carnada y cortes con
cuchillos.

RSEP21. Fallos técnicos de maquinaria.

RSEP22.Desgaste Infraestructural.

Riesgos prioridad baja:

RPEO4.- RSEO5. Informalidad en el cumplimiento de la reserva directa.

RPEO5.- RSEOQ6. Fallas de reserva por solicitudes online.

RESB12. Colision con especies indeseadas o poco atractivas.

De forma general en la sucursal nautica Marlin-Guardalavaca los riesgos presentes
en los procesos clave se comportan segun se muestra en la figura 3.3 Se puede
concluir que existe un predominio de riesgos de prioridad media al representar el
66.15% del total, sin embargo, el 26.15% de los riesgos analizados son de alta
prioridad y solo un 7.69% son de baja reflejando la necesidad que presenta la
organizacion de la aplicacion de medidas para prevenir o disminuir el efecto de

estos.
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Analisis de prioridad de riesgos

20 16

14
15 13
1 7
2 5 5
a B BN
AP P/E

0
S/E

66,15%

PROCESOS

BALTA © MEDIA =BAJA

Figura 3.3. Clasificacion de la prioridad de riesgos

» Finalmente se confecciona la ficha de procesos (Anexo 3.13) de los procesos
claves teniendo en cuenta todos estos andlisis realizados.

Paso 6. Disefio del manual de indicadores

Se disefié el manual de indicadores con los principales aspectos para la gestion de
los 22 indicadores seleccionados (Anexo 3.14). De los cuales el 64% (14) son de
eficiencia 'y el 36% (8) son de eficacia.

Paso 7. Implantacién del cuadro de mando integral

En este paso se estructuro el CMI con la informacion procedente del manual de
indicadores quedando como se representa en el Anexo 3.15. Se desarrollé la
informatizacion del CMI con el empleo de la hoja de célculo de Microsoft Excel
(Anexo 3.16) para facilitar el control de la informacion.

3.3. ETAPA lll: CONTROL Y MEJORA

Ya definidos los indicadores e implantado el CMI se procede a desarrollar esta
etapa en donde se determinan los patrones de comportamiento de los indicadores.
Lo que permitird segun ese analisis, evaluar el estado de desempefio de la sucursal
orientar y dirigir las acciones de mejora para lograr un estado superior de
institucionalidad de la sucursal.

Paso 8 v 9 Evaluacién y andlisis de indicadores

Para determinar los nieles de suficiencia e insuficiencia de los indicadores se

introdujo la informacion necesaria para su célculo en el soporte informéatico, la cual
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se recopilo mediante revision documental y consulta con los especialistas. Los
resultados obtenidos se describen a continuacion separados por objetivos:

= Objetivo 1
El comportamiento de los factores econdmicos del periodo (hasta junio del 2021) se

muestra en la siguiente tabla:

IP ANO RELACION RELAC
INDICADOR Fzm')\' Fzm;- ANTERIOR C/PLAN(MT) C/A.ANTERIOR(
(MT) % MT) %
INGRESOS 9.130,0 4.551,55 408,7 49,9 1113,6
COSTO+GASTO | 5598,0 @ 3.084,72 681,9 55,1 452.,4
UTILIDAD 3532,00 1466,829  -273,2 41,5 -537,0
COSTO POR P 0,61 0,68 1,67 110,5 40,6

A partir de esta informacion se efectudé el calculo de los indicadores de la
perspectiva economica:
Se evidencia un cumplimiento de los indicadores econémicos pues la rentabilidad
econdémica esta a un 93,56% de cumplimiento, los ingresos totales crecen en mas
de 200%, este impactante crecimiento se debe a que en el periodo anterior solo se
presto servicio en condiciones normales en tres meses del afio, luego la COVID-19
provocd una inestabilidad en el resto del afio. Por otra parte los gastos totales por
ingreso evidencian una mejoria, por lo que se puede inferir que aunque se tiene que
seguir mejorando la entidad demuestra cierta sostenibilidad econémica.

»= Objetivo 2
La sucursal cuenta con un personal con alto nivel de capacitacion y profesionalidad,
resultado de las exigencias del sistema de capacitacion y desarrollo impuesto por la
direccion de recursos humanos. Al contar con un 93,33 de participacion del personal
en las acciones de capacitacion y desarrollo desarrolladas. EI 100% de la plantilla
ocupada presenta evaluaciones de idoneidad satisfactoria, todos con altos
conocimientos de informacion y comunicacion, lo que propicia que no se evidencie
en el afo fluctuacion laboral, demostrando que la empresa presenta una alta
responsabilidad social empresarial interna.

= Objetivo 3
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El indice de control de las Operaciones de seguridad presenta un cumplimiento del
98,57%, lo que evidencia un alto control de los recursos e infraestructura en la
entidad.

»= Objetivo 4
El trabajo con cuadros es potenciado y se refleja en los resultados, pues se cuenta
con un 100% de cargos con competencias elaboradas

= Objetivo 5
Se cumple en gran medida el plan de mantenimiento (98,58%) esto evita las bajas
de embarcaciones y las interrupciones en los servicios. Los inventarios rotan cuatro
veces en el mes evidenciando una alta dinamica del servicio y altos niveles de
consumo, aun en tiempos de pandemia, por otra parte, se realizan el 90% de las
acciones de mantenimiento constructivo y tecnoldgico asociado a roturas
imprevistas, se cuenta con un nivel de innovacién para realizar estas acciones.

= Objetivo 6
Son meritorios los resultados desde la esfera social. La entidad presenta valores de
4.9 de percepcion de la calidad de los servicios de la base nautica, servicio
especializados y de la tripulacion, de manera general existe un alto indice de
satisfaccion del cliente con un 96,83%, aunque existi6 un bajo indice de
reclamaciones (0,17%) en correspondencia con la alta satisfaccion. La direccion ha
trabajado en funcién de la mejora de la satisfaccion accionando un 100%, dejando,
ademas, evidencias de las rendiciones de cuenta en los meses, las ventas se
cumplen al 150%, producto a los cambios del cliente en el entorno pandémico,
predominando el cliente nacional.
Las principales debilidades de este objetivo se encuentran en la responsabilidad
ambiental pues el tratamiento a los residuales solo se realiza en un 90% vy el con
coeficiente de combustible no se cumple, sin embargo, no es tan perjudicial para la
empresa, ya que el incumplimiento se debe a la baja disponibilidad del servicio de
acuerdo a lo planificado segun el consumo de este recurso.

= Objetivo 7
La columna vertebral de la entidad (sistema de control interno) ha presentado

algunas insatisfacciones pues un 75,71% de los riesgos son de media y alta
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prioridad, esto obliga a la entidad tomar efectivas decisiones y jerarquizar las
acciones para darle solucion en el corto, mediano y largo plazo. Por otra parte, se
han cumplido las acciones de control en un 87,5%, indicador que, aunque favorable,
hay que seguir mejorando. Por ultimo, se evidencia grandes conocimientos de los
canales de comunicacion, por lo que la informacion fluye de manera fiable y
oportuna.

De manera general se evidencia un alto cumplimiento de la efectividad de la
empresa con un 90,35% de cumplimiento, siendo los objetivos mas afectados el
relacionado con los procesos internos y el del control interno, los indicadores se
cumplen en su mayoria, sin embargo, existe deficiencias en materia ambiental y de
control lo que provoca deficiencias en los servicios.

Paso 10 Andlisis y acciones de mejoras

En este paso se establecieron las acciones de mejora mediante el Plan de
prevencion de riesgos, para darle solucién a las principales deficiencias asociadas a
las desviaciones negativas de los indicadores. Se profundizaron en las acciones de
mejoras que se relacionaban con estas deficiencias en el Plan de Prevenciéon de
riesgos, especificamente las relacionadas con la esfera ambiental, indice de
reclamaciones y actividades de control interno, ademas se evidencia una
integracion de las herramientas del control de gestion en la entidad turistica en
busca de la eficiencia empresarial. En el anexo 3.17 se presenta el plan de
prevencion de riesgos como control y mejora de las principales insuficiencias en los
procesos, indicadores de gestion y riesgos.

Se les comunico a los directivos de la entidad en el consejo de direccion ejecutado
en el mes de septiembre, donde se iniciaron las principales actividades de
implementacion, por lo que la tarea 10.1 se encuentra en proceso de ejecucion.
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CONCLUSIONES
Después de realizado el trabajo se arribo a las siguientes conclusiones:

1.

El estudio tedrico realizado al control integrado de gestion permitié constatar
qgue el alcance de la investigacion se centra en demostrar la necesidad de su
aplicacion como parte de la sostenibilidad de las organizaciones lo cual
constituye una carencia practica, lo que apunta la necesidad de profundizar en
su estudio.

El estudio diagnostico realizado en la empresa Marlin Guardalavaca demostro
gue se adolece de un enfoque sostenible en el control de gestion, donde no se
gestiona directamente este control, por lo que se muestran carencias
importantes en la orientacion al cliente y a partes interesadas.

El procedimiento propuesto sirve de herramienta de trabajo para gestionar de
manera integrada y sostenible este control, pues los dota de conocimientos y
herramientas para facilitar esta actividad, con enfoque de proceso y su mejora
continua, proporcionando un mejor entendimiento de estos y de las relaciones
existentes entre ellos y su mejoramiento.

La entidad Marlin Guardalavaca presenta una alta sostenibilidad, sin embargo,
se debe trabajar en la mejora de las deficiencias encontradas en materia

ambiental, control interno y evitar reclamaciones del cliente.
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RECOMENDACIONES
Para alcanzar los objetivos propuestos en este trabajo se recomienda.

1. Continuar desarrollando estos estudios de forma sistematica, de manera que
permita ver la evolucion del estudio a lo largo del tiempo y los impactos en la
mejora que de él se derivan, para su generalizacion.

2. Fomentar en otras sucursales del Grupo Empresarial de Marlin Guardalavaca en
el pais, la utilizacion de la herramienta presentada.

3. Divulgar el procedimiento aplicado a través de la participacion en eventos dentro
de la organizacion.

4. Desarrollar una herramienta informatica que procese la informacion contenida en

el Cuadro de Mando Integral.
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ANEXOS
Anexo 3.1. Lista de chequeo para la evaluacion del cumplimiento de las
premisas del procedimiento general

No.
1

11

1.2

2.1

2.2

3.1

3.2

3.3

4.1
4.2

5.1

6.1

6.2

6.3

Premisas
Bien Suficiente Aceptable Insuficiente Inaceptable

Compromiso con el cambio
Es voluntad de la direccion la aplicacion de los instrumentos disefiados y los resultados
que generen.
Los trabajadores conocen y aprueban los cambios a realizar.

La formacién del personal implicado.
Las personas implicadas se encuentran capacitadas en direccién estratégica.

Existe la preparacion por los trabajadores para asumir el estilo de direccion.

El proceso de direccién estratégica.
La organizaciéon cuenta con una planificacion estratégica desarrollada.

La alta direccién toma sus decisiones a consideracién de la estrategia disefiada.
Es del conocimiento de los trabajadores la estrategia definida.

El clima organizacional y trabajo en equipo.
Existe un clima que propicia el trabajo en equipo.

Los trabajadores sienten la necesidad de su preparacién constante

Reconocimiento de la necesidad de una Gestion por Procesos
Se tiene definido los procesos y se tiene cierta documentacion de estos para el trabajo
de la calidad

Conciencia sobre la perseccion de riesgos
Los miembros de la organizacion son conscientes de los riesgos que implican las
actividades que desarrollan.

Se perciben en los riesgos su condicion temporal (formados-ocurridos, formandose-
ocurriendo, o por formar o a ocurrir).

Esta establecida una cultura de los riesgos que permita identificarlos y no confundirlos
con deficiencias.
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Anexo 3.2Estructura organizativa de la Sucursal Nautica Marlin Guardalavaca

Direccién

!

|

Grupo de
Seguridad Interna

Subdireccion Subdireccion Subdireccion Direccion
Comercial Contable Turismo Operaciones
Financiera Nautico
| | | |
Centro de Punto Base Nautica Punto Nautico NéEt?E;DLas
Buceo Nautico Marina Sama Atlantico Brisas
Gibara
Boat Yate Yate Yate Catamaran Catamaran Catamaran
Adventure La Marlin Marlin Cayo Coco Cayo Albatros

Gaviota Xl IX Sabinal
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Anexo 3.3 Caracterizacion de los recursos humanos de la sucursal Marlin
Guardalavaca.

m Operarios
m Servicios
= Administrativos
m Técnicos
o u Cuadros
60 |7 l
40 5
i
20 Trabajadores por Categoria
o | Ocupacional (%)

Distribucion de Trabajadores por sexo

q ~ Hombres 63

Mujeres 12

Distribucion de trabajadores por edades

Més de 56 T 12
46-55 I 2
41-45 I 11
36-40 W 8

Hasta 35 Iy 17

0 5 10 15 20 25 30 | 40
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Anexo03.4 Mapa de procesos.

