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RESUMEN

El desarrollo de investigaciones sobre el
BalancedScorecard (BSC) en la industria de la hos-
teleria es reciente, pues comienza a tomar auge en
los Ultimos afios, mientras en negocios generales se
despliegan desde su surgimiento. Por ello es nece-
sario que se incluya como una herramienta para la
mejora con que salgan equipados los profesiona-
les universitarios, la dominen y apliqguen de manera
adecuada. El objetivo del presente estudio es expo-
ner un ejemplo de realizacion de caso practico de
Planeacion Estratégica y BSC en un hotel de la ca-
dena Melia Hoteles, como parte de las actividades
complementarias a la docencia. Es la exposicion
de un caso de estudio como disefio de investiga-
cion cualitativa, correspondiente al nivel descriptivo.
Como resultados, se muestra la manera de poner
en practica satisfactoriamente todas las fases del
procedimiento empleado, mostrando la utilidad de
esta herramienta para la formacién de competen-
cias y las ventajas de aplicar este método tedrico a
la realidad practica en el marco de las actividades
complementarias a la docencia para los hoteles y
los estudiantes, mediante la aplicacion de la técnica
de IADQOV, con resultados satisfactorios.

Palabras clave:

Enseflanza universitaria, BalancedScorecard, traba-
jos extraclase

ABSTRACT

The  development of research on the
BalancedScorecard (BSC) in the hospitality industry
is recent, as it has begun to take off in recent years,
while in general businesses it has been deployed
since its inception. Therefore, it is necessary that it
be included as a tool for improvement that universi-
ty professionals come out equipped with, master it
and apply it properly. The objective of this study is to
present an example of a practical case of Strategic
Planning and BSC in a hotel of the Melia Hotels chain,
as part of the complementary activities to teaching. It
is the presentation of a case study as a qualitative re-
search design, corresponding to the descriptive le-
vel. As results, the way to successfully implement all
the phases of the procedure used is shown, showing
the usefulness of this tool for the formation of com-
petences and the advantages of applying this theo-
retical method to the practical reality within the fra-
mework of the complementary activities to teaching
for hotels and students, through the application of
the IADOV technique, with satisfactory results.

Keywords:

University education, BalancedScorecard, extracu-
rricular work
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INTRODUCCION

Actualmente el entorno en el que se desarrolla la vida
en el ambito empresarial y organizacional se encuentra
orientado hacia la busqueda de individuos y organizacio-
nes mejor equipadas y competitivas. En tales circunstan-
cias, resulta fundamental que la educacion que se brinda
en el nivel universitario apueste por la formacion integral
de los profesionales desarrollando en su practica docen-
te un enfoque basado en la formacién de competencias,
que sintonice los programas de pregrado universitario
con las necesidades del medio, el sector productivo na-
cional y la insercion internacional, a partir de una vision
holistica e integral del proceso educativo que impacte en
el rol que ejerce el docente y el estudiante, siguiendo la
dinamica funcional entre objetivos, métodos y conteni-
dos, como ejes o componentes esenciales del proceso
de ensefianza-aprendizaje. (Espinoza, 2020)

La vinculacion de la universidad con la comunidad cons-
tituye una funcién de vital importancia para las institucio-
nes del sistema de educacion superior, al ser el canal por
el cual la universidad aporta con su contingente tedrico
metodolégico, a la soluciéon de problemas practicos de la
sociedad. Osorio-Novela, Mungaray-Lagarda, & Ramirez-
Angulo (2022). La universidad es uno de los actores so-
ciales capaces de trazar caminos de transformacion y de
mejora de la calidad de vida de los ciudadanos gracias a
la investigacion realizada en el area donde esté implan-
tada. Esta investigacion tiene el efecto de revolucionar la
administracion publica y fortalecer las capacidades de
actores individuales y sociales, especialmente empresa-
rios.(Migheri & Duce, 2020)

Debe existir intencionalidad en la innovaciéon en materia
de ensefianza universitaria, buscar hacerla cada vez mas
actual y objetiva. Entonces, la innovacion se produce
cuando se incorpora algo que anteriormente no estaba
presente en la esencia de lo innovado y que afade di-
ferencias sustanciales al proceso. De ahi que desarro-
llar las habilidades de aprendizaje en los estudiantes de
forma auténoma tiene que ver con innovacion didactica,
incorporada a través de la realizacion de actividades
practicas.

Uno de los objetivos del enfoque cognitivo del aprendi-
zaje es despertar en el estudiante la habilidad de proce-
sar y dar significado a la informacion, y generar de forma
autbnoma sus propias estrategias de aprendizaje. En las
personas, las estructuras cognitivas representan de for-
ma organizada las experiencias previas, pues funcionan
como esquemas activos para filtrar, codificar, categorizar
y evaluar la informacion que reciben de alguna experien-
cia relevante de aprendizaje.(Casasola Rivera, 2020)
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Se espera que el profesor de educacion superior sea mas
profesional, buscar nuevas maneras de crear y utilizar el
conocimiento. Una docencia efectiva puede servir a otros
para mejorar su aprendizaje, tiene un valor ecoldgico,
al ser extraida de situaciones reales de ensefianza y no
derivadas de posturas tedricas. (Guzman, 2018). En su
gran mayoria los estudiantes valoran que adquieren mas
competencias técnicas a través de los conocimientos ba-
sados en problemas reales y también les posibilita descu-
brir otros, por ellos mismos (Gil-Galvan, 2018) por lo que
resulta importante incorporar como parte del proceso de
ensefianza aprendizaje, la vinculacion con entidades del
entorno.

