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1 PROPUESTA DE INVESTIGACIÓN

1.1 INTRODUCCIÓN

En la actualidad existe una evidente competencia en la industria hotelera en todo

el mundo, se pueden observar una gran cantidad de cadenas hoteleras, así

como negocios propios, en casi cualquier lugar que se visite. Es por esto que en

este mercado tan competido los dueños y gerentes de hoteles luchan por tener

la preferencia de los clientes en su mercado y atraer nuevos cada vez en

mayores cantidades, y de esta forma buscar la rentabilidad de sus negocios.

Hoy en día las empresas excelentes saben como adaptarse y responder a los

continuos cambios del entorno. La industria hotelera no es la excepción, una

herramienta fundamental para toda organización que desee tener estas

capacidades es la planeación estratégica. Esta herramienta ayuda a desarrollar

y mantener una relación viable entre los objetivos, recursos de la organización y

las oportunidades cambiantes que se dan en el entorno. Esta también ayuda a

modelar el negocio y productos o servicios de la empresa de manera que

combinándose produzcan un desarrollo sostenido, utilidades satisfactorias y la

hace capaz de competir en su entorno.

La planeación estratégica hace a una empresa más competitiva dentro de su

entorno, la hace desarrollar cierta habilidad para competir en su medio. Esta

habilidad recae en 2 cualidades principales. La primera de estas es la capacidad

de la organización de comprender las diferentes fuerzas competitivas que están

en juego y como estas cambian a través del tiempo. La segunda es la habilidad

de un negocio de movilizar y administrar los recursos necesarios para apoyar a

la respuesta competitiva escogida (Lorange, 1993).
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Uno de los puntos más favorables de implementar un sistema de planeación

estratégica es que esta contribuye a que la organización seleccione y organice

sus métodos de adaptación al entorno de manera que se mantenga fuerte a

pesar de los posibles sucesos inesperados, poco favorables, que se puedan

presentar en el negocio o en su línea de productos o servicios.

El análisis es el punto crucial de la planeación estratégica. Al enfrentar

problemas u obstáculos, éstos parecen venir integrados como un todo por lo

cual un buen proceso de planeación los puede dividir en sus partes constitutivas

(Gonzáles, 1999)

La planeación estratégica incrementa la capacidad de la organización para

implementar el plan estratégico de manera completa y oportuna. Asi mismo,

ayuda a que la organización desarrolle, organice y utilice una comprensión del

entorno en el cual opera, no sólo de sus métodos, sino de sus clientes

(actuales y potenciales) y de sus capacidades y limitaciones (Goodstein, Notan

yPfeiffer1999).

Por las razones antes mencionadas es bastante recomendable que las

empresas u organizaciones que deseen estar dentro del campo de la excelencia

cuenten con un sistema de planeación estratégica, y considerarlo como una

ventaja que se puede tener sobre otras empresas. Esta es una herramienta

sumamente útil si se sabe implementar de una manera adecuada, viene siendo

el preámbulo a tener clientes satisfechos, una buena organización de la empresa

y mejora en las utilidades, y todo esto trae como consecuencia la permanencia

de la empresa en el mercado.

La planeación estratégica por si sola no va a resolver los problemas de la

organización. Es necesario el conocimiento por parte de todos los involucrados

en el proceso de esta herramienta, su propósito, objetivo y alcance.
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1.2 Antecedentes

La planeación estratégica y su conjunto de conceptos no surgieron si no hasta

principios de la década de los años 70. Anteriormente la administración se las

arreglaba bastante bien con la planeación de operaciones, pues con el

crecimiento continuo de la demanda total era difícil que los negocios, se vieran

afectados aún en el caso de administradores deficientes (Gonzáles, 1999).

En la actualidad las empresas que habían funcionado con ese tipo de

administración se vieron de repente rodeadas de una gran competencia, y un

entorno totalmente diferente al que se tenía en aquella época.

Este cambio en el ambiente hizo necesario un nuevo proceso de planeación de

la administración para mantener saludables a las empresas, a pesar de los

trastornos ocurridos en cualquiera de sus negocios o línea de productos. Tres

ideas básicas definieron el nuevo sistema de planeación: la primera requirió que

los negocios de la empresa se administraran cono una cartera de inversiones, la

segunda es una evaluación exacta del potencial de utilidades futuras de cada

negocio y la tercera idea es el concepto de estrategia (Gonzáles, 1999).

La planeación estratégica, es un proceso que ayuda a definir la visión de la

organización a largo plazo, así como también las estrategias más adecuadas

para alcanzar dicha visión. Esto a partir del análisis de sus fortalezas y

debilidades, oportunidades y amenazas. Teniendo como finalidad evaluar la

situación que vive o atraviesa actualmente la empresa, así como su nivel de

competitividad, además implica el involucramiento activo y compromiso de la alta

gerencia, la obtención oportuna de información confiable acerca de sus factores

claves de éxito y la revisión periódica y mejora continua de estos. Para que de

esta manera se logre dar la capacidad a la empresa de prever situaciones y ser

más proactiva en su entorno.
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La planeación estratégica es una necesidad de toda empresa en la actualidad,

sin embargo, existen empresas que no la implementan de una manera

adecuada, o carecen totalmente de esta, y no se dan cuenta de los posibles

errores en los que pudieran estar incurriendo a la hora de realizar este proceso o

no lo implementan de manera tan formal (Steiner, 1994).

Inclusive muchas empresas, principalmente de las llamadas pequeñas, ni

siquiera se interesan en la planeación justificándose en diferentes razones como

lo son su mismo tamaño, la falta de tiempo, lo complicada que es de llevarse a

cabo, el que impondrá límites en sus opciones de manejo del negocio incluso en

que si se llevara a cabo la planeación y esta se realiza de forma equivocada les

podría costar mucho (Cook, 1994).

También existen organizaciones de gran tamaño que realizan este tipo de

procedimientos, que no están conformes con los resultados que obtienen. Esta

insatisfacción puede ser causada por diferentes razones como lo son errores en

el diseño, realización y utilización de una herramienta de este tipo.

Debido a la globalización el sector de hotelería se vislumbra como una de las

ramas de actividad de mayor desarrollo. Esto puede causar que la competencia

se incremente enormemente. Trayendo como consecuencia un tipo de

separación en este sector, teniendo cada empresa que afrontar la realidad y el

estilo de cada región en particular.

Particularmente en la industria hotelera del área metropolitana de la ciudad de

Monterrey, que es en la cual se basó esta investigación, no se cuenta con una

herramienta que permita saber cual es el grado de madures, en este tipo de

procesos, que tiene cada hotel en la actualidad. Ni como se puede enfocar de

una mejor manera para su beneficio, lo que puede provocar que algunas de

estas empresas de servicio no se estén tomando o enfocando esfuerzos en
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donde más se necesita o en la dirección correcta, es por esto que se tuvo el

interés o la inquietud de realizar esta investigación.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La planeación estratégica sirve, como su nombre lo indica, para seleccionar las

estrategias que sean más adecuadas para cumplir o alcanzar la misión y visión

que tiene una empresa y esto ayuda a tener una organización mas sólida,

estructurada y preparada para el futuro, lo que brinda una competitividad

estratégica a la organización.

Pero esa competitividad estratégica, no la brinda la planeación estratégica por sí

sola, esta sólo se logra cuando una empresa formula o implanta con éxito una

estrategia para la creación de valor. Cuando una compañía pone en práctica una

estrategia que crea valor y de la cual otras compañías no pueden duplicar los

beneficios o la consideran demasiado costosa para imitar, esta empresa cuenta

con una ventaja competitiva sostenida o sostenible (Hitt, Ireland y Hoskisson,

1999).

Muchas empresas no toman en consideración el pensamiento del párrafo

anterior y piensan que la planeación estratégica por si sola les va a proporcionar

estas ventajas durante el proceso, sin hacer mayor esfuerzo o no lo hacen tan

formalmente dentro de la organización.

En base a una investigación de tesis que se realizó sobre la industria hotelera

del área metropolitana de la ciudad de Monterrey, se detectó un área de

oportunidad para realizar otra investigación sobre esta misma industria, pero

enfocada directamente al área de planeación estratégica. Se realizó una

comparación entre los sistemas de planeación estratégica que tiene actualmente

la industria hotelera del área metropolitana de la ciudad de Monterrey, contra un
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modelo nuevo propuesto en esta investigación, este se generó en base a

diferentes modelos de varios autores estudiados durante el proceso de

investigación, asi como en el ciclo PHVA.

Esta área se detectó tomando en cuenta el crecimiento que ha tenido la oferta

de habitaciones en la ciudad de Monterrey en los últimos 20 años, el hecho de

que cada hotel cuente con un sistema efectivo de planeación estratégica, que

les permita conocer sus fuerzas y debilidades, así como sus oportunidades y

amenazas es de suma importancia en el ambiente en que se desenvuelven

estas organizaciones en la actualidad.

Al tener un sistema de este tipo también es necesario contar con una

herramienta que diagnostique (autodiagnóstico) como esta funcionando este

sistema, para saber si se esta implementando de una manera adecuada.

De a cuerdo al European Foundation for Quality Management (1999) una

definición útil de una herramienta de auto diagnóstico es:

"Una revisión regular, sistemática, comprensiva de las actividades

resultados de una organización, referenciada contra algún modelo de

excelencia".

Por lo tanto contar con una herramienta de diagnóstico que permita discernir

claramente sobre las fortalezas y áreas de oportunidad de la organización, que

pueden culminar en planes de acción concretos que se pueden estar

monitoreando constantemente (Stukerboom, et al, 2001).

La realización de estudios a nivel industria facilita una comprensión macro más

completa del desempeño de lo que se esta evaluando, que lo que proporciona la

información relevante para el tipo de industria, se identifican tendencias, pero

sobre todo permite la detección de causas raíz del porqué la industria se
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comporta de esa manera, y también permite implementar planes de mejora

sustanciales.

1.4 OBJETIVO

Objetivo general:

Con la realización de este estudio se pretende conocer el nivel de madurez en

el cual se encuentra el sector hotelero de la zona metropolitana de la ciudad de

Monterrey en cuanto a planeación estratégica.

Objetivos específicos:

Generar un instrumento de medición que permita la comparación de la situación

actual o el nivel de madurez que se tiene actualmente en la industria hotelera del

área metropolitana de la ciudad de Monterrey, N.L., en cuanto a planeación

estratégica, y proporcionar el diagnóstico de cómo se encuentra, comparado

contra el modelo propuesto.

El nivel de madurez se midió comparando contra el modelo propuesto en esta

investigación, en este modelo proponen una serie de pasos de cómo se debe

llevar a cabo el proceso de planeación estratégica en una empresa de este tipo.

INJUSTIFICACIÓN

En la actualidad el éxito en el ambiente de negocios de las organizaciones

depende de que los líderes de la compañía tengan la habilidad de crear una

visión de la dirección que va a tomar la organización, así como el curso que se

requiere para llegar hasta ahí.
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Los cambios que se están dando en la actualidad, tienen su mayor impacto en

las estrategias de operación, marketing y distribución en todos los tipos de

empresa. El reto de los nuevos líderes es desarrollar continuamente estrategias

efectivas que necesitan los individuos y las organizaciones para explotar y

controlar estos cambios (Primozic, et al. 1991).

La industria hotelera en el área metropolitana de Monterrey ha ido en aumento

en los últimos años, actualmente se cuenta con 97 hoteles registrados en el

SIEM (Sistema de Información Empresarial Mexicano) en el área de Monterrey.

Y el Número de hoteles afiliados a la asociación mexicana de hoteles y moteles

de Nuevo León en el área metropolitana de Monterrey es de 74 hoteles, en las

diferentes categorías una, dos, tres, cuatro, cinco estrellas y gran turismo.

Actualmente la industria hotelera del la zona metropolitana de la ciudad de

Monterrey utiliza poco el concepto de planeación estratégica como proceso

formal. Con el continuo crecimiento que se ha tenido en las ultimas 2 décadas,

en este sector, que es de un 390%, se puede observar que se va haciendo cada

vez mas necesario conocer el ambiente de la industria en la que se están

desenvolviendo. Así como también es muy importante conocer la dirección a

seguir, a donde se quiere llegar y cómo llegar hasta ahí. La planeación

estratégica es una herramienta que ayuda a ir descubriendo por medios propios

las respuestas a las anteriores preguntas.

Este proceso ayuda a conocer más el funcionamiento de la organización, a

descubrir fuerzas y oportunidades, así como debilidades y amenazas que en el

ambiente de negocios de hoy, es de suma importancia para desarrollar planes y

estrategias que sean exitosos.

A través de este proceso, los individuos o grupos desarrollan por si mismos o

sus organizaciones una visión o sueño de la condición futura, el cual es
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suficientemente claro y poderoso como para suscitar y mantener las acciones

necesarias a fin de que se haga realidad (Goodstein, et al. 1999)

Por los puntos antes mencionados así como la alta competitividad en el sector

hotelero y la falta de utilización de manera formal, en algunos sectores de esta

industria, de una herramienta como la planeación estratégica. Se encontró una

oportunidad para la realización de esta investigación.

La importancia de esta investigación radica en que se proporciona un

instrumento de medición, así como un diagnóstico de la situación actual en

cuanto a la medición del grado de madurez de la planeación estratégica en la

industria hotelera del área metropolitana de Monterrey. Esto va a permitir

aumentar la competitividad y prever posibles situaciones que puedan afectar

directa o indirectamente en el futuro a este tipo de organizaciones.

1.6 Hipótesis

Se van a probar hipótesis en 3 categorías:

• Por tamaño de hotel

• Por Clase de hotel

• Por tamaño del hotel

Se quiere propbar que hoteles 5 estrellas, cadena internacional, y con más de

200 habitaciones tienen mayor nivel de madurez que los 4 y 3 estrella, cadena

nacional e independiente; y entre 100 y 200 y menos de 100 habitaciones

respectivamente.

También que los 4 estrellas tienen mayor nivel de madurez que los de 3

estrellas, los de cadena nacional tienen mejor nivel de madurez de planeación

que los independientes y los de entre 100 y 200 que los de menos de 100.
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Para tener evidencias se van a realizar análisis estadísticos a todos los datos

recopilados para ver en que nivel se encuentran.

1.7 Preguntas de investigación

A continuación se detallan las preguntas que se formularon para este trabajo de

investigación:

• ¿Cuál es el nivel de madurez de los sistemas de planeación estratégica

de los hoteles del área metropolitana de Monterrey a nivel general y de

acuerdo a las siguientes categorías: cinco, cuatro, tres estrellas; cadena

internacional, nacional o independiente; y por último en lo concerniente al

número de habitaciones?

• ¿Existe diferencia significativa en el nivel de madurez de los sistemas de

planeación entre las diferentes categorías a analizar?

• ¿Cuál es el nivel de madurez de cada uno de los elementos analizados

en el modelo, en cada categoría?

• ¿Existe diferencia significativa entre el nivel de cada uno de los elementos

que se analizan en el modelo, en cada categoría analizada?

• ¿Existe alguna relación entre los resultados obtenidos de los hoteles con

el nivel de madurez de su sistema?
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1.8 Alcance y limitaciones

Esta investigación se limita solamente a hoteles del área metropolitana de

Monterrey y que sean miembros de la Asociación Mexicana de Hoteles y

Moteles de Nuevo León; y solamente los de 3,4 y 5 estrellas.

Esta investigación se realizó por medio de un cuestionario, el cual se respondió

por medio de la percepción del entrevistado (que fue un miembro de la alta

gerencia de cada hotel), y estas respuestas estuvieron sujetas a su criterio de si

se realiza o no en su hotel la actividad correspondiente que se preguntaba.
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2. Marco Teórico

2.1 Hotelería en México y el mundo

La organización mundial de turismo, establece que para el año de 1998, existían

en el mundo aproximadamente 15 millones 406 mil habitaciones, representando

en ese año el mayor porcentaje el continente Europeo con 38.5%, las Américas

el 33.5%, Asia Oriental/ pacífico el 22.6%, África 2.8%, Oriente Medio con 1.4%

y Asia Meridional con 1.1%.(Revista El Sector Hotelero en México, 2001)

El continente Americano se integra por América del Norte, El Caribe, Centro

América y América del Sur. México se ubica en el bloque de mayor participación,

junto con los Estados Unidos y Canadá.

Durante el año 2001, el turismo nacional e internacional hacia México, mostraba

en los primeros 8 meses un comportamiento bueno y alentador. El año 2000 se

cerró con un flujo importante de turistas: 20.6 millones y con divisas del orden de

8,300 millones de dólares.

Se estima que en el 2002 el PIB turístico represento el 8.2 por ciento del PIB

nacional. Por otro lado al mes de Junio del 2003, se registró un incremento neto

de 10,795 empleos en relación con el mes de Enero de este mismo año

(Turismo aporta el 8.2% del PIB nacional, Sep. 2003, www.sectur.qob.mx .Esto

nos indica que es un área que contribuye de gran manera a la economía del país

y la generación de empleos, y en la que se esta invirtiendo grandes cantidades

de dinero para su desarrollo.

Como se menciona en el párrafo anterior, este sector sigue creciendo, para el

año 2003 se tiene previsto que en este se invierta alrededor de 600 millones de

dólares en la construcción de otros 10 mil cuartos de hotel, en todo el país.

Como comenta el secretario de turismo Rodolfo Elizondo Torres, que se va a
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seguir la instrucción presidencial de "convertir al turismo en una prioridad

nacional, con una fuerte visión de estado a largo plazo". Se observa que esta

industria esta teniendo gran prioridad en el gobierno para su desarrollo.

2.2.1 HOTELERIA EN LA CIUDAD E MONTERREY

En el último informe proporcionado por la Secretaría de Turismo mediante el

Sistema de información Turística Estatal, Monterrey ocupa el primer lugar de

ocupación hotelera, en cuanto a ciudades grandes, teniendo un 57.92 por ciento.

Seguido del Distrito Federal con 52.48 por ciento y quedando en tercero

Guadalajara con el 39.01 por ciento. Esto en 48 diferentes destinos

seleccionados.

A pesar de los datos anteriores la industria hotelera en Monterrey tiene algunos

problemas, en cuanto a mantener sus índices de ocupación. Durante el período

2001-2003 existió una disminución en las tarifas en la industria hotelera, en

algunos casos de más del 10 %, y a pesar de esta disminución en el 2002, la

ocupación de cuartos decreció en un 3% con respecto a los índices del 2001,

los cuales registraron un índice del 60 por ciento (El Norte, Diciembre 23 del

2002).

La tabla 2.1 muestra los índices de ocupación del 2001 y hasta el mes de

Noviembre del 2002.
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Período

2001

Segundo trimestre del 2002

Tercer trimestre del 2002

Septiembre 2002

Octubre 20002

Noviembre 2002

% de variación

índice de ocupación en la ciudad de

Monterrey

58.7

56.9

58.6

57.2

63.2

63.2

-3.9

Tabla 2.1, índice de ocupación Hotelera en la ciudad de Monterrey.

Por otro lado, este sector ha tenido un crecimiento desde 1982 hasta finales del

2002 de un 390 por ciento, esto en la ciudad de Monterrey, esto ha significado la

construcción de 35 hoteles nuevos, que brindan un total de 6208 cuartos más a

lo largo de estos 20 años (El Norte, Diciembre 23, 2002).

Como se puede observar la industria hotelera de la ciudad de Monterrey ha

tenido un gran crecimiento desde 1982. A principios de este año solamente

existían 5 hoteles de cuatro y 5 estrellas. Estos brindaban un total de 1,702

habitaciones aproximadamente. En esas fechas los hoteleros no tenían la

necesidad de crear departamentos de ventas ni de llevar a cabo grandes

campañas de publicidad en los diferentes medios de comunicación, ni tenían

programas de recompensa, todo se resumía a tener 2 o 3 personas en el

departamento de reservaciones, instalar 2 o 3 carteles en las entradas por

carretera a la ciudad y tener anuncios en la sección amarilla en unos cuantos

estados y por su puesto anunciarse en el Travel Index de carácter mundial (El

Norte, Diciembre, 2003).

Como se observa ha habido un gran crecimiento en la industria hotelera de la

ciudad de Monterrey. Esto culmina en un incremento en la oferta de habitaciones

en la ciudad, considerando solamente los hoteles afiliados a la asociación

14



Mexicana de Hoteles y Moteles de Nuevo León A.C. del período de 1999-2002

ha tenido un incremento como se muestra a continuación en la tabla 2.2.

Categoría

Gran Turismo

5 Estrellas

4 Estrellas

3 Estrellas

2 Estrellas

1 Estrellas

Total

1999

698

2562

2934

991

383

97

7665

2000

698

2351

2785

939

333

70

7176

2001

698

2629

2850

987

333

70

7547

2002

738

2868

3424

1436

299

73

8838

Cantidad

de hoteles

afiliados

4

16

25

22

5

2

74

Tabla 2.2 Crecimiento en la oferta de habitaciones en la Ciudad de Monterrey, N.L.

Este crecimiento en la oferta de habitaciones ha frenado de alguna manera el

incremento de tarifas, y ha impactado en el hecho de que los hoteles se ven en

la obligación de ofrecer más por el mismo precio. Algunos de los servicios que

se han adicionado son: Desayunos más completos, que van incluidos en la tarifa

de la habitación, una noche gratis por cada 6 pagadas, transportación gratuita en

ciertas áreas, entre otros.

Incluso los hoteles Gran Turismo y 5 estrellas han entrado en esta competencia,

estos han ampliado su horario de servicio a 24 horas y han invertido en servicios

adicionales para los huéspedes como por ejemplo gimnasio y servicio de

lavandería, también se han hecho mejoras en la infraestructura e inmueble del

hotel.

Los hoteles han entrado a una guerra de precios donde solo los más inteligentes

podrán salir adelante. Por comentarios recibidos a la hora de aplicar el

instrumento de medición de esta investigación, se puede percibir esta

15



agresividad en precios en hoteles de diferentes categorías. Se dice que algunos

de los hoteles de 5 estrellas manejan tarifas de 4 y los de 4 estrellas de 3. Esto

pone en desventaja a los hoteles más pequeños, ya que los más grandes

ofrecen mas servios a un igual precio, por lo que muchas veces los clientes los

prefieren.

En Monterrey se cree que la mayoría de la clientela es gente de negocios, pero

hablando con los gerentes de algunos hoteles estos comentan que un gran

porcentaje de su clientela es un turismo social. Por lo que se deben tener

estrategias para atraer a este tipo de clientes, aparte de la gente de negocios.