HIII.-.‘

Nautica y Marinas

Mapa de procesos

Sucursal nautica Marlin-Guardalavaca
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Anexo 3.5 Matriz multiple de relacidon entre perspectivas, objetivos, ARC, FCE y procesos.

anni Iy

| 1T
Néutica y Marinas

M-

Manejo de
recursos

LL

Servicios

Control y
mejora

Manejo de
recursos

Pl

Control y
mejora

Perspectivas

Manejo de
recursos

Control y
mejora

Procesos

Gestion econémica-
financiera
Actividades de playa
Paseos y excursiones
Servicios especializados
Gestién comercial y de la
calidad

Gestidn de la logistica y
operaciones

Gestion Medio ambiental

Control interno

Gestion de la logistica y
operaciones
Gestioén de los Recursos
Humanos

Informacion y
comunicacion

Gestion de la direccién

OE

1.5

6

g N w o

2.7

4

Niveles de gestién

Estratégicos Tacticos Operativo
FCEe FCEr FCEo
1.Incrementar la 2. Incrementar 3. Reducir costos y

rentabilidad ingresos. gastos.
4. Elevar la responsabilidad social o . E!evar -
. satisfaccion de los

corporativa. i
clientes.

6. Mejorar la calidad del servicio.
7. Incrementar la gestion de ventas.
8. Mejorar el proceso de compra,
almacenaje y distribucion.
9. Lograr un eficiente desarrollo del
sistema de mantenimiento.
10. Preservacion del ecosistema y de las condiciones naturales
11. Monitoreo periddico del sistema de
proteccion y seguridad.
12. Minimizar riesgos
13. Mantener y renovar la infraestructura constructiva y
tecnoldgica

14. Mejorar las competencias laborales.

15. Perfeccionar los
sistemas de
informacion y
comunicacion

16. Capacitacion de
los mandos

directivos
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Anexo 3.6Matriz causa-efecto entre los FCE

LU
LTI

i 1ll,] 1 T
‘Nautica y Marinas

FCE

Incrementar la rentabilidad
L Incrementar ingresos.
Reducir costos y gastos.

Elevar la responsabilidad
social corporativa.

Elevar la satisfaccion de los

iy clientes.

Mejorar la calidad del
servicio.

Incrementar la gestién de
ventas.

Mejorar el proceso de
compra, almacenaje y
distribucion.

Lograr un eficiente
desarrollo del sistema de
mantenimiento.

Preservacion del
ecosistema y de las
condiciones naturales.

Perspectivas
Pl

Monitoreo periddico del
sistema de proteccion y
seguridad.

Minimizar riesgos.

Mantener y renovar la
infraestructura constructiva
y tecnolégica.
Mejorar las competencias
laborales.

y Perfeccionar los sistemas
de informacion y
comunicacion.

Capacitacién de los mandos
directivos.

EFECTOS

CAUSAS

11
12345678901

o -

)
b 3

g R AR WEL NBR
*
*

(20 o
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Anexo 3.7 Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO DE LA SUCURSAL MARLIN-GUARDALAVACA
< Manejo de Recursos
14
w { Gestlon econoémica-financiera
o SR B e S R
E iReducir costos yi_ f Incrementar la rentabilidad. y
= "g gastos. f .
- ! Recursos financieros :
g il sefieios — romedee g e ooy | |
= i Gestién comercialy | III |__Actividades de playa | Paseos y
r S N O N de la calidad .. | . ] Sewgcios Especializados _|excursiones
3 E : Incrementar la Mejorar la calidad ; Elevarla s&tisfaccion ;Elevarl_a responsa_bilidad
E ! |i gestién de ventas. del servicio. #! de los clientes. *1  social corporativa.
: 3 "
1
N P —————————— e ——————r— g=fte==mmms—erme=fk=t== P R S ——
9 : Manejo|de Recursos ' [ Gestion medio- Cor Mejora {
3O | ||[Gestion de la logisticaly operaciones|} | | ambiental Cqnurdiintermo | L.,
= £ | ||ivejorareiprocess ggrar un eficiente it || ®Preservacion dei sretere@ennnndon MoONitoreo periodic
oy i "‘ de compra, 0 desarrollo del #ili ecosistemay de i Minimizar del sistema de
E =z E __5. alma!::ena_j'e Vi : sistemade MTTO. 1" : las condiciones ; Triesgos. protec-;:ic’:n ¥

: i distribucion. —t : naturales. T seguridad.

';' _____ ] c__t_T',E""_“F ______ - I ==
>0 ! Manejoige Recursos Ll sl = Manejo de Recursos || Control y Mejora
5 E | (Gestion dela logistica Gestién de la i [| Gestién de los \ Informacién y
N | )] yoperaciones . ) 1|l direccion || | |Recursos Humanos i || comunicacion
=1 : LeMantener y renovar la L i . Vi Perfeccionar los

! infraestructura constructiva Capacitacion de los  i:%..; "“‘el".“" Ila:o : ! isistemas de informacion
y tecnolégica. mandos directivos. : competencias faborales iy comunicacion.

§ 3 |
*\  Recursos intangibles !

L
wen
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Anexo 3.8 Selecciéon de indicadores

Nautica y Marinas

INDICADOR
FCE
ARC: Gestién Econémico — Financiera
1. Maximizar los resultados en la Eficiencia Econémica mediante un uso mas
racional de los recursos y lograr crecimientos sustentables que contribuyan
al dinamismo de la economia. (OE:)

1. Incrementar la rentabilidad. Razén de rentabilidad econémica
. Indice de crecimiento de los ingresos
2. Incrementar ingresos.
totales
3. Reducir costos y gastos. Indice de gastos totales por peso de ingreso

ARC: Gestién y desarrollo de los Recursos Humanos
2. Garantizar la formacion y el desarrollo de la fuerza de trabajo.
indice de idoneidad

— Mejorar las competencias Nivel de participacion
laborales. capacitacion y desarrollo

Fluctuacion laboral
ARC: Seguridad, Proteccion y defensa
3. Elevar y consolidar los Sistemas de Seguridad y Proteccion.

— Monitoreo periddico del
sistema de proteccion y
seguridad

indice de control de las Operaciones de
seguridad

ARC: Gestién y desarrollo de la Actividad de Cuadro

4. Alcanzar resultados superiores en la organizaciéon y desarrollo del Sistema
de Trabajo con los Cuadros y su Reserva y su Primera Conferencia
Nacional en los Objetivos 73 al 83 del Capitulo III.

— Capacitacion de los mandos
directivos.

ARC: Gestién de la Explotacion Naval y los Servicios Técnicos

5. Alcanzar niveles superiores al 80% en el Coeficiente de Disponibilidad
Técnica, cumpliendo con el 100% del mantenimiento de los medios
navales, equipamiento tecnoldgico, y procesos inversionistas; garantizando
las medidas establecidas para el ahorro de los portadores energéticos y
desarrollo de la ciencia y la técnica.

— Lograr un eficiente
desarrollo del sistema de
mantenimiento.

— Mejorar el proceso de
compra, almacenaje y Rotacion de los inventarios
distribucion.

— Mantener y renovar la
infraestructura constructiva y
tecnoldgica.

ARC: Gestién de Comercializacién, Producto y Calidad

indice de cargos con competencias

% de cumplimiento del Plan de
Mantenimiento

indice de acciones de mantenimiento
constructiva y tecnolégica
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6. Elevar la competitividad del destino a través del incremento de la calidad y
de nuevas formas de gestion como factor esencial para la satisfaccion de
los turistas.

indice de reclamaciones

— Mejorar la calidad del indice de Percepcién de la Calidad del
servicio. Servicio

— Preservacion del ecosistema Coeficiente del tratamiento de los
y de las condiciones residuales
naturales. Coeficiente de consumo de combustible

Evidencias sobre la rendicion de cuentas

Indice de acciones de la direccién con
los grupos de interés

— Elevar la responsabilidad
social corporativa.

— Incrementar la gestion de
ventas.

— Elevar la satisfaccion de los
clientes.

indice de crecimiento de ventas

indice de satisfaccion del cliente

ARC: Control Interno

7. Consolidar la implantacion del Sistema de Control Interno, mediante la
aplicacion de lo regulado en la Resolucion 60/2011 CGR, como
herramientas de trabajo

Deteccion de riesgos relevantes

— Minimizar riesgos. % de cumplimiento del Plan de
Prevencién de Riesgo
— Perfeccionar los sistemas de Nivel de conocimiento de la informacién y
informacion y comunicacion. comunicacion
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Anexo 3.9 Identificacion de las actividades de los procesos clave.

Procesos de Servicios Especializados

Identificacién de las actividades de los procesos

MARUIN - 10
Ao MBI Proceso de servicios especializados
Operaciones externas
Sub-procesos Buceo Sub-procesos Pesca
Responsable Sub-gerente de turismo nautico

Venta

Cursos de
certificacion
internacional

Preparacion

Directa

= |dentificacién de nuevas oportunidades de negocios
Negociacidn con distribuidores (TT.OO y Agencias de Viajes)

Concertacion de contratos de venta través de TT.OO y Agencias de Viajes
= Ventas através de TT.OO y Agencias de Viajes | o Recepcion de solicitudes

— Acceso a prevision de reservas de reservas.

Contacto con clientes e Andlisis de las solicitudes

— Comprobaciéon de disponibilidad de @ ® Confirmacion de reservas

reservas a vendedores

Identificacién de las necesidades del cliente: Presentacion de la oferta y seleccién

preliminar del tipo de oferta de preferencia.

Evaluacion y revision de los requerimientos de aptitud del cliente para acceder al

para el
servicio

servicio.
» Disefio de Plan de recogida y transporte
= Solicitud de servicios de transporte a subcontratistas
= Recogida y transporte de clientes desde origen
= Recepcidén y embarque de clientes en puerto
= Despacho de embarcaciones por Capitania
= Navegaciéon hasta destinos
Operaciones internas
= Servicio de Iniciacion al buceo en piscina

Verificacion de disponibilidad de reservas para inmersién mar abierto

= Confirmacién de disponibilidad de reservas al cliente
Facturacion

Desarrollo del Curso (Te6rico — Practico)

Evaluacion final

Entrega de la certificacion provisional

Iniciacion de tramitacion de certificacion oficial en Oficina ACUC-
Habana

Entrega de certificacion oficial por ACUC-Internacional

Preparacion de los medios para la realizacion de la actividad.
Preparacion para la Navegacion (disposicion técnica, organizacion de
los servicios a bordo)

Preparacion de la documentacion

Preparacion del area de trabajo

La acogida al cliente.
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— Entrega del equipamiento

— Alistamiento del equipamiento

— Realizacién del Briefing

— Presentacion de la tripulacion.

— Alistamiento de las artes de pesca

— Navegacion de regreso

— Desembarque y despedida

— Revisién e inspeccion por Capitania

— Transporte de clientes a origen

— Limpieza y organizacion:
del centro de buceo y Des-salinacion de medios.
De la embarcacion, medios y artes de pesca.

— Aseguracion de medio ubicados externamente del centro en
correspondencia con las medidas establecidas por el técnico de
Proteccion Fisica de la Empresa.

— Desactivacién y aseguramiento de medios y artes de pesca en
correspondencia con las medidas establecidas por el J' de Proteccion
Fisica de la Empresa.

— Reaprovisionamiento de combustibles / lubricantes y alimentos/
bebidas.

— Almacenamiento de alimentos y bebidas en los medios nauticos.

Cierre del servicio

Atraque en posicion de salida.

— Revisién y realizacion de tareas para garantizar la disponibilidad
técnica para la proxima.

— Preparacion para la Navegacion (disposicion técnica, organizacion de
los servicios a bordo)
— Revisién del inventario fisico de los medios.

— Cierre y sellado de locales.
Proceso Paseos y Excursiones

Identificacion de las actividades de los procesos

M) || :
“ Proceso Paseos y Excursiones
N&utica y Marinas =
Operaciones externas
Responsable Sub-gerente de turismo nautico

» |dentificacion de nuevas oportunidades de negocios
= Negociacion con distribuidores (TT.OO y Agencias de Viajes)
= Concertacion de contratos de venta través de TT.OO y Agencias de Viajes
= Ventas através de TT.OO y Agencias de Viajes ' o Recepcion de solicitudes

o — Acceso a prevision de reservas de reservas.
;3 % — Contacto con clientes e Andlisis de las solicitudes
. — Comprobacién de disponibilidad de © Confirmacion de reservas
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reservas a vendedores
» Disefio de Plan de recogida y transporte
= Solicitud de servicios de transporte a subcontratistas
= Recogida y transporte de clientes desde origen
= Recepcién y embarque de clientes en puerto
» Despacho de embarcaciones por Capitania
= Navegacion hasta destinos
Operaciones internas
— Preparacion de los medios para la realizacion de la actividad.