En concordancia con Falcon, Rodriguez, & Diaz (2021),
los negocios requieren una efectiva estrategia que los
diferencie de la competencia, que incluya una correcta
propuesta de valor, soportada por un BalancedScorecard
(BSC), el cual representa la plataforma que posibilita, con
excelencia, la gestion organizacional y el seguimiento
diario de la estrategia disefiada.(Vega & Lluglla, 2019)
La evaluacion del rendimiento organizacional en la ac-
tualidad requiere de una herramienta gerencial como el
BSC, que describa el rendimiento, tanto en sus ambitos
financieros, no financieros, interno y externo, en un con-
texto de fuerte competencia empresarial, que exige que
las empresas se vean alentadas a buscar herramientas y
estrategia para su supervivencia. (Nugroho & Pangeran,
2021)

El BSC es una herramienta adecuada para seleccionar
un conjunto equilibrado de indicadores y objetivos que
reflejen la vision estratégica de la organizacion, ayudan-
do a las organizaciones a cumplir con las expectativas de
sus partes interesadas, a articular y comunicar los obje-
tivos estratégicos y evaluar su implementacion, es decir,
transforma la mision y objetivos estratégicos en acciones,
permite a los miembros comunicarse entre si y percibir
su contribucion en el ambito de la mision organizacional,
posibilita mejoras en la calidad de los servicios presta-
dos y retroalimentacion y aprendizaje continuo. Quesado,
Aibar, & Lima (2018) por ello resulta muy Util que los es-
tudiantes universitarios la manejen y dominen en aras de
poder extrapolarla a cualquier entidad.

El aprendizaje organizacional es una fuente importan-
te de ventaja competitiva en la economia moderna del
conocimiento. Aqui, los autores alientan un mayor de-
bate sobre como reportar y divulgar informacion sobre
activos intangibles, impulsado por una nueva estrategia
conceptual para el aprendizaje organizacional que res-
palda completamente la capacidad del BSC para ayudar
al pensamiento integrado y la creacion de valor futuro, o
que también deberfa ser Util para los profesionales dado
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el uso generalizado del BSC. Massingham, Massingham,
& Dumay (2018).

El contexto del sector hotelero no es una excepcion y
ante su diversidad de procesos y actividades, asi como
sus considerables aportaciones al Producto Interior Bruto
(PIB) y a los empleos, en el ambito universal, requiere de
una adecuada estrategia que sea gestionada a través
de un efectivo BSC. Enmarcado en este argumento, la
presente investigacion se plantea como objetivo exponer
un caso practico de Planeacion Estratégica y BSC en un
hotel de la cadena Melia Hoteles como resultado de la
actividad practica extradocente e identificar las compe-
tencias que fortalece en los estudiantes y los beneficios
para el hotel.

MATERIALES Y METODOS

Caso de estudio como disefio de investigacion cua-
litativa, correspondiente al nivel descriptivo.

La unidad de anélisis, donde la heuristica estuvo centra-
da en el nexo entre el problema investigado y la propia
unidad de analisis, posibilitando describir, explicar y com-
prender el objeto de estudio fue un hotel de la cadena
Melia Hoteles, cuya identidad exacta no se precisa para
mantener la confidencialidad.

El procedimiento propuesto parala Planeacion Estratégica
y el BSC se encuentra enfocado en el desarrollo de com-
petencias para los estudiantes a través de la realizacion
de cada uno de sus pasos y fases, destacandose el tra-
bajo en equipo, la creatividad, innovacién, pensamiento
estratégico y el andlisis de datos. El elegido fue el pro-
puesto por (Vega & Lluglla, 2019), por lo abarcador que
resulta en todos los @mbitos de la organizacion, el cual se
detalla a continuacion:

Fase 0: Preparacion para el disefio y la implementa-
cion del BSC.

1. Compromiso de la Alta Direccion.

2. Seleccion del personal que participara en el ejercicio
estratégico.

3. Elaboracion del cronograma de trabajo

4. Capacitacion del personal

5. ldentificacién de los principales problemas del hotel
Fase 1: Elaboracion de la estrategia de la organizacion.
1. Definicion del periodo estratégico.

2. Establecimiento, modificacién o confirmacion de la
MISION.

3. Establecimiento de la VISION.
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4. Definicion, interpretacion y parametrizacion de los va-
lores compartidos de la organizacion.