La guerra de precios y las diferentes clases de clientes han obligado a que cada

hotel busque su propio mercado y utilice distintas estrategias para diferenciarse

de los competidores y permanecer en el mercado.

Como se puede observar al pasar del tiempo se ha incrementado en gran

cantidad la competencia en este sector en la ciudad de Monterrey. Los hoteleros

se ven en la necesidad de implementar mejores estrategias para atraer mayor

huéspedes. También se tiene la necesidad de tener un mejor conocimiento del

entorno y visión de lo que se quiere. De lo contrario no van contar con las

herramientas necesarias para seguir en el mercado.

2.2 Planeación Estratégica

Como se ha mencionado anteriormente el ambiente de negocios hoy en día es

altamente competitivo y cambiante. Un poco más de la mitad de los cambios

tecnológicos y de administración se han dado en los últimos 15 años. Esta

situación debe poner a pensar a los directores de las organizaciones en qué tan

rápido reacciona su empresa a estos cambios en el entorno, un punto que puede

ser de suma utilidad es la planeación estratégica en el negocio, ya que esta

ayuda a prepararse para estos cambios.
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Esta herramienta proporciona 2 perspectivas que pueden ser de suma

importancia en el desarrollo del negocio: La primera es que el cambio debe ser

visto como una oportunidad para encontrar nuevos caminos o maneras de

vencer a la competencia. La segunda es que es importante ser lo

suficientemente flexible para ejecutar rápidamente y llegar lo más pronto posible

al mercado, de otra forma se corre el riesgo de perder la oportunidad de ganar

una superioridad competitiva (Gardner, Rachlin y Sweeney 1986)

De acuerdo a varios autores la planeación estratégica que se conoce hoy en día

es lo que antes se llamaba planeación a largo plazo. La planeación trae consigo

un proceso continuo que refleja los cambios del ambiente, en torno a cada

organización y se adapta a ellos (Stoner y Freeman, 1996). La planeación en si

es el proceso de definir objetivos y metas y elegir los medios que ayuden a

alcanzarlos. Como se puede ver los medios para alcanzar estos objetivos y

metas son tan importantes como estos, ya que de la adecuada selección e

implantación de estos medios, va a depender el logro o alcance de estas metas

y objetivos. Estos medios para alcanzar las metas y objetivos son conocidos

como estrategias.

Para aunar más en lo anterior otro concepto que es importante conocer es el de

Proceso de planeación, este se define como la serie de actividades

desarrolladas dentro de una compañía para crear una estrategia, para organizar

sus recursos y personal, para ejecutar la estrategia y monitorear la implantación

de esta. Estas actividades son llevadas a cabo por los individuos que forman la

jerarquía de planeación y siguen las actividades definidas en el ciclo de

planeación para que se cumplan en el tiempo establecido (Hayden Catherine L.,

1986).

Estrategia es un concepto muy antiguo que no tiene una definición aceptada

universalmente, diferentes autores y administradores usan el término de manera
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diferente, para este estudio se tomó la siguiente definición de estrategia: Es el

patrón o plan que integra las metas, políticas y acciones de una empresa como

un todo (Mintzberg y Quinn, 1998).

Una estrategia bien formulada ayuda a guiar y localizar los recursos de la

organización en una postura única y viable dentro de sus capacidades y fallas

internas, anticipando cambios en el ambiente dependiendo de los movimientos

de los competidores (Mintzberg y Quinn, 1998).

También existen ciertos pasos o características que una estrategia debe tener

para que sea exitosa (Grant.Robert M. 1998).

1) Simple, consistente y de largo plazo

2) Perfecto entendimiento del medio ambiente competitivo

3) Valuación objetiva de los recursos

4) Implementación efectiva

(^ Estrategia exitosa J^

Simple,
consistente
largo plazo

/ ' \
Implantación efectiva

/ \
Entendimiento

y del ambiente
competitivo

Valuación
efectiva de los
recursos

Figura 2.1 Elementos de una estrategia exitosa

Los cuatro elementos que componen esta figura no son novedad según

Grant. Sun Tzu desde hace 2000 años en su libro "El arte de la guerra" los tomo

en consideración, solo que con otras palabras: Conocer a otros y a si mismo,

triunfar sin riesgos, conocer la naturaleza y la situación y triunfar completamente.
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Por otro lado esta el concepto de planeación estratégica, este concepto

envuelve diferentes elementos dependiendo de la opinión de cada autor. En los

siguientes apartados se revisan definiciones de diferentes autores con el fin de

encontrar la definición mas adecuada para el propósito de este estudio.

No existe ningún sustituto para la planeación estratégica, pues se ha

comprobado que su presencia en los negocios es la llave que determina la

existencia de una organización. Este tipo de organizaciones demuestran la mas

grande evidencia del éxito de la planeación y su habilidad para evaluar los

distintos cursos de acción que pueden seguir (Scarborought, 1993).

2.2.1 ¿POR QUE PLANEAR?

Primero hay que entender bien el objetivo de la planeación estratégica:

El objetivo de este proceso es crear un valor económico real y creciente a los

accionistas de la organización y determinar cual es la mejor forma de utilizar los

recursos de la compañía dentro del medio ambiente competitivo. (Hayden, 1986)

Una vez definido el propósito de la planeación estratégica, todavía no se conoce

una razón como tal que responda a la pregunta, ¿Por qué planear?, solamente

se tiene una perspectiva de en lo que este proceso puede ayudar o ser útil.

Una respuesta a esta pregunta puede ser: Porque proporciona el marco teórico

para la acción que se halla en la mentalidad de la organización y sus empleados,

lo cual permite que los gerentes y otros individuos evalúen en forma similar las

situaciones estratégicas, analicen las alternativas con un lenguaje común y

decidan sobre las acciones (con base en un conjunto de opiniones y valores

compartidos) que se deben emprender en un período razonable (Goodstein,

Notan, Pfeiffer. 1999).
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La planeación estratégica también permite que los líderes de la empresa liberen

la energía de la organización detrás de una visión compartida y cuenten con la

convicción de que pueden llevar a cabo esa visión (Goodstein, Notan, Pfeiffer.

1999).

Aunado a lo anterior a continuación se mencionan algunos puntos que se

consideran de los más relevantes del por qué planear:

• Para darle vuelta al pobre o ineficiente desempeño organizacional

• Empezar un nuevo negocio, división u organización

• Traer luz para incrementar las ventas y utilidades

• Crear una misión realista y una visión que guíe las decisiones

• Determinar su propio camino futuro antes que alguien mas lo haga

• Enfocar a toda la organización en crear una competitividad que nadie

mas tenga en el mercado

• Establecer a lo largo de la compañía la sensación de posesión y

contabilidad

• Resolver los aspectos o situaciones que impiden el crecimiento

• Desarrollar un equipo cohesivo y enfocado

• Ganar una ventaja competitiva

• Asignar recursos humanos y financieros a planes de acción que van a

incrementar ganancias y utilidades

• Optimizar el futuro potencial de la organización y los empleados

• Desarrollar metas y planes de acción que ayuden a alcanzar el plan

financiero

• Establecer un proceso de planeación formal anualmente

• Incrementar la confiabilidad con socios estratégicos

• Promover mas el pensamiento estratégico dentro de la organización

• Desarrollar planes tácticos para cada departamento

• Incrementar el valor a los accionistas

(www.smadvisors.com/html/whyPlan.psp)
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Estas son algunas de las razones por las que es conveniente el planear

dentro de una organización, como se puede observar esta herramienta es

de mucha ayuda para el crecimiento del negocio, así como para tener un

mejor control sobre lo que se quiere o necesita hacer.

Después de haber visto algunas de las razones de porque la planeación

estratégica es de mucha ayuda a la empresa, se procede a explicar algunas

definiciones de este concepto, expuestas por diferentes autores y se

realiza una comparación entre estas con el fin de obtener una definición

robusta, basada en todas o algunas de las definiciones expuestas, y que

sirva para los fines de esta investigación.

2.3 DEFINICIONES DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

A continuación se presentan las definiciones encontradas en literatura revisada

y que son de las más relevantes de las que se leyeron.

El primer autor del cual se extrajo la primera definición de planeación estratégica

es Enrique Ogliastari de nacionalidad Colombiana.

Planeación Estratégica: Es el nombre que se ha dado a conjunto de

contribuciones encaminadas a la orientación general de una empresa, que ha

tenido notable influencia desde la década de los setentas. Su propósito esencial

radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo (Ogliastari,

1991)

La técnica de planeación estratégica que según el autor, es la que se utiliza por

excelencia. Esta técnica es la de matrices de evaluación y planeacion de los

productos y mercados de la empresa.
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La siguiente es la concepción de planeacion estratégica del autor Peter

Lorange.

Planeacion Estratégica: Lo define como usar un horizonte de tiempo de varios

años reafirmando la estrategia actual buscando oportunidades y amenazas en el

ambiente y analizar los recursos de la compañía para identificar sus fuerzas y

debilidades. La administración puede sacar varias alternativas de escenarios

estratégicos y juntarlos con los objetivos a largo plazo de la organización

(Lorange, 1993)

A continuación se presenta la definición del autor George A. Steiner.

Este autor define la planeacion estratégica desde 4 puntos de vista:

Futuro de decisiones actuales: Esto significa que la planeacion estratégica ve

hacia la cadena de consecuencias causa efecto a través del tiempo de una

decisión actual que un administrador va a tomar. Si al administrador no le gusta

lo que ve enfrente la decisión puede ser cambiada. La planeacion estratégica

también ve hacia cursos de acción alternativos que están abiertos en el futuro, y

cuando las decisiones son hechas a través de estas alternativas se vuelven la

base para tomar decisiones actuales (Steiner, 1979)

Proceso: Segundo, la planeacion estratégica es un proceso. Es un proceso que

inicia con el establecimiento de guías organizacionales, definición de estrategias

y políticas para alcanzarlas, y desarrollar planes detallados para asegurarse que

las estrategias sean implementadas para alcanzar el fin requerido. Es un

proceso de decisión de ver que tipo de esfuerzo de planeacion se va a llevar a

cabo, cuando se va a hacer, como se va a hacer, quien lo va a hacer y que se

va a hacer con los resultados. (Steiner, 1979)
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Filosofía: Tercero, la planeación estratégica es una actitud, una forma de vida.

La planeación requiere dedicación para actuar en base de contemplación del

futuro, una determinación a planear constante y sistemáticamente como parte

integral de la administración. (Steiner, 1979)

Estructura: Cuarto, un sistema formal de planeación estratégica liga 3 tipos de

planes: planes estratégicos, programas de medio plazo y presupuestos de corto

plazo y planes operacionales. La planeación estratégica es un esfuerzo

sistemático y mas o menos formal de una compañía para establecer sus

propósitos, objetivos, políticas y estrategias básicos, para desarrollar planes

detallados con el fin de poner en practica las políticas y estrategias y así lograr

los objetivos y propósitos básicos de la compañía (Steiner, 1979).

La siguiente es la definición de Michael E. Porter.

Planeación estratégica: Es el proceso por el cual los objetivos corporativos de

la organización para el futuro se definen con base en las oportunidades y

amenazas percibidas, además del conocimiento de las fuerzas y debilidades de

la organización, se seleccionan las actividades y se asignan los recursos para

alcanzar esos objetivos.

Definición de David A. Curtís.

Planeación estratégica: Es una herramienta que nos ayuda a identificar los

medios mas efectivos de desarrollo de los recursos corporativos en relación con

las características cambiantes del ambiente en que se maneja el negocio (Curtís,

1984)

A continuación se expone la ideología de Jerry I. Porras no como una definición

como tal, sino mas bien como una explicación de cómo él concibe lo que debe

de tener una empresa visionaria o que ve hacia el futuro.
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Jerry Porras, Comenta que una empresa visionaria es aquella que tiene líderes

comprometidos con esta y que establecen una serie de valores principales y

estos son los valores que guían a la empresa a través del tiempo. Así también

examinan el medio ambiente en el que se desarrollan y tratan de cambiarlo o

contribuir en este medio en le que operan y se desarrollan. Son el sistema

básico de valores y el sentido básico de los que dirigen a la organización y la

consistencia que estos tengan con el tipo de administración que se tiene en la

empresa.

Ve la ideología de la compañía como un timón que al largo plazo mantiene a la

empresa más enfocada y más orientada a alcanzar sus propósitos y metas a

largo plazo, teniendo en cuenta que estas últimas deben ser audaces y

ambiciosas.

2.4 MODELOS DE PLANEACION ESTRATÉGICA

En esta sección se citan algunos modelos de planeación estratégica propuestos

por expertos en el tema. Cada uno de estos propone diferentes aspectos o

pasos que debe contener este proceso dependiendo de cada autor. Algunos de

estos autores concuerdan en ciertos puntos y estos son los que se incluyeron en

el modelo final.
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Modelo de Norman Scarborough

Este experto propone que para que se logre una planeacion estratégica exitosa

en una organización es necesario iniciar con un análisis bien definido y real, es

decir, conocer bien al cliente y sus necesidades. Con una gran frecuencia los

propietarios de los negocios no están concientes de la realidad del mercado, ya

que se concentran solo en el producto o servicio que ofrecen y esperan que las

personas lleguen solas a adquirirlos. Pensando en esta situación este autor

propone el siguiente modelo.

1. Desarrollar un estatuto claro de misión

2. Identificar la participación en el mercado

3. Determinar las fuerzas de la organización

4. Conducir un minucioso análisis de mercado

5. Identificar los factores claves del éxito para la organización

6. Analizar a los competidores

7. Definir metas y objetivos de la empresa

8. Formular las acciones estratégicas y seleccionar las apropiadas

9. Traducir los planes estratégicos en planes de acción

10. Establecer controles en la planeacion estratégica

Esta serie de pasos que propone este autor, conducen al desarrollo de la

planeacion estratégica definiendo y estableciendo las necesidades y posibles

soluciones a las barreras con las que se enfrentan algunas empresas.

Modelo de George A. Steiner

Este autor propone el siguiente modelo el cual es un análisis detallado de lo que

debe ser el proceso de planeacion estratégica en una organización.
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1. Formular la tarea

• Definir el alcance del plan

• Definir resultados buscados

• Determinar como el plan va a ser desarrollado:

• Quien hace que

• Cuando, en que momento

* Requerimientos de información

2. Desarrollar las entradas

• Antecedentes

• Principales tendencias ambientales

• Oportunidades y amenazas

• Fuerzas y debilidades internas

• Pronósticos presentes de ventas de productos

• Valores y juicios de los administradores

3. Evaluar cursos de acción alternativos

4. Definir principales objetivos

• Ventas

• Utilidades

• Desarrollo de productos

• Potencial humano

• Etc.

5. Definir estrategias y políticas principales

• Mercados * Empleados

• Productos * Precios

• Finanzas * Tecnología
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• Etc.

6. Desarrollo de planes detallados a medio plazo

7. Determinar decisiones actuales necesarias

8. Monitorear el desempeño

9. Revisar anualmente

B

1. Definir la clase de compañía que queremos

2. Analizar nuestros clientes

• Quienes son

• Como deben ser clasificados

• Por que compran nuestro producto, servicio. Cambiara, como

• A que segmentos del mercado servimos

• Debe cambiarse esta situación

3. Analizar nuestra industria

• Tendencias

• Estándares y estadísticas

• Competencia

• Potencial de utilidades

• Etc.

4. Preguntar: Cuales son para nosotros las oportunidades y peligros

5. Preguntar: Cuales son nuestras fuerzas y debilidades
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6. Preguntar: Cuales estrategias son identificables

7. Evaluar las alternativas de estrategias

8. Desarrollar objetivos

9. Preparar planes detallados para implantar estrategias

10. Desarrollar planes de contingencia

11.Traducir los planes en presupuestos

12. Observar el desempeño

13. Revisar anualmente

1. Desarrollar entendimiento pragmático de planeacion estratégica en

general, pero en particular para una pequeña compañía

• Literatura

• Asesoría directiva

• Seminarios profesionales

• Visitas a otras compañías que lleven a cabo la planeacion

2. Análisis FODA

• Fuerzas

• Oportunidades

• Debilidades

• Amenazas
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3. Identificación de estrategias para explotar las oportunidades y evitar

las amenazas

4. Evaluación y selección de estrategias

5. Implantación de planes para estrategias prioritarias

6. Formulación de las metas principales de la compañía

• Misión

• Propósitos y filosofías

• Objetivos específicos a largo plazo:

* Ventas

* Utilidades

* Participación en el mercado

* Otras

7. Preparar otros planes asociados

• Potencial humano

• Financiamiento

• Instalaciones

• Etc., según se necesite

8. Observar el desempeño

9. Revisar anualmente

1. Donde nos encontramos

• Filosofía, confianza y misión colectiva

29



• Situación financiera

• Situación competitiva

• Confiabilidad y aceptabilidad del producto, etc.

• Mercado al que sirve

• Etc.

2. A donde queremos llegar

• Redefinición primaría de las metas

• Alternativas estratégicas para lograr las metas

• Evaluación de alternativas en vista de las fuerzas, debilidades,

restricciones y momento actual

3. Podemos llegar hasta allí

• Momento actual

• Requerimientos organizacionales

• Requerimientos de personal

• Requerimientos de instalaciones

• Requerimientos financieros

• Etc.

4. Cuales estrategias lograran cuales metas

• Relación entre metas y estrategias en vista de los valores

directivos y del análisis de situación

• Conclusiones relacionadas con las metas

• Conclusiones concernientes a las estrategias para lograr metas

5. Que decisiones deben tomarse ahora para llegar hasta allí

• Presupuestos a corto plazo

• Decisiones y acciones a corto plazo en cuanto a

organizaciones, personal, dirección, etc.
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6. Observar el desempeño

7. Revisar anualmente

En este modelo se puede observar que cada grupo de pasos acentúa, en

forma un poco diferente, algunos de los elementos en el proceso de

planeación, pero son similares en cuanto a su esencia.

Muestra una serie de pasos a seguir antes de lo que es la definición y ciertos

puntos esenciales como la misión y visión, lleva a hacer un pre-análisis antes

comenzar con el proceso de planeación en sí. Un análisis para conocer la

empresa de la manera más profunda que se pueda y las intenciones que se

tienen para con esta.

Modelo de Kotler

Este autor propone un modelo de planeación estratégica que consta de 8 pasos

que se mencionan a continuación:

1. Misión del negocio

2. Análisis del ambiente externo

3. Análisis del ambiente interno

4. Formulación de metas

5. Formulación de estrategias

6. Formulación de un programa

7. Implantación

8. Retroalimentación y control
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Este modelo considera que la planeacion estratégica, es un proceso ejecutivo

que va a desarrollar y mantener una interacción viable entre los objetivos

organizacionales y los recursos y las oportunidades que se puedan presentar en

el medio ambiente cambiante (Kotler, 1996)

Modelo de Rick Moltz

El siguiente modelo a citar propone para el proceso de planeacion la creación de

escenarios, estos escenarios deben considerar los principales factores que

están influyendo a la organización, con el fin de que se defina el rumbo a seguir

durante los siguientes años.

La creación de los escenarios es a partir de la formulación de metas y

supuestos, también mediante el análisis de las ventajas y desventajas que se

tienen con los recursos de los que se dispone, pero dando énfasis a los factores

que pueden determinar las oportunidades y amenazas y que nos puedan ayudar

a conocer la situación de la competencia.

El modelo consta de 9 pasos los cuales se citan a continuación:

1. Definir metas profesionales y personales para los siguientes 5 años

2. Evaluar los recursos internos , distinguiendo ventajas de desventajas

3. Valorar los factores externos para determinar oportunidades y amenazas

4. Conocer la situación competitiva

5. Elaborar escenarios para dentro de 1 y 5 años

6. Evaluar estrategias para la consecución de las metas

7. Probar, evaluar y seleccionar las estrategias

8. Instrumentar la estrategia

9. Control estratégico

32



Por medio de la generación de estos escenarios se le da orientación a la

organización, para que evalúe los diferentes caminos que puede tomar para el

logro de las metas que tiene formuladas para posteriormente implementarlas.

Una vez que se implementan se les debe de dar el seguimiento indicado para

ver que se vayan desarrollando dentro de lo esperado y se generen mejoras en

las decisiones que se van a tomar.

Modelo de Dan Schandel y Charles Hofer

Este corto pero a su vez robusto modelo de planeación estratégica fue definido

por los autores en el año de 1978:

1. Establecer metas

2. Formular estrategias para dichas metas

3. Cambio de análisis de la administración para implementar estrategias

4. Control estratégico para revisar las estrategias

Este es un modelo que se enfoca más que todo a la definición de metas y los

planes a implementar, deja de lado lo que es el análisis del entorno,

preestablecimiento de metas, así como la definición de la misión de la compañía.

Pero los 4 puntos de la que se compone son de suma importancia en el proceso

de planeación estratégica.

Modelo de Kenneth J. Cook

Este modelo tiene como eje central al cliente, el cual según el autor es en el que

las organizaciones deben centrar su atención, ya que según este autor si una

empresa crece es porque ha atraído a más clientes. Menciona que si el fin de la

organización es crecer entonces los accionistas deben estar concientes que
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deben de planear bien en un medio ambiente que resulta sumamente

cambiante.

Este modelo consta de nueve pasos que se dividen en 2 etapas:

Etapa 1:

1. Definición de misión y valores

2. Identificación del negocio

3. Definición del cliente

4. Redefinir el negocio en unidades estratégicas de negocio (UEN'S)

5. Análisis de la industria

6. Análisis de la competencia

Etapa 2:

7. Formulación de estrategias internas

8. Formulación de estrategias externas

9. Implementación del plan estratégico

Este modelo se enfoca mucho en que se conozca el cliente ya que así se

pueden identificar y desarrollar ventajas competitivas sobre la competencia y

que aseguren una posición en el mercado.

Un punto del que carece este modelo es el seguimiento o retroalimentación de la

implantación del plan estratégico. Aunque su enfoque al cliente va a ser muy útil

en este estudio.
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Modelo de Bradfory Duncan

El modelo que proponen estos 2 autores es sumamente simple en comparación

de varios que se expusieron anteriormente pero es a la vez bastante completo

ya que cubre los puntos principales del proceso de planeación.