— Preparacion para la Navegacion (disposicion técnica, organizacion de
los servicios a bordo)

— Preparacion de la documentacién

Preparacion del area de trabajo

— La acogida al cliente.

Preparacion
para el
servicio

8 — Presentacion de la tripulacion.
% — Salida y entrada de la embarcaciéon en Horario
) — Desembarque y despedida
. — Revision e inspeccion por Capitania
— Transporte de clientes a origen
— Limpieza y organizacion de la embarcacion para la préxima operacion
— Desactivacion y aseguramiento de medios en correspondencia con las
medidas establecidas por el J' de Proteccién Fisica de la Empresa.
-g — Reaprovisionamiento de combustibles / lubricantes y alimentos/
S bebidas.
(B} . . . . P
2 — Almacenamiento de alimentos y bebidas en los medios nauticos.
()
g — Atraque en posicién de salida.
O — Revision y realizacion de tareas para garantizar la disponibilidad
(@) técnica para la proxima.

— Preparacion para la Navegacion (disposicion técnica, organizacion de
los servicios a bordo)

— Revisién del inventario fisico de los medios.
— Cierre y sellado de locales.

Proceso Actividades de playa

Identificacién de las actividades de los procesos
Proceso Actividades de playa
Operaciones externas

Responsable Sub-gerente de turismo nautico
» |dentificacidon de nuevas oportunidades de negocios
» Negociacion con clientes (hoteles)
= Pre contratacion de servicios de playa en hoteles “todo Incluido”

manny [
| | *"L‘“

Nautica y Marinas
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.z

Prepa
racion

Servicio

Cierre del

servicio

Presentacion de necesidades de compra de medios nauticos a Proveedor

mayorista (Comercial Marlin)
= Recepcién de los medios nauticos comprados
= Disposicién de los medios nauticos en punto nautico

Concertacion de contratos para la prestacion de servicios de playa en hoteles

para

Al

“todo incluido
» Solicitud de autorizacion a Capitania
= Creacion de facilidades en los puntos nauticos
= Aseguramiento material
Operaciones internas
Preparacion de los medios para la prestacion de los servicios nauticos

Preparacion de la documentacién

Preparacion del area de trabajo

Despacho de embarcaciones por Capitania

Prestacion de Rescate

La acogida al cliente

Atencion a las necesidades de clientes

Entrega de los equipos. (Catamaran Otros medios de vela. Medios de
fuerza. Otros medios)

Orientaciones al cliente (uso de los medios nauticos, disposiciones de
seguridad

Traslado de medios al agua

Control visual de las operaciones

Recepcién y disposicion de medios al finalizar el servicio

Despedida al Cliente.

Limpieza y organizacion del punto nautico y medios nauticos

Aseguracibn de medio ubicados externamente del centro en
correspondencia con las medidas establecidas por el técnico de
Proteccion Fisica de la Empresa

Revision del inventario fisico de los medios.
Cierre y sellado de locales.
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Anexo 3.10. Representacion grafica de los procesos clave.
Proceso servicios especializado Buceo

ldentificacion ldentificacion de las necesidades
de nuevas del cliente: Presentacion de la
oportunidades ofertay seleccion preliminar del tipo
de negocios de oferta de preferencia.
S

} Vénta Directa de actividades Buceo | | No

| Accesoa . (Contacto | mprobacidn de
I+ previsionde | | dlspon|b|l|dad
j reservas | con -::I|enbes . esery

o e . [l Evaluacion y revision de los
Confirmacion | —; Analisis | — Recepcién de | T requerimientos de aptitud del

[
J |
j de reservas | delas | solicifudesde || i
| a | o solicitud | | reservasde | l v .
1 vendedores | es | e : j Ry gy Kecolen = aceen Serviciode |
\ ' L 8 Prestacic L I 'Cursos de cerfificacian | Iniciacional |
—=W==================x= é restacion del servicio principal ' 1" intemacional | buceoenpiscina |
i f P 1
Disefio de = Preparacion de Iq_s mediosparala | | | = | |
Plan de § realizacion de a BE Facracen” | ! Verificacion de. |
recogida y 5 Preparacion de la documentacion | | | P disponibilidad de |
transporte ] | 4 1  Desarmollodel | reservaspara |
g — .y I Curso:Tedrico | inmersion mar |
Leyenda = @ Preparacion del area de trabajo | v _Practico | ! abietto |
) & I | |
== Limpieza y organizacion del centro | : j I T I j
1 Interviene una enfidad inacio i - - i v
e extemna debueeo yr?'eeé‘.i-osglmamon % : : La acogida al cliente. |y | Evaluacion I j Confirmacion de
| Paso tipo operacion ' ' final | ispanibili
Paso de demora g Asequracion de medio ubicados | Enfrega del equipamiento. i j I g PR
J/ = externamente del centro en | N ntregadela |
. ] correspondencia con las medidas 1 ! P o Alistamiento del equipamiento. 1+ 1 ! certificacion |
) Pasa de Inspeccion 3 establecidas por el ecnicode | | ;g - I j provisional |
gt [ b I
' Paso de decision % Prateccion Fisica de la Empresa. Lol Realizacion del Briefing I
[&] 4= T -
j = . = I I
» Flujo central Rews@gedlils Imit(?srlo fisico : Navegacién de regreso |
- . L L
yFlujo interno o segundario \\_____/ | N
o i
Cierre v sellado de locales. Lo R — 1 j
v I v 1
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Proceso servicios especializado Pesca.

dentiicacion Vehta Ditect de achvidadesPesca |y, |
oportunidades Accesoa i~ Confacto —OMmprobacion de j
de negocios previsionde |
I
!

[ con clientes ;wmdm de
= | | [ESEMNVES
(__ i

Revision y realizacion de tareas para

]
: Recepcionde | Analisis Confirmacion | | Disefio de
1 solicitudes de | | delas deresevas |1 Plande
I reservasde solicitud a :' recogida y
: pesca es vendedores , ' transporte ‘
1
e e e m ettt
pomes==s===========3 T e et [ Navegacion Recepcidn y
;g Prestacidn del seryicio principal | La acogida al diente. ‘ ! hastadestinos | embarque de
4 Preparacion de los medios para la : : f | | | clientesenla
T realizacion de la marina
g : Presentacion de la tripulacion ‘ :
= Lo » ; i _ T e
S Preparacion de la documentacion | :_ g | | Preparacion para la Navegacian (disposicion
g T | o Alistamiento de las artes de pesca | I técnica, organizacion de los servicios a borda)
g Preparacion del area de frabajo | : 2 | : —
> f‘ _____ g Rt 'R Navegacion de regreso | :
| garantizar la disponibilidad técnica para la
Desembarque y despedida 5.4—1- W

Limpieza y organizacion de la

embarcacion, medio y artes de

[
I S :
pesca . e T : : Atraque en posicion de salida ‘
Desactivacion y aseguramiento de v : T
medios y artes de pesca en e TS TS T T T T T e e T T Almacenamiento de alimentos y

correspondencia con las medidas
establecidas porel J' de Proteccidn
Fisica de la Empresa,,

bebidas en los medios nauticos
Almacenamiento de alimentos y
bebidas en los medios nauticos

Cierre del servicio

Revision del inventario fisico . Capitania

; o Reapravisionamiento de
R combusibles / lubricantes y
v alimentos/ bebidas

EE I, pessens ’
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Proceso Paseos y Excursiones

Identificacian Venta Diecta de actividades e Paseos y Excui'si%es :
de nuevas Y
oportunidades Acceso a Contacto  ——Eomprobacid ]
de negocios previsionde | con clientes disponibilidad !
) resenas esery |

1

| E
| Recepcionde |  mnalisis | Confimacion | | Dised
S5 i isefio de
j solicitudes de delas | = dereservas | | Plan de
- fepﬁemsde solicitud — a H»  recogiday
I aseosy es | | vendedores ||
! excursiones ' [ j fransporte
N ————
—:_,______.__________—______l Navegacion Recepcion y
;g Prestacion del seryicio principal : e e | hasta destinos . embarque de
@ Preparacion de los medios parala | La acogida al cliente. | N “| clientesenla
E realizacion de la [ 1y | : marina
=] J . > 1 =
;é Preparacion de la documentacion : : Presentacion de la tripulacion E : Preparacion para la Navegacion (dispasicion
= | ! T | tecnica, organizacion de los servicios a borda)
k=4 . . : |1 .
| £ Preparacion del area derabajo | g I= Salidayentrada de la embarcacion | | 7
"""""""""""""""""" ;: i = en Horario [ Revision y realizacion de tareas para
prarEp= = === ===gEsm=====g &b : garantizar la disponibilidad héc_nif_aiafl’a/
Limpieza y organizacion dela | ! [ \“\— proxima
embarcacion para la proxima | j Desembarque y despedida |4 —
Operaciaon Ly T ' : Atraque en posicion de salida |
| I 1
o . : |
2 Desactivacion y aseguramiento de | j Transporte de clientes a origen : : —
& mediosen correspondenciacon las | | | Almacenamiento de alimentos y
= e TR L 1 bebidas en los medios nauticos
g Proteccion Fisica de la Empr'eﬁav : 1 Fmrarm EmEmEEEEEE s s s s s s == Almacenamiento de alimentos y
& : j bebidas en los medios nduticos
| |
Revisin del inventario fisico ! - S o :
de los medios. eapravisionamiento de i
v j combustibles / lubricantesy |
alimentas/ bebidas |

--------------- T--““ ) ry
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Proceso Actividades de Playa

Preparacion para el serviciog

Identificacion | - Negociacion
de nuevas
oportunidades

de negocios

‘ f::::

S
Concertacion de contratos para
la prestacian de servicios de
playa en hoteles “todo incluido

T
Creacidn de facilidades en los
puntos nauticos

S

Aseguramiento
material

Preparacion de los medios para la
prestacion de los servicios nauticos

S
La acogida al cliente. :

|
Atencion a las necesidades de clientes :

Prestacion del servicio principal

Preparacion de la documentacion i Medios de fuerza. Ofros medios)

Entrega de los equipos. (Catamaran Ctros medios de vela.

e

4—————— Disposicidn de los
medios nauticos
en punta nautico

f
Preparacion del area de trabajo |

Orientaciones al cliente (uso de los medios nauticos,
disposiciones de sequridad

=t =
[
Servicio

Traslado de medios al agua

Control visual de las operaciones

Recepcion ydisposicion de medios al finalizar el servicio :

Despedida al Cliente |
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Recepcion de los
medios nauticos
comprados

L/_____________

~

Limpieza y organizacion del punfo
nautico y medios nauticos

Aseguracion de medio ubicados
externamente del centro en
correspondencia con las medidas
establecidas por el técnico de
Proteccion Fisica de la Empresa

Cierre del servicio

Revision del inventario fisico

=



Anexo 3.1lldentificacién, clasificaciéon y asignacion de la probabilidad
impacto de los riesgos en los procesos claves

Proceso Actividades de Playa

RRGOL. -©

RRGO2.

RRGO3.

RRGO04.

©
S
, : : 2
Riesgo Causas Manifestaciones =
c
2
(%3]
(@]
N
— Situacién - Picadura del mar
Ocurrencia de geografica - Vientos fuertes
eventos — Caracteristicas de | - Tormenta eléctrica s
meteoroldgicos clima repentinas
desfavorables - Fuerte lluvias
- Inundaciones
— Agravamiento - Descontrol del
periodico de fallas e | cumplimiento de
incumolimiento indisciplinas procedimientos.
de la rgalizacién — No se establece un | - extravio de recursos.
: [ n
de acciones de sistema ple i
control correccion eficiente
— Ineficiente
retroalimentaciéon y
mejora continua
— Deficiencias - Descuidos laborales
— Descontrol - Violacion al codigo de
— Poca estimulacién seguridad
No utilizar el de los trabajadores | - Incorrecta utilizacién de
autocontrol — Ineficiente los implementos de
como via para mecanismo de servicios
medir la correccion de - Inse_gL_Jrldad en el n
efectividad del ineficiencias e servicio
sistema de indisciplinas - Desinformacioén de los
control interno jefes de areas
- Incumplimiento en las
acciones a controlar y
seguimiento del Plan de
Prevencion.
— Interrupcion o - Disminucién del flujo de
Incorrecto uso suspension de cliente
del material servicios por - Reposicionamiento en
publicitario y de situaciones interna el mercado n

promocion del | — Desactualizacion de | - Quejas de los clientes
servicio ofertas - incumplimiento de los
programas ofertados
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Clasificacion

Medioambiental

operacional

operacional

operacional

Area
Probabilidad

Centro de

todas

todas

comercializacié

Moderada

Moderada

Moderada

Moderada

[EEN

Impacto

Grave

Grave

Catastrofico

Moderado



RAPO1.