Definicion y evaluacion de los Grupos de Interés.
Diagnostico de las principales tendencias del entorno.
Andlisis interno de la organizacion.

Elaboracion e interpretacion de la Matriz DAFO.

Definicion del Problema Estratégico General.

= © ® N o o

0. Propuesta de solucion al
General.

Problema Estratégico

11. Elaboracién del Plan de Iniciativas que emana de la
Matriz DAFO.

12. Definicién de los Factores Clave de Exito.

13. Definicion de la Propuesta de Valor de la organizacion.
Fase 2: Disefio del BSC

Definicion de las perspectivas del BSC.

Disefio del Mapa Estratégico.

Disefio de la Matriz del BSC.

Disefio del BSC.

Diseno del Plan de Iniciativas Estratégicas.

S

Fase 3: Diseio del Sistema de Informacion
1. Disefio y comunicacion de la politica de incentivos.

2. Definiciéon sobre quién, cuando y coémo se crea, sumi-
nistra y accede a la informacion.

Fase 4: Implementacion del BSC
1. Desarrollo del sistema de alerta temprana.

2. Analisis del comportamiento estratégico de la organi-
zacion para la toma de decisiones.

3. Implementacion de la politica de Incentivos.

Para conocer la percepcion de los estudiantes en rela-
cion a la importancia de la aplicacion del método para la
adquisicion de competencias profesionales se aplica la
técnica de IADOV

Se emplearon ademas técnicas y herramientas como:

Técnica de observacion: método por el cual se crea una
relacion especifica e intensiva entre el investigador y los
actores sociales, de los que se obtienen datos que lue-
go se sintetizan para desarrollar la investigacion. (Flores,
2014).

Entrevistas: se prepararon entrevistas estructuradas
dirigidas a la obtencion de informacion sobre la proble-
matica real y emitir las posibles soluciones, para obtener
conclusiones validas y sustentar los resultados.
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Encuestas: se desarrollan y aplican a una muestra de los
estudiantes

Poblacién: universo de individuos a contemplar para el
estudio

Muestra: cantidad representativa de la poblacion en es-
tudio a determinar con la siguiente formula:

No?Z?
M= (N_1jerrorz2 (1)

Donde:
n = el tamafo de la muestra.
N = tamafo de la poblacion.

desviacion estandar de la poblacion que, generalmente
cuando no se tiene su valor, suele utilizarse un valor cons-
tante de 0,5.

Z = valor de nivel de confianza, del 95%.

e = es el margen de error maximo que se admite es de
5%

IADOV: constituye una via directa para el estudio de la
satisfaccion, ya que los criterios que se utilizan se fun-
damentan en las relaciones que se establecen entre
tres preguntas cerradas que se intercalan dentro de un
cuestionario. La técnica esta conformada por cinco pre-
guntas: tres cerradas y 2 abiertas, cuya relacion el sujeto
desconoce. Estas tres preguntas se relacionan a través
de lo que se denomina el “Cuadro Légico de ladov”. Las
preguntas no relacionadas o complementarias sirven de
introduccion y sustento de objetividad al encuestado que
las utiliza para ubicarse y contrastar las respuestas. El
numero resultante de la interrelacion de las tres preguntas
indica la posicion de cada sujeto en la escala de satisfac-
cion Tinajero, Catota, & Catota, (2021)

Tabla 2. Sistema de evaluacion para los expertos

Tabla 3. Cuadro Logico de IADOV

1% pregunta

Si [Nose [ No
2% pregunta
S-NoseNo | STNO | si-NoseNo
3% pregunta
Me gusta mucho 112 |6 |2 |2 |6 6 |6 |6
Me gusta mas de lo que >3 132 |3 3 6 |3 |6
me disgusta

Me es indiferente

Me disgusta mas de lo
Que me gusta

No me gusta

No sé decir

Categoria Puntuacién

A Claramente satisfecho(a) 3 (+1)
B Mas satisfecho(a) que insatisfecho(a) | 2,3 (+0,5)
C No definido 15 0)

D Mas insatisfecho(a) que satisfecho(a) | 1 (-0,5)
E Claramente insatisfecho(a) 0 (-1)

C Contradictorio(a) 2 0)

Fuente: Escala de satisfaccion. (Lopez Rodriguez & Gonzélez
Maura, 2002)
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Fuente: (Lopez Rodriguez & Gonzéalez Maura, 2002)

El indice de satisfaccion grupal (ISG) se obtiene utilizan-
do la férmula siguiente:

_A(+1) + B(+0.5) + C(0) + D(—0.5) + E(—1)
- N

(1)

ISG

Donde: N es la cantidad total de encuestados y las letras
corresponden a la cantidad de encuestados en las cate-
gorias que se indican en la tabla 1.