A continuación se cita el modelo:

1. Definición de misión y objetivos

2. Análisis del ambiente

• Análisis interno

• Análisis de la industria

• Análisis del macro ambiente (Político, económico, social y

tecnológico)

3. Formulación de la estrategia

4. Implementación de la estrategia

5. Análisis y control

• Definir parámetros a medir

• Definir valores objetivo para esos parámetros

• Mediciones de desempeño

• Comparar los resultados medidos con los estándares

preestablecidos

• Hacer los cambios necesarios

Como se mencionó anteriormente es un modelo simple pero muy completo ya

que abarca desde la definición de la misión y valores de la organización hasta el

análisis y control de la implementación de la estrategia, en lo cual no muchos

autores se enfocan.
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2.4.1 HERRAMIENTAS DE APOYO A LA PLANEACION ESTRATÉGICA

La planeacion estrategia es un proceso que envuelve varios factores para su

implementación exitosa, existen herramientas que sirven de apoyo para

desarrollar algunas partes del proceso de esta, como las de ver como esta la

empresa, comparada al mercado en cuando a clientes, productos o servicios.

Las siguientes tablas son ejemplos de matrices que se utilizan, con gran éxito en

empresas reales como apoyo a la planeacion estratégica. Se exponen las tablas

utilizadas por el Boston Consultin Group y General Electric, por medio del

establecimiento de categorías.

Matriz del Boston Consultin group

CRECIMIENTO DEL

MERCADO

Alto

Bajo

Estrella

Vaca

lechera

Interrogante

Perro

Alta Baja

Figura 2.2 Matriz del Boston Consultin Group.

PARTICIPACIÓN (%) DEL MERCADO

Esta matriz consiste en evaluar o determinar la participación que en el mercado

registre el producto de una empresa (Alto o Bajo) correlacionada con el nivel de

crecimiento de la demanda o del negocio en que se encuentra ese producto de

la empresa.

Seguido se explican los elementos que contiene la tabla o matriz expuesta:
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ESTRELLA:

• Tienen la posición más ventajosa.

• Requieren de inversión pero generan muchas utilidades.

• Con el tiempo la inversión disminuirá y se convertirán en vacas lecheras.

VACAS LECHERAS

• Requieren de menos inversión.

• Generan mucho efectivo.

• Pueden apoyar otras unidades del negocio.

INTERROGANTES

• Requieren de mucha inversión para mantener su participación en el

mercado.

• Decidir si se convierten en estrellas o si no eliminar.

PERROS

• Requieren de poca inversión pero también generan poco efectivo.

Matriz de la General Electric

Ninguna compañía en los Estados Unidos, ha recibido mayor reconocimiento por

su pericia directiva y agudeza de planeación que General Electric Company. En

una encuesta llevada a cabo en 1981 entre los directores generales de las

compañías de la revista Fortune 500, Reginald Jones, Director ejecutivo de

General Electric hasta el primero de abril de 1981, fue designado el mejor

director ejecutivo, y General Electric fue ubicada en el primer lugar como la

compañía "con la mejor administración general" (Hamermesh, 1990).

A continuación se muestra una de las herramientas desarrolladas por esta

empresa como apoyo al proceso de planeación.
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ATRACTIVO DE

LA INDUSTRIA

Alto

Medio

Bajo

Fuerte Promedio Débil

FORTALEZA DE LA EMPRESA

Figura 2.3 Matriz de General Electric

En esta matriz se correlaciona el atractivo de la industria que puede ser Bajo,

Medio o Alta y la fortaleza que la empresa pudiera tener o tiene en esa industria,

por medio de sus 2 dimensiones, que cabe aclarar que se consideran como

índices.

Estos son los factores que se trata de analizar en cada indicador:

ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA

• Tamaño de mercado

• Taza de crecimiento de mercado

• Utilidades netas

• Numero de competidores

• Estacionalidad

• Ciclo de la demanda

• Estructura de costos
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FORTALEZA DE LA EMPRESA

• Participación de mercado

• Competitividad de precio

• Calidad del producto

• Caber hacer comercial

• Efectividad en ventas

• Ventaja geográfica

Por medio de estas matrices se pueden tomar mejores decisiones de inversión,

así como la adición de nuevos productos en el negocio al ubicar en que

categoría se encuentra la organización dentro de la matriz.

2.4.2 ANÁLISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Aparte de las matrices existe otra herramienta que es de gran apoyo en el

proceso de planeacion este es las 5 fuerzas de Porten

El Modelo de las 5 fuerzas desarrollado por Michael E. Porter guía en el análisis

del ambiente de la organización y el atractivo de la industria. Las 5 fuerzas

incluye el riesgo de nuevos competidores entrando a la industria, trato de

substitutos potenciales, el poder de negociación de los compradores, el poder de

negociación de los proveedores y el grado de rivalidad entre los competidores

actuales. El análisis del ambiente identifica oportunidades y amenazas externas,

evalúa el atractivo de la industria que contribuyen a los planes de la organización

o de los que hay que quitar del atractivo de la industria para generar planes más

viables. A través de alternativas de estrategia de la organización esta puede

alterar el impacto de estas fuerzas para su ventaja.
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A continuación se presenta el modelo de las 5 fuerzas:

Nuevos
competidores

Proveedores

V
Competidores
en la industria Compradores

Substitutos

Figura 2.4 Modelo de la 5 fuerzas de Michael Porter

Este Modelo es de suma ayuda en el proceso del análisis interno y externo de la

empresa ya que da una guía sobre lo que son ventajas y desventajas y cuales

pueden se las fuerzas y debilidades internas del negocio, y de esta forma

desarrollar una mejor estrategia o estrategias para el beneficio de la

organización.

Pero su principal función es la de ayudar a escoger la estrategia adecuada que

se debe seguir para el logro de las metas que se definieron, por medio de un

análisis de estas fuerzas, para que también se definan estas estrategias en base

a las ventajas competitivas que posee la organización.
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2.5.3 CUADRO COMPARATIVO DE MODELOS

Una vez expuestos los modelos de planeación, se realizó un análisis

comparativo entre estos, para derivar un modelo que tenga las fortalezas de

cada uno de estos, haciéndolo lo menos vulnerable posible.

Este análisis se presenta en la tabla 2.5 a continuación:

Definición
de Misión,
visión y
valores

Recursos de
la
organización

Análisis
Interno y
extemo

Creación de
planes y
estrategias
flexibles

Monitoreo

Aprendizaje
del proceso

Norman
Scarborough
Se refiere a
desarrollar un
estatuto claro
de misión

Análisis
minucioso del
mercado,
competidores y
factores clave
de éxito
Formular
acciones
estratégicas
adecuadas al
ambiente de la
empresa

Implementación
de controles en
el proceso de
planeación

George A.
Steiner
Toca los
puntos viendo
como
situación
actual
filosofía y
misión
colectiva
Asignar
recursos,
quien hace
que y cuando,
así como
requerimientos
Realizar un
análisis FODA
en la
organización,
de toda la
industria
Desarrollo de
planes a
mediano y
largo plazo,
planes de
contingencia
etc.
Hacer
observaciones
del proceso y
revisar el
desempeño

Aprender de
los errores
cometidos y
hacer las
correcciones
necesarias

Kotler

Tener bien claro
cual es la misión
y propósito del
negocio

Realizar un
análisis del
ambiente interno
y externo

Desarrollar
estrategias y
programas para
implementación

Llevar un control
del proceso

Analizar la
información que
se tiene de
retroalimentación
y realizar las
correcciones

Rick Moltz

Evaluar
recursos
con los
que se
cuenta

Evaluar
recursos
internos y
factores
externos

evaluar y
seleccionar
estrategias
adecuadas
al
ambiente

Realizar un
control
estratégico
del
proceso

Dan
Schandel

Formular
estrategias
para lograr
las metas,
adecuándose
al entorno

Realizar
control
estratégico
para revisar
las
estrategias

Kenneth J.
Cook
Definición de la
misión y los
valores de la
empresa

Definir a
nuestro cliente
y analizar la
industria y la
competencia

Formulación e
implementación
de estrategias
internas y
externas

Bradfor y
Duncan
Definir la
misión y
objetivos
de la empresa
antes que
nada

Hacer un
análisis de
1 ambiente en
la industria y
macro

ambiente
Formular
estrategias
que
se puedan
adecuar a los
cambios en el
ambiente
Definir
Medidas de
desempeño

Hacer
comparaciones
de
los resultados
con los
estándares y
hacer
correcciones

Tabla 2.3 Cuadro comparativo de los diferentes modelos de los autores estudiados
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Definición de elementos:

Definición de misión, visión y valores: Se refiere a si en el modelo es

contemplada la utilización de estos aspectos.

Recursos de la organización: Ve si se toma en cuenta y se asignan los

recursos necesarios para las diferentes etapas del proceso.

Análisis interno y externo: Examina si el modelo lleva a la organización a

realizar un análisis de este tipo.

Creación de planes y estrategias flexibles: Se refiere a que se tome en

consideración planificación y puesta en marcha de las estrategias y planes

acorde al ambiente en que se desenvuelve la organización.

Monitoreo: Analiza el modelo en el aspecto de si se lleva un monitoreo de los

planes y estrategias implantadas.

Aprendizaje y corrección: Este punto se refiere a si después de la etapa de

monitoreo y analizada la información se realizan las acciones correctivas

pertinentes.

2.5 PLANEACION ESTRATÉGICA EN LOS PREMIOS DE CALIDAD

A continuación se presenta información documentada en los premios de calidad

con respecto a planeacion estratégica.

Se tomaron los puntos que incluyen en esta área en los premios Malcom

Baldrige, Premio Nacional de calidad y europeo. Esto con el fin de hacer una

comparación del contenido de este tema en estos 3 premios y tener una base de

los puntos mas importantes que se tomaron en cuenta en la realización del

modelo de planeacion estratégica que se propone en esta investigación.
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Primeramente se analizaron los puntos de cada premio por separado, para al

final mostrar un cuadro comparativo de los 3 premios, el cual muestra las

similitudes y diferencias que existen entre estos.

Premio Nacional de Calidad

A continuación se exponen los criterios y subcritehos que el Premio Nacional de

Calidad toma en cuenta en lo respecta a planeacion estratégica, así como el

puntaje o ponderación que se le da a cada uno de estos.

Este premio incluye todo un apartado para planeacion como se explica a

continuación:

Criterio 3.0 Planeacion

Este criterio incluye la forma en que la planeacion orienta a su organización

hacia la mejora de su competitividad, incluyendo la forma en que se definen sus

objetivos y estrategias y cómo éstos son desplegados en la organización.

Este criterio incluye 2 subcriterios que son relevantes en el proceso de

planeacion estratégica en cualquier tipo de organización.

3.1 Planeacion estratégica

Este subcriterio incluye la forma en que la organización establece sus objetivos

globales y desarrolla sus estrategias, así como la adecuación de las mismas

ante los cambios en el entorno, con la finalidad de obtener un mejor desempeño

global, mejor posición competitiva y su permanencia en el largo plazo.

3.2 Planeacion Operativa

En este subcriterio se tratan puntos como la forma en que la organización

despliega sus objetivos y estrategias en planes de acción y cómo se verifica que

la ejecución de dichos planes contribuya con la consecución de los objetivos

estratégicos.

43



La ponderación que tiene es la siguiente:

3.0 Planeación 85

3.1 Planeación Estratégica 45

3.2 Planeación Operativa 40

Como se puede ver el total de puntos asignados a este criterio es de 85 de

1000.

Premio Europeo de calidad

A continuación se presenta el criterio que el premio europeo de calidad toma

como planeación estratégica en lo referente a esta investigación.

El criterio en el cual el premio europeo incluye la planeación es el 2, aunque no

solo se incluye la planeación los 2 elementos que se mencionan van

estrechamente relacionados.

2. Política y estrategia

Este premio enfoca este criterio a que las excelentes organizaciones

implementan su misión y visión por medio del desarrollo de una estrategia

enfocada a los stakeholders, tomando en cuenta el mercado y el sector en el

cual opera. Las políticas, los planes, objetivos y procesos son desarrollados y

enfocados para alcanzar la estrategia.
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Los subcriterios que se toman en cuenta en el premio y que tienen relevancia

para la planeacion estratégica de la organización son los siguientes:

2a. La política y estrategia están basadas en las presentes y futuras

necesidades y expectativas de los stakeholders.

2b. La política y estrategia están basadas en información de la medida del

desempeño, investigación, aprendizaje y sus actividades externas

relacionadas con el negocio.

2c. La política y estrategia son desarrolladas, revisadas periódicamente y

actualizadas.

2d. La política y estrategia son comunicadas a través de un proceso clave

bien respaldado y estructurado.

En estos 4 subcriterios se toma en cuenta la planeacion estratégica, Estos

toman en cuenta en que se debe basar, como se debe desarrollar, revisar y

actualizar y como esta se comunica y distribuye dentro de la empresa.

La puntuación que se tiene es la siguiente:

2. Política y estrategia 80

2a. La política y estrategia están basadas en las presentes y futuras

necesidades y expectativas de los stakeholders. 20

2b. La política y estrategia están basadas en información de la medida del

desempeño, investigación, aprendizaje y sus actividades externas

relacionadas con el negocio. 20

2c. La política y estrategia son desarrolladas, revisadas periódicamente y

actualizadas. 20

2d. La política y estrategia son comunicadas a través de un proceso clave

bien respaldado y estructurado. 20
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Premio de calidad Malcom Baldrige

A continuación se expone el criterio que el premio Malcom Baldrige otorgo

exclusivamente para planeación estratégica, así como los subcriterios y división

de estos dentro de esta categoría.

El criterio o apartado que este premio incluye la planeación estratégica es el 2,

seguido se menciona el nombre de este, así como su división y puntaje o peso

dentro de la calificación.

2. Planeación Estratégica

Esta categoría examina como la organización desarrolla objetivos estratégicos y

planes de acción. Así como también como estos objetivos y planes escogidos

son desplegadas y como se mide el progreso de los mismos.

Seguido se presentan los subcriterios de esta categoría:

2.1 Desarrollo de la estrategia

Describe como la organización establece sus objetivos estratégicos, incluyendo

como se incrementa su posición competitiva, desempeño en términos generales

y su éxito futuro.

2.2 Despliegue de la estrategia

Describe como la organización convierte sus objetivos estratégicos en planes de

acción. Resume los planes de acción de la organización y las medidas e

indicadores claves de desempeño relacionados. Proyecta el desempeño futuro

de la organización basado en estas medidas e indicadores claves de

desempeño.
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La siguiente es la ponderación que recibe este criterio en este premio:

2. Planeación Estratégica 85

2.1 Desarrollo de la estrategia 40

2.2 Despliegue de la estrategia 45

Este premio como se puede ver otorga un peso de 85 puntos sobre 100 a este

criterio en su categoría.

A continuación se presenta un cuadro (Tabla 2.6) comparativo los elementos

que se consideran más importantes en cada uno de estos premios, con el fin de

apoyar la generación del modelo propuesto en este trabajo de investigación.
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Enfoque
necesidades
presentes y futuras

PREMIO NACIONAL DE
CALIDAD

PREMIO
BALDRIDGE

MALCOM
PREMIO EUROPEO
Este premio se basa en
el desarrollo de una
estrategia enfocada a
los stakeholder, y toma
en cuenta en un
subcriterio las
necesidades presentes
y futuras de estos, en la
política y estrategia que
se están siguiendo

Conversión de
objetivos en planes
de acción

Este premio habla de la creación
de objetivos y toma como el
punto a calificar la conversión de
estos en planes tangibles que se
les pueda dar un monitoreo y
seguimiento

En el subcriterio 2.2 la
empresa debe de realizar una
descripción de cómo la
organización convierte sus
objetivos en planes de acción

Indicadores clave del
desempeño
(monitoreo)

Se tienen que explicar los
planes de acción y como
complemento las medidas e
indicadores claves
relacionados con estos para
proyectar el desempeño futuro
de la organización basado en
estos.

Se basa en que la
estrategia debe estar
fundamentade en el
análisis de las medidas
de desempeño,
investigación,
aprendizaje y
actividades que
generan
retroal ¡mentación para
el negocio

Comunicación de
políticas y estrategia

También se toca el punto de la
comunicación dentro de la
organización y como todos los
integrantes de esta deben estar
consientes de lo que se quiere
lograr con este proceso

Ena parte fundamental en el
proceso de evaluación de la
planeación en este premio es
el proceso de comunicación
que este tiene internamente

El proceso de
comunicación de las
políticas y estrategia de
ser bien respaldado y
estructurado

Revisión periódica de
planes

La estrategia debe ser
revisada
periódicamente y se
debe actualizar y hacer
correcciones cuando
sea necesario

Adecuación
objetivos
cambios

de
ante

Un punto importante que toca
este premio es, aparte de
establecer objetivos, la
adecuación que muchas veces
deben sufrir las estrategias por
los cambios que tienen el entorno
para tener un mejor desempeño
global y asegurar su permanencia
en el largo plazo

Mejora de
competitividad

la

El objetivo principal de este
premio en cuanto a planeación
estratégica es orientar el negocio
a la mejora de la competitividad
por medio de los criterios que se
califican

Este apartado de planeación
estratégica tiene como objetivo
lograr tener una perspectiva
de cómo se incrementa la
posición competitiva en
términos generales

El fin de este proceso
de planeación en el
premio europeo es el
de mejorar la
competitividad de la
organización creando
ventajas competitivas

Tabla 2.4 Cuadro comparativo de los principales elementos de planeación estratégica incluidos
en los premios de calidad.
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Definición de los elementos de la tabla:

Enfoque a necesidades presentes y futuras: Este elemento analiza cuales

premios tienen enunciados en los que se pida como alguno de los requisitos que

la organización planee en parte para satisfacer sus futuras necesidades, en

base al análisis de su ambiente interno y externo actual.

Conversión de objetivos en planes de acción: Se refiere a ver si existen

apartados en los que se pida que los planes de acción sean en función de los

objetivos.

Indicadores clave del desempeño: Se refiere a que es un requisito que la

empresa identifique sus indicadores clave como parte de los puntos de los

premios.

Comunicación de políticas y estrategia: Analiza si se pide que se detalle si se

comunican estos aspectos y como.

Revisión periódica de planes: Ve si se tiene un procedimiento formal para

revisar los planes de acción que se implementan, en la planeación estratégica.

Adecuación de objetivos ante cambios: Se refiere a si hay adecuaciones en

los objetivos de acuerdo a los cambios que se presentan y que tan flexibles son

estos ante estos cambios.

Mejora de la competitividad: Trata sobre si la organización mejora su

competitividad mediante la planeación estratégica y como se registra.

En base a los cuadros anteriores se debió utilizar los elementos utilizados en el

cuadro de comparación de los modelos de planeacion propuestos, ya que se

considera que los elementos puestos en los premios se incluyen en estos.
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3 METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

3.1 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN

De acuerdo a la investigación bibliográfica que se realizo, no se tuvo

conocimiento de otro estudio similar a este en la ciudad de Monterrey, por lo que

esta cae en la clasificación de un diseño no experimental, traseccional y

descriptivo de varios grupos (Hernández, 1998).

A continuación se explica el concepto de cada elemento de diseño:

Diseño no experimental: Esto se refiere al hecho de que las variables

independientes sólo se observaran pero no se manipularan, se dejarana tal y

como se presentan en su contexto natural , para posteriormente analizar los

datos obtenidos (Hernández, 1998)

Investigación transeccional: Este tipo de investigación significa realizar una

medición simultanea a todos los elementos de la muestra. En el caso de esta

investigación no se pudo hacer de esta manera ya que fue una sola persona la

que se encargó de realizar la medición.

Diseño descriptivo: El objetivo de este tipo de diseño es indagar la incidencia y

los valores en que se manifiesta una o más variables. El procedimiento consiste

en medir un grupo de elementos y proporcionar su descripción, es decir, medir

las variables con la mayor precisión posible.
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3.2 DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN

Para el desarrollo de esta investigación se definieron previamente una serie de

pasos generales que se iban a seguir. Estos pasos son generales y sirvieron

como base para la realización de la investigación.

Contactar a la asociación de
hoteles de Monterrey

Definir población a investigar

Definir hipótesis y variables

Determinar tamaño de muestra

Desarrollo del instrumento de
medición

Aplicación del instrumento

Análisis estadístico de los
resultados obtenidos

Generar conclusiones y
recomendaciones

Figura 3.1 Pasos generales para el desarrollo de la investigación
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3.2.1 CONTACTO CON LA ASOCIACIÓN DE HOTELES

Como primer paso se definió el contactarse con la asociación de hoteles, para

de esta forma determinar si se iba a poder llevar a cabo esta investigación

contando con el apoyo de esta institución. Ya que de lo contrario el desarrollo de

esta se iba a dificultar en gran medida.

En investigaciones anteriores ya se había contactado a esta asociación por lo

que el trabajo se redujo en gran medida. Ya que se contaba de antemano con el

contacto.

Una vez establecida la comunicación, con el gerente de la asociación, se

procedió a realizar una presentación formal del proyecto al gerente y al tesorero

de la asociación. En esa reunión se llego al acuerdo de trabajar y apoyar el

desarrollo de esta investigación.

3.2.2 DEFINICIÓN DE LA POBLACIÓN A INVESTIGAR

En este punto se delimitó la población que estuvo bajo estudio. Con esto lo que

se buscó es determinar que hoteles iban a formar parte de la investigación y en

base a esto establecer un marco.

POBLACIÓN OBJETIVO

Para fines de este trabajo de investigación, la población que se analizó fueron

los hoteles miembros a la asociación Mexicana de hoteles y moteles de Nuevo

León.

Esta asociación cuenta con miembros dentro y fuera de la zona metropolitana de

Monterrey así como también hoteles fuera de la ciudad en todas las categorías:

desde gran turismo hasta 1 estrella.
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POBLACIÓN INVESTIGADA

La población que se investigó corresponde a hoteles que pertenecen a las

categorías desde 3 hasta 5 estrellas excluyendo a los gran turismo y a los de

categoría de 1 y 2 estrellas. Estos se excluyen ya que por políticas no quisieron

participar dentro de la investigación a realizada.

Por razones prácticas, de tiempo y económicas se excluyeron también de esta

investigación todos los hoteles que estén fuera del área metropolitana de la

ciudad de Monterrey.

A continuación se presenta una tabla con la población total de hoteles que se

encuentran dentro de la zona metropolitana de Monterrey.