RAPO2.

RAPO3.

RAPO4.

RAPOS5.

RAPO6.

No informar los
Activos Fijos
sustituidos,
cambiados o
trasladados
entre las areas

Incorrecto uso
del material
publicitario y de
promocion del
Servicio

Asalto a mano
armada.

Indisciplinas por
parte del
Mercado
nacional.

Falta de limites
oficiales para el
servicio.

Descuido de las
naves y medios
mediante el
servicio

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE

— Descontrol de
recursos

— Errores de
inventario

— Interrupcion o
suspension de
servicios por

situaciones interna
— Desactualizacion de

ofertas

— Facil accesibilidad

— Deficiente cultura
general

— Faltas éticas

— Incorrecta

utilizaciéon de los
medios de servicio

— Falta de base de
definicion
— Falta de recursos

— Irresponsabilidad
del trabajador

— Sobrecarga de
clientes

- Existencia de sobrantes
y faltantes

- No correspondencia de
namero de inventario
real con el registrado.

- Desactualizacion de
inventario

- No reporte de
caducidad

- Disminucién del flujo de
cliente

- Reposicionamiento en
el mercado

- Quejas de los clientes

- incumplimiento de los
programas ofertados

- hurto de recursos

- dafios fisicos

- No colaboracion con lo
estipulado y
caracteristica del
servicio

- Ingestion de bebidas
alcohdlicas

- incumplimiento del
horario de entrega

- Adentramiento en el
mar

- Poca percepcion de la
profundidad

- Circulacién de medios
en arias no aptas para
esta

- Descontrol en el
servicio

- Aumento del tiempo de
espera

- Deterioro del medio

- Circulacioén fuera del
area establecida de
servicio

- Desfasamiento de los
horarios

operacional

operacional comercial

operacional

tecnolégico

operacional

comercializacion

comercializacio

Puntos

playa Puntos nauticos

Puntos nauticos

Moderada

Moderad Moderada

Baja Moderada

Baja

Moderado

Moderado

Grave

Grave Moderado

Moderado



RAPO7.

RAPOS.

RAPO9.

RAP11. RAP10.

RAP12.

RAP13.

Falta de
coordinacién en
el horario de
entregar y
devolucién

Poca instruccion
de manipulacion
y empleo en las
diferentes
modalidades

Mal estado del
equipamiento y
medios de
seguridad

Colision de
bicicletas con la
barrera coralina

Embarcaciones
gue hacen agua

Ruptura de los
cables tensores
de los
catamaranes

Mantenimiento
irregular y
complejo por el
tipo de material
de las
embarcaciones

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE

— Mala gestion del
servicio

— Ineficiencia en el
servicio

— Ocurrencia de
accidentes

— Falta de
capacitacion del
trabajador

— No remplazo de los
medios
deteriorados

— Uso inadecuado de
los medios

— Falta de limites de
ejecucion de las
actividades

— Violacion de los
limites verbales

— Mal estado de los
medios

— Ineficiente
mantenimiento

— Falta de un plan de
mantenimiento

— Materiales poco
compatibles a
soldaduras y
reparaciones

- Confusién entre el
tiempo estipulado de
los servicios

- Circulacién excesiva de

medios

- Prolongacion del
servicio

- Pérdidas de tiempo

- Mala aplicacién de
técnicas y
procedimientos en el
servicio

- Acortamiento del
tiempo de disfrute del
servicio

- Mal uso de medios en
las diferentes
modalidades

- Inseguridad del cliente

- Ocurrencia de
accidentes

- Poca fiabilidad en el
servicio

- Incremento del indice
de accidentabilidad

- Deterioro de las naves

- Ocurrencia de
accidentes

- Perdida de la
flotabilidad
- Posible hundimiento

- Perdida de la
estabilidad en la
navegacion

- Ocurrencia de
accidentes

- Mal estado de los
medios

- Pérdida de clientes

wn

operacional

operacional

tecnolégico tecnoldgico operacional tecnolégico

operacional

Puntos nauticos Puntos nauticos

Puntos nauticos

playa playa playa
MuyBaja

MuyBaja

Puntos

Moderada Moderada

Moderada

Baja

Moderada

Moderado

Leve

Grave

Moderad @ Moderado

Moderado

Moderado



— Violacion de

< | Atropellamiento protocolos de
5 | por yuelco de seguridad
é vehiculos — Mala manipulacién
Sobresfuerzo — Sobrecarga laboral
19 | fisico- mental
Q| (estrés,
< o
o decaimiento).
Pisadas sobre — Irresponsabilidad
. : de los playistas
S | objetos — Contaminacion de
& punzantes o la playa por objetos
o  cortantes playa p |

de cristal etc.

Proceso Paseos y Excursiones

N Riesgo Causas
(0]
o Falta de control | — Inestabilidad en
E de Stock circunstancias de
o destinados para compensacion
la compensacion |— Deficiente gestion
y promocion comercial
— Descontrol de
recursos
o Descontrol enla |- Ineficiente servicio
E en_t_rega} y — Desacople con las
o utilizacién del tarjetas
combustible registradoras
@ Poca _ — Poca formacion
E perspectiva — Rotacién inestable
o informacional de representante

por parte del
representante
de venta

— Omisién de
servicios
— Confusion de oferta

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE

- Dafos fisicos
- Paralizacion del servicio

- Mal servicio

- Descuido de medio

- Indisposicién del
trabajador

- Cortaduras y heridas
- Dafios fisicos

Manifestaciones

- Fluctuacion en entradas y
salidas de productos

- Déficit de productos

- Fuerce de redistribucion
de productos para
estabilizar el servicio

- Servicios suspendidos

- Incumplimiento del indice
de consumo establecido
por prueba del litro en los
vehiculos

- Desorientacioén del cliente

- Poco ajuste del cliente a
sus expectativas

- Rechazo del servicio

- Caracterizacion de servicio
incorrecta

- Desactualizaciéon de
ofertas y servicios

MyS

Sostenibilidad

operacional operacional operacional

operacional comercial Clasificacion

operacional

Puntos playa

playa

Area
Probabilidad

Base comercializacio A

comercializacion

Baja Baja

Baja

Baja Moderada

Baja

Grave Grave

Grave

Impacto

Moderado Moderado

Moderado



RPEO4.

RPEOS5.

RPEOG.

RPEOQ7.

RPEO0S.

RPEO09.

RPE10.

RPE11.

Informalidad en
el cumplimiento
de la reserva
directa

Fallas de
reserva por
solicitudes
online

Indisposicion
mediante el
servicio de los
clientes.

Irregularidades
en el
mantenimiento
por horas de
trabajo.

Caida aun
mismo o
diferente nivel
en cubierta de
clientes.

No cumplimiento
de la
indicaciones y
medidas en el
servicio de
snorkelling
Fallos técnicos
de maquinaria.

Sistema de
comunicacion
interrupto.
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— Omisién de la
reserva por parte
del cliente

— Condiciones fisicas
inadecuadas para
recibir el servicio

— Mal balance carga
capacidad

— Deficiencia de la via
de reservacion

— Poca adaptacién al
servicio

— inexperiencia

— Consumo de
bebidas y alimentos
no recomendables
antes de recibir el
servicio

— Déficit de medios e
insumos para el
mantenimiento

— Poco control de las
horas de trabajo

— Superficie pulida de
las embarcaciones

— Exceso de cremay
protector solar

— Descuido mediante
el servicio

— Irresponsabilidad
del cliente

— Irresponsabilidad
de los clientes

— Inexperiencia en la
actividad

— Deficiente
mantenimiento

— Antigliedad de las
Embarcaciones

— Interferencias
— Mal estado de los
medios

- Desfasamiento de horarios

- Perdidas de reservas y
tiempo

- Reduccion del numero de
clientes por capacidades
supuestamente ocupadas

- Indisposicién fisica mental

del cliente

- Solicitudes que nunca se

materializan

- Mareos y nauseas
- desmayos

- Fallos técnicos
- Disminucién de
rendimiento

- Resbalar y tropiezos

- Posibles ahogamientos

- Dafios fisicos

- Mal funcionamiento

- Perdida de la
comunicacion
- Desinformacion

operacional Operacional Operaciona operacional

operacional

tecnolégica tecnologica operacional

Base Base nautica

Embarcaciones

Base nautica

Zona de

embarca

Base

Baja

Moderada Baja Moderada Muy Baja

Moderada

Baja

Baja

Moderado Moderado Leve Leve

Catastroéfico

Catastrofico

Moderad

Grave



RPE13. RPE12.

RBA15. RPE.14

RBAL16.

Inestabilidad en | — Extension del

el Horario de servicio

Saliday entrada | — Rupturas

de la imprevistas

embarcacion. — Repentino mal
tiempo

Revisién — Descontrol de

irregular del medios

inventario fisico
de los medios.

Asalto a mano
armada.

— Fécil accesibilidad
— Intenciones de
hurto de recursos

Colision entre — Irresponsabilidad
naves. de los clientes

Incorrecta
manipulacion.

— Giros inesperados
— Acelerones

Proceso Servicios Especializados

.0

RSEO1.

Riesgo Causas

No informar los
— Descontrol de

Activos Fijos

o recursos
sustituidos, Errores de
cambiados o N inventario
trasladados entre
las areas

- Acortamiento o

prolongacion del servicio

- Extravios o perdidas de

medios

- Posibles dafios fisicos y
de las embarcaciones

- Ocurrencia de accidentes

Manifestaciones

- Existencia de sobrantes y

faltantes.

- No correspondencia de
numero de inventario real

con el registrado.

- Desactualizacién de

inventario.

- No reporte de caducidad.

sostenibilidad

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE

operacional

operacional operacional

operacional operacional

Clasificacion

operacional

Base nautica

Base

Base

Base

Base

Area
Probabilidad

Oficinas y puntos

Baja Baja Moderad Moderada

Moderad

Moderada

Grave Grave Moderad Moderado

Moderad

Impacto

Moderado



RSEO0S5. RSEO04. RSEO03. RSEO02.

RSEO06.

RSEO7.

RSEO08.

Falta de control
de Stock
destinados para
la compensacién
y promocioén

Descontrol en la
entrega 'y
utilizacion del
combustible

Poca perspectiva
informacional por
parte del
representante de
venta

Informalidad en
el cumplimiento
de lareserva
directa

fallas de las
solicitudes de
reservas online

Indisposicion
mediante el
servicio del
cliente

Irregularidades
en el
mantenimiento
por horas de las
embarcaciones

— Inestabilidad en
circunstancias de
compensacion

— Deficiente gestion
comercial

— Descontrol de
recursos

— |Ineficiente servicio
— Malversacion de
recurso

— Rotacion inestable
de representante

— Omisién de
servicios

— Confusion de
oferta

— Omision de la
reserva por parte
del cliente

— Condiciones
fisicas
inadecuadas para
recibir el servicio

— Deficiencia de la
via de reservacion

— Poca adaptacion al

servicio

inexperiencia

— Consumo de
bebidas y
alimentos no
recomendables
antes de recibir el
servicio

— Déficit de medios e
insumos para el
mantenimiento

— Poco control de las
horas de trabajo

\

- Fluctuacion en entradas y
salidas de productos

- Déficit de productos

- Fuerce de redistribucién de
productos para estabilizar el
servicio

- Desacople con las tarjetas
registradoras

- Incumplimiento del indice de
consumo establecido por
prueba del litro en los
vehiculos

- Desorientacion del cliente

- Poco ajuste a las
expectativas cliente

- Rechazo del servicio

- Caracterizacién de servicio
incorrecta

- Desactualizacion de ofertas
y servicios

- Desfasamiento de horarios

- Perdidas de reservas y
tiempo

- Reduccién del numero de
clientes por capacidades
supuestamente ocupadas

- Solicitudes que nunca se
materializan

- Mareos y nauseas
- desmayos

- Fallos técnicos
- Disminucion de rendimiento

L
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Operacional Operacional operacional operacional operacional comercial

Operacional

Base nautica y Base nautica = Base nauticay comercializacion | Base nautica = comercializacio

Base

Baja

Baja

Baja

Baja

Muy Baja

Moderada

Baja

Moderado Leve Leve Moderado Moderado Grave

Moderado



RSEO09.