El indice de satisfaccion grupal puede oscilar entre [-1;1],
dividido en las categorias siguientes:

Categorias de satisfaccion

| Insatisfacuﬂ No definido o Contradi | Satisfacclm
~ . ~
- - /I

-1 -0,5 -0.49 ' 0,49 +0,5 +1

Figura 1. Fuente: (Lopez, & Gonzalez, 2002)
Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto fue presentado en 1930 por Jurén
en su Manual de Control de la Calidad basado en lo des-
crito en 1909 por Vilfredo Pareto bajo el principio de “los
pocos vitales los muchos triviales”.(Gallach, 2020). Este
diagrama se basa en el analisis del problema y se usa
para presentar datos, llamando la atencion sobre las
causas de mayor incidencia en el problema en cuestion.
Tiene como objetivo determinar el 20% de las causas que
provocan el 80 % de los problemas. Sus principales ven-
tajas son:

- Permite centrarse en los aspectos cuya mejora tendran
mas impacto, optimizando por tanto los esfuerzos.
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- Proporciona una vision sencilla y rapida de la impor-
tancia relativa de los problemas.

« Ayuda a evitar que empeoren algunas causas al tratar
de solucionar otras menos significativas.

« Su vision grafica del andlisis es facil de comprender
y estimula al equipo para continuar con la mejora.
(Sanders, 1987)

Para su elaboracion, ejecuta el siguiente algoritmo:
1. Recopilar los datos y tabularlos.

2. Calcular frecuencia absoluta y acumulada, frecuencia
relativa unitaria y acumulada.

Graficar ubicando por el eje de las coordenadas todas
las causas, ordenadas de mayor a menor incidencia y se
hacen corresponder con sus porcientos por el eje de las
ordenadas. Finalmente, se construye la linea poligonal
acumulativa, y las causas que estén hasta el 80%, seran
las de mayor incidencia.

Diagrama de afinidad (DA)

Es una representacion grupal; hacer este diagrama es
construir la representacion compartida sobre un fenéme-
no dado por parte de un grupo. Para esta construccion
se debe tener presente que el diagrama es parte de un
modelo general que procede por etapas desde el qué
(los hechos) hasta el cémo (vias para la accion, escogen-
cia de un camino heuristico). La representacion acerca
de la realidad objeto de estudio no incluye toda la rea-
lidad de manera absoluta, sino aquellos aspectos signi-
ficativos percibidos por los participantes, sean ellos de
caracter objetivo 0 subjetivo. Los elementos del sistema
de representacion que nos ocupa son: los sujetos partici-
pantes, entre los cuales la persona que facilita el proceso
es indispensable; el objeto o fendmeno a ser representa-
do por los participantes, el cual puede ser de naturaleza
objetiva o subjetiva; el proceso para la construccion de
la representacion, donde cada sujeto es plenamente un
actor, durante el cual no es posible disociar la seméntica
de la sintaxis y la pragmatica; y finalmente los materiales
que serviran para el desarrollo del DA. El principio para
la reagrupacion de los enunciados producidos por los
participantes es que van juntos los que comparten simi-
laridades. El diagrama final es un todo unico, indisoluble
como contenido y como proceso. Por esto debe contener
la fecha y el nombre de los participantes autores del DA.
(Garcia & de Blanco, 2008)

Tormenta de ideas

El Brainstorming o Tormenta de ideas es una técnica de
grupo que tiene la finalidad de estimular la creatividad
y obtener, en poco tiempo, un gran numero de ideas de
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un grupo de personas sobre un tema o problema comun.
(Garcia Cianca, 2018)

Pilares para una correcta aplicacion de la técnica:

- Definicion de un objetivo concreto
- Elecciéon de un conductor de la sesiéon

- Elecciéon de un numero limitado de participantes nun-
camasde?7

- Eleccién de al menos un participante ajeno al equipo.
« Libertad de ideas

- Eleccién de un local amplio, luminoso y aireado

«  Preparacion del material

- Limitacion de tiempo

Grupo nominal

La Técnica de Grupo Nominal —traduccion del término
anglosajon Nominal Group Technique (NGT)-fue dada
a conocer en 1968 y se atribuye su creacion principal a
A.L. Delbecqg y A.H. Van de Ven en 1975, con objeto de
mejorar el desarrollo de reuniones de trabajo y su dina-
mizacion operativa, buscando la productividad exigible
a las mismas.

Obijetivos:

- Constituir un ambiente propicio y una atmodsfera ade-
cuada para que el grupo de trabajo se convierta en un
“laboratorio de ideas” destinado a proporcionar nue-
vas dimensiones de analisis para un caso planteado,
desde una Optica creativa.

- Obtener diferentes puntos de vista relacionados con el
escenario presentado, desde la 6ptica del grupo, en
un intento por conocer el estado de la cuestion.

«  Generar un proceso que basado en datos e informa-
ciones permita extraer conclusiones sobre las posi-
bles causas, elementos condicionantes y determinan-
tes del fendmeno estudiado.

- Analizar las vinculaciones existentes entre los diferen-
tes aspectos considerados, identificando las posibles
relaciones causales existentes, asi como las posibles
correlaciones existentes.

- Trazar estrategias y tacticas operativas que permitan
modelar la puesta en marcha de soluciones concretas
y adaptadas a la problematica estudiada.