Categoría

Gran turismo

5 Estrellas

4 Estrellas

3 Estrellas

2 Estrellas

1 Estrellas

Total

Cantidad

4

16

25

22

5

2

74

Tabla 3.1 Número de hoteles por categoría registrados en la asociación dentro del área
metropolitana de Monterrey.
Fuente: Reporte de la asociación Mexicana de Hoteles y Moteles de Nuevo León (2003).
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De lo anterior se propuso investigar la siguiente población

Categoría

5 Estrellas

4 Estrellas

3 Estrellas

Total

Cantidad

16

25

22

63

Tabla 3.2 Población seleccionada a investigar

3.2.2.1 DEFINICIÓN DEL TAMAÑO DE MUESTRA

Para el cálculo del tamaño de muestra se utilizó la siguiente formula:

Z2xP(l-P)xJV

Donde:

n = Tamaño representativo de la muestra

Z = Nivel de confiabilidad (1.645)

N = Tamaño de la población (63)

P = Probabilidad de éxito (0.95)

e = Error esperado (.05)
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Entonces para la población a investigar se tiene que:

(1.645)2x(0.95)(l-0.95)x63

(.05)2 x (63 -!) + (! -645)2 x (0.95)(1 - 0.95)

« = 28.56 «29

Estratificación de la muestra:

Categoría

5 estrellas

4 estrellas

3 estrellas

Total

Tamaño

7

12

10

de muestra

29

Tabla 3.3 Estratificación de la muestra a investigar por categoría de hotel.

Esta estratificación muestra la cantidad total de hoteles encuestados por cada

categoría analizada en el proceso de esta investigación.

3.2.3 HIPÓTESIS Y VARIABLES

A continuación se proponen las hipótesis del trabajo de investigación las cuales

se van a basar en 3 diferentes aspectos y se van a analizar las diferencias entre

cada uno de los elementos que se encuentran en estas:

1. Categoría del hotel: 5,4 y 3 estrellas.

2. Tipo de afiliación: Cadena nacional, internacional o independiente.

3. Número de habitaciones: hasta 100, entre 100 y 200, más de 200.

Categoría:
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1.- Ho: El nivel de madurez de planeación estratégica de los hoteles 5 estrellas

es > al nivel de madurez de hoteles 4 estrellas.

2.- Ho: El nivel de madurez de planeación estratégica de los hoteles 4 estrellas

es > al nivel de madurez de hoteles 3 estrellas.

1.- Ha: El nivel de madurez de planeación estratégica de los hoteles 5 estrellas

no es > al nivel de madurez de hoteles 4 estrellas.

2.- Ha: El nivel de madurez de planeación estratégica de los hoteles 4 estrellas

no es > al nivel de madurez de hoteles 3 estrellas.

Afiliación:

5.- Ho: El nivel de madurez de planeación estratégica de las cadenas

internacionales de hoteles es > al nivel de madurez de los hoteles

independientes.

5.- Ha: El nivel de madurez de planeación estratégica de las cadenas

internacionales de hoteles no es > al nivel de madurez de los hoteles

independientes.

Número de habitaciones:

6.- Ho: El nivel de madurez de planeación estratégica en los hoteles con mas de

200 habitaciones es > al nivel de madurez de hoteles con habitaciones entre 100

y 200.
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7.- Ho: El nivel de madurez de planeación estratégica en los hoteles con

habitaciones entre 100 y 200 es > al nivel de madurez de hoteles con menos de

100 habitaciones.

6.- Ha: El nivel de madurez de planeación estratégica en los hoteles con mas de

200 habitaciones no es > al nivel de madurez de hoteles con habitaciones entre

100 y 200.

7.- Ha: El nivel de madurez de planeación estratégica en los hoteles con

habitaciones entre 100 y 200 no es > al nivel de madurez de hoteles con menos

de 100 habitaciones.

Otro de los puntos fue la realización de una investigación bibliográfica para

indagar si ya se tenía algún precedente referente a una investigación de este

tipo. Pero no se encontró algún estudio similar ya realizado.

Una vez hecho esto se procedió a buscar definiciones y modelos de planeación

estratégica, con la finalidad de tener bases para la generación y propuesta de un

nuevo modelo que sirviera para establecer las variables que se van a medir.

Este trabajo de investigación tiene como finalidad evaluar el nivel de madurez de

los sistemas de planeación estratégica en la industria hotelera de Monterrey.

Esta evaluación se realizó por medio de los elementos de un modelo que se

propuso.

El modelo propuesto fue generado en base principalmente, en el ciclo PHVA o

ciclo Deming y también en base a los elementos principales de otros modelos

estudiados en el capítulo 2 de esta tesis. Esto se hizo con el fin de incluir la

mejora continua en el proceso de planeación.
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Los elementos que componen al modelo son los siguientes: Definición de

misión, visión y valores, Responsabilidades y participación, Análisis de entorno,

Análisis de estrategias y políticas; Análisis de planes de acción, Implantación de

planes de acción, Seguimiento de planes de acción y Retroalimentación. Estos

son los 8 principales elementos en los que se basa el modelo, pero cada uno de

estos tiene otros elementos dentro de ellos que sirven para tener una mejor

evaluación del proceso.

Las variables que se tienen se obtuvieron en base a los elementos principales

que tiene el modelo que son los 8 que se mencionan en el párrafo anterior. En

base a estos 5 elementos y a los otros modelos estudiados. Así se obtuvieron

las variables a medir para cada uno de los elementos.

3.2.4 DESARROLLO DEL INSTRUMENTO

Ya que se tuvieron establecidas las variables a medir se procedió a la

realización del instrumento de medición, este en un principio constaba de 55

reactivos.

La validación del instrumento se hizo por medio de 2 personas, el gerente de la

asociación de hoteles y el director de Hoteles Prisma Ing. Joel Zorrilla. Ambos

son miembros de la asociación de Hoteles y Moteles de Nuevo León. Esta

validación tenía la finalidad de ver si las preguntas hechas en el cuestionario

eren lo suficientemente claras y entendibles para los entrevistados. Después de

esta validación se realizaron las modificaciones pertinentes en cuanto a

redacción y recorte de preguntas.

El cuestionario final constó de 45 reactivos, y esta formado por 2 partes. La

primera parte es el cuestionario con las preguntas referentes al estudio o

evaluación del sistema de planeación estratégica del hotel entrevistado.

El número de reactivos por elemento se especifican en la siguiente tabla:
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Elemento del instrumento

Definición de misión, visión y valores

Responsabilidades y participación

Análisis del entorno

Análisis de estrategias y políticas

Análisis de planes de acción a seguir

Implantación de planes de acción

Seguimiento de planes de acción

Retroalimentación

Número de reactivos

4

8

8

4

6

7

4

4

Tabla 3.4 Número de reactivos por elemento en el instrumento de medición

En cuanto a la escala que se seleccionó para la evaluación de las variables, es

una escala de Likert de 5 respuestas, ya que es recomendado utilizar un número

impar de preguntas para un análisis de este tipo, para facilitar su codificación y

análisis estadístico. Al utilizar este tipo de escala se pretende conocer la

percepción que cada encuestado tiene acerca de los elementos que forman

parte de su sistema de planeación estratégica. Cada una de las opciones que se

proporciona representa que tanto aplicaban las afirmaciones planteadas en el

instrumento de medición, específicamente a la situación actual del hotel en

donde se estaba aplicando el cuestionario (ver anexo 2). La escala que se utilizó

en el instrumento de medición se presenta a continuación.

Totalmente

de acuerdo

De acuerdo Indeciso En

desacuerdo

Totalmente

desacuerdo

Figura 3.2 escala utilizada en el instrumento de medición.
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Como se había comentado anteriormente la escala consta de 5 opciones a

escoger dependiendo de cual sea la que mas se ajuste a la realidad actual del

hotel. Posteriormente en el trabajo se muestra la codificación de esta escala.

3.2.5 APLICACIÓN DEL INTRUMENTO

Ya una vez que se tenía estructurado y validado el instrumento se procedió a su

aplicación a la muestra seleccionada (Ver Anexo III). Para esta aplicación se

siguió el siguiente proceso:

a) Llevar el cuestionario a la asociación Mexicana de Hoteles y Moteles de

Nuevo León, con el nuevo gerente a cargo de esta asociación.

b) Una vez entregado el cuestionario al gerente de la asociación, este procedió a

presentarlo en la junta mensual a todos los asistentes, para que estos estuvieran

consientes de que se les iba entregar un cuestionario a cada uno de ellos. Para

su respectivo llenado.

c) Hecha la presentación, la asociación de hoteles procedió a enviar los

cuestionarios vía e-mail a cada uno de sus miembros, explicando en que

consiste el cuestionario y se les extiende la invitación a participar en su llenado.

d) Se estableció contacto vía telefónica con todos los hoteles, para hacerles ver

el objetivo de la investigación y establecer que persona va a llenar el

cuestionario. Así como también si necesitaban asistencia en su llenado, en

cuanto a si preferían hacerlo de manera personal con un entrevistado^ o si ellos

podían llenarlo de forma personal y enviarlo ya fuera vía e-mail o por fax.

e)Se enviaron un total de 74 encuestas vía mail, y se respondieron 29. Esto dio

una tasa respuesta del 39 por ciento.
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f) El número total de encuestas por entrevista fue de 17 y auto administradas 12,

dando porcentajes de 59 y 41 por ciento respectivamente.

e) Después de 4 semanas se completo la cantidad requerida de cuestionarios

para el estudio y se procedió al análisis de los resultados.

3.2.6 ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Ya una vez obtenidos los resultados se procedió a su respectivo análisis

descriptivo y estadística.

Antes de comenzar con el análisis de los resultados se explican los preparativos

para las mediciones obtenidas.

En la siguiente tabla se muestran los valores de codificación que se asignaron a

cada opción de respuesta. Esta asignación se realizó en base al número de

opciones que se tenían en el cuestionario como respuesta.

Opción de respuesta

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indeciso

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

Valor asignado

5

4

3

2

1

Tabla 3.5 Valores de codificación asignados a cada respuesta del instrumento.

Ya con estos valores, cada respuesta tiene un valor específico dependiendo de

la opción marcada. Ya con estos valores se procedió a realizar el análisis de los

datos.
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Para el análisis estadístico de los datos se utilizó el paquete Minitab versión 14 y

se utilizaron pruebas paramétricas y no paramétricas la tabla 3.6 muestra las

pruebas aplicadas dependiendo de estos factores.

Prueba a realizar

Normalidad

Prueba de varianzas

Comparación múltiple

de medias

Comparación de

medias por pares

PARAMÉTRICAS

Anderson Darling

Bartlett

ANOVA

t

NO PARAMÉTRICAS

Anderson Darling

Levene

Kruskall-Wallis

Mann-Whittman

Tabla 3.6 pruebas a utilizadas en el análisis estadístico de los datos.
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4. DESARROLLO DEL INSTRUMENTO DE MEDICIÓN

4.1 INTRODUCCIÓN

En este capítulo se presenta, la definición y el modelo propuesto para desarrollar

el instrumento de medición. La definición adoptada se sacó en base a las

distintas definiciones de los autores vistos en el capitulo 2, tomando estas como

guía se generó una definición que sirviera para los fines de esta investigación.

Por otro lado también se hace la propuesta de un modelo de planeación

estratégica basado en los elementos principales o más fuertes que tienen los

modelos de los autores que se estudiaron en esta investigación. Los elementos

del modelo se obtuvieron en base a los cuadros comparativos en las tablas 2.2 y

2.3 de los modelos de los diferentes autores estudiados y de los premios de

calidad que se mencionan en el capítulo 2 respectivamente.

Se finaliza con la definición de cada elemento que compone el modelo propuesto

para que el lector sepa que se quiere investigar o analizar en cada uno de estos

y se pueda entender mejor.

4.2 DEFINICIÓN ADOPTADA

Después de realizada la comparación entre los diferentes autores y premios de

calidad en cuanto a planeación estratégica se adoptó la siguiente definición para

los fines de esta investigación:

Planeación Estratégica: Es un proceso en el cual se crean una visión y

perspectiva propia del futuro que puede enfrentar la organización en su medio

ambiente, guiados por su razón de existir y un sistema de valores que

permanecerán fijos a través del tiempo determinar las metas y objetivos que se

desean lograr en el corto y largo plazo, así como las estrategias para lograrlos,
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teniendo en cuenta que estos últimos deben ser flexibles ante los cambios del

entorno.

4.3 MODELO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

A continuación se presenta la propuesta del modelo de planeación estratégica

que se generó, el cual esta relacionado con el ciclo PHVA , este último sirvió de

base para la realización del instrumento de medición que se utilizó y la

información que con este se obtuvo.

1. Definir Misión, visión, valores y propósito organizacional

2. Responsabilidades y participación

3. Análisis del entorno

4. Análisis estrategias y políticas

• Revisión y redefinición (si es necesario) de misión y visión

5. Análisis de planes de acción a seguir

6. Implantación de los planes de acción

• Designar actividades

• Asignar recursos

• Definir indicadores de desempeño

• Desarrollo de sistema de monitoreo

7. Seguimiento de los planes de acción

• Revisión de logros y avances

• Revisar planes de acción

• Detallar que salió mal

• Revisar estrategias alternas
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8. Retroalimentación

• Modificar planes de acción (si es necesario)

• Comunicar las modificaciones a todos los involucrados

• Identificar nuevas oportunidades

4.3.1 DEFINICIÓN DE LOS ELEMENTOS QUE COMPONEN EL MODELO

PROPUESTO

Seguido se proporciona la definición de cada uno de los elementos que

componen el modelo de planeación estratégica propuesto anteriormente y se da

una breve explicación de lo que es el ciclo PHVA aplicado en este modelo.

El ciclo PHVA refleja un mecanismo de evolución para la mejora continua, que

es una de las ideas que se trata de inculcar con este modelo, además de la

planeación estratégica trata de inculcar la idea de la mejora continúa en el

proceso.

Este es un proceso iterativo que busca la mejora a través de cada ciclo. La

filosofía de este es hacer pequeños incrementos, en lugar de hacer grandes

rupturas a la vez y así ir aprendiendo poco a poco y construir en base a la

experiencia pasada, y así poder ir superando cada vez mas las mejoras que se

van haciendo.

A continuación se explican cada uno de los elementos del modelo:

Definir Visión, valores y propósito organizacional: La finalidad de este punto

es que la empresa identifique y sepa a donde quiere llegar, que quiere llegar a

ser y cual es su razón de existir, y definir los valores sobre los cuales va a basar

para alcanzar esta visión y propósito.
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Responsabilidades y participación: El propósito de este punto es involucrar a

todo el personal necesario dentro de lo que va a ser el proceso de planeación y

que se conozca por toda la empresa lo que se va a hacer en este. Aunque no

todos participen tienen que estar consientes de que se esta realizando este

proceso. Así también todos los que participan deben tener bien definida su

función dentro de este proceso. Por otro lado también cubre la asignación de

recursos y la definición de metas y objetivos medibles.

Análisis del entorno: Este apartado consiste en un análisis del entorno por

parte de la alta y media gerencia de la empresa para identificar las fuerzas,

oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la organización en su entorno

para estructurar mejores planes.

De esta forma se llega a tener un mejor conocimiento de las principales

tendencias ambientales, así como los valores y juicios que están siguiendo los

administradores y conocer información que puede ayudar a hacer pronósticos

como por ejemplo de tasas de ocupación, gustos, etc. Este análisis debe ser

tanto interno como externo.

Análisis de estrategias y políticas: Estas son la base principal sobre las

cuales se van a desarrollar los planes de acción, estas deben ser claras,

medibles y cuantificables para que puedan ser monitoreadas de forma sencilla.

Se deben analizar todas las posibles estrategias que se pudieran seguir y

evaluar cual o cuales de estas son las más convenientes para los propósitos

deseados.

Estas estrategias pueden ir en términos de mercado, finanzas, empleados,

precios, por mencionar algunos ejemplos.

• Revisión y redefinición (si es necesario) de misión y visión: Ya una

vez hecho el análisis del entorno y definiendo las metas y objetivos hay

que hacer una revisión de la misión y visión establecidas para ver si estas

son coherentes entre si y si se busca alcanzar esta misión y visión con lo
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que se propone y si no hacer los ajustes necesarios, es decir, si esta

misión y visión es lo que realmente la organización quiere alcanzar o ser.

Análisis de planes de acción a seguir: Una vez identificadas las fuerzas y

oportunidades, debilidades y amenazas y haber establecido las metas y los

objetivos a los cuales queremos llegar, y conociendo las políticas y estrategias

que queremos seguir desarrollamos los planes de acción a corto y largo plazo,

estos planes van a estar basados en el análisis del entorno que se realizo con el

fin de cumplir las metas y objetivos establecidos.

Básicamente entre los principales aspectos que deben contemplar estos planes

para que se alcancen los resultados deseados son determinar Quién hace que,

Cuando y en que momento y los requerimientos de información.

Implantación de los planes de acción: Esta actividad consiste en implantar los

planes desarrollados en la etapa de planeación y definir cual o cuales son las

mejores formas de hacerlo y que estos sean conocidos por todos los

involucrados en todos los niveles, para que estos planes funcionen como deben.

En esta etapa ya se debe tener claramente identificado que función realiza cada

involucrado y cuando debe hacerla, así como la información que se necesita

generar.

• Designar actividades: Es necesario designar que persona va a hacer

que dentro de todo el proceso de implantación y monitoreo, para que

cada quien tenga bien claro cual es su función dentro de cada actividad y

no se tengan confusiones o conflictos. También de esta forma el proceso

se implementa de una forma más formal.

• Asignar recursos: Una vez designadas las actividades hay que asignar

los recursos con los que cada persona y actividad va a contar para que se

realice una implantación adecuada y eficiente de los planes de acción.
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• Indicadores de desempeño: En este punto se definen las formas en que

se va a monitorear los avances de los planes y que factores son clave

para conocer estos avances y logros e implantarlos según las estrategias

seleccionadas (finanzas, precios, empleados, mercado, etc.).

• Sistema de monitoreo: Después de haber definido los indicadores que

se van a tener para medir el desempeño se procede a la etapa de

diseñar el sistema por medio del cual se va a realizar la recopilación de la

información necesaria para el control del proceso de planeacion. Se debe

definir que tipo de sistema de información se va a utilizar, la forma de

recopilar la información, los reportes que se van a generar todo esto

dependiendo de las necesidades que se tengan dentro de la

organización.

Seguimiento de planes de acción: Esta etapa engloba las actividades que van

a servir para hacer las revisiones de lo que se hacho en el proceso de

planeacion con el fin de identificar errores dentro de este. Se verifican los

resultados de lo que se ha hecho y se compara con lo que se quiere lograr para

determinar si existe diferencia entre estas.

• Revisión de planes de acción: Es este paso se recopila la información

obtenida hasta la fecha y se revisa si se han logrado los resultados

esperados y se ha avanzado de la forma que se desea.

• Detallar que salió mal: Una vez revisados los logros y avances a los que

se ha llegado y revisados los planes de acción, sigue ver si algo esta

saliendo mal dentro de lo que se tiene planeado. De ser así hay que

investigar a detalle que es lo que esta fallando y porqué, para ver si se

puede corregir de alguna manera.
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• Revisar estrategias alternas: Estas estrategias se deben de definir

desde la etapa de planeacion y deben de poder ser adaptables a los

cambios que se necesiten. En caso de que exista una falla que no se

pueda solucionar en el plan inicial, por cualquier razón, es necesario tener

estas estrategias para continuar con el proceso de la manera mas viable y

efectiva para la organización.

Retroalimentación: Una vez se revisó y analizó toda la información pertinente

al proceso se determinan los cambios o acciones necesarias para mejorar los

resultados obtenidos.

• Modificar planes de acción (si es necesario): Habiendo revisado los

planes de acción si se detectó que estos tienen alguna falla o defecto esta

debe ser corregida, en este punto se realiza la actividad de hacer las

correcciones que sean necesarias al plan o planes para su óptimo

funcionamiento.

• Comunicar las modificaciones: Una vez hechas las modificaciones,

estas se comunican a todo el personal que esta involucrado en el

proceso, para que no hayan sorpresas o malos entendidos en cuanto a

cómo se va a seguir trabajando o que se quiere alcanzar.

• Identificar nuevas oportunidades: También una vez hecho el análisis

pertinente de toda el información, se deben identificar dentro de esta

posibles oportunidades que se tienen para desarrollar futuros planes que

dejen lo mejor para la organización.
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5 ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LOS RESULTADOS

5.1 INTRODUCCIÓN

Siguiendo con el objetivo general de la investigación el cual es medir el nivel de

madurez de los sistemas de planeación estratégica, se procedió a realizar un

análisis descriptivo de los resultados obtenidos del instrumento de medición

aplicado en los hoteles. Este análisis se realizó primeramente de forma general

para la industria hotelera. Después se analizó por separado las categorías y

como se comportan entre si. Este análisis se realizó utilizando tablas de

frecuencias así como histogramas.

5.2 ANÁLISIS DESCRIPTIVO

Para la realización de las tablas de frecuencia, se identificaron el número de

reactivos por cada elemento que compone el instrumento de medición , así

como el número de individuos a los cuales se les aplicó el cuestionario, y de esta

forma se obtuvo el total de respuestas para cada elemento.

Posteriormente los datos se codificaron y fueron vaciados en una matriz, en la

cual los renglones corresponden a cada hotel entrevistado, y en la columna los

reactivos que se tienen por elemento. El instrumento de medición utilizado en

esta investigación consta de 45 reactivos los cuales se agruparon en 8

elementos del modelo propuesto. Esta matriz se puede ver en el ANEXO 1-A.

70



5.2.1 ANÁLISIS POR CATEGORÍA DEL HOTEL 5, 4 Y 3 ESTRELLAS

Utilizando los conceptos de frecuencia absoluta y relativa se realizaron las tablas

obteniendo estos valores para cada categoría de hotel, de acuerdo a las

respuestas obtenidas. Las tablas se pueden observar en el ANEXO I-B.

Utilizando la información de las tablas del anexo I-B se realizó el histograma

mostrado en la figura 5.1. En este histograma se comparan las frecuencias

relativas en los valores totales para las 3 categorías de hoteles.

Frecuencias relativas por tipo de respuesta
Comparativo entre hoteles 5,4 y3 estrellas

Resultados Totales

80.00

Tipo de respuesta

Figura 5.1 gráfica de porcentajes totales por tipo de respuesta para las 3 categorías estudiadas, 5, 4 y 3
estrellas

En la figura anterior se observó que para la categorías 4 y 5 estrellas más del

65% de las respuestas fueron "Totalmente de acuerdo", para los de 3 estrellas

fue casi el 50%, esto significa que por lo menos el 50% de las personas que

respondieron el cuestionario aseguran que llevan a cabo las afirmaciones que se

plantearon en el cuestionario.

71



Como se ve claramente la figura indica que los hoteles de 4 y 3 estrellas

contestaron en menor porcentaje en este tipo de respuesta, aunque porcentaje

continua siendo elevado. Los hoteles 4 estrellas solo tuvieron una disminución

de sólo el 4.66% con respecto a los 5 estrellas. En los de tres estrellas se

observó una mayor disminución la cual es del 20.06%.