RSEB10.

RSEB11.

RSEB13. RSEB12.

RSEB14.

RSEB15.

Poca
sistematicidad o
cumplimiento de
la evaluacién del
desempefio del
proceso.

Omisién o
variacion de la
informacion real
por parte de los
clientes a la hora
del llenado de la
planilla de
exoneracion de
responsabilidad.

Impacto
ambiental directo
al provocar el
blanqueo de
arrecifes
coralinos

Colisién con
especies
indeseadas o
poco atractivas

Medios de
trabajo con
disminucion de
sus propiedades
protectoras
Sobre carga
psiquica
(monotonia,
repetitividad,
preocupacion
latente)

Mantenimiento
inadecuado de
recipientes a
presion
(Compresor)

— Sobrecarga de
trabajo

— Ineficiencias de
control

— Dispersion de
responsabilidades

— Deseos y
expectativas de
recibir el servicio

— Mal enfoque de la
planilla

— Descuido o prisa
por recibir el
servicio

— Explotacion
continua del
entorno

— Deterioro del
ecosistema

— Vision o contacto
de especies no
esperadas

— Desgaste por el
servicio

— No reposicién de
los medios

— Sobrecarga laboral
— Poca adaptacion
en la actividad

— Deficiencias en los
recipientes

— Disminucién de la
capacidad de
clientes

Persistencia de ineficiencias
Débil mejora continua

Poca sensibilidad de reajuste

ante deficiencias

Mal uso de técnicay
procedimientos basicos del
cliente mediante el servicio
Dafios fisicos - psicolégicos
Incorrecta asistencia para la
restauracion en caso de una
situacion critica

Posibles trastornos o
secuela por el servicio
Ocurrencia de hechos
inesperados

Disminucion de las especies
gue habitan los corales
Perdida de atributos
naturales

Perdidas de la belleza del
entorno

Perdida de la popularidad de
la arias

Rechazo del servicio

Desgaste de superficies

Desorden del puesto de
trabajo

Mal servicio
Inadecuado uso del
equipamiento

Errores

Poca durabilidad del
Oxigeno
Contaminacion del oxigeno

n

MyS
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Medioambiental operacional operacional

tecnolégico Medioambi

operacional

operacional

todas

centro de buceo

Puntos de buceo

Puntos

centro de buceo @ centro de

centro de

Baja

Muy Baja

Moderada

Muy Baja

Baja

Muy Baja

Baja

Catastrofico Grave

Grave

Leve

Grave Moderado

Grave



RSEB16.

RSEP19. RSEP18. RSEB17.

RSEP20.

RSEP21

RSEP22

Uso inadecuado
de los medios de
proteccién
personal

Ineficiente
tendencia sobre
el andlisis del el
tipo de cliente y
sus
caracteristicas.
Exposicién a
temperatura
ambiente
extrema de los
trabajadores

Accidentes de
manipulacion,
desprendimiento
de carnaday
cortes con
cuchillos.

Caida a un
mismo o
diferente nivel en
cubiertas.

Fallos técnicos
de maquinaria

Desgaste
Infraestructural

— Ocurrencia de
accidentes

— Inseguridaden el
servicio

— Poca variabilidad
del mercado

— No fragmentacién
del mercado por
categorias ni
edades

— Caracteristicas del
servicio

— Actividad riesgosa
— Descuido y mala
manipulacion

— Superficie pulida
de las
embarcaciones

— Exceso de cremay
protector solar

— Descuido
mediante el
servicio

— Irresponsabilidad
del cliente

— Deficiente
mantenimiento

— Antigliedad de las
Embarcaciones

— Exposicion al
Medioy a
condiciones
climéticas
agresivas

No utilizaciéon de chalecos

salvavidas

Desajuste de expectativas

Inconformidades

Irritaciones en la piel
Quemaduras por exposicion

al sol
Indisposicion

Dafios fisicos

Resbalones y tropiezos
Golpes y quebraduras de

huesos

Mal funcionamiento.

Mal estado de soportes de

hierro

n

n

My
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operacional

operacional operacional

operacional

operacional

tecnolégica

tecnolégica

centro de

Base nautica @ comercializa

embarcacion embarcacion

embarcacio

Base

Muy Alta Moderada

Moderada Moderada

Baja

Moderada

Moderad

Grave

Moderado Moderado

Moderado

Catastrofico

Moderado

Moderado



Anexo 3.12 Matriz de riesgo de los procesos claves

Muy Alta (5)
Alta (4)
RAPO8
Moderada
3)
RPEOQOS
RSEO05
RPEO4
Baja (2)
RPEOQ5
. RSEO06
Muy Baja (1) RESB12
Probabilidad o
Insignificante Leve
(1) 2)
impacto

RRGO04

RPEO1

RAPO1

RBA16

RAPO2

RPEO6

RAP04 RPE12

RAPO7RPE13

RAP13

RSEO1

RSEO7

RSEB17

RSEP19

RSEP22

RAPO6RPEO2 RAPO5

RAP10RPEO3 RAP14
RPE11

RSEO03 RAP15

RPEO7 RPE14

RSEO04 RAP16

RPE10 RBA15

RSEO08

RSEB13 RSEO02

RSEP21 RSEO09
RSEB15

RAP11 RSEB14 RSEB10

RAP12

Moderado (3) Grave (4) Cata(SSt;Of'CO
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Anexo 3.13 Fichas de proceso

I-'-lﬂﬂ ll “ Ficha del proceso
Nauti B9 o SERVICIOS ESPECIALIZADOS
autica y Marinas

Responsable: Subdirector de turismo | Objetivos: Garantizar el  correcto
nautico cumplimiento y ejecucién de los servicios

especializados, enfocados en el constante
mejoramiento continuo, asegurando la
eficacia y eficiencia del mismo.

Documentos legales, normativos y técnicos

Subproceso:
Pesca Deportiva

~ Regulaciones de pesca.

~ Procedimiento de Pesca.

~ Regulaciones y certificado de Capitania del Puerto.
~ Contratos.

~ Certificado comercial para la operacion en Divisa.
~ Licencia para la estacion fija del servicio de mavil maritimo.
~ Permiso de Operacion de Tropas Guardafronteras.
~ Certificacion de la APCI.

~ Plan de presupuesto financiero.

~ Plan de prevencion de riesgos.

~ Plan evacuacion en caso de Accidentes

~ Certifico de la asesora juridica que proporciona constancia de la Pdliza de
seguro de la embarcacion.

~ Plan contra desastres naturales.

~ Plan de seguridad y proteccion.

~ Listado de cobros por rotura.

~ Listado oficial de precios.

~ Listado de medios basicos.

~ Acta para la creacion de las areas de responsabilidad material.
~ Registros de arqueos de caja.

~ Actas de fondos para la operacién financiera.

~ Plantilla de la embarcacioén y titulacién del personal.

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE

11



Subproceso:
Buceo Recreativo

~ Pdliza de seguro de responsabilidad civil por dafios a terceros.
~ Lista de personal autorizado al acceso a locales o areas restringidas.

~ Libro de encuestas al cliente.
~ Inventario del equipamiento.
~ Bitacora.

~ Control del mantenimiento de los equipos y medios navales.
~ Declaracion de exoneracion de responsabilidad.

~ Expediente para la
de naturaleza, de aventuras y rural.

~ Reglamento de los centros de buceo.

presentaciéon de

productos  turisticos

~ Procedimiento de los Centros de Buceo.
~ Certificado comercial para la operacion en Divisa.
~ Licencia para la estacion fija del servicio de movil maritimo.

~ Certificacion de la APCI.
~ Plan de presupuesto financiero.
~ Plan de prevencion de riesgos.

~ Plan de evacuacion en caso de Accidentes.

~ Plan contra desastres naturales.
~ Plan de seguridad y proteccion.
~ Listado de cobros por rotura.

~ Listado oficial de precios.

~ Listado de medios basicos.

~ Acta para la creacion de las areas de responsabilidad material.

~ Registros de arqueos de caja.

~ Actas de fondos para la operacién financiera.
Entradas:
~ Recursos materiales.

Instalacion centro de Buceo y Base
Nautica.

Embarcacion.

Medios de transportacion.

Disposicion de un sistema de
comunicacion eficiente y cobertura de
un medio de rescate motorizado.
Disposicion del equipamiento requerido
para la ejecucion del servicio.
Disposicion de los pertrechos segun
regulaciones maritimas.

~ Recursos financieros.
~ Recursos Humanos.

Instructores nauticos calificados
Patrones
Motorista

~ Requerimientos del cliente.

Proveedores:

agencias de viaje :

Comercializadora ITH, Bucanero S.A.,Tradisa,

Salidas:

~ La mejora de la eficacia del
proceso

~ Servicio completo en relacion
con los requisitos y expectativas

del cliente
~ Ingresos, costos, gastos Yy
utilidades.
~ Cliente satisfecho.
Clientes: Canada, Inglaterra,
Alemania, Rusia, Argentina, Chile,
12
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Emprestur,Copextel, Cubacafé, Havana Club,

Desperdicios generados por el proceso:
desecho solidos (empaques de alimentos,
envases de metal y vidrio) Salideros en los
motores, derrames residuales de los tanques

de aguas negras y sentinas de las

embarcaciones.

Ofertas de | Cursos

servicios: - Discovery

- Deep Sea | - Scuba Diver
Fishing - Open Water

- Fishing Safari - Oxygen Provider

- Diving with | - First Aid Provider
sharks - Advanced

- Crabs’ White | - Rescued
Village - Dive Master

- Open Water Instructor
Riesgos del proceso (alta prioridad):
RRG: 01;02;03
RSEP18; RSEB11;RSEB16; RSEP20

Brasil, Panama.

Sustancias toxicas o peligrosas
empleadas en el proceso:
Combustibles, lubricantes productos
de la limpieza y de fregado.

Requisitos (expectativas) del cliente
y otras partes interesadas:

Total integridad de las particularidades
del servicio.

Profesionalidad

Respeto a los intereses

Consecuencia de los riesgos:
Deterioro de exterior y activos fijos.
Incumplimiento de la planificacion.

Perdidas de recursos.

Aumento de certificados médicos.
Perdidas de atributos en el servicio.
Ocurrencia de accidentes.

Relaciones con otros procesos:

Proceso: ¢ Quérecibo?
- Politica y objetivos.
- Presupuesto.
- Acuerdos del Consejo de
Direccion.
S e - Regulaciones e indicaciones.

estratégica

- Resultados de la evaluacién
de la satisfaccion del cliente.
- Evaluacion de la eficacia de

las acciones correctivas y

Gestién de la preventivas.
calidad y - Evaluacion de las acciones
comercializacion de mejora.

- Plan de Auditorias

- Informe de las auditorias

- Aprobacién de cancelacion,
modificacion de documentos

¢ Qué entrego?

- Requisitos de los clientes (legales
reglamentarios y demandados
por los clientes).

- Retroalimentacion del cliente
sobre la prestacion de los
servicios.

- Cumplimiento del presupuesto de
ingresos,  costos, gastos |y
utilidades.

- Evaluacion de la eficacia del
proceso.

- Requisitos de los clientes (legales
reglamentarios y demandados
por los clientes).

- Acciones correctivas
preventivas.

y

- Plan de acciones de mejoras.

- Plan de medidas de las auditorias

- Informe Revision de la
documentaciéon

- Solicitud de cancelacion de
documentos
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- Informacién sobre el tipo de
cliente y sus caracteristicas
- Estudios del mercado y la

competencia.

- Acciones de capacitacion.

- Fuerza de trabajo.

- Instrucciones de seguridad y

salud del trabajo

Recursos e
TS - Especmcamones_ _ de
contratos de servicio
- Equipos técnicamente
disponibles.
- Solucién de averias y roturas
que se presenten.
-Plan de  Mantenimiento
Gestion de Preventivo.
operaciones -Plan de Consumo de

técnicas navales

Portadores Energéticos.

- Solicitud de modificaciébn de
documentos

- Propuestas de nuevos productos
o0 actividades de promocién

- Necesidades de aprendizaje.

- Necesidad de fuerza de trabajo.

- Evaluacion del impacto de la
capacitacion.

- Informacién sobre la evaluacion
del desempefio e idoneidad de
los trabajadores

- Cumplimiento de
especificaciones de servicio.

- Necesidades de mantenimiento.

- Necesidades de consumo de
Portadores Energéticos

- Necesidades de inversiobn o
reposicion de equipos.

- Necesidades de mantenimiento,
calibracion y/o verificacion de
instrumentos de medicion.

las

equipos

-Plan de inversiones vy
reposicion de

(Anual).