- Complementar a otras técnicas investigaciéon cuanti-
tativa en el estudio de los fendbmenos desde la vision
que proporciona un pluralismo metodoldgico.

- Configurar un grupo de trabajo que permita llegar
al nivel de consenso suficiente para, a partir de ese
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instante, obtener el compromiso de los que intervienen
en este proceso

Analisis DAFO

Para desarrollar la matriz DAFO es necesario seleccionar
las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades
que mayor impacto puedan ocasionar sobre el cumpli-
miento de la Mision y la Vision de la organizacion. En la
caracterizacion de dichos elementos se consideran los
factores econdmicos, politicos, sociales y culturales que
pueden favorecer, o poner en riesgo, el cumplimiento de
la mision de la organizacion y, para su desarrollo, se reco-
mienda la creacion de un taller de expertos y desarrollar
la técnica denominada tormenta de ideas.

Las oportunidades y amenazas corresponden a factores
externos a la organizacion, las fortalezas y las debilida-
des al ambito interno; la correcta identificacion de dichos
factores permite la construccion de escenarios anticipa-
dos para rectificar las desviaciones de los objetivos de la
empresa. Para la confeccién de la matriz se seleccionan
aquellos elementos que presentan mayor incidencia so-
bre los objetivos y se ordenan y enumeran comenzando
por los que suponen mayor impacto. Una vez identifica-
dos los cuatro elementos se procede a confeccionar la
matriz de impactos DAFO donde se evalla la intensidad
de interaccion entre los elementos externos e internos.
Para ello se asigna un valor numérico proporcional a la
intensidad del impacto en la intercepcion de las coorde-
nadas que identifican cada elemento. El cuadrante de
mayor puntuacion define la situacion en que se aprecia la
empresa y las sumatorias por ejes identifican el impacto
real de cada elemento. Segun el cuadrante que resulte
con mayor puntuacion, la matriz identifica cuatro alterna-
tivas conceptualmente distintas para la definicion de la
estrategia. Aliaga, Gutiérrez-Braojos, & Fernandez-Cano
(2018)

RESULTADOSY DISCUSION

Fase 0: Preparacion para el disefio y la implementa-
cion del BSC.

1. Compromiso de la Alta Direccion.

La propuesta de la Planeacion Estratégica y BSC como
herramienta de gestion en el hotel estudiado se presentd
en una reunion con el staff de direccion y los estudiantes,
donde se explicé la metodologia a seguir. Esta reunion
trabajo el compromiso de la Alta Direccién, como intro-
duccion a las fases siguientes.

2. Seleccion del personal que participara en el ejercicio
estratégico.

Constituyd especial interés de la organizacién que los
expertos seleccionados fueran integrantes del staff de
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direccién, y que los mismos participaran activamente,
junto con los empleados de cada departamento del hotel,
en la creacion e implantaciéon del BSC. Por esta razén no
fue necesario hacer un proceso de seleccion.

3. Elaboracion del cronograma de trabajo

Se elabord un cronograma para desarrollar sesiones ple-
narias y trabajo de campo en las diversas areas del hotel,
que abarcé un mes de trabajo en sesiones de lunes a
viernes, entre las 8:00 a.m. y las 5:00 p.m., con fechas
posteriores a la capacitacion desarrollada.

4. Capacitacion del personal

El personal se capacitdé durante una semana en sesio-
nes tres horas diarias en temas de Planeacion Estratégica
y BSC a manera de intercambio entre los estudiantes y
los participantes. Ademas, se utilizé la intranet del ho-
tel y murales divulgativos de la institucion para dar a
conocer contenidos relacionados con la tematica y asi
crear un ambiente adecuado para la cultura estratégica
organizacional.

5. Identificacion de los principales problemas del hotel

Se aplico la técnica de diagrama de afinidad para en-
contrar la similitud existente entre las diversas ideas re-
lacionadas previamente sobre los problemas del hotel,
obtenidas en una sesion de brainstorming o tormenta de
ideas, con la cual éstas se agruparon, revisaron y analiza-
ron a partir de las semejanzas comunes entre ellas. Para
encontrar las principales, se aplico la técnica de Paretto.
Los problemas identificados fueron:

- P-01: Relacionado con las condiciones de trabajo en
el puesto (Calidad del Servicio Interno 1 o simplemen-
te CSi1).

« P-02: Relacionado con métodos, estilos y liderazgo de
la direccion (Direccion o simplemente D).

. P-03: Relacionado con nexos entre proveedor interno
- cliente interno (Calidad del Servicio Interno2 o sim-
plemente CSi2).

« P-04: Relacionado con la transportacién del personal
hacia y desde el hotel (Transporte Obrero o simple-
mente TO).

- P-05: Relacionado con la percepcion que tienen las
personas acerca de la carga de trabajo y la cantidad
de trabajadores existentes (Personal o simplemente
P).

. P-06: Relacionado con el cambio del hotel de la mo-
dalidad convencional a la modalidad todo incluido
(Cambio de Modalidad o simplemente Cm).