En las categorías bajas específicamente la de Totalmente desacuerdo' se

observó un porcentaje bajo de contestación para este tipo de respuesta. El

mayor porcentaje lo obtuvieron los hoteles en la categoría de 4 estrellas con un

1.30% , seguido por los hoteles 5 y 3 estrellas que obtuvieron respectivamente

0.95 y 0.44 por ciento de respuestas.

En el ANEXO I-C se pueden ver los histogramas correspondientes a las

frecuencias relativas para cada elemento del modelo por categoría de hotel.

5.2.2 ANÁLISIS PARA HOTELES DE CADENA INTERNACIONAL E

INDEPENDIENTES

Para este análisis se agruparon los hoteles por tipo, si pertenecen a una cadena

nacional, internacional o independiente. Los resultados de los tamaños de

muestra por tipo de hotel se muestran en la tabla 5.1

Tipo de afiliación

Cadena nacional

Cadena internacional

Independiente

TOTAL

Cantidad de hoteles

4

15

10

29

Tabla 5.1 Total de hoteles por tipo de afiliación cadena nacional, internacional o independientes.
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Cadena nacional son los hoteles que pertenecen a una cadena nacida en

México.

Cadena internacional son hoteles pertenecientes a cadenas o franquicias

internacionales, pero que tienen socios o dueños mexicanos.

Hoteles independientes, son aquellos que no pertenecen a una cadena nacional

o internacional.

Se observó la cantidad de hoteles y se decidió eliminar a los hoteles que

pertenecen al tipo de cadena nacional ya que son muy pocos para realizar un

estudio comparativo con las otras 2 categorías y carecería de validez.

Utilizando las tablas del ANEXO I-D se obtuvo el histograma presentado en la

figura 5.2, el cual compara las frecuencias relativas totales por tipo de respuesta

por tipo de hotel.

Frecuencias relativas por tipo de respuestas
Comparativo entre cadena internacional y hotel independiente

Resultados totales

or\ r\noU.UU
Porcentaje

cr> nr\
UU.VJU

AC\ c\r\4U.UU

on c\r\¿U.UU

o.oo -

El Internacional

• Independiente

1 r-m
Totalmente de

De aci
acuerdo

64.30 25.

53.11 35.

I •
• ••

jerdo Indeciso

33 9.04

56 8.89

En desacuerdo

0.89

0.89

Totalmente
desacuerdo

0.15

1.56

Tipo de Respuesta

Figura 5.2 Gráfico de frecuencias relativas para los porcentajes totales por tipo de respuesta para hoteles
pertenecientes a cadena nacional e independientes.
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De a cuerdo a la figura 5.2 los resultados para cada tipo de respuesta es muy

parecida en los diferentes tipos de respuesta para estas 2 categorías, lo que

puede indicar que estos 2 tipos de hoteles (cadena internacional e

independiente) pueden tener un comportamiento similar en cuanto a sus

sistemas de planeación estratégica. Pero esto se estudió más a fondo en el

siguiente capítulo. Ya que para este momento no se cuenta con la suficiente

información estadística para hacer esta afirmación.

Las gráficas comparativas por elemento para estos 2 tipos de hoteles se

encuentran en el ANEXO I-E.

4.2.3 ANÁLISIS POR TAMAÑO DE HOTEL MENOS DE 100 HABITACIONES,

ENTRE 100 Y 200 Y MAS DE 200

Otra forma que se utilizó para agrupar la muestra fue por su número de

habitaciones. La clasificación hecha, así como el número de hoteles que caen en

cada una de estas se presentan en la tabla 5.2

Categoría por tamaño del hotel

Más de 200 habitaciones

Entre 100 y 200

Menos de 100 habitaciones

Total

Cantidad

7

9

13

29

Tabla 5.2 Categorización por tamaño de hotel y total por categoría.

En la figura 4.3 se presentan las comparaciones de las frecuencias relativas de

los totales de las respuestas por tamaño del hotel.
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Frecuencias relativas por tipo de respuesta
Comparativo de porcentajes por respuesta por tamaño de hotel

Resultados totales

Tipo de respuesta

Figura 5.3 Gráfica de frecuencias relativas en porcentaje total por tipo de respuesta de acuerdo al tamaño
del hotel.

En esta gráfica se observa una diferencia significativa el los totales para la

respuesta 'totalmente de acuerdo' teniendo los hoteles con más de 200

habitaciones el mayor promedio de las 3 categorías teniendo un 73. 97 por

ciento de las afirmaciones con este tipo de respuesta. Los hoteles con entre 100

y 200 y menores a 100 habitaciones tienen 59.26 y 55. 21 por ciento. En

comparación estos tienen entre 15 y 20 por ciento menos que los hoteles de

más de 200 habitaciones. Los datos de esta tabla se obtuvieron del ANEXO I-F

En el ANEXO I-G se presentan las gráficas con la comparación de porcentajes

por tipo de respuesta de acuerdo a la categoría del hotel, para cada elemento.

Esta sección correspondió al análisis descriptivo de los resultados de la

investigación. En la siguiente sección se hizo el análisis estadístico de estos

resultados para tener fundamentos estadísticos para probar las pruebas de

hipótesis que se plantearon para esta investigación.
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6. ANÁLISIS ESTADÍSTICO DE LOS RESULTADOS

6.1 INTRODUCCIÓN

Este análisis estadístico se dividió en 4 partes, primeramente se explicaron los

criterios sobre los cuales se va a basar este análisis. Después se hace un

análisis general para la industria, en este análisis se utilizaron los 29 hoteles que

componen el tamaño total de la muestra. Para cada uno de estos se calculo el

promedio general y por elemento, posteriormente se calculo un intervalo de

confianza para la población en general y se hizo una clasificación del nivel de

madurez que tienen los hoteles en la industria de acuerdo si quedaban fuera del

límite inferior del intervalo, dentro o por arriba del límite superior de este. En

base a esto se estableció un estimado del nivel de madurez de los sistemas de

planeación estratégica de los hoteles de la industria hotelera en la zona

metropolitana de Monterrey.

En la segunda parte se hizo un análisis de a cuerdo a la categoría de los

hoteles, primero se hizo un análisis general de esta categoría, obteniendo

pruebas de normalidad, igualdad de varianzas y comparación de medias para

tener pruebas estadísticas para afirmar que existe alguna diferencia significativa

en las medias de estos hoteles comparados de acuerdo al número de estrellas.

Posteriormente se hizo un análisis por elemento cara cada categoría y se realizó

una comparación entre todas para detectar posibles áreas de oportunidad en

donde se puedan enfocar los hoteleros para mejorar sus procesos de planeación

estratégica.

En la tercera y cuarta parte de este análisis se sigue el mis proceso que en la

segunda etapa, sólo que aplicado para cadenas nacionales, internacionales y

hoteles independientes en la tercera etapa. En la cuarta para hoteles con más

de 200 habitaciones, entre 100 y 200 y con menos de 100 habitaciones.
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6.2 CRITERIOS UTILIZADOS PARA EL ANÁLISIS ESTADÍSTICO

En el cuestionario también se utilizaron variables de categorización que sirvieron

para formar los grupos de hoteles por segmentos. De esta forma se evaluaron

las hipótesis de si existe diferencia significativa entre los elementos evaluados.

A continuación se presenta la tabla 3.6. La cual muestra los 3 tipos de variables

de categorización que se utilizaron en el cuestionario.

Categoría

5 estrellas

4 estrellas

3 estrellas

Número de

habitaciones

De 0-1 00

De 100- 200

De 200 en adelante

Tipo de afiliación

Cadena Nacional

Cadena internacional

Independiente

Tabla 6.1 Variables de categorización utilizados en el instrumento de medición.

Las variables de una escala tipo Likert son en un sentido estricto variables

ordinales, por lo que solamente correspondería hacer una análisis descriptivo de

los resultados que se obtuvieron, pero también se pueden tratar

estadísticamente como variables por intervalos. Esto permite el cálculo de

estadísticos como media, desviación estándar, varianza y hacer comparaciones

entre estos.

Teniendo como base los supuestos anteriores se obtuvieron los valores de la

media y desviación estándar en general y por elemento para cada tipo de

agrupación de la población. Haciendo uso de estos promedios se realizó un

análisis de normalidad al total de los valores. Esto se hizo con el fin de validar el

supuesto de normalidad y saber que tipo de método se va a utilizar, paramétrico

o no paramétrico, para la comparación de medias y varianzas de las diferentes

poblaciones en cuestión.
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Para la realización de de los pruebas estadísticas se utilizó el paquete

estadístico minitab 14, el cual utiliza las siguientes pruebas, para pruebas de

normalidad la prueba de Anderson Darling, la la igualdad de varianzas las

pruebas de Barlett y Levene, para la comparación de 2 medias la prueba t y para

2 medianas la prueba de U-Mann-Whittney, para comparaciones múltiples la

prueba ANOVA y Kruskall-Wallis para media y mediana respectivamente.

Cuando se comprobó que los datos no eran normales se utilizaron pruebas No

paramétricas.

Pruebas de hipótesis

Para la validación de los supuestos y probar las hipótesis establecidas se utilizó

un nivel de alfa de 0.05, lo cual significa que se tiene un 5 por ciento de

probabilidad de rechazar la hipótesis nula cuando esta es verdadera.

Para aceptar o rechazar las hipótesis que se plantearon para esta investigación

se va a tomar el valor p que genera el paquete estadístico minitab de a cuerdo a

los siguientes criterios.

Como ya se mencionó se va a utilizar un alfa = 0.05 las reglas de decisión serán

las siguientes:

1) si el valor p es menor o igual que alfa se dice que hay evidencia significativa

para rechazar la hipótesis nula.

2) si el valor p es mayor de 0.2 se dice que no hay evidencia significativa para

rechazar la hipótesis nula.
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Intervalo de confianza

Un intervalo de confianza es un intervalo específico estimado de algún

parámetro predeterminado utilizando los datos obtenidos de una muestra

utilizando un nivel de significancia establecido (Bluman, 2001).

6.3 ANÁLISIS GENERAL

El análisis general del estudio consistió en integrar todos los datos obtenidos y

sacar un promedio general por hotel, para este análisis no se realizó ningún tipo

de categorización. Esto se hizo con el fin de obtener un intervalo de confianza

general que permitiera evaluar o estimar el nivel de madurez de los procesos de

planeación estratégica en la industria hotelera del área metropolitana de la

ciudad de Monterrey.

Se obtuvieron los promedios totales por hotel y por elemento en la hoja de

cálculo de excell con la formula de promedio que tiene este programa.

El promedio total por elemento es el promedio de todos los reactivos que se

midieron en cada elemento, por ejemplo el promedio de el elemento análisis del

entorno es el promedio de los 8 reactivos que componen este elemento, este

mismo proceso se siguió para obtener el promedio total de los demás

elementos. Los resultados de estos procesos se muestran en la tabla 5.1

Esta tabla también muestra los promedios generales para cada elemento y para

cada hotel. Estos promedios aparecen el la última fila de la tabla y la última

columna de esta misma respectivamente. Estas medias se obtuvieron

promediando todos los datos de cada reactivo por elemento y por hotel.
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HOTEL

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29
Promedi
o total
por
element
0

Definición Misión,
Visión y Valores

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

3.25

4.75

3.75

5.00

400

450

4.25

3.25

4.50

4.00

5.00

4.00

4.25

4.00

4.50

5.00

5.00

4.50

4.50

4.50

4.50

4.75

3.25

4.50

4.43

Responsabi
lidades y
Participación

5.00

5.00

5.00

5.00

4.88

4.38

4.63

4.13

4.50

4.25

4.25

4.50

4.25

4.88

3.75

4.38

3.13

4.13

4.38

4.75

4.88

4.75

4.38

4.38

3.88

4.50

4.13

3.25

438

4.4

Análisis
del
Entorno

4.75

5.00

4.88

5.00

5.00

4.50

4.75

4.63

5.00

4.75

4.13

4.75

4.38

4.38

4.00

5.00

3.63

3.38

3.88

4.88

5.00

4.63

4.50

4.38

3.88

4.88

4.13

4.50

4.38

4.51

Análisis de
Estrategias
y Políticas

5.00

5.00

4.75

5.00

5.00

4.00

3.50

5.00

5.00

4.75

5.00

5.00

4.00

4.75

4.50

5.00

3.25

3.75

4.00

5.00

4.75

5.00

4.75

4.25

5.00

4.75

4.50

3.75

4.50

4.57

Análisis de Planes
de Acción a Seguir

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

483

4.67

4.83

5.00

3.83

4.67

5.00

4.67

467

5.00

3.50

3.83

4.83

4.83

4.83

500

4.50

4.83

4.83

4.50

4.50

4.00

4.33

4.67

Implantación de
Planes de Acción

5.00

5.00

4.57

5.00

4.86

3.29

4.57

4.57

4.43

4.71

4.57

4.86

3.86

4.71

4.43

5.00

3.43

3.71

4.00

4.14

4.86

4.14

4.43

4.29

4.43

4.43

4.29

3.43

4.29

4.39

Segimiento de
Planes de
Acción

5.00

5.00

4.50

5.00

5.00

3.00

4.50

4.00

4.75

5.00

4.25

4.50

4.00

4.75

4.00

5.00

3.50

3.75

4.25

4.25

4.50

4.00

4.25

4.25

4.00

4.50

4.00

3.50

4.25

4.32

Retroalime
ntación

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

3.50

5.00

3.75

4.75

4.50

4.50

4.50

4.50

4.50

4.00

5.00

3.75

3.50

4.25

4.75

5.00

4.50

5.00

4.25

4.00

4.75

4.25

3.75

4.50

4.47

Promedio
por Hotel

4.96

5.00

484

5.00

4.96

3.98

4.60

4.36

4.76

4.62

4.33

4.64

4.20

4.64

4.16

4.89

3.49

3.78

4.20

4.64

4.87

4.62

4.51

4.40

4.27

4.60

4.29

3.71

4.38

Tabla 6.2 promedios generales y totales por hotel y por elemento
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6.3.1 PRUEBAS DE NORMALIDAD E INTERVALOS DE CONFIANZA

Para obtener la prueba de normalidad se utilizó el paquete estadístico minitab

versión 14, del cual se utilizó la prueba de Anderson Darling esta prueba supone

el siguiente juego de hipótesis:

Ho: Los datos de la muestra siguen una distribución normal

Ha: Los datos de la muestra no siguen una distribución normal

Estadística Descriptiva: Total Por Hotel

I í .̂
3.6 4.0

«X

pí

B

•

J
4.4

\
\

4.8

I—

|X

95% Confidente ínter vals

Mean-

Medan-

435 4.40 4.45 4.50 4.55 4.60

Anderson-Darting Nonnality Test

A-Squared 0.49
P-Value 0.203

Mean 4.4724
StDev 0.3955
Variance 0.1564
Skewness -0.728044
Kurtosis 0.149194
N 29

Mínimum 3.4900
IstQuartile 4.2350
Medían 4.6000
3rdQuart¡le 4.8000
Máximum 5.0000

95% Confidence Interval for Mean

4.3220 4.6228

95% Confidence Interval for Median

4.3234 4.6400

95% Confidence Interval for StDev

0.3139 0.5349

4.65

Figura 6.1 Resultados de estadística descriptiva para el promedio total por hotel.

Para el cálculo de los resultados arrojados por el paquete se utilizaron los

resultados de los 29 hoteles muestreados.
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A continuación en la tabla 6.3 se muestra el resumen obtenido de los resultados

del paquete estadístico minitab por elemento en general.

ELEMENTOS DEL
MODELO
n=29

Definición de
misión, visión y
valores
Responsabilidades
y participación

Análisis de entorno

Análisis de
estrategias y
políticas
Análisis de planes
de acción a seguir

Implantación de
planes de acción

Seguimiento de
planes de acción

Retroalimentación

TOTAL

Intervalo de
confianza para la
media (confiabilidad
del 95%)

(4.220,4.642)

(4.222,4.585)

(4.346,4.685)

(4.369,4.769)

(4.516,4.828)

(4.21,4.574)

(4.124,4.614)

(4.287,4.662)

(4.322,4.623)

Media

4.431

4.403

4.516

4.569

4.672

4.389

4.32

4.474

4.472

Desviación
estándar

0.555

0.477

0.446

0.526

0.409

0.485

0.513

0.492

0.396

Valor p

0.005

0.039

0.025

0.005

0.005

0.056

0.094

0.005

0.203

Resultados de
normalidad
pruebas
Anderson
Darling (o=0.005)

No Normal

No Normal

No Normal

No Normal

No Normal

No Normal

No Normal

No Normal

Normal

Tabla 6.3 Resultados de la prueba de normalidad por elementos.

Como se puede observar en la tabla solo para ningún elemento se cumple el supuesto

de normalidad por lo que se utilizaran pruebas no paramétricas para la comparación de

medias.

6.3.2 ESTIMACIÓN DEL NIVEL DE MADUREZ DE LOS SISTEMAS DE

PLANEACION

De acuerdo a los resultados obtenidos el intervalo de confianza que se va a

utilizar es (4.322,4.623), este se utilizara para estimar el nivel de madurez de los

procesos de planeación estratégica de los hoteles.
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Para estimar este nivel de madurez se estableció un criterio para clasificar a los

hoteles de a cuerdo a si caían por debajo del límite inferior del intervalo, si caían

dentro del intervalo o su promedio estaba por encima del límite superior del

intervalo de confianza estimado. Esta estimación se muestra en la tabla 6.4

Criterio de Evaluación

Promedio general menor al límite inferior
del intervalo de confianza

Promedio general entre los límites del
intervalo de confianza

Promedio general mayor al límite superior
del intervalo de confianza

Clasificación del nivel de madures
sistema de planeación estratégica

del

Bajo

Regular

Alto

Tabla 6.4 Criterios y clasificación del nivel de madurez de los hoteles.

Utilizando los valores de la tabla anterior se obtuvieron los siguientes resultados:

Hotel
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27

Promodio General
4.956
5.000
4.844
5.000
4.956
3.978
4.600
4.356
4.756
4.622
4.333
4.644
4.200
4.644
4.156
4.889
3.489
3.778
4.200
4.644
4.867
4.622
4.511
4.400
4.267
4.600
4.289

Clasificación (4.322,4.623)
Alto
Alto
Alto
Alto
Alto
Bajo
Regular
Regular
Alto
Regular
Regular
Alto
Bajo
Alto
Bajo
Alto
Regular
Bajo
Bajo
Alto
Alto
Regular
Regular
Regular
Bajo
Regular
Bajo
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28
29

3.711
4.378

Bajo
Regular

Tabla 6.5 Clasificación de hoteles de acuerdo a su nivel de madurez

A continuación se muestra la cantidad y porcentaje de hoteles que cayeron

dentro de cada categoría de la clasificación:

Clasificación (n=29 hoteles)

Bajo

Regular

Alto

Cantidad de
hoteles

8

10

11

Porcentaje
total

del

27.59

34.48

37.93

Tabla 6.6 número y porcentaje de hoteles de acuerdo a su nivel de madurez.

Como se puede observar los porcentajes son bastante parejos, pero se puede

decir que un 27 por ciento de los hoteles que participaron tienen oportunidad de

mejorar su proceso de planeación. Por otro lado la mayoría de los hoteles que

participaron se puede decir que tienen un proceso de planeación bastante

robusto, mientras que un 34.48 por ciento caen dentro de la etapa intermedia o

de desarrollo de su sistema.

Una vez realizado el análisis general por hotel y estimado el nivel de madurez de

la industria se procedió a hacer el análisis por elemento, este se hizo con el

objetivo de ver en que elementos se tienen diferencias significativas para

detectar áreas específicas de oportunidad en los que se puedan enfocar los

hoteleros para mejorar su proceso de planeación.

En la tabla 5.3 se observan valores muy similares en las medias de los

elementos, para corroborar si existe una diferencia significativa entre estos se

realizo una comparación de las medias por medio de un diagrama de caja

realizado para cada elemento.
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Posteriormente se realizó una prueba para ver si existe diferencia entre los

elementos del modelo si probó la normalidad para cada elemento del modelo

como se muestra en la tabla 5.2. La mayoría de de los elementos no tienen una

distribución normal, por lo que para la comparación entre los elementos se utilizó

la prueba no paramétrica de Kruscall- Wallis.

Esta prueba arrojo los siguientes resultados:

Categoría

Entre elementos

Valor p

0.084

Resultado

Igualdad de medias

A continuación se presenta el resultado del diagrama de comparación arrojado

por el paquete minitab:

Comparación entre elementos DMW, RP, AE, AEP, APA, IPA, SPA, Retroalimentacíon

5.0-

4.5-

4.0-

3.5-

3.0-

7~

DMW RP AE AEP APA IPA SPA Retroalimentacbn

Figura 6.2 diagramas de caja para cada elemento del modelo de los 29 hoteles

Por medio de esta herramienta gráfica se pudo observar que las medias de los

elementos son bastante similares, aunque en unas se observa una dispersión

muy grande. Esta media es la línea horizontal dentro del cuadro.
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6.4 ANÁLISIS COMPARATIVO POR ESTRELLAS

Para la realización de este análisis se clasificaron los hoteles de a cuerdo a su

categoría, según la clasificación que tiene la secretaria de turismo (SECTUR).

Esta es de acuerdo a los servicios que presta y a la infraestructura con la que

cuenta el hotel. Y este es por número de estrellas.

Dentro de esta investigación solo se tomaron en cuenta los hoteles 5, 4 y 3

estrellas.

Primeramente se reordenaron los datos de la tabla 5.2 con el fin de separar las 3

categorías bajo estudio en este apartado. Una vez ordenadas las categorías se

obtuvieron las cantidades de hoteles por categoría que dando de la siguiente

manera:

5 estrellas: 7 hoteles

4 estrellas: 12 hoteles

3 estrellas: 10 hoteles

Ya una vez ordenados y teniendo las cantidades de hoteles por categoría se

procedió a introducir los datos en el paquete estadístico minitab.

Nuevamente se utilizó la prueba Anderson-Darling de este paquete para probar

la hipótesis de normalidad de los datos.

La tabla 6.7 muestra los resultados obtenidos del paquete estadístico minitab por

categoría del hotel.
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Categoría

5 estrellas

4 estrellas

3 estrellas

Intervalo de

confianza

(4.431,4.831)

(4.155,4.809)

(4.129,4.569)

Valor p

0.567

0.14

0.49

Tipo de

distribución

Normal

Normal

Normal

Media

4.63

4.48

4.35

Desviación

estádar

0.22

0.52

0.31

Tabla 6.7 resultados de la prueba de normalidad Anderson-Darling para cada categoría de hotel 5, 4 y 3

estrellas.