-Plan de mantenimiento,

calibracion y/o verificacion de
instrumentos de medicion.

- Recursos financieros.
- Informe mensual

cumplimiento de la Gestion
Econdémico Financiera.

Gestion de la

- Cumplimiento de los indicadores
econdémicos.
- Documentos primarios

del

logistica, - Indicaciones y otros
econOmicay documentos relacionados
finanzas con la Gestibn Econdémica
acorde a los diferentes

procesos.

- Presupuestos Aprobados.

Indicadores: Cumplimiento del % de cliente a encuestar, indice de satisfaccion del
cliente, Indice de Percepcién de la Calidad del Servicio, indice de reclamaciones.

Competencias necesarias: adecuado
nivel idioméatico, conocimiento del entorno
acuatico y artes de pesca

Capacidad distintiva:

Profesionalidad

Integridad

Elaborada por:

Valores: responsabilidad, patriotismo,
identidad cultural, laboriosidad,
sociabilidad

Grupo de interés asociado al proceso:

Cubanacan, Islazul, Transtur clientes
nacionales e internacionales
Revisada por:
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Fecha:

Fecha:

Modificada por:

Fecha:

En caso de modificacion colocar un breve resumen de la modificacion efectuada:

Fecha de la pr6xima auditoria interna:

Fecha en la que se planifica la proxima
mejora del proceso:

Método de evaluacion de la eficacia del proceso

Descripcidn del proceso (IDEFO, As - IS, explicativo) :

FICHA DEL INDICADOR.

Indicador: Cumplimiento del % de cliente a encuestar impacto: eficacia

Utilizado en la Gestion para: Evaluar la calidad del servicio.

Expresién de calculo: Procesador de encuestas U/M:%

Donde se obtiene: Proceso Servicios
especializados

Cuando se obtiene: cierre de cada mes

Fuente de la informacion: Resumen
mensual de encuestas

Resultado planificado:= 20%

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha:

Fecha:

Modificada por:

Indicador: indice de satisfaccion del cliente

Fecha:

H impacto: eficacia

Utilizado en la Gestién para: Evaluar la calidad del servicio.

Expresion de célculo: Procesador de encuestas U/M:%

Donde se obtiene: Proceso Servicios
especializados

Cuando se obtiene: cierre de cada mes

Fuente de Ila informaciéon: Resumen
mensual de encuestas

Resultado planificado: = 0.98

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha:

Fecha:

Modificada por:

Fecha:

15
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Indicador: indice de Percepcion de la Calidad del Servicio

H impacto: eficacia

Utilizado en la Gestién para: Evaluar la calidad percibida del servicio.

Expresion de célculo: Procesador de encuestas

U/M: puntos

Donde se obtiene: Proceso Servicios . o

- Cuando se obtiene: cierre de cada mes
especializados
Fuente de la informacion: Resumen

mensual de encuestas

Resultado planificado:= 4.5

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha:

Fecha:

Modificada por:

Fecha:

Indicador: indice de reclamaciones impacto: eficacia
Utilizado en la Gestion para: Evaluar inconformidades
Expresion de _CRR o
célculo: Ir= CCA " 100 UM: %
Donde se obtiene: Proceso Servicios | Cuando se obtiene: cierre de
especializados cada mes
Fuente de la informacion: Resultado planificado: O
Registros y Formatos:
Estado: (eficaz o no)
Elaborada por: Revisada por:
Fecha: Fecha:
Modificada por: Fecha:
[ V¥ §F ¥ )
I'IH l Ficha del proceso
- . ACTIVIDADES DE PLAYA
Nautica y Marinas

Responsable: Subdirector Comercial

Objetivos: Garantizar el
cumplimiento el mejoramiento
continuo de la actividad de
Playa, asegurando la eficacia y
eficiencia del mismo.

Documentos legales, normativos y técnicos
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Expediente Unico del Punto Nautico.

Guia de control puntos nauticos

Manual de Procedimientos.

Normativas de actividades nauticas.

Ficha técnica de puntos nauticos

Certificacion de Capitania del Puerto

Licencia comercial

Licencias ambiental y sanitaria.

Regulaciones de los puntos nauticos del MINTUR
Procedimiento de Operacién general de los puntos de playa
Regulaciones de Capitania del Puerto

Contratos

Certificado comercial para la operacion en Divisa
Licencia para la estacion fija del servicio de movil maritimo
Permiso de Operacién de Tropas Guardafronteras.
Certificado de Capitania del Puerto

Certificacion de la APCI

Plan de presupuesto financiero

Plan de prevencion de riesgos

Plan de evacuacion en caso de Accidentes

Plan contra desastres naturales

Plan de seguridad y proteccion

Listado de cobros por rotura

Listado oficial de precios

Listado de medios bésicos

Acta para la creacion de las areas de responsabilidad material

Registros de arqueos de caja
Actas de fondos para la operacion financiera
Plantilla del Punto nautico y titulacion del personal

Certifico de la asesora juridica que proporciona constancia de la Pdliza de seguro de los

puntos nautico

Entradas:

Recursos materiales

- Instalacién punto nautico
- Medios de transportacion del equipamiento nautico, para la

movilidad de los medios dentro del punto y su extraccion
del agua.

- Disponer de un sistema de comunicacion eficiente vy

cobertura de un medio de rescate motorizado

- Disponer de prismaticos, anemometro y un silbato de aviso

para cada instructor.

Recursos financieros
Recursos Humanos

- Instructores nauticos calificados
- Jefe de brigada

Salidas:

e La mejora de la eficacia
del proceso

e Servicio completo en
relacion con los

requisitos y expectativas
del cliente

e Ingresos, costos, gastos
y utilidades.

¢ Cliente satisfecho.

17
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Proveedores: agencias de viaje, Comercializadora ITH, Clientes: Canada,
Bucanero S.A., Tradisa, Emprestur, Copextel, Cubacafé, Inglaterra, Alemania,

Havana Club, Emprestur

Rusia, Argentina, Chile,
Brasil, Panama.

Desperdicios generados por el proceso: desecho sélidos | Sustancias toxicas o
(empaques de alimentos, envases de metal y vidrio) peligrosas empleadas en

Ofertas de servicios:
-Kayak
-Canoas
-Botes De Remos
-Embarcaciones De Velas.
-El Surfing
-Bicicletas Acuaticas

Riesgos del proceso (Alta prioridad) :
RRG: 01;02;03;

el proceso: productos de

la limpieza y de fregado.
Requisitos (expectativas)
del cliente y otras partes
interesadas: Total
integridad de las
particularidades del servicio.
Profesionalidad
Respeto a los intereses

Consecuencia de los riesgos:

Deterioro de exteriores y activos fijos.
Incumplimiento de la planificacion.
Perdidas de recursos.

Afectaciones a la integridad de la sucursal.
Ocurrencia de accidentes.

Relaciones con otros procesos:

RAP:03;09

Proceso: ¢ Qué recibo?
- Politica y objetivos.
- Presupuesto.

¢, Qué entrego?
- Requisitos de los clientes (legales
reglamentarios y demandados por los

- Acuerdos del Consejo de  clientes).

Gestion de la Direccion.

direccion - Regulaciones e indicaciones.

- Retroalimentacion del cliente sobre la
prestacion de los servicios.

- Cumplimiento del presupuesto de
ingresos, costos, gastos y utilidades.

- Evaluacion de la eficacia del proceso.

- Resultados de la evaluacién | - Requisitos de los clientes (legales

de la satisfaccion del cliente.

reglamentarios y demandados por los

- Evaluacion de la eficacia de | clientes).
las acciones correctivas Yy | - Acciones correctivas y preventivas.

preventivas.

- Plan de acciones de mejoras.

- Evaluacion de las acciones de | - Plan de medidas de las auditorias

., mejora.
Gestion de la )

calidad y

comercial .
- Plan de Auditorias

- Informe de las auditorias

- Plan de acciones de mejoras.

- Informe Revision de la
documentacion

- Solicitud de cancelacion de
documentos

- Solicitud de modificacion de

- Aprobacién de cancelacion, documentos

modificacion de documentos

- Propuestas de nuevos productos o

- Informaciéon sobre el tipo de | actividades de promocion

cliente y sus caracteristicas

- Retroalimentacion del cliente sobre la

- Estudios del mercado y la | prestacion de los servicios

18
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competencia.

- Acciones de capacitacion. - Necesidades de aprendizaje.
- Fuerza de trabajo. - Necesidad de fuerza de trabajo.
- Instrucciones de seguridad y | - Evaluacibn del impacto de Ila
Gestion de salud del trabajo capacitacion.
los Recursos - Especificaciones de contratos | - Informacion sobre la evaluacion del
Humanos de servicio desempeiio e idoneidad de los
trabajadores
- Cumplimiento de las especificaciones
de servicio.
- Equipos técnicamente | - Necesidades de mantenimiento.
disponibles. - Necesidades de consumo de
- Solucién de averias y roturas | Portadores Energéticos
que se presenten. - Necesidades de inversion o reposicion
Gestibnde - Plan de Mantenimiento | de equipos.
operaciones Preventivo. - Necesidades de  mantenimiento,
y de la -Plan de Consumo de | calibracion y/o verificacion de
Logistica Portadores Energéticos. instrumentos de medicion.

-Plan de inversiones vy
reposicion de equipos (Anual).

- Plan de mantenimiento,
calibracion y/o verificacion de
instrumentos de medicién.

- Recursos financieros. - Cumplimiento de los indicadores
- Informe mensual del | econdémicos.
cumplimiento de la Gestién | - Documentos primarios

Gestién Econdémico Financiera.

econdmica - Indicaciones y otros

financiera documentos relacionados con

la Gestibn Econémica acorde
a los diferentes procesos.
- Presupuestos Aprobados.

Indicadores: Cumplimiento del % de cliente a encuestar, indice de satisfaccion del cliente,
indice de Percepcion de la Calidad del Servicio, indice de reclamaciones.

Competencias necesarias: adecuado nivel
idioméatico, conocimiento del entorno acuatico y
del funcionamiento y particularidades de cada

Valores: responsabilidad,
patriotismo, identidad cultural,
laboriosidad, sociabilidad

oferta
Grupo de interés asociado al
Capacidad distintiva: Profesionalidad proceso:
Integridad Cubanacan, Islazul, transtur clientes
nacionales e internacionales
Elaborada por: Revisada por:
Fecha: Fecha:
Modificada por: Fecha:
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En caso de modificacion colocar un breve resumen de la modificacion efectuada:

Fecha de la pr6xima auditoria interna:

Fecha en la que se planifica la
préxima mejora del proceso:

Método de evaluacion de la eficacia del proceso

Descripcidn del proceso (IDEFO, As - IS, explicativo) :

FICHA DEL INDICADOR.

Indicador: Cumplimiento del % de cliente a encuestar

impacto: eficacia

Utilizado en la Gestion para: Evaluar la calidad del servicio.

Expresién de calculo: Procesador de encuestas

U/M:%

Donde se obtiene: Proceso Actividades de
playa

Cuando se obtiene: cierre de cada mes

Fuente de la informacion: Resumen

mensual de encuestas

Resultado planificado:= 20%

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha:

Fecha:

Modificada por:

Indicador: indice de satisfaccion del cliente

Fecha:

H impacto: eficacia

Utilizado en la Gestién para: Evaluar la calidad del servicio.

Expresion de célculo: Procesador de encuestas

U/M:%

Donde se obtiene: Proceso Actividades de
playa

Cuando se obtiene: cierre de cada mes

Fuente de la informaciéon: Resumen

mensual de encuestas

Resultado planificado:= 0.98

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha:

Fecha:

Modificada por:

Indicador: indice de Percepcion de la Calidad del Servicio

Fecha:

H impacto: eficacia
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Utilizado en la Gestién para: Evaluar la calidad percibida del servicio.

Expresion de célculo: Procesador de encuestas

U/M: puntos

Donde se obtiene: Proceso Actividades de
playa

Cuando se obtiene: cierre de cada mes

Fuente de la informacion: Resumen

mensual de encuestas

Resultado planificado:= 4.5

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha:

Fecha:

Modificada por:

Indicador: indice de reclamaciones

Fecha:

impacto: eficacia

Utilizado en la Gestion para: Evaluar inconformidades

Expresién de

calculo:

Ir=

CCA

R
* 100

U/M: %

Donde se obtiene: Proceso Actividades de playa

Cuando se obtiene: cierre de
cada mes

Fuente de la informacion:

Resultado planificado: 0

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha:

Fecha:

Modificada por:

I'Inn T

Nautica y Marinas

Fecha:

Ficha del proceso
PASEOS Y EXCURSIONES

Responsable: Subdirector Comercial

Objetivos:  Garantizar el correcto
cumplimiento y ejecucion de los servicios
especializados, enfocados  en el
constante mejoramiento continuo,
asegurando la eficacia y eficiencia del
mismo.