. P-07: Relacionado con la estimulacion (Estimulacion o
simplemente E).
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- P-08: Relacionado con la formacion y utilizacion del
presupuesto (Presupuesto o simplemente Pp).

« P-09: Relacionado con aspectos
(Organizativos o simplemente O).

organizativos

P-10: Relacionado con la percepcion que tienen los
trabajadores de los nexos entre costo-calidad-precio
del servicio (Relacion Costo-Calidad-Precio o simple-
mente Rcp)

FASE 1: Elaboracion de la estrategia de la organizacion.
1. Definicion del periodo estratégico.

Se definié un periodo estratégico de 4 afios enmarcada
en una modalidad hotelera de sistema “All Inclusive”, la
cual sustituiria a la modalidad convencional que existié en
el periodo estratégico anterior.

2. Establecimiento, modificacion o confirmacion de la
mision.

Luego de responderse mediante una sesion plenarialas
preguntas siguientes: A qué se dedica y dedicaran las
fuerzas del hotel?; s Qué servicios ofrece el hotel y a quién
se los brinda?; ;Coémo lo hace?; ;Qué es lo que verdade-
ramente hara diferente al hotel de los demas que compi-
ten con él1?, se establecio la Mision.

3. Establecimiento de la vision.

Después de reflexionarse en colectivo sobre cémo de-
beria ser visto el hotel por sus clientes; su personal; sus
socios; y la comunidad, se establecié la Vision.

Definicion, interpretacion y parametrizacion de los valores
compartidos de la organizacion.

Los valores compartidos quedaron definidos, interpreta-
dos y parametrizados.

Definicion y evaluacion de los grupos de interés.

Utilizando la Técnica de Grupo Nominal (TGN), se definie-
ron y evaluaron los Grupos de Interés internos y externos.

4. Diagnostico de las principales tendencias del entorno.

Con la utilizacion de la TGN, se definieron las principales
tendencias del entorno, luego de analizarse 12 tipos de
tendencias: politicas; econdémicas; de la competencia; le-
gales; sociales; tecnoldgicas; de los proveedores; de los
clientes; organizacionales; de las empresas aliadas; del
sector hotelero; y de la naturaleza. Las mismas se clasi-
ficaron en Amenazas u Oportunidades, se les asigné un
codigo y se les establecio un orden de prioridad, multi-
plicando su impacto como apoyo u obstaculizacion del
cumplimiento de la Vision del hotel (1 Bajo; 3 Medio; 5
Alto), asi como su cercania en el tiempo (1: A largo plazo
-mas de 3 anos-; 3: A mediano plazo -de 1 a 3 anos-; 5:
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A Corto plazo -menos de 1 afio. En total se analizaron 33
tendencias del entorno

5. Anélisis interno de la organizacion.

Utilizando la TGN, se definieron las Fortalezas (F) y
Debilidades (D) del hotel, clasificandolos en con un co-
digo y reflexionando sobre cudles serian los principales
para el éxito organizacional. Se analizd su contribucion
(valoracion sobre cémo la F podria contribuir o la D po-
dria perjudicar al logro de la Vision: 1: Baja; 3: Mediana;
5: Alta), asi como el Nivel (rango en que el hotel tiene la
F o D respecto al promedio de la competencia: 1: Bajo
(Menor); 3. Mediano (Similar); 5: Alto (Superior). La mul-
tiplicacion de la Contribucion con el Nivel representa el
valor total. En total se analizaron 12 FCE.

Elaboracion e interpretacion de la Matriz DAFO.

El entrecruce de las F; D; A; y O identificadas, posibilita-
ron la elaboracion de la Matriz DAFO

Elanalisis DAFO posibilitd efectuar reflexiones estratégicas
Definicion del Problema Estratégico General.

El Problema Estratégico General se derivé de la Matriz
DAFQO y en este caso fue: si no se asegura la tecnologia
e instalaciones no ajustadas a las exigencias del cumpli-
miento de la Mision, ni la deficiente comunicacion y si-
gue acechando el surgimiento de hoteles 5 estrellas en
sistema Todo Incluido y el bloqueo norteamericano, si se
sigue potenciando el alto nivel profesional y el proyecto
contractivo integrado al entorno, seréa posible aprovechar
la ubicacion del hotel y la preferencia del segmento oficial
por el hotel, para el cumplimiento de la Misién.

1. Propuesta de solucion al
General.

Problema Estratégico

La Solucién al Problema Estratégico General que derivé
de la Matriz DAFO fue: potenciando el alto nivel profesio-
nal de la fuerza de trabajo y los proyectos constructivos
integrados al entorno, se podré superar las debilidades:
Tecnologias e instalaciones no ajustadas a las exigencias
del cumplimiento de la Mision y Deficiente comunicacion.
Si se aprovecha la ubicacién del hotel y la preferencia del
segmento oficial por el hotel, entonces se podré atenuar
el impacto del surgimiento de hoteles 5 estrellas en el sis-
tema Todo Incluido, disefiados a tal efecto, con modernas
tecnologias y los efectos del bloqueo norteamericano.