En la tabla anterior se observa que todas las poblaciones cumplen con la

suposición de normalidad por el valor p, en la población de 4 estrellas no se

puede concluir de forma certera, se supuso que la población seguía una

distribución normal por lo que se utilizaron pruebas paramétricas en los pasos

siguientes de este análisis estadístico.

A parte del valor p también se obtuvieron la media y la desviación estándar de

las poblaciones. A simple vista no se puede tomar una decisión sobre las

hipótesis acerca de que si las medias son iguales o al menos 1 es diferente. Por

lo que se realizó una prueba de comparación de medias.

Una vez realizada y comprobada la prueba de normalidad se procedió a verificar

la igualdad de las varianzas de estas 3 poblaciones, antes de realizar la prueba

de comparación de medias, ya que es necesario comprobar la igualdad de

varianzas para saber que tipo de prueba se utilizará para la comparación de

medias.

Prueba utilizada

Prueba de Bartlett

Valor p

0.062

Resultado

Igualdad de varianzas

Tabla 6.8 resultado de la prueba de comparación de varianzas por categoría de hotel 5, 4 y 3 estrellas.
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Como se observa en la tabla anterior las varianzas entre las 3 poblaciones son

iguales por lo que para la comparación de medias se utilizó la prueba t para la

comparación de 2 medias, ya que van acorde con las hipótesis que se quieren

probar en las poblaciones.

Las hipótesis que se siguieron para esta prueba de medias fueron las siguientes:

Ho: Las medias de los hoteles 5 estrellas es > que la de los de 4

Ho: Las medias de los hoteles 5 estrellas es > que la de los de 3

Ho: Las medias de los hoteles 4 estrellas es > que la de los de 3

Contra:

Ha: Las medias de los hoteles 5 estrellas no es > que la de los de 4

Ha: Las medias de los hoteles 5 estrellas no es > que la de los de 3

Ha: Las medias de los hoteles 4 estrellas no es > que la de los de 3

Los resultados de estas pruebas se presentan a continuación:

Comparación

5 contra 4

5 contra 3

4 contra 3

Valor p

0.394

0.043

0.462

Decisión

Medias iguales

5 Mayor a 3

Medias iguales

Tabla 6.9 resultados de la comparación de medias por pares por categoría de hotel 5, 4 y 3 estrellas.

Interpretación de resultados

Las hipótesis que propone el programa son:

Ho: Las medias de las poblaciones son iguales Vs. Ha: Las medias son

diferentes.
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Basándose en estas hipótesis se puede concluir lo siguiente:

En la tabla 5.8 se observó en los resultados que la media de los hoteles 5

estrellas es igual a los de 4 estrellas, por lo que se puede decir que el nivel de

madurez de los procesos de planeación estratégica es similar para los hoteles

de 5 y 4 estrellas.

También se observa que la media de los hoteles 5 estrellas es mayor a la de 3

estrellas por lo que se puede concluir que el nivel de madurez de los procesos

de planeación estratégica es mayor en los hoteles de 5 estrellas en comparación

de los de 3.

Finalmente las medias de los hoteles 4 y 3 estrellas salieron iguales, por lo que

la evidencia indica que los niveles de madurez de estas 2 poblaciones son

iguales.

6.4.1 ANÁLISIS POR ELEMENTOS POR CATEGORÍA 5,4 Y 3 ESTRELLAS

Para detectar en que áreas existe mayor diferencia entre categorías se realizó

un análisis por elemento, los resultados de este análisis se presentan a

continuación.

Siguiendo la metodología que se ha tendido para los análisis comparativos entre

estrellas se analizaron los datos para ver si eran normales o no en la tabla 5.9 se

muestran los resultados.
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Elementos del
modelo

Definición Misión,
Visión y Valores

Responsabilidades
y Participación

Análisis del
Entorno

Análisis de
Estrategias y
Políticas

Análisis del Plan
de Acción

Implementación
del Plan de Acción

Seguimiento del
Plan de Acción

Retroalimentación

Prueba de Normalidad Anderson - Darling alfa=0.05

5 Estrellas n= 7

Valor P

0.188

0.52

0.322

0.018

0.163

0.83

0.26

0.51

Distribución

Normal

Normal

Normal

No Normal

Normal

Normal

Normal

Normal

4 Estrellas n= 12

Valor P

0.015

0.112

0.011

0.005

0.005

0.14

0.028

0.005

Distribución

No normal

Normal

No normal

No normal

No normal

Normal

No normal

No normal

3 Estrellas n= 10

Valor P

0.16

0.306

0.531

0.27

0.089

0.98

0.24

0.234

Distribución

Normal

Normal

Normal

Normal

No normal

Normal

Normal

Normal

Tabla 6.10 Pruebas de normalidad para cada elemento por categoría 5,4 y 3 estrellas.

Como se puede observar en la tabla anterior no todas las muestras siguen una

distribución normal, por tal razón en algunas de las comparaciones de medias

entre categorías se tuvo que utilizar pruebas no paramétricas.

Una vez que se analizó la normalidad de las muestras se procedió a hacer el

análisis para comparar igualdad de varianzas en las muestras, para cada

elemento. En la tabla 6.11 se observan los resultados de la prueba.

Elementos del
Modelo

Definición Misión,
Visión y Valores

Responsabilidades y
Participación

Prueba de igualdad de
varianzas

Levene

Bartlett

Valor P

0.79

0.14

Resultado

igualdad de varianzas

igualdad de varianzas
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Análisis del Entorno

Análisis de Estrategias
y Políticas

Análisis del Plan de
Acción

Implementación del
Plan de Acción

Seguimiento del Plan
de Acción

Retroalimentación

Levene

Levene

Levene

Bartlett

Levene

Levene

0.224

0.29

0.67

0.085

0.032

0.46

igualdad de varianzas

igualdad de varianzas

igualdad de varianzas

igualdad de varianzas

Varianzas desiguales

igualdad de varianzas

Tabla 6.11 Pruebas de igualdad de varianzas para cada elemento entre categoría 5,4 y 3 estrellas

En general se comprobó igualdad de varianzas para todos los elementos

excepto por el de seguimiento de los planes de acción, a continuación se

procedió a ver si existían diferencias entre las medias.

Para los datos normales se utilizó la prueba t para comparación de 2 muestras y

para los no normales la prueba Umann-Whitman, la siguiente tabla presenta los

resultados obtenidos.

Elementos del
Modelo

Definición Misión,
Visión y Valores

Responsabilidades y
Participación

Análisis del Entorno

Análisis de Estrategias
y Políticas

Análisis del Plan de
Acción

Implementación del
Plan de Acción

Seguimiento del Plan
de Acción

Prueba de
comparación de
medias (medianas)

Kruskal-wallis

ANOVA

Kruskal-wallis

Kruskal-wallis

Kruskal-wallis

Kruskal-WaIlis

Kruskal-wallis

Valor P

0.44

0.41

0.065

0.41

Resultados de la Comparación de
Medias

igualdad de medias

igualdad de medias

desigualdad de medias

Realizar pruebas por pares

Realizar pruebas por pares

Realizar pruebas por pares

igualdad de medias
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Retroalimentación Kruskal-wallis 0.51 igualdad de medias

Tabla 6.12 Pruebas de comparación de medias por categoría, 5,4 y 3 estrellas

Los resultados obtenidos de la las pruebas realizados fueron que para los

elementos Definición misión visión y valores; Responsabilidades y participación;

Seguimiento de planes de acción y retroalimentación no existe diferencia entre

las 3 poblaciones. Para los otros elementos se tuvieron que realizar pruebas de

comparación de medias por pares, ya que los resultados obtenidos del paquete

no eran concluyentes.

En la siguiente se presentan los resultados de las pruebas por pares realizadas

a cada elemento por categoría

Elementos del
Modelo

Definición Misión,
Visión y Valores

Responsabilidades
y Participación

Análisis del Entorno

Análisis de
Estrategias y
Políticas

Análisis del Plan de
Acción

Implementación del
Plan de Acción

Seguimiento del
Plan de Acción

Retroalimentación

Comparación de medias por pares en los elementos que
no hay igualdad de medias

Comparación 5 Estrellas
con 4 Estrellas

Valor P Decisión

Comparación 5 Estrellas
con 3 Estrellas

Valor P Decisión

Comparación 4 Estrellas
con 3 Estrellas

™or Decisión

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Iguales

Iguales

Iguales

Iguales

0.02

0.039

0.08

0.08

5 estrellas > 3
estrellas

5 estrellas > 3
estrellas

5 estrellas > 3
estrellas

5 estrellas > 3
estrellas

- _„ 4 estrellas > 3
°'u¿ estrellas

Iguales

004 4 estrellas > 3
U'U4 estrellas

Iguales

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Tabla 6.13 Pruebas de igualdad de medias por pares para cada elemento por categoría.
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Como se puede observar los hoteles 5 estrellas tienen un promedio mayor en los

elementos análisis del entorno, Análisis de estrategias y políticas, análisis de

planes de acción y análisis de implantación de planes de acción que los 3

estrellas.

Los hoteles 4 estrellas tienen un nivel mayor en los elementos Análisis del

entorno y análisis de planes de acción.

En general se puede concluir que los hoteles 4 y 5 estrellas tienen un mejor nivel

de madurez que los hoteles de 3 estrellas.

Para corroborar esto se hizo el análisis de la estadística descriptiva realizada

para la categoría de hotel por estrellas en el capitulo 4.

En esta se puede observar en la gráfica de frecuencias relativas que los hoteles

5 estrellas obtuvieron un porcentaje mayor de respuestas 'definitivamentente si,

en comparación con los 3 estrellas. Estos hoteles tuvieron un nivel general de

69.84 por ciento, el cual es muy parecido al de los hoteles 4 estrellas que

obtuvieron un 65.9 por ciento de respuestas definitivamente si a nivel general.

Los hoteles 3 estrellas tuvieron el porcentaje mas bajo en el total teniendo un

49.78 por ciento de respuestas 'definitivamente si' en el total.

Lo anterior indica que del total de 45 reactivos de que consta el instrumento de

medición en 31 de ellos se respondió definitivamente si en los hoteles 5

estrellas, 29 para los hoteles 4 estrellas y 22 para los hoteles 3 estrellas.

Observando también las gráficas en ANEXO I-B se puede observar que los

hoteles de 5 y 4 estrellas tienen mayor porcentaje en las respuestas

definitivamente si.
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El elemento que tiene mayor diferencia en porcentaje es definición de misión,

visión y valores cuya diferencia es de un 25 por ciento. Las preguntas donde se

observó mayor variabilidad fueron la 1 "el hotel tienen definida su misión" y la 4

"Estos valores se despliegan a través de toda la organización.

Le sigue el elemento Análisis del entorno con un 22 por ciento, los reactivos

donde se encontró mayor variabilidad entre los hoteles 4 y 5 estrellas fueron el 4

'El hotel hace análisis de la demografía, el comportamiento y otras tendencias

del consumidor' y la 7 'El hotel tienen el conocimiento de cómo accesar a las

fuetes de información sobre la industria, mercados y otros factores externos.

6.5 ANÁLISIS POR CADENA

Para este análisis se clasificaron los hoteles en 3 tipos de categorías, si

pertenecen a una cadena nacional, internacional o independiente.

Los hoteles pertenecientes a la población de cadena nacional son aquellos que

pertenecen a una cadena de hoteles nacida en México, los hoteles que

pertenecen a la población de cadena internacional son aquellos que pertenecen

a una cadena de origen internacional (Hampton inn, Best Western, Holiday inn,

etc.) y finalmente los hoteles independientes son aquellos que no pertenecen a

ninguna cadena y que solo existe ese hotel con ese nombre.

Primeramente se hizo la clasificación por cadena, reordenando los hoteles en la

tabla 6.2 de a cuerdo a esta categorización quedando los tamaños de muestra

de la siguiente manera:

Cadena nacional: 4 hoteles

Cadena internacional: 15 hoteles

Hotel independiente: 10 hoteles
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Se observó que la población a estudiar de los hoteles pertenecientes a cadena

nacional era muy pequeña, para realizar un análisis comparativo con las otras 2

poblaciones. Por lo que se decidió eliminarlos del análisis y sólo se compararon

los hoteles pertenecientes a cadena internacional y hotel independiente.

Para el análisis comparativo de estas 2 poblaciones se siguió el mismo

procedimiento utilizado para la comparación de hoteles por estrellas, se obtuvo

la media, desviación estándar e intervalos de confianza, se probó el supuesto de

normalidad con la prueba Anderson-Darling estos resultados se muestran en la

tabla 6.14

Clasificación

Cadena

internacional

Hotel

independiente

Intervalo de

confianza

(4.265,4.798)

(4.165,4.589)

Valor p

0.053

0.095

Distribución

No normal

No normal

Media

4.53

4.37

Desviación

estándar

0.48

0.29

Tabla 6.14 resultados de p valor, media, desviación estándar e intervalos de confianza para la prueba de
normalidad para la clasificación por cadena.

Por los resultados se observó que las poblaciones no siguen una distribución

normal, por lo que se utilizaron pruebas no paramétricas para la comparación de

medias.

Se utilizó la prueba Mann-Whitney para la comparación de 2 poblaciones se

trató de probar la siguiente hipótesis:

Ho: El nivel de madurez de los hoteles cadena internacional es > a la de los

hoteles independientes

Vs.
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Ha: El nivel de madurez de los hoteles cadena internacional no es > a la de

los hoteles independientes

En la tabla 6.15 se observan los resultados de esta comparación así como la

prueba de varianza que arrojó el resultado de varianzas iguales.

Comparación

Cadena internacional Vs.

Hotel independiente

Valor p

0.1395

Decisión

Medias Iguales

Tabla 6.15 resultados de las pruebas de comparación de 2 medias entre cadena internacional y hotel
independiente.

Esta prueba arrojó el resultado que las medias son iguales, lo que quieren decir

que no hay una diferencia significativa entre el nivel de madurez de los hoteles

que pertenecen a una cadena internacional, con los que pertenecen a una

cadena independiente.

6.5.1 ANÁLISIS POR ELEMENTO POR CADENA INTERNACIONAL Y HOTEL

INDEPENDIENTE

Aunque los resultados arrojaron que las medias eran iguales se hizo un análisis

para comparar los elementos del modelo entre estas 2 categorías para ver si

existe diferencia significativa entre estas. Las interpretaciones correspondientes

de este análisis se hacen a continuación.

Primeramente se hizo la prueba de normalidad para todos los elementos entre

cadena internacional e independiente.
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Elementos del
modelo

Definición Misión,
Visión y Valores
Responsabilidades
y Participación
Análisis del
Entorno
Análisis de
Estrategias y
Políticas
Análisis del Plan
de Acción
Implementación
del Plan de Acción
Seguimiento del
Plan de Acción

Retroalimentación

Prueba de Normalidad Anderson - Darling alfa = 0.05

Hoteles de Cadena
Internacional n=

Valor P

0.005

0.04

0.018

0.008

0.005

0.037

0.029

0.005

Decisión

No normal

No normal

No normal

No normal

No normal

No normal

No normal

No normal

Hoteles de Cadena
Independiente n=

Valor P

0.005

0.51

0.27

0.006

0.03

0.21

0.02

0.19

Decisión

No normal

Normal

Normal

No normal

No normal

Normal

No normal

Normal

Prueba de
comparación de
medias a utilizar

Umann-Whitman

Umann-Whitman

Umann-Whitman

Umann-Whitman

Umann-Whitman

Umann-Whitman

Umann-Whitman

Umann-Whitman

Tabla 6.16 Resultados de las pruebas de normalidad entre hoteles por tamaño.

Como se puede observar en la tabla todas las muestras de hotel internacional

son No normales, por lo que para hacer la comparación de medias se hizo por

pruebas no paramétricas.

A continuación se presentan los resultados de la comparación de medias

realizadas en el paquete estadístico minitab.

Elementos
modelo

del Pruebas de comparación de medias entre Hoteles de
Cadena Independiente y Hoteles de Cadena Internacional
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Definición Misión,
Visión y Valores

Responsabilidades
y Participación

Análisis del
Entorno
Análisis de
Estrategias y
Políticas
Análisis del Plan
de Acción

Implementación
del Plan de Acción

Seguimiento del
Plan de Acción

Retroalimentación

Valor P

0.26

0.57

0.01

0.41

0.28

0.05

0.03

0.07

Decisión

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Cadena internacional > Hotel independiente

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Cadena internacional >

Cadena internacional >

Cadena internacional >

Hotel independiente

Hotel independiente

Hotel independiente

Tabla 6.17 Resultados de la comparación de medias entre elemento por tamaño de hotel.

Observando la tabla se puede decir que para los elementos definición de misión

visión y valores; responsabilidad y participación, análisis de estrategias y

políticas; análisis de planes de acción se obtuvo que no había diferencia

significativa entre los hoteles de cadena internacional y hotel independiente.

En cuanto a los elementos Análisis del entorno, implantación de planes de

acción, seguimiento de planes de acción y retroalimentación se observó que los

hoteles de cadena internacional tienen mayor promedio que los hoteles

independientes.

En conclusión se puede decir que los hoteles de cadena independiente tienen un

mejor nivel de madurez en sus sistemas de planeación estratégica.

Revisando las gráficas obtenidas de la fase de estadística descriptiva se observó

que los hoteles de cadena internacional tienen un mayor porcentaje de

respuestas de tipo 'totalmente de acuerdo', para el total en este análisis.
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El porcentaje total para los hoteles de cadena internacional fue de 64.30 por

ciento, lo que significa que de 45 reactivos que se tienen en el instrumento se

contestaron 29 respuestas del tipo Totalmente de acuerdo'. Para los hoteles

independientes se obtuvo un porcentaje de 53.11 por ciento, lo que significa que

de los 45 reactivos que se tuvieron, en promedio se contestaron 23 respuestas

del tipo 'totalmente de acuerdo'.

Observando las gráficas del ANEXO I-D se vio que a excepción del elemento

análisis de estrategias y política en el cual el porcentaje de respuestas

totalmente si fue mayor en los hoteles independientes, se obtuvo que en

promedio los hoteles de cadena internacional tienen mayor promedio de

respuestas totalmente si.

Los elementos en los que se observó mayor diferencia en los porcentajes fueron

los de seguimiento de los planes de acción y retroalimentación en los cuales se

observó una deferencia de 31.67 y 21.67 por ciento respectivamente.

Los reactivos donde se observó mayor variabilidad en el elemento seguimiento

de los planes de acción fueron el 1 'El sistema de monitoreo cubre todos los

aspectos y elementos de los planes reacción definidos como indicadores de

desempeño' y el 2 'El sistema de monitoreo proporciona información relevante

para la detección de posibles fallas'. En el elemento Retroalimentación se

obtuvieron los reactivos 3 'La organización sigue un proceso para la

identificación de nuevas oportunidades después de haber hecho el proceso

anterior' y el 4 'Los individuos responsables de la planeación estratégica son

recompensados por el desempeño exitoso.
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6.6 ANÁLISIS POR TAMAÑO

Para este análisis se categorizaron los hoteles de acuerdo al número de

habitaciones por hotel de la siguiente manera: menor a 100 habitaciones, entre

100 y 200 y mas de 200.

Las categorías así como el total de hoteles en cada una de estas se presentan a

continuación:

Más de 200 habitaciones 7 hoteles

Entre 100 y 200 habitaciones 9 hoteles

Menos de 100 habitaciones 13 hoteles

El proceso del análisis fue el mismo que para los hoteles por categoría

(estrellas).

Se inició obteniendo la prueba de normalidad para las 3 poblaciones, así como

sus intervalos de confianza y la media y desviación estándar de cada una.

Posteriormente se procedió a realizar el análisis de varianza, para concluir con

las comparaciones entre las medias.

Los resultados de la prueba de normalidad se presentan a continuación:

Categoría

Mas de

200

Entre 100

y 200

Menos de

100

Intervalo de

confianza

(4.221,5.013)

(4.109,4.889)

(4.207,4.547)

Valor p

0.18

0.177

0.074

Tipo de

distribución

Normal

Normal

Normal

Media

4.63

4.48

4.35

Desviación

estándar

0.22

0.52

0.31

Tabla 6.18 Resultados de la prueba de normalidad para hoteles por tamaño.
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Se observó que las 3 poblaciones son normales ya que su valor p es mayor que

el que el alfa establecido de 0.05. Pero para la población de menos de 100

hoteles se asumió que la población no era normal, ya que el valor p es muy

cercano al alfa.

La prueba de igualdad de varianzas arrojó los siguientes resultados:

Prueba utilizada

Prueba de Bartlett

Valor p

0.272

Resultado

Igualdad de varianzas

Tabla 6.19 Resultados del valor p para la prueba de igualdad de varianzas por tamaño de hotel.

La prueba arrojó como resultado que las varianzas de las 3 poblaciones son

iguales ya que su valor p es mayor al alfa establecido de 0.05.

Se procedió a realizar las pruebas de comparaciones entre medias, por pares

para ver si existe alguna diferencia significativa entre las poblaciones los

resultados se presentan a continuación:

Comparación

Más de 200 vs

entre 100 y 200

Mas de 200 vs

menos de 100

Ente 100 y 200 vs

menos de 100

Valor p

0.625

0.0371

0.2015

Desición

Medias iguales

5 Mayor a 3

Medias iguales

Tabla 6.20 resultados de pruebas de comparaciones de medias por clasificación tamaño de hotel.

Para la comparación entre categorías de mas de 200 y entre 100 y 200 se utilizó

la prueba t, ya que las 2 poblaciones son normales, para las comparaciones

contra los hoteles de menos de 100 habitaciones se utilizó la prueba No
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paramétrica de Mann-Whitney ya que se tomo como No normal la población de

esta categoría.

En los resultados de esta tabla se puede identificar que los hoteles con más de

200 habitaciones tienen una media igual a los de entre 100 y 200 por los que es

viable considerar que estas 2 categorías tienen niveles de madurez similares.

También por los resultados es factible considerar que los hoteles con más de

200 habitaciones tienen un nivel de madurez mayor al de los de menos de 100

habitaciones según estos datos.

6.6.1 COMPARACIÓN POR ELEMENTO POR TAMAÑO DEL HOTEL (MAS

DE 200; ENTRE 100 Y 200; Y MENOS DE 100 HABITACIONES)

Se hizo un análisis para comparar los elementos del modelo entre estas 3

categorías para ver si existe diferencia significativa entre estas. Primeramente se

realizó la prueba de normalidad para todas las muestras por clase de hotel.