Documentos legales, normativos y técnicos
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~ Procedimiento de excursiones.
~ Regulaciones de Capitania del Puerto
~ Contratos

~ Licencia para la estacion fija del servicio de movil maritimo
~ Permiso de Operacion de Tropas Guardafronteras.

~ Certificado de Capitania del Puerto

~ Certificacion de la APCI

~ Plan de presupuesto financiero

~ Plan de prevencion de riesgos

~ Plan de evacuacion en caso de Accidentes
~ Plan contra desastres naturales

~ Plan de seguridad y proteccién

~ Listado de cobros por rotura

~ Listado oficial de precios

~ Listado de medios bésicos

~ Acta para la creacion de las areas de responsabilidad material

~ Registros de arqueos de caja
~ Actas de fondos para la operacion financiera

~ Plantilla de la embarcacion vy titulacion del personal
~ Certifico de la asesora juridica que proporciona constancia de la Péliza de seguro de

la embarcacion.

~ Registro de Encuesta de satisfaccion de clientes

Entradas:

e Recursos materiales

e Embarcacién

e Disponer de un sistema de comunicacion
eficiente y cobertura de un medio de rescate
motorizado

e Disponer de los

regulaciones maritimas.

Recursos financieros

Se definen en el presupuesto

Recursos Humanos

Patrones

Motoristas

Instructores de actividades turisticos

Proveedores: agencias de viaje,

Comercializadora ITH, Bucanero S.A. Tradisa,

Emprestur, Copextel, Cubacafé, Havana Club,

Emprestur

Desperdicios generados por el proceso:

desecho sélidos (empaques de alimentos,

envases de metal, vidrio, plastico) Salideros en

los motores, derrames residuales de los tanques

de aguas negras y sentinas de las

pertrechos  segun

Salidas:
La mejora de
proceso
Servicio completo en relacion con
los requisitos y expectativas del
cliente

la eficacia del

Ingresos, costos, gastos vy
utilidades.

Cliente satisfecho.

Clientes: Canada, Inglaterra,

Alemania, Rusia, Argentina, Chile,
Brasil, Panama.

Sustancias toxicas o peligrosas
empleadas en el proceso:
Combustibles, lubricantes
productos de la limpieza y de
fregado.
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embarcaciones.

Ofertas de servicios:
-Island Paradise
-Ocean Paradise
-Ocean Paradise Sunset
-Boat-adventue

Riesgos del proceso (Alta prioridad):
RRG: 01;02;03

Requisitos  (expectativas)  del
cliente y otras partes

Interesadas: Total integridad de las
particularidades del servicio.
Profesionalidad

Respeto a los intereses
Consecuencia de los riesgos:
Deterioro de exterior y activos fijos.
Incumplimiento de la planificacion.
Perdidas de recursos.

Ocurrencia de accidentes.

Posibles ahogamientos.

¢ Qué entrego?

- Requisitos de los clientes (legales
reglamentarios y demandados por

- Retroalimentacion del cliente sobre
la prestacion de los servicios.

- Cumplimiento del presupuesto de
ingresos,  costos, gastos y

- Evaluacion de la eficacia del

- Requisitos de los clientes (legales
reglamentarios y demandados por

- Acciones correctivas y preventivas.

- Plan de acciones de mejoras.

- Plan de medidas de las auditorias

- Informe Revision de la
documentacién

RPE:08;09
Relaciones con otros procesos:
Proceso: ¢Quérecibo?
- Politica y objetivos.
- Presupuesto.
- Acuerdos del Consejo de | los clientes).
Direccion.
Gestion de la - Regulaciones e
direccién indicaciones.
utilidades.
proceso.
- Resultados de la
evaluacién de la
satisfaccion del cliente. los clientes).
- Evaluacion de la eficacia
de las acciones
correctivas y preventivas.
- Evaluacion de las
., acciones de mejora.
Gestion de la . J
: - Plan de Auditorias
calidad y

- Informe de las auditorias

- Aprobacién de
cancelacion, modificacién
de documentos

- Informacién sobre el tipo
de cliente y sus
caracteristicas

- Estudios del mercado y la
competencia.

- Acciones de capacitacion.

- Fuerza de trabajo.

- Instrucciones de
seguridad y salud del

comercializacién

Gestion de los
Recursos
Humanos

- Solicitud de cancelaciébn de
documentos

- Solicitud de maodificacion de
documentos

- Propuestas de nuevos productos o
actividades de promocion

- Necesidades de aprendizaje.

- Necesidad de fuerza de trabajo.

- Evaluacion del impacto de la
capacitacion.
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Ge

trabajo
- Especificaciones de
contratos de servicio

- Equipos técnicamente
disponibles.

- Solucién de averias y
roturas que se presenten.

- Plan de Mantenimiento

Preventivo.
stion de -Plan de Consumo de
operaciones y de Portadores Energéticos.
la Logistica -Plan de inversiones y
reposicion de equipos
(Anual).
- Plan de mantenimiento,
calibracion y/o
verificacion de
instrumentos de
medicion.

- Recursos financieros.
- Informe  mensual del
cumplimiento de la

Gestion Econdémico
Gestion Financiera.
economica - Indicaciones 'y  otros
financiera documentos relacionados

con la Gestion Econémica
acorde a los diferentes
procesos.

- Presupuestos Aprobados.

- Informacién sobre la evaluacion del
desempeiio e idoneidad de los
trabajadores

- Cumplimiento de las
especificaciones de servicio.

- Necesidades de mantenimiento.

- Necesidades de consumo de
Portadores Energéticos

- Necesidades de inversibn o
reposicion de equipos.

- Necesidades de mantenimiento,
calibracion y/o verificacion de
instrumentos de medicion.

- Cumplimiento de los indicadores
econémicos.
- Documentos primarios

Indicadores: Cumplimiento del % de cliente a encuestar, indice de satisfaccion del
cliente, Indice de Percepcion de la Calidad del Servicio, indice de reclamaciones.

Competencias necesarias: adecuado nivel
idiomatico, conocimiento del entorno
acuatico y de las rutas de paseos y
excursiones

Capacidad distintiva: Profesionalidad

Valores: responsabilidad, patriotismo,
identidad cultural, laboriosidad,
sociabilidad

Grupo de interés asociado al proceso:
Cubanacan, Islazul, transtur clientes

Integridad nacionales e internacionales
Elaborada por: Revisada por:

Fecha: Fecha:

Modificada por: Fecha:

En caso de modificacion colocar un breve resumen de la modificacion efectuada:
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Fecha de la proxima auditoria interna:

Fecha en la que se planifica la préxima
mejora del proceso:

Método de evaluacion de la eficacia del proceso

Descripcion del proceso (IDEFO, As - IS, explicativo) :

FICHA DEL INDICADOR.

Indicador: Cumplimiento del % de cliente a encuestar impacto: eficacia

Utilizado en la Gestién para: Evaluar la calidad del servicio.

Expresiéon de calculo: Procesador de encuestas U/M:%

Donde se obtiene: Proceso Paseos y
excursiones

Cuando se obtiene: cierre de cada mes

Fuente de la informacion: Resumen
mensual de encuestas

Resultado planificado:= 20%

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha:

Fecha:

Modificada por:

Indicador: indice de satisfaccion del cliente

Fecha:

H impacto: eficacia

Utilizado en la Gestién para: Evaluar la calidad del servicio.

Expresion de célculo: Procesador de encuestas U/M:%

Donde se obtiene: Proceso Paseos y
excursiones

Cuando se obtiene: cierre de cada mes

Fuente de Ila informaciéon: Resumen
mensual de encuestas

Resultado planificado: = 0.98

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha: Fecha:
Modificada por: Fecha:
Indicador: indice de Percepcion de la Calidad del Servicio H impacto: eficacia

Utilizado en la Gestion para: Evaluar la calidad percibida del servicio.
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Expresiéon de calculo: Procesador de encuestas H U/M: puntos
Donde se obtiene: Proceso Paseos y : o
: Cuando se obtiene: cierre de cada mes
excursiones
Fuente de la informacion: Resumen

mensual de encuestas

Resultado planificado:= 4.5

Registros y Formatos:

Estado: (eficaz o no)

Elaborada por:

Revisada por:

Fecha;

Fecha:

Modificada por:

Fecha:
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Anexo 3.14Manual de indicadores

FICHA DE INDICADOR
Indicador: Razon de rentabilidad econdmica

Expresa la capacidad que una empresa tiene para realizar con el activo

Descripcién . .
gue controla, sea propio 0 ajeno
Objetivo Medir el efecto de las utilidades sobre la totalidad de la inversién
Responsable Subdirector econdmico- financiero
'@ -8 Perspectiva Financiera Impacto Eficiencia
S ®
O=2c Objetivo E 1 FCE Incrementar la rentabilidad.
Mide
BAIl
Formula = U/M $/$
AT
: Explicacion de las Meta >0.85
Variables :
variables
Tendencia
Beneficios antes de  Fyente de
BAII intereses e impuestos informaCién EStadOS de I’esu|tadOS
Periodicidad trimestral
AT Activos totales = MEE IE5E .
Fuente de linea
base
Indicador: indice de crecimiento de los ingresos totales
L, Expresa la capacidad de crecimiento de los ingresos de una empresa
Descripcion -
en comparacion con estados pasados.
Objetivo Medlr_ incremento de los ingresos con respecto a igual periodo del afio
anterior
Responsable Subdirector econémico- financiero
Perspectiva Financiera Impacto Eficiencia
Objetivo E 1 FCE Incrementar ingresos.
Mide
Formula ICi=—2+*100 U/M %
ITPA
. Explicacion  de las Meta >10.0
Variables ;
variables
Tendencia
ICi Indice de crecimiento de
los ingresos Fuente de Estados de resultados
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informacion

ITP Ingresos totales periodo
Periodicidad anual
Ingresos totales periodo Linea base
ITPA ) ~ .
anterior (afio) Fuente de linea
base

Indicador: indice de gastos totales por peso de ingreso

Mide la sumatoria de costos y gastos utilizados en la sucursal segun el

Descripcién
P balance general

Objetivo Medir la eficiencia de los gastos totales
Responsable Subdirector econdmico- financiero
Perspectiva Financiera Impacto Eficiencia
Objetivo E 1 FCE Reducir costos y gastos.
Mide
Formula IGT=22+100 UM %
: . ., : Meta <80
Variables Explicacién de las variables
o Tendencia
IGT Indice de gastos totales por
eso de ingreso
P g Fuente . i Estados de resultados
GT Gastos totales informacion
(s Costos
G Gastos Periodicidad trimestral
Linea base
IT Ingresos totales Fuente de linea
base

28

PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL INTEGRADO DE GESTION CON ENFOQUE SOSTENIBLE



3.15Cuadro de Mando Integral de Sucursal Nautica Marlin Guardalavaca.