2. Elaboracion del plan de iniciativas que emana de la
matriz DAFOQO.

El plan de iniciativas derivadas del analisis DAFO se ela-
boré para concretar acciones especificas, con sus res-
pectivos ejecutantes y responsables para lograr en el dia
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a dia aprovechar las primordiales O y defenderse de las
mas importantes A, partiendo de potenciar las F y ate-
nuar las D. Para confeccionar el mismo se analizaron los
cruces de la Matriz DAFO, llenado la misma a la realidad,
para no dejarla en un contexto tedrico.

3. Definicién de los Factores Clave de Exito.

Los Factores Clave de Exito (FCE) definidos fueron:
1-Precios del mercado;

2-Proceso inversionista en el polo turistico;

3-Cambios
climaticos;

tecnolégicos, politicos, econdmicos vy

4-Mercados emisores y lineas aéreas;
5-Inestabilidad en el ciclo de aprovisionamiento.

4. Definicion de los principales escenarios en que debe
desarrollarse la organizacion.

Se construyeron tres escenarios, uno positivo, uno negati-
VO Yy una probable, a partir de los FCE. Para su determina-
cion se partié de un listado de quince factores, de donde
se seleccionaron los cinco fundamentales que se debian
gestionar para lograr el éxito organizacional.

5. Definicion de la propuesta de valor de la organizacion.

La propuesta de valor quedd definida de la forma siguien-
te: Hotel, donde sus vacaciones seran inolvidables por el
colorido de su playa que pinta el horizonte en medio de
su campo de golf, y por el disfrute de una atencién per-
sonalizada y un servicio distinguido en medio del confort.

FASE 2: Diseio del BSC

Una vez culminada la fase 1, se procedio a la fase 2,
como se detalla a continuacion:

1. Definicion de las perspectivas del BSC.

Se decidid definir las cuatro perspectivas clasicas
del BSC: Financiera; Clientes; Procesos Internos; vy
Aprendizaje y Crecimiento, al no existir ninguna particula-
ridad que indicara la necesidad de una perspectiva dife-
rente a las identificadas.

2. Disefio del mapa estratégico.

Se propone el Mapa Estratégico disefiado.

3. Disefio de la matriz del BSC.

La Matriz del BSC para el afio 1 de la estrategia.
4. Disefio del BSC.

El esquema general simplificado del BSC.

5. Disefio del plan de iniciativas estratégicas.
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El esquema general simplificado del plan de iniciativas
estratégicas

FASE 3: Disefno del Sistema de Informacion
1. Disefio y comunicacion de la politica de incentivos.

A partir del cumplimiento de los indicadores que confor-
maron el BSC, se disefi¢ y comunico dentro de todo el ho-
tel una politica clara de incentivos, tanto individual como
para cada area de la organizacion.

2. Definicion sobre quién, cuando y coémo se crea, sumi-
nistra y accede a la informacion.

Se realiz6 una descripcion minuciosa de como, cuando y
por quién debe ser introducida la informacion en el BSC.
Para ello se apoyé como sustento informatico la intranet
del hotel, para retroalimentar sistematicamente el BSC.
Asimismo, se definid la periodicidad y fechas limites de
cada informacion, con su respectivo responsable.

FASE 4: Implementacion del BSC
1. Desarrollo del sistema de alerta temprana.

Se cred un sistema de alerta temprana automatizado
en Microsoft Excel para cada uno de los indicadores de
cada perspectiva, mediante el cual se evaluaron los indi-
cadores como bien (verde), regular (amarillo) y mal (rojo),
haciendo un simil con los colores del semaforo.

2. Andlisis del comportamiento estratégico de la organi-
zacion para la toma de decisiones.

Una vez que el BSC fue disefiado, se expuso ante el
consejo de direccion del hotel, el cual dio su aproba-
cion y ademas acordd analizar, en todas sus reuniones
mensuales, la gestion de la estrategia a través del BSC,
dandole seguimiento sistematico al comportamiento es-
tratégico de la organizacion para la toma de decisiones
gerenciales.

3. Implementacion de la politica de incentivos.

La politica de incentivos, previamente disefiada, se llevo
a la practica, desde el mismo inicio de la puesta en prac-
tica del BSC disefiado.