Elementos del
modelo

Definición Misión,
Visión y Valores

Responsabilidades
y Participación

Análisis del
Entorno
Análisis de
Estrategias y
Políticas
Análisis del Plan
de Acción

Implementación
del Plan de Acción

Seguimiento del
Plan de Acción

Retroalimentación

Prueba de Normalidad Anderson - Darling alfa=0.05

Hoteles con más de
200 habitaciones

Valor
P

0.005

0.097

0.007

0.005

0.005

0.52

0.3

0.06

Distribución

No normal

No normal

No normal

No normal

No normal

Normal

Normal

No normal

Hoteles de 100 a 200
habitaciones

Valor
P

0.019

0.27

0.006

0.005

0.005

0.3

0.27

0.029

Distribución

No normal

Normal

No normal

No normal

No normal

Normal

Normal

No normal

Hoteles con menos de
100 habitaciones

Valor
P

0.005

0.005

0.16

0.17

0.24

0.04

0.13

0.032

Distribución

No normal

No normal

Normal

Normal

Normal

No normal

Normal

No normal

Tabla 6.21 Resultado pruebas de normalidad para cada elemento por tamaño del hotel
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La tabla nos dice que la mayoría de las muestras no siguen una distribución

normal, por lo que se van a realizar pruebas no paramétricas para la

comparación entre las medias. Excepto para el elemento Seguimiento del plan

de acción en el que se va a utilizar ANOVA ya que todas las muestras en este

elemento son Normales.

A continuación se presenta la tabla con los resultados de las comparaciones

múltiples entre las varianzas de las muestras.

Elementos del
Modelo

Definición Misión,
Visión y Valores
Responsabilidades
y Participación

Análisis del
Entorno
Análisis de
Estrategias y
Políticas
Análisis del Plan
de Acción
Implementación
del Plan de Acción
Seguimiento del
Plan de Acción

Retroalimentación

Prueba de igualdad de
varianzas

Levene

Levene

Levene

Levene

Levene

Levene

Bartlett

Levene

Valor P

0.87

0.15

0.14

0.68

0.91

0.84

0.996

0.41

Resultado

Igualdad de varianzas

Igualdad de varianzas

Igualdad de varianzas

Igualdad de varianzas

Igualdad de varianzas

Igualdad de varianzas

Igualdad de varianzas

Igualdad de varianzas

Tabla 6.22 Resultados de pruebas de comparación de varianzas por elemento por tamaño de hotel.

En la tabla se puede observar que todas las varianzas son iguales, por lo que

después se procedió a hacer la comparación entre las medias. La siguiente tabla

muestra los resultados obtenidos este análisis.

Elementos del
modelo

Definición Misión,
Visión y Valores
Responsabilidades

Pruebas de comparación de medias

Valor P

0.078

por tamaño de hotel

Decisión

Medias diferentes

Realizar pruebas por pares
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y Participación

Análisis del
Entorno
Análisis de
Estrategias y
Políticas
Análisis del Plan
de Acción
Implementación
del Plan de Acción
Seguimiento del
Plan de Acción
Retroal ¡mentación

Realizar pruebas por pares

Realizar pruebas por pares

Realizar pruebas por pares

0.55

0.76

0.7

Medias Iguales

Medias Iguales

Medias Iguales

Tabla 6.23 Resultados de comparación múltiple de medias por tamaño del hotel.

Al igual que para los otros 2 análisis se realizaron pruebas para comparar los

elementos entre los 3 tipos de tamaño de hotel bajo estudio. A continuación se

muestran las conclusiones obtenidas de este análisis por elemento.

Los únicos elementos en el que las 3 categorías resultaron con el mismo nivel

fueron las de Implantación de planes de acción, seguimiento de los planes de

acción y retroalimentación.

Se procedió a realizar el análisis de comparación entre las medias por pares

para conocer en que elementos se diferencian estas categorías los resultados se

presentan en la tabla siguiente.

Elementos del
Modelo

Definición Misión,
Visión y Valores

Responsabilidades
y Participación

Análisis del
Entorno

Comparación de medias por pares en los elementos que
no hay igualdad de medias
Más de 200
habitaciones vs.
Entre 100 y 200
habitaciones

Valor P Decisión

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Más de 200
habitaciones vs.
Menos de 100
habitaciones

Valor P

0.015

0.04

Decisión

Mas de 200
mayor

Mas de 200
mayor

Mas de 200
mayor

Entre 100 y 200
habitaciones vs.
Menos de 100
habitaciones
Valor
P

0.08

Decisión

Entre 100 y 200
mayor

Igualdad de medias

Igualdad de medias
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Análisis de
Estrategias y
Políticas
Análisis del Plan
de Acción

Implementación
del Plan de Acción

Seguimiento del
Plan de Acción

Retroalimentación

Igualdad de medias

Igualdad de medias

0.02

0.08

Mas de 200
mayor

Mas de 200
mayor

oog Entre 100 y 200
mayor

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Igualdad de medias

Tabla 6.24 Resultados de comparación de medias por pares para cada elemento por tamaño de hotel.

Los hoteles con más de 200 habitaciones resultaron con un mejor nivel de

madurez para los elementos Responsabilidades y participación; Análisis de

entorno y Análisis de planes de acción que los de menos de 100.

Los hoteles con más de 200 habitaciones y entre 100 y 200 resultaron con mejor

nivel de madurez en los elementos de definición de misión visión y valores; y

análisis de estrategias y políticas que los de menos de 100.

Esto nos indica que los hoteles con tamaño de más de 100 habitaciones y los de

entre 100 y 200 tienen un mejor nivel de madurez que los de menos de 100

habitaciones.

Nuevamente para apoyar la afirmación anterior se revisó la tabla de frecuencias

relativas en general obtenidas para la clasificación por tamaño, en esta se pudo

observar que la categoría con mayor porcentaje en el tipo de respuesta

'totalmente de acuerdo' fue la de 'mas de 200 habitaciones' con un porcentaje

total de sus respuestas en esta categoría de 73.97 por ciento seguido por los

hoteles 'entre 100 y 200 con un porcentaje de 59.26 por ciento y finalmente los

de 'menos de 100' con un 55.21 por ciento. La diferencia en los porcentajes

entre las cadenas de 'más de 200' y los de 'menos de 100' es de 18.76 por

ciento para las respuestas de tipo 'totalmente de acuerdo'.
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Se revisaron las tablas del ANEXO I-F y se observó que el elemento donde se

tiene mayor diferencia en porcentaje respecto a la respuesta tipo 'totalmente de

acuerdo' es el elemento responsabilidades y participación con una diferencia de

27.61 por ciento entre los hoteles de 'mas de 200' y los de 'menos de 100'

Los reactivos que más variabilidad tuvieron en este elemento entre estas 2

categorías por tamaño son el 3 'Se proveen recursos (tiempo, dinero, soporte de

personal, etc.) destinado específicamente para el proceso de planeación' el 4 'el

hotel sigue un grupo definido de procedimientos en su proceso de planeación

estratégica'.

Revisando las tablas de promedio por reactivo se observaron las que tienen

menor promedio y son en las que se puede trabajar para mejorar los niveles de

los sistemas de planeación.

Se detectaron otros 2 elementos en los que se puede trabajar para hoteles con

menos de 100 habitaciones. Estos son el elemento Análisis de estrategias y

políticas en el reactivo 4 'El hotel revisa su misión y metas guiado por las

aparentes fuerzas/debilidades, oportunidades/amenazas' y el elemento

Implantación de planes de acción reactivo 2 'El hotel sigue un proceso

estructurado para la implantación de los planes de acción.
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7. CONCLUSIONES

De acuerdo a los objetivos planteados para esta investigación los cuales incluían

comparaciones entre hoteles por categorías 5, 4, y 3 estrellas; también se

compararon los hoteles de cadena nacional, internacional y hotel independiente;

para finalizar con la comparación de hoteles por tamaño el cual incluía las

categorías de mas de 200 habitaciones, entre 100 y 200, y menos de 100

habitaciones. De estas comparaciones se obtuvieron las siguientes

conclusiones.

CONCLUSIONES GENERALES

Primeramente se realizó un análisis estadístico de la industria hotelera en

general, para realizar este análisis se obtuvo un intervalo de confianza el cual se

estimo en (4.322,4.622). Este intervalo se utilizó para medir el nivel de madurez

de la industria. Se redefinieron 3 niveles de madurez en los cuales se podía

catalogar los hoteles a nivel industria: alto (por arriba del límite superior del

intervalo de confianza), medio (entre los límites del intervalo de confianza) y bajo

(por debajo del límite inferior del intervalo de confianza).

De esta medición se obtuvo que un 37.93 por ciento de los hoteles se encuentra

en una etapa alta en cuanto a madurez a nivel industria, un 34.48 por ciento se

encuentra en una etapa en desarrollo y un 27.59 por ciento se encuentra en un

nivel de madurez bajo o que se necesita mejorar.

Como se puede observar un poco más de la cuarta parte de la población

investigada tienen un nivel de madurez bajo en cuanto a planeación estratégica.

Observando los promedios por hotel se pudo observar que el promedio por

respuesta oscila entre 4 y 5 lo que indica que la mayoría de las respuestas

fueron 'totalmente de acuerdo' o 'de acuerdo'.
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Se realizó una prueba de comparación de medias entre elementos, la cual arrojo

el resultado de que no existe diferencia entre los elementos del modelo. Aunque

en los siguientes elementos se encontró bastante variabilidad; Definición de

misión, visión y valores; análisis de estrategias y políticas y seguimiento de

planes de acción. Esto significa que en estos elementos puede haber áreas de

oportunidad para mejorarlos.

Las conclusiones generales para la clasificación del el estudio son que los

hoteles de 5 estrellas tienen un mejor nivel de planeación estratégica que los de

3 estrellas, y tienen un nivel parecido o igual al de los hoteles cuatro estrellas.

Los de más de 200 habitaciones también tienen mejor nivel que los de menos de

100 y tienen un nivel igual al de los de entre 100 y 200. El análisis que se hizo

entre los hoteles de 4 y 3 estrellas arrojó un valor no esperado de igualdad entre

estas 2 poblaciones al igual que en los de cadena internacional y hotel

independiente y finalmente en los hoteles entre 100 y 200 y menos de 100

habitaciones. Por este motivo se procedió a realizar un análisis estadístico por

elemento entre estos 3 tipos de hotel en los 3 tipos de segmentación utilizados

(categoría, Cadena y tamaño). Para identificar en que elementos son diferentes

estas clasificaciones.

Este análisis arrojo los resultados que los hoteles de 5 y 4 estrellas tienen mejor

nivel de madurez que los de 3 estrellas. Los de cadena internacional tienen

mejor nivel que los hoteles independientes, y finalmente los de mas de 200 y los

de entre 100 y 200 tienen mejor nivel que los de menos de 100 habitaciones.

En resumen después de haber realizado todos los análisis los hoteles que

obtuvieron un menor promedio o nivel de madurez son los clasificados: 3

estrellas, hotel independiente y menor a 100 habitaciones. Estos son los que

tienen más oportunidades de mejora según esta investigación.

Las áreas de oportunidad o mejora identificadas para estos tipo de hoteles son:
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3 Estrellas: Elemento Análisis del entorno, los reactivos donde se encontró

mayor variabilidad en comparación con lo de 4 y 5 estrellas fueron el 4 'El hotel

hace análisis de la demografía, el comportamiento y otras tendencias del

consumidor' y la 7 'El hotel tiene el conocimiento de cómo accesar a las fuetes

de información sobre la industria, mercados y otros factores externos.

Hotel independiente: Análisis del entorno, implantación de planes de acción,

seguimiento de planes de acción y retroalimentación. Se recomienda que estos

hoteles se enfoquen en los reactivos de estos elementos para detectar posibles

áreas de mejora en su proceso de planeación.

Menos de 100: Estos hoteles pueden detectar áreas de oportunidad en los

revisando los reactivos de los elementos Responsabilidades y participación;

Análisis de entorno, Análisis de planes de acción, definición de misión, visión y

valores; y Análisis de estrategias y políticas.

Estos resultados tienen un respaldo estadístico con un 95 por ciento de

confiabilidad.

De acuerdo con la evidencia obtenida no es posible identificar si existe relación

entre el nivel de madurez y los resultados obtenidos por el hotel.

RECOMENDACIONES PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

• Identificar los factores que influyeron a que en el análisis se obtuviera una

igualdad de medias para los totales 5 y 4 estrellas y los de 4 y 3 estrellas;

así como los hoteles con mas de 200 habitaciones y entre 100 y 200 y los

de entre 100 y 200 y menos de 100.

• Incrementar el conocimiento de cada uno de los elementos del modelo de

planeación estratégica propuesto.
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• Replicar el estudio en la industria hotelera del área metropolitana de

Monterrey, con el fin de observar los niveles de cambio o mejora que se

tuvieron después de realizado este estudio.

• Realizar el estudio con un diseño longitudinal en lugar de transaccional.

• Aplicar el instrumento de medición en otras industrias, como la

automotriz, o la textil. Para conocer y comparar los niveles de planeación

estratégica que se tienen actualmente.

• Realizar el estudio con un tamaño de muestra mayor y evaluar si hay

diferencia en los resultados obtenidos.

• Replicar el estudio en otras ciudades como Distrito Federal y Guadalajara

y comparar los resultados por ciudad.

• Validar el instrumento aplicado y mejorarlo.
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ANEXO I-A Matriz de datos (parte I)

HOTELES

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
A A
\ \

12
13
14
15
16
17
18
•IQiy
20
21
22
23
24
oe
¿3

26
27
28
29

Definir Misión, Visión y
Valores

D1
5
5
5
5
5
4
4
5
5
3

5
3
5
4
5
4
5

4
5
5
5
5

4
5
4
5

D2
5
5
5
5
5
2
5
5
5
5

4
5
5
4
5
4
4

4
5
5
5
5

5
5
4
4

D3
5
5
5
5
5
5
5
4
5
3

4
4
4
4
5
4
4

5
5
5
4
4

5
4
3
4

D4
5
5
5
5
5
2
5
1
5
5

4
1
4
4
5
4
4

5
5
5
4
4

4
5
2
5

Responsabilidades y Participación

RP1
5
5
5
5
5
5
5
5
5
4

5
5
5
4
4
3
5

5
5
5
5
5

5
5
4
5

RP2
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

4
5
5
4
4
3
5

4
5
5
5
5

4
4
4
5

RP3
5
5
5
5
5
5
3
4
5
4

4
4
5
4
4
3
5

5
5
5
4
4

4
3
3
4

RP4
5
5
5
5
5
4
4
1
4
2

4
3
4
3
4
4
4

5
5
5
5
4

5
4
3
4

RP5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

4
5
5
4
4
3
4

5
5
5
4
4

5
3
4
5

RP6
5
5
5
5
4
1
5
4
2
5

5
5
5
3
5
3
3

4
4
3
4
5

4
5
2
4

RP7
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

5
4
5
4
5
3
3

5
5
5
4
4

5
4
2
5

RP8
5
5
5
5
5
5
5
4
5
4

5
3
5
4
5
3
4

5
5
5
4
4

4
5
4
3

Análisis del Entorno

AE1
5
5
5
5
5
5
5
5
5
4

5
5
5
4
5
4
3

5
5
5
5
4

5
4
5
4

AE2
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

4
5
4
5
5
4
3

5
5
5
5
4

5
4
5
5

AE3
5
5
5
5
5
4
4
4
5
5

5
5
4
4
5
4
4

5
5
5
5
5

5
5
5
5

AE4
3
5
5
5
5
3
5
5
5
5

5
2
2
4
5
3
3

5
5
4
4
4

5
3
4
3

AE5
5
5
5
5
5
5
5
4
5
5

5
4
5
4
5
3
3

5
5
3
5
5

4
4
3
4

AE6
5
5
4
5
5
4
5
5
5
4

4
5
5
3
5
3
3

5
5
5
4
4

5
4
4
5

AE7
5
5
5
5
5
5
4
5
5
5

5
4
5
3
5
4
3

4
5
5
3
5

5
5
5
4

AE8
5
5
5
5
5
5
5
4
5
5

5
5
5
5
5
4
5

5
5
5
5
4

5
4
5
5

Análisis de Estrategias y
Políticas

AEP1
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

5
5
5
5
5
3
4

5
5
5
5
5

5
5
4
5

AEP2
5
5
4
5
5
5
3
5
5
5

5
5
5
5
5
3
3

5
4
5
5
4

4
5
4
4

AEP3
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5

5
4
5
5
5
4
4

5
5
5
5
4

5
5
4
5

AEP4
5
5
5
5
5
1
1
5
5
4

5
2
4
3
5
3
4
4
5
5
5
4
4

5
3
3
4
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ANEXO I-A Matriz de datos (parte

Análisis de Planes
APA1

5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
4
5
5
5
4
5
3
4
5
5
5
5
5
5
5
4
5
4
4

APA2
5
5
5
5
5
5
5
4
5
5
5
4
5
5
4
5
3
4
5
4
5
5
4
5
5
4
5
4
4

APA3
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
4
5
4
5
5
4
4
5
5
4
5
5
4
5
5
5
4
5

de Acción a Seguir
APA4

5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
4
4
5
5
5
5
5
5
5
5
5
4
5

APA5
5
5
5
5
5
5
4
4
4
5
1
5
5
4
5
5
4
4
5
5
5
5
5
5
4
5
4
4
5

APA6
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
3
5
5
5
5
5
3
3
4
5
5
5
3
5
5
4
3
4
3

Implantación de Planes de Acción
IPA
5
5
5
5
5
5
5
3
4
5
4
5
4
5
5
5
3
4
4
5
5
5
5
4
5
5
4
4
5

IPA2
5
5
4
5
5
1
3
4
5
5
3
5
3
4
5
5
3
4
4
4
5
5
5
4
4
4
3
3
3

IPA3
5
5
5
5
5
1
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
4
4
4
5
5
5
5
5
4
5
5
4
4

IPA4
5
5
5
5
5
1
5
5
2
5
5
4
5
5
4
5
3
4
4
4
4
3
4
5
4
4
5
4
4

IPA5
5
5
4
5
5
5
5
5
5
4
5
5
5
5
5
5
3
4
4
5
5
4
5
4
4
5
5
3
5

IPA6
5
5
4
5
5
5
5
5
5
4
5
5
3
5
3
5
4
3
4
3
5
4
4
4
5
5
4
3
5

IPA7
5
5
5
5
4
5
4
5
5
5
5
5
2
4
4
5
4
3
4
3
5
3
3
4
5
3
4
3
4

Seguimiento de Planes de
Acción

SPA1
5
5
4
5
5
2
4
5
5
5
4
4
2
4
4
5
3
4
5
3
4
4
4
4
4
4
4
2
5

SPA2
5
5
4
5
5
3
4
5
5
5
4
4
4
5
4
5
3
3
4
4
4
3
4
4
4
4
3
4
4

SPA3
5
5
5
5
5
4
5
1
4
5
4
5
5
5
4
5
4
4
4
5
5
4
4
4
4
5
4
4
3

SPA4
5
5
5
5
5
3
5
5
5
5
5
5
5
5
4
5
4
4
4
5
5
5
5
5
4
5
5
4
5

Retroalimentación
R1
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
4
5
5
4
5
4
4
4
5
5
5
5
4
4
5
5
4
5

R2 [ R3 | R4
5 5 5
5 5 5
5 5 5
5 5 5
5 5 5
5 3 1
5 5 5
5 2 3
4 5 5
5 3 5
5 4 4
5 5 4
4 4 5
5 4 4
4 4 4
5 5 5
4 4 3
3 4 3
5 5 3
5 4 5
5 5 5
5 5 3
5 5 5
4 4 5
4 4 4
5 4 5
5 5 2
3 4 4
5 5 3
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IC

ll

s

s

s

I-B Tabla de frecuencias de respuesta (Absolutas y Relativas) en hoteles 5,4 y 3 estrellas

Respuest
a

Totalment
e de

acuerdo
De

acuerdo
Indeciso

En
desacuer

do
Totalment

e en
desacuer

do

Valor
codificad

Q

5

4

3

2

1

Total
Totalment

e de
acuerdo

De
acuerdo
Indeciso

En
desacuer

do
Totalment

e en
desacuer

do

To
Totalment

e de
acuerdo

De
acuerdo
Indeciso

En
desacuer

do
Totalment

e en
desacuer

do

5

4

3

2

1

tal

S

4
3

2

1

Total

Definir Misión, Visión y
Valores

Frecuencia

Absoluta

19

8

0

0

1

28

30

12

3

3

0

48

17

21

1

0

1

40

Relativa

67.86

28.57

0.00

0.00

3.57

100.00

62.50

25.00

6.25

6.25

0.00

100.00

42.50

52.50

2.50

0.00

2.50

100.00

Responsabilidades
y Participación

Frecuencia

Absoluta

38

16

1

0

1

56

52

27

12

4

1

96

42

27

10

1

0

80

Relati
va

67.86

28.57

1.79

0.00

1.79

100

54.17

28.13

12.50

4.17

1.04

100

52.50

33.75

12.50

1.25

0.00

100

Análisis del Entorno
Frecuencia

Relativ
Absoluta a

41 73.21

13 23.21

2 3.57

0 0.00

0 0.00

56 100

69 71.88

18 18.75

9 9.38

0 0.00

0 0.00

96 100

35 43.75

32 40.00

11 13.75

2 2.50

0 0.00

80 100

Análisis de
Estrategias y

Políticas
Frecuencia

Absoluta

23

5

0

0

0

28

35

6

5

0

2

48

24

12

3

1

0

40

Relativa

82.14

17.86

0.00

0.00

0.00

100

72.92

12.50

10.42

0.00

4.17

100

60.00

30.00

7.50

2.50

0.00

100

Análisis de Planes de
Acción a Seguir

Frecuencia

Absoluta

34

8

0

0

0

42

55

13

4

0

0

72

39

16

4

0

1

60

Relativa

80.95

19.05

0.00

0.00

0.00

100

76.39

18.06

5.56

0.00

0.00

100

65.00

26.67

6.67

0.00

1.67

100

Implantación de
Planes de Acción

Frecuencia

Absoluta

31

14

4

0

0

49

53

17

10

1

3

84

32

27

10

1

0

70

Relativa

63.27

28.57

8.16

0.00

0.00

100

63.10

20.24

11.90

1.19

3.57

100

45.71

38.57

14.29

1.43

0.00

100

Seguimiento de Planes de
Acción

Frecuencia

Absoluta

15

11

1

0

1

28

26

16

4

2

0

48

14

21

4

1

0

40

Relativa

53.57

39.29

3.57

0.00

3.57

100

54.17

33.33

8.33

4.17

0.00

100

35.00

52.50

10.00

2.50

0.00

100

Retroalimentación
Frecuencia

Absoluta

19

6

2

1

0

28

32

11

4

0

1

48

21

14

4

1

0

40

Relativa

67.86

21.43

7.14

3.57

0.00

100

66.67

22.92

8.33

0.00

2.08

100

52.50

35.00

10.00

2.50

0.00

100

TOT
Frecu

Absoluta

220

81

10

1

3

315

352

120

51

10

7

540

224

170

47

7

2

450
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I-C Gráficas de porcentaje de respuesta en hoteles de 5,4 y 3 estrellas.