- Perspectivas Enf S impacto

menmnij| : Cbjetiv  w . e

r!!!tl.!lar,lnﬁ:.g Indicador jo E F C FI' Acy E S M Er::i“aen eficacia Medicion
Razon de rentabilidad economica (RE) 1 1 X X X mensual
Indice de crecimiento de los ingresos totales (1Ci) 1 2 X X X Anual
indice de gastos totales por peso de ingreso (IGT) 1 3 | X X X Mensual
indice de idoneidad (ID) 2 14 X X X Trimestral
E-.Ihll\.lrje(lzn{;e participacion capacitacion y desarrollo 2 14 X X X Trimestral
Fluctuacion laboral (FL) 2 14 X X X Mensual
:-:.I[;\:T?leigscmao?ﬁgigemo de la informacion y 27 15 X X Mensual
indice de cargos con competencias(ICC) 4 16 X X X Trimestral
Erlgié%e de acciones constructivas y tecnoldgicas 5 13 X X Mensual
indice de reclamaciones (Ir) 6 6 X X X Mensual
Indice de Percepcion de la Calidad del Servicio 6 6 X X X Mensual
(IPCS)
indice de crecimiento de ventas (en Pax) (ICv) 6 7 X x x Anual
Evidencias sobre la rendicién de cuentas (RendC) 6 4 = X X Trimestral
_Indic? de acciones de la direccion con los grupos de 6 4 X X X Trimestral
interés (IADgi)
indice de satisfaccion del cliente (Sc) 6 5 = L X Mensual
Coeficiente del tratamiento de los residuales (Ctr) 6 10 X X X Mensual
Coeficiente de consumo de combustible (Ccc) 6 10 X X X Mensual
% de cumplimiento del Plan de Mantenimiento 5 g X X Anual
(PMitio)
Rotacion de los inventarios (RInv) 5 8 X X Mensual
Deteccion de riesgos relevantes (DRr) 7 12 x x| x | x x Mensual
%_ de cumplimiento del Plan de Prevencion de 7 12 X X X X X Trimestral
Riesgo (CPPR)
Erl‘uggg)de control de las Operaciones de seguridad 3 11 x x Mensual

Total - - |13|6 |7 6 5 12 4 14 8
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Anexo 3.16 Cuadro de Mando Integral en soporte informatico

indice

Cuadro de Mando Integral

Cumplimiento de los objetivos estratégicos
Efectividad de la entidad

Perspectiva Financiera

Perspectiva Clientes

Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Ife=maim

Indicador Valor obtenido Unidad de medida Criterio de medida  Cumplimiento
. Nivel de participacion capacitacion y desarrollo (NPCD) 93,33 % 20,85 Sl
| Fluctuacién laboral (FL) 0,00 % 0 [ sl
| @ acci de y logi 90,00 % 290 sl
‘Nivel de imi de la inf ion y i0 96,00 % 90 Sl
indice de cargos con competencias (ICC) 100,00 % 100 Sl
indice de idoneidad (ID) 100,00 % 20,85 Sl
INTRODUCIR DATOS
| Participantes reales 70 Total de trabajadores 75
. Bajas del periodo 1
e Irmrnos 1 Promedio de trabajadores. 55
' Accil lizad: 45,00 Deficiencias reportadas 50,00
| Cargos con competencias elaboradas 75 Total de cargos 75
| Cantidad de evaluaciones con pérdidas ( 0,00 Total de evaluaciones. 10,00
|
4> Nl Inico <EMI- Cumolmiento OF #uw PC -~ PPE _PAVC ~ ¥J 0 | a
1
o
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RRG.01

Leyenda

Anexo 3.17 Plan de Prevencion de riesgos

< Proce
Areas

SOS
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o955 0% o
08w o n X
'OCZ n o uw
) 0T >

080V ,®
S50 8T 9
cc® .= 0
o -m L=
oo 25§

g
(C-B) | SIE
(P-N) | AP
(B-N) | P/E

. Posibles
Riesgo . :
manifestaciones
0 ) — Vientos fuertes o
decurr(:]/gr?tos huracanados
meteorolbgic — Tormenta eléctrica
os 9 repentinas
Fuerte lluvi

desfavorable uerte u as
s — Inundaciones

— Grandes marejadas

Medidas a
aplicar

e Disefiar un sistema de actividades
(instructivas, recreativas etc) utilizando
técnicas de trabajo

participativo y cooperativo en caso de
detencion del servicio.

e Comprobar que se mantengan
actualizados los planes de contingencias
de la entidad por los documentos rectores
por los especialistas designados.

e Verificar que se compruebe el
completamiento de los medios y recursos
necesarios para prevencion y
preparativos.
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Jefe de Seguridad y Proteccién

Responsable

Subdirector Turismo Nautico

Especialista en gestion

Documental
Instructores de actividades

Ejecutante

Lt

Fecha de cumplimiento de las

Inicio y fin de la temporada

medidas

ciclénica



RRG.02

RRG.03

(C-B) | SIE
(P-N) | AP
(B-N) | PIE
(C-B) | SIE
(P-N) | AIP
(B-N) | PIE

Incumplimien
to de la
realizacion
de acciones
de control.

— Descontrol del
cumplimiento de
procedimientos.

— Extravio de recursos.

— Descuidos laborales.
— Violacién al cadigo de
seguridad.
No utilizar el — Incorrecta Utilizacion de
autocontrol los implementos de
como via | servicios.
para medir la | Inseguridad en el
efectividad servicio.
del sistema — Desinformacion de los
de  control | jefes de areas.
interno. — Incumplimiento en las
acciones a controlar y
seguimiento del Plan de
Prevencion.

¢ Habilitar un expediente que contenga los
documentos donde se muestren los
resultados de las
acciones de control realizadas.

¢ Realizar el Balance de Comprobacion al
cierre de cada mes.

e Capacitar al personal para que ejerza un
control permanente sobre su propio
trabajo enfocado en conocer los avances
y logros obtenidos.

¢ Implementar el manual de funcionamiento
interno.

e Expandir los indicadores para medir el
desempefio del personal.

e Expandir indicadores para medir el
rendimiento de cada proceso,
subproceso, actividad, el cumplimiento del
plan, las tareas, los recursos, los
servicios, las metas y objetivos.

¢ Definir los indicadores para el control de
la actividad de seguridad y salud en el
trabajo.
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Director general

Director general

Subdirectores

Subdirectores

Mensual (lenes de la cuarta

Trimestral (miércoles de la
tercera semana de el Gltimo mes)

semana del mes)



RPEO0S.

RAPO3.

RPEO09. RAPO9.

RSEB11.

RSEP20.

(B-N)

(P-N)

(P-N)

(B-N)

(C-B)

S/E
P/E

A/P

AP

P/E

S/E
(Buce

Caida a un

mismo o]
diferente

nivel en
cubierta de
clientes.
Asalto a
mano
armada.

Mal estado
del

equipamiento
y medios de
seguridad.
No
cumplimiento
de las
indicaciones
y medidas en
el servicio de
snorkelling.

Impacto
ambiental
directo al
provocar el
blanqueo de
corales.

— Resbalones y tropiezos.

— Golpes y quebraduras
de huesos.

— hurto de recursos.
— Dafios fisicos.

— Inseguridad del cliente.

— Poca fiabilidad en el
servicio.

— Incremento del indice de
accidentabilidad

— Posibles ahogamientos.
— Dafios fisicos.

— Disminucion de las
especies que habitan los
corales.

— Perdida de atributos
naturales.

— Perdidas de la belleza 'y
popularidad del entorno.

¢ Potenciar la sefalizacién de este posible

accidente.

Dar indicaciones precisas al respecto
antes de iniciar el servicio.

Verificar si es posible instalar un sistema

de sostenes en lugares especificos.

Registrar el personal ajeno que ingresa a
la entidad como medida de control.

No violar el cumplimiento de las
regulaciones  establecidas en los
manuales y procedimientos de seguridad.

Verificar si es posible instalar un sistema
de alarma como elemento de seguridad.

Establecer un sistema de revision
periédico.

Reemplazo de medios en condiciones no
confiables para su empleo.

Fortalecer la asesoria directa de la
actividad.

Realizar un chequeo de aptitud antes de
recibir el servicio.

Documentar el chequeo y asignar un
responsable.

Realizar un plan de rotacion de arias
segun sus caracteristicas.

Condicionar las areas de buceo mediante
técnicas ecolégicas como alimentar las
especies que habitan los corales.
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SUDUIECIU Jefe de Subdirector
Seguridad y

Subdirector

Subdirector

Turismo
NALIticn

Capitan o

r

Operacion

Turismo
NALiticn

Capitan o

Turismo
NALIticn

Prntaccidn

patrén de
embarcacione

Cuerpo de
seguridad

Subdirecto
r Contable

patrén de
embarcacion

buceo
Mensual

Cuerpo de
(jueves de la

Mensual

cada mes

(martes de la

diario

(de lunes

diario

segunda
PRy §

1ra semana)



RSEB16.

RSEP18.

RRGO04.

(C-B)

(B-N)

Come
rcializ
acion

S/E
(Buce

SIE
(Pesc

S/E
P/E

AP

Uso
inadecuado o
de los No utilizacion de

. hal Ivavi .
medios de chalecos salvavidas
proteccién
personal.

Exposicién a

temperatura |- Irritaciones en la piel.
ambiente — Quemaduras por
extrema de | exposicion al sol.

los — Indisposicion.
trabajadores.

Incorrecto - D!sminucién del flujo de
uso del cllente_. : :

material — Reposicionamiento en el
publicitario 'y mergado. .

de promocion [~ Quejas (_je_los clientes.
del servicio. Incumplimiento de los

programas ofertados.

e Fortalecer la asesoria directa.

e Regular las condiciones para acceder el
servicio.
e Promover
adecuada sobre el

proteccion personal.

uso medios de

e Planificar la rotacion de los trabajadores.
¢ Asignar medios de proteccion solar.

Efectuar el andlisis del aseguramiento
del material publicitario y de promocién
del servicio.

Aumentar la periodicidad de las
acciones de supervisiéon y control de las
existencias de los articulos de
publicidad y promocién del stock del
area comercial
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constantemente una cultura

Subdirector

Subdirector Turismo

Subdirector

Turismo
NALiticn
Instructores

Nautico

Comercial

de
actividades

Instructores de
actividades turisticas

Asesor Juridico

L_at_

Trimestral

(miércoles de la
segunda semana

Diario

Diario

del "ltimn me<)



RAPO1. RSEO1.

RPEO2.
RSEO03.

(P-N)
(B-N)

(B-N)

S/E
A/P

S/E
P/E

No informar
los  Activos
Fijos

sustituidos,
cambiados o
trasladados
entre las
areas.

Descontrol
en la entrega
y utilizacion
del
combustible.

— Existencia de sobrantes
y faltantes

— No correspondencia de
namero de inventario
real con el registrado.

— Desactualizacion de
inventario

— No reporte de caducidad

— Desacople  con las
tarjetas registradoras

— Incumplimiento del
indice de  consumo
establecido por prueba
del litro en los vehiculos

Registrar debidamente los activos de
valor y periodicamente cotejar las
existencias fisicas con
los registros contables para verificar su
coincidencia.

Tener en cuenta el nivel de
vulnerabilidad del activo
para establecer la frecuencia de su
comprobacion.

Designar un responsable por arias que
responda por el Acta de
Responsabilidad Material de los Activos
Fijos Tangibles que estan bajo su
custodia.

Crear el dictamen técnico de
movimientos de baja de Activos Fijos
en los casos que corresponde.
Actualizar el Registro de Depreciacion.

Aplicar normas de consumo para todos
los equipos vy la periodicidad en que se
revisan, a fin de mantenerlas
actualizadas.

Actualizar el listado del combustible
asignado a cada tarjeta.

Crear evidencia documental de las
acciones de control y supervisién que
se realicen a la adquisicibn de
combustibles.
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Subdirector

Subdirector Contable

Operaciones

Especialista Gestién documental

Subdirector Contable

Semestral

Cierre de cada mes (de

miérco

(martes y miércoles de la cuarta semana del

ultimo mes)

les a viernes)



RPEO3. RPEO1.
RSEO2.

RPEO06.
RSEO7.

RPEO7.
RSEO08.

RSEO04.

Come
rcializ
acion

(B-N)

(B-N)

(B-N)

P/E
S/E

P/E
S/E

P/E
S/E

P/E
S/E

Falta de
control de
Stock
destinados
para la
compensacié
n y
promocion.
Poca
perspectiva

informacional
por parte del
representant
e de venta.

Indisposicion
mediante el
servicio de
los clientes.

Irregularidad
es en el
mantenimient
0 por horas
de

navegacion
de las
embarcacion
es.

— Fluctuacio

n en entradas

y salidas de productos
— Déficit de productos
— Fuerce de redistribucion

nominal de productos
para estabilizar el
servicio

— Poco ajuste a las
expectativas cliente
— Rechazo del servicio.

— Caracteriz

acion de

servicio incorrecta.
— Desactualizaciéon de
ofertas y servicios.

— Mareos y nauseas

— desmayos

— Fallos técnicos
— Disminucién de
rendimiento

Cotejar el control de los

IPV

comerciales y los expedientes que lo

componen.
Elaborar un plan de rotacién como
mecanismo supervision y control.

Establecer estrategia ante la necesidad

del stock de compensacion

Fomentar la formacién profesional.

Crear un comité de representantes fijos.

Potencializar el trabajo del buro de
reservaciones con la gestiéon de la
calidad y comercializacion.

Incluir un suministro médico para estas

situaciones.
Desarrollar Medios y técnicas para

combatir los efectos de la indisposicion
Rendir cuenta por las reclamaciones de

clientes

Desarrollar planes de mantenimientos

eficaces donde garantice
aseguramiento de medios e insumos.
Controlar el Reporte de horas
consumo sisteméticamente.
Desarrollar un plan de control
residuales por averias
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el

de

de

Subdirector

Subdirector

Subdirector
Turismo
NAuticn
Capitan

Subdirector

Comercial

Comercial

Operaciones

0
de

embarcacione

Especialista
Recursos

Especialista en
Recursos

7

patron

Subdirector
Contable

Humanos
Trimestral ( lunes

la | de

Humanos
Trimestral

del

segunda

la

de
primera semana | semana

(lunes

diario

Cierre de cada mes

B A e

P L e U