El presente estudio evidencia que el BSC posibilita una
significativa toma de decisiones, ya que es una efectiva
herramienta para desagregar la estrategia mediante rela-
ciones causa-efecto que se manifiestan a través de diver-
S0s niveles organizacionales que visibilizan la estrategia
organizativa, propiciando el analisis de la transformacion
sistematica del hoy real al mafana deseado de la insti-
tucion. Por ello puede afirmarse que el BSC representa
un proceso a través del cual se construye y ejecuta la
estrategia.
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Los resultados del presente estudio evidencian que el
BSC tiene un caracter flexible, adaptandose a la actividad
y circunstancias especificas de cada organizacién, con
el apoyo de su caracter sintético y sindptico, que brin-
da una vision rapida y global de la empresa. La planea-
cion estratégica se utiliza cada vez mas a los diferentes
enfoques de la planificacion dentro del sector turistico.
Actualmente, el BSC se considera como una de las he-
rramientas gerenciales mas eficaces para gestionar es-
tratégicamente una organizacion. Después de aplicarse
el procedimiento propuesto en el estudio que aqui se
expone, se preguntd a los directivos del hotel analizado
acerca de la metodologia empleada y el proceso de apli-
cacion, quienes manifiestan su total satisfacciéon con los
resultados que se obtienen, los cuales se valoran de gran
utilidad para la gestion estratégica del hotel.

Calculo del tamano de la muestra

Poblacion: para la investigacion, la poblaciéon con la cual
se cuenta es un total de 320 estudiantes y docentes de la
universidad Uniandes.

Muestra: se aplico la formula 1, dando como resultado la
aplicacion a 175 docentes y estudiantes.

_ No2Z2 (1
(N —1)e? + o272
Donde:

n

n = el tamafo de la muestra.
N = tamano de la poblacion.

desviacion estandar de la poblacion que, generalmente
cuando no se tiene su valor, suele utilizarse un valor cons-
tante de 0,5.

Z = valor de nivel de confianza por lo general se acepta
del 95%, 1.96.

e = es el margen de error maximo que se admite es de
5%
(320) (0,5)2 (1,96)2

~(289—-1) (0,52 + (0,5)2 (1,96)2
n=1748

n

Tabla 4. Categoria de los encuestados

Grupos Encuestados
Docentes 48
Estudiantes 127
Total 175

Instrumento de recoleccion de datos propuesto:
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Estimado:

El presente instrumento tiene el propdsito de recoger in-
formacion sobre la importancia de la aplicacion del méto-
do BSC en la formacion profesional y si siente que forma
competencias en los que la utilizan. Se agradece su con-
tribucion al desarrollo del presente estudio.

1. ¢Conoce usted el método BSC?

2. :Cree que es Util la realizacion de trabajos extraclase
y proyectos con la aplicacion del método BSC?

3. ¢Percibe que la preparacion de los estudiantes se

puede elevar con la realizacion de trabajos extraclase

y proyectos que apliquen el BSC? Si No sé
No

4. ¢Esta de acuerdo con que se vincule la universidad y
las empresas para la realizacion de trabajos extracla-
se y proyectos que apliquen el BSC? Si No sé

No

5. ¢Le parece adecuado que el programa actual de te-
mas de trabajos extraclase y proyectos que incluyan
la aplicacion del BSC?

Me gusta mucho

Me gusta mas de lo que me disgusta

Me es indiferente

Me disgusta mas de lo que me gusta

No me gusta

No sé decir

Las respuestas resultantes se procesaron mediante la
técnica IADOV

Comparacion de ISG por Grupo

0.630 0,614
0.600 0563
0,550 .
0,500
Docentes E studiantes

Figura 3. Comparacion de acuerdo a la categoria a la que
pertenecen los encuestados.

De modo general se aprecia un nivel de satisfaccion,
ya que los valores obtenidos se encuentran en el rango
0,5 a 1, respecto sobre la importancia de la aplicacion
del método BSC en la formacion profesional la forma-
cién de competencias. El comportamiento es similar en
los grupos, aunque se observa mas acentuado entre los
estudiantes.
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CONCLUSIONES

Con la realizacion del presente trabajo se arrib¢ a las con-
clusiones siguientes:

La educacion que se brinda en el nivel universitario debe
apostar por la formacién integral de los profesionales
desarrollando en su practica docente un enfoque basa-
do en la formacién de competencias. La universidad es
uno de los actores sociales capaces de trazar caminos
de transformacion y de mejora de la calidad de vida de
los ciudadanos gracias a la investigacion realizada en el
area donde esté implantada. Los estudiantes valoran que
adquieren mas competencias técnicas a través de los co-
nocimientos basados en problemas reales y también les
posibilita descubrir otros, por ellos mismos

Se expuso un caso practico de aplicacion de Planeacion
Estratégica y BSC en un hotel de la cadena Melia Hoteles,
como resultado de la actividad extraclase, que evidencio
el nivel de detalles practicos y metodoldgicos que brinda
el procedimiento empleado para la formacion de compe-
tencias. Mediante la puesta en practica de cada una de
las fases del procedimiento empleado y de las experien-
cias obtenidas en el desarrollo de éstas, el hotel objeto
de estudio conté con una valiosa herramienta capaz de
traducir y comunicar sistematicamente la marcha de su
estrategia a toda la organizaciéon hotelera estudiada y los
estudiantes incrementaron su preparacion técnica. A tra-
vés de la aplicacion de la técnica de IADOV se aprecio
que existe una precepcion favorable de los estudiantes y
docentes respecto a la importancia de la aplicacion del
método BSC en la formacion profesional la formacion de
competencias.
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