Frecuencias relativas por tipo de respuesta
Comparación entre hoteles por categorías. 4 y 3 estrellas

Elemento: Definición de rrisión, visión y valores

Tipo derespuesta

Frecuencias relativas portipo de respuesta
Comparativo entre categorías de hoteles 5,4 y 3 estrellas Elemento:

Responsabilidades y participación

80.00

Tipo de respuesta

Frecuencias relativas portipo de respuesta

Comparativo entre categorías de hoteles 5,4 y 3 estrellas

Elemento: Análisis de estrategias y politicas

80.00

Tipo de respuesta

Frecuencias relativas por tipo de respuesta

Comparativo entre categorías de hoteles 5,4 y 3 estrellas

Bemento: Análisis del entorno

Tipo de respuesta

Frecuenciasre
Comparativoen reca

Elemento: Anális

60.00 -

40.00 -

*• 20 00 -

0 Sestrellas

• 4estrellas

D3estrellas

,

~J

Totalmente

de acuerdo

80.95

76.39

6500

at ivas por tipo de respuesta

tegoriasdehot el es5,4 y 3 estrellas
isde planes de acción a seguir

T_n
acuerdo Indeciso

19.05 0.00

18.06 5.56

26.67 667

En
desacuerdo

0.00

0.00

0.00

Totalmente

desacuerdo

0.00

0.00

1.67

Tipo derespuesta

Frecuenc i as relativas por t i po de respuesta

Comparat ivoent re categoriasdehoteles5,4 y 3 estrellas

Bemento: Implantación de planes de acción

«n nn , „„ . , .

.1
í
•4

60.00

20.00

O 5 estrellas

• 4 estrellas

D 3 estrellas

"1 "TI
Totalmente „

Dea
de acuerdo

63.27 2

63.10 2

45.71 3

J

uerdo Indeciso

i.57 8.16

).24 11.90

i.57 14.29

En

desacuerdo

0.00

1.19

143

Totalmen

desacuerd

0.00

3.57

0.00

Tipo de respuesta
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ANEXO I-C (Continuación)

Frecuenciasrelativas por tipo derespuesta

Comparativoentrecategoriasdehoteles5,4 y 3 estrellas

Elemento: Seguimiento de planesde acción

4

'7

1 30.00

É.
-20.00

OSestrellas

• 4 estrellas

G 3 estrellas

1,

^

rJl

•Totalmente

53.57

54.17

35

De acuerdo

39.29

33.33

52.5

¡
""^ 1 Trnnmm 1 1

Indeciso

3.57

8.33

10

En

0.00

4.17

2.5

Totalmente

3.57

0.00

0

Tipoderespuesta

Frecuenciasrelativaspor tipo de respuesta

Comparativoent re categoriasdehoteles5,4 y 3 estrellas

Sementó: Retroaliment ación

Tipoderespuesta
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C

n

id

Al
I-D Tabla de frecuencias de respuestas (absolutas y relativas) Cadena internacional y hotel independiente.

lasificación
Total « 25

Cadena
ternacional

n=15

Cadena
ependiente

n=10

Respuesta

Totalmente
de acuerdo
De acuerdo

Indeciso
En

desacuerdo
Totalmente

en
desacuerdo

Total
Totalmente
de acuerdo
De acuerdo

Indeciso
En

desacuerdo
Totalmente

en
desacuerdo

Definir Misión, Visión
y Valores

Frecuencia
Absoluta | Relativa

38 63.33

18 30.00
3 5.00
1 1.67

0 0.00

60 100.00
19 47.50

19 47.50
0 0.00

2 5.00

0 0.00

40 100.00

Responsabilidades y
Participación
Frecuencia

Absoluta | Relativa
69 57.50

33 27.50
15 12.50
3 2.50

0 0.00

120 100
42 52.50

30 37.50
6 7.50
1 1 25

1 1.25

80 100

Análisis del Entorno
Frecuencia

Absoluta | Relativa
79 65.83

31 25.83
10 8.33
0 0.00

0 0.00

120 100
43 53.75

25 31.25
12 15.00
0 0.00

0 0.00

80 100

Análisis de
Estrategias y

Políticas
Frecuencia

Absoluta | Relativa
39 65.00

13 21.67
7 11.67
0 0.00

1 1.67

60 100
30 75.00

8 20.00
1 2.50
0 0.00

1 2.50

40 100

Análisis de Planes
de Acción a Seguir

Frecuencia
Absoluta | Relativa

68 75.56

17 18.89
5 5.56
0 0.00

0 0.00

90 100
41 68.33

15 25.00
3 5.00
0 0.00

1 1.67

60 100

Implantación de
Planes de Acción

Frecuencia
Absoluta | Relativa

64 60.95

29 27.62
12 11.43
0 0.00

0 0.00

105 100
34 48.57

24 34.29
9 12.86
0 0.00

3 4.29

70 100

Seguimiento de
Planes de Acción

Frecuencia
Absoluta

34

21
4
1

0

60
10

24
5
1

0

40

Relativa
56.67

35.00
6.67
1 67

0.00

100
25.00 |

60.00
12.50
2.50

0.00

100

Retroalimentación
Frecuencia

Absoluta | Relativa
43 71.67

11 18.33
5 8.33
1 1.67

0 0.00

60 100
20 50.00

15 37.50
4 10.00
0 0.00

1 2.50

40 100
Total |
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I-E Gráficas de porcentaje de respuesta por Cadena internacional y hotel

independiente.

Frecuenci asrelat ivas por t pode respuesta

Comparación entre hotelesindependientesy cadena internacional

Sementó: Definición de misión, visión y valores

60.00

50.00
.1
í 40.00

30.00

10.00-

0.00-

D Internacional

• Independiente

| — ¡n
i i
jlli

III I
Totalmente „

De acuerdo
de acuerdo

63.33 30.00

47.50 47.50

_a
Indeciso

5.00

0.00

En

desacuerdo

1.67

5.00

Totalmente

desacuerdo

0.00

0.00

Tipo de respuesta

Frecuencias relativas por tipo de respuesta

Comparativo entre hoteles independientes y cadena internacional

Sementó: Responsabilidades y participación

80.00

Tipo de respuesta

Frecuenci asrelat i vaspor tipo de respuesta
Comparativo ent re hot el es independien! esy cadena int ernacional

Elemento: Anáhsisdel entorno

Tipoderespuesta

Frecuen cías reí at ¡ vas por tipo de respuesta

Elemento: Análisis de estrategias y poli t ic

Tipoderespuesta

Frecuencias relat ¡vaspor tipo de respuesta
Comparativo ent re hotelesindependientesy cadena int ernacional

Elemento: Anal isisdeplanesde acción a seguir

.1

1
ü.

70.00

30.00-

10-00 -

0.00-

O Internacional

• Independiente

T
d

¡üi
ai

talmente
s acuerdo

75.56

68.33

=PÉ
De acuerdo

18.89

25.00

i — n

Indeciso

5.56

5.00

En
desacuerdo

0.00

0.00

¡

Totalmente
desacuerdo

0.00

1.67

Tipoderespuesta

Frecuencias relativas por tipo de respuesta
Comparativo entre hoteles independientes y

cadena internacional
Elemento: Implantación de planes

0 Internacional

• Independiente

r~k_U_
deacuerdo

60 95

48.57

27.62

34.29

Tipo

I— »•

11.43

12.86

de acción

1

En

desacuerdo

0.00

0.00

desacuerdo

0.00

4.29

de respuesta
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ANEXO I-E (continuación)

Frecuenciasrelativaspor tipo de respuesta

Comparativo entre hoteles independiente y cadena internacional

Bemento: Seguimiento de planesde acción

O ínter redoró

• Independiente

Total rremede
acuerdo

56.67

25.00

De acuerdo

35.00

80.00 .

Indeciso

6.67

12.50

Endesacuerdo

1.67

250

Totalmente

0.00

aoo
Ti pode respuesta

Frecuencias re la t i vas por tipo de respuesta

Comparativo entre hoteles independientes y cadena

internacional
Elemento: Ret r oa l imen t ación

80.00

Tipo de respuesta
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ANEXO I-F Tabla de frecuencias (absolutas y relativas) por respuesta para tamaño de hotel

asificación
otal = 29

00 o más
n=7

 100 a 200
n=9

e 1 a 100
n=13

Respuesta

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo
Indeciso

En
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Total
Totalmente de

acuerdo
De acuerdo

Indeciso
En

desacuerdo
Totalmente en

desacuerdo

Total
Totalmente de

acuerdo
Oe acuerdo

Indeciso
En desacuerdo
Totalmente en

desacuerdo

Total

Definir Misión, Visión
y Valores

Frecuencia

Absoluta
Relativa
%

23 82.14

4 14.29
0 0.00

0 0.00

1 3.57

28 100.00

5

4
3

2

1

Responsab lidades y
Participación
Frecuencia

Absoluta Relativa

44 78.57

7 12.50
3 5.36

1 1.79

1 1.79

56 100

20 55.56

16 44.44
0 0.00

0 0.00

0 0.00

36 100.00

5
4
3
2

1

Análisis del Entorno
Frecuencia

Absoluta Relativa

42 75.00

6 10.71
8 14.29

0 0.00

0 0.00

56 100

35 48.61

26 36.11
11 15.28

0 0.00

0 0.00

72 100

23 44.23

21 40.38
4 7.69

3 5.77

1 1.92

52 100.00

Análisis de
Estrategias y Políticas

Frecuencia

Absoluta
Relativa
%

23 82.14

4 14.29
1 3.57

0 0.00

0 0.00

28 100

43 59.72

20 27.78
9 12.50

0 0.00

0 0.00

72 100

53 50.96

37 35.58
9 8.65

4 3.85

1 0.96

104 100

Análisis de Planes de
Acción a Seguir

Frecuencia

Absoluta
Relativa
%

33 78.57

8 19.05
1 2.38

0 0.00

0 0.00

42 100

26 72.22

6 16.67
4 11.11

0 0.00

0 0.00

36 100

60 57.69

37 35.58
5 4.81

2 1.92

0 0.00

104 100

Implantación de
Planes de Acción

Frecuencia

Absoluta
Relativa
%

31 6327

12 24.49
5 10.20

1 2.04

0 0.00

49 100

42 77.78

9 16.67
3 5.56

0 0.00

0 0.00

54 100

33 63.46

13 25.00
3 5.77

1 1.92

2 3.85

52 100

Seguimiento de
Planes de Acción

Frecuencia

Absoluta
Relativa
%

17 60.71

8 28.57
2 7.14

0 0.00

1 3.57

28 100

36 57.14

20 31.75
7 11.11

0 0.00

0 0.00

63 100

53 67.95

20 25.64
4 5.13
0 0.00

1 1.28

78 100

Retroalim
Frecu

Absoluta

20

3
4

1

0

28

17 47.22

16 44.44
3 8.33

0 0.00

0 0.00

36 100

49 53.85

26 28.57
12 13.19
1 1.10

3 3.30

91 100

36

21 40.38

24 46.15
4 7.69

3 5.77

0 0.00

52 100 52
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I-G Tablas de frecuencias relativas por elemento para tamaño de hotel.

Frecuenciasrelativaspor tipo de respuesta

Comparación entre hotel es por número de habitaciones

Sementó: Definición de misión, visión y valores

D Menor a 100

Totalmente Deacuerdo Indeciso

769

Ti pode respuesta

Frecuencias relativas por tipo de respuesta
Comparativo entre hoteles por número de

habitaciones
Elemento: Análisis del entorno

100.00

D Menor a TOO 57.6923077 35.5769231 4.80769231 1.92307692

Tipo de respuesta

Frecuencias relativas por tipo de respuesta
Comparativo entre hoteles por número de habitaciones

Elemento: Análisis de planes de acción a seguir

20.00

U.UU J

D Mas de 200

• 100-200

D Menor a 100

Totalmente

de acuerdo

78.57

77.78

67.95

De acuerdo

19.05

16.67

25.64

Indeciso

2.38

5.56

5.13

Bl

desacuerdo

0.00

0.00

0.00

Totalmente

desacuerdo

0.00

0.00

1.28

Tipo de respuesta

Frecuencias relativas por tipo de respuesta
Comparativo entre hoteles por número de habitaciones Elemento:

Responsabilidades y participación

E
át

1

1

1

6000 4—

40.00 4-

20.00 fr

0.00 4-

9 Mas de 200

• 100-200

3 Menor a 100

Ln

•i"ot al mente de
acuerdo

78.57

48.61

50.96

HJLL
De acuerdo

12.50

36.11

35.58

r-mn
Indeciso

5.36

15.28

8.65

~ !
i
i

Total rrenteEn desacuer do
desacuerdo

1.79 1.79

0.00 0.00

3.85 0.96

Ti pode res puesta

1
Con

E lom

8O.OO

6O.OO

4O.OO

2O.OO

0.00

O Mas de 200

• 1OO-2OO

a Menor a 10o

1 •— 1

1

Tot alment
de acuerde

82.14

72.22

63.46

habitado nes
p o litlca

M»gra— — ̂ ^^

I 1aü
3 De acuerdo

14 29

16.67

25. OO

Tipo

¿JÉti
Indeciso

3.57

11.11

5.77

i1
En Totalmente

desacuerdo desacuerdo

O.OO O.OO

0 00 O.OO

1.92 3.85

de respuesta

P
or

ce
nt

aj
e

Frecue

Comp

Beme

80.00 i

30.00 -

-20.00 -

O Masde200

• 100-200

O Menor a 100

n
a

ni

-

cías relativas por tipo de respuesta

rativo entre hoteles por número de

habitaciones

o: Implantación de planes de acción

•»— - ]

J I ri i ,-*-,
Totalmentede

acuerdo

6327

57.14

53.85

De acuerdo

24.49

31.75

28.57

Tipo

Indeciso

10.20

11.11

13.19

Endesacuerdo T°»»lm«"e

desacuerdo

2.04 0.00

0.00 0.00

1.10 3.30

de respuesta
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i
 (Continuación)

Frecuencias re la t ivas por t ipo de respuesta
Comparat ivo entre hoteles por número de habitaciones

Elemento: Seguimiento de planes de acción

80.00

Tipo de respuesta

Frecuencias relativas por tipo de respuesta
Comparativo entre hoteles por minero de

habitaciones
Elemento: Retroalimentación

Tipo de respuesta
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I-H Tabla de promedios y desviaciones estándar por elemento para categoría de hotel.

strellas

strellas

strellas

Promedio
Desv.
Estd.

Promedio
Desv.
Estd.

Promedio
Desv.
Estd.

Definir Misión, Visión y
Valores

D1

4.86

0.38
4.50

0.67
4.5

0.71

D2

4.86

0.38
4.58

0.90
4.5

0.53

D3

4.57

0.53
4.42

0.79
4.2

0.42

D4

4.00

1.41
4.25

1.14
4.1

1.20

Responsabilidades y Participación
RP1
5.00

0.00
4.50

0.67
4.9

0.32

RP2

4.71

0.49
4.58

0.67
4.6

0.52

RP3

4.43

0.53
4.17

0.83
4.3

0.67
Análisis del Entorno

AE1
4.86
0.38
4.75
0.45
4.3

0.67

AE2
4.71
0.49
4.92
0.29
4.4

0.70

AE3

4.86
0.38
4.75
0.45
4.6

0.52

AE4
4.43
0.79
4.33
0.89
3.5

1.08

AE5

4.43
0.79
4.50
0.90
4.2

0.63

AE6
4.57
0.53
4.33
0.78
4.3

0.82

AE7
5.00
0.00
4.58
0.67

4

0.82
Implantación de Planes de Acción

IPA
4.57
0.79^
4.67
0.65
4.5
0.53

IPA2
4.43
0.53
4.08
1.31
3.8

0.79

IPA3
5.00
0.00
4.42
1.16
4.7

0.48

IPA4
4.43
0.79
4.00
1.35
4.4

0.52

IPA5
4.57
0.53
4.50
0.80
4.8

0.42

IPA6
4.57
0.53
4.58
0.67

4

0.94

IPA7
4.29
0.95
4.42
0.79
3.8

0.92

AE8

4.71
0.49
4.83
0.39
4.7

0.48

RP4

4.14

1.46
4.08

0.90
3.9

0.74

RP5

4.71

0.49
4.42

0.79
4.2

1.03

RP6

4.43

0.79
3.67

1.44
4.3

0.82

RP7

4.86

0.38
4.50

1.00
4.5

0.71
Análisis de Estrategias y Políticas

AEP1
5.00
0.00
4.75
0.62
4.8

0.42

AEP2
4.57
0.53
4.58
0.79
4.5
0.71

AEP3
4.86
0.38
4.83
0.39
4.7

0.48
Seguimiento de Planes de Acción

SPA1
4.29
0.49
4.08
1.16
3.9

0.88

SPA2
4.14
0.69
4.33
0.78
3.9

0.57

SPA3
4.14
1.46
4.50
0.52
4.3
0.67

SPA4
5.00
0.00
4.58
0.67
4.7

0.48

AEP4
4.86
0.38
3.83
1.53
3.9

0.99

RP8

4.57

0.53
4.50

0.67
4.3

0.82
Análisis de Planes de Acción

APA1
4.86
0.38
4.75
0.62
4.6

0.52

APA2
4.57
0.53
4.67
0.65
4.6

0.52

APA3
4.71
0.49
4.83
0.39
4.7

0.48
Retroalimentación

R1
4.71
0.49
4.75
0.45
4.7

0.48

R2
4.86
0.38
4.58
0.67
4.6
0.70

R3
4.29
1.11
4.42
0.79
4.4

0.52

R4
4.29
0.95
4.33
1.23
3.8

1.03

APA4
5.00
0.00
4.83
0.39
4.9

0.32
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ANEXO l-l Tabla de promedios y desviaciones estándar por cadena internacional u hotel independiente.

dena
rnaciona

tel
ependie

E1
.60
.51

4.5
.71

Promedio
Desv.
Estd.
Promedio

nte Desv.
Estd.

AE2

4.80
0.41
4.5
0.71

Definir Misión, Visión y
Valores

D1
4.53

0.64
4.7

0.48

D2 D3
4.67 4.40

0.49 0.74
4.4 4.4

0.97 0.52

D4

4.60

0.83
4

0.82

Responsabilidades y Participación
RP1
4.60

0.63
4.9

0.32

RP2

4.53

0.64
4.6

0.52

RP3

4.13

0.83
4.4

0.52

Análisis del Entorno
AE3
4.73
0.46
4.8
0.42

AE4
4.27
0.88

4

0.82
Implantación de

A
.67
.62
.7

.48

IPA2
4.20
0.94
3.9

1.20

IPA3
4.73
0.46
4.4

1.26

AE5

4.47
0.74
4.2

0.92

AE6
4.40
0.74
4.1

0.74

AE7
4.53
0.74
4.3

0.82
Planes de Acción

IPA4
4.53
0.64
3 8

1.14

IPA5
4.53
0.74
4.6
0.52

IPA6
4.40
0.74
4.3

0.82

IPA7
4.40
0.63
3.9

0.99

AE8

4.80
0.41
4.7

0.48

RP4

4.13

0.92
4.3

0.67

RP5

4.47

0.74
4.1

0.99

RP6

4.33

0.98
3.7

1.25

RP7

4.53

0.92
4.6

0.70
Análisis de Estrategias y Políticas

AEP1
4.73
0.59
4.9

0.32

AEP2
4.40
0.74
4.6

0.70

AEP3
4.80
0.41
4.8

0.42
Seguimiento de Planes de Acción

SPA1
4.33
0.90
3.7

0.67

SPA2
4.27
0.70
3.7

0.48

SPA3
4.53
0.64
4.3

0.48

SPA4
4.73
0.46
4.6

0.70

AEP4
4.00
1.20
4.3

1.25

RP8

4.47

0.74
4.5

0.53
Análisis de Planes de Acción

APA1
4.67
0.62
4.7

0.48

APA2
4.67
0.62
4.5

0.53

APA3
4.80
0.41
4.7

0.48
Retroalimentación

R1
4.73
0.46
4.6
0.52

R2
4.73
0.59
4.6

0.70

R3
4.67
0.62
4.2

0.63

R4
4.27
1.03
3.9

1.29

APA4
4.87
0.35
4.9

0.32
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Anexo I-J Tabla de promedios y desviaciones estándar por tamaño de hotel (mas de 200, entre 100 y 200; menos de 100 Hab.)

trellas

trellas

trellas

Promedio
Desv.
Estd.

Promedio
Desv.
Estd.

Promedio
Desv.
Estd.

Definir Misión, Visión y Valores
D1

5.00

0.00
4.56

0.53
4.38

0.77

D2

4.86

0.38
4.56

0.53
4.54

0.88

D3
4.71

0.49
4.56

0.53
4.08

0.64

D4

4.29

1.50
4.56

0.53
3.77

1.30

Responsabilidades y Participación
RP1
5.00

0.00
4.44

0.73
4.85

0.38

RP2

5.00

0.00
4.22

0.67
4.69

0.48
Análisis del Entorno

AE1
4.71
0.76
4.56
0.53
4.62
0.51

AE2
4.71
0.76
4.78
0.44
4.62
0.51

AE3
4.71
0.49
4.67
0.50
4.77
0.44

AE4
4.29
0.95
4.33
0.87
3.77
1.09

AE5
4.29
0.95
4.33
0.87
4.46
0.66

AE6
4.57
0.79
4.22
0.97
4.38
0.51

AE7
4.71
0.76
4.22
0.83
4.54
0.66

Implantación de Planes de Acción
IPA
.43
.79
.67
.71
.62
.51

IPA2
4.57
0.53
4.44
0.73
3.54
1.13

IPA3
4.86
0.38
4.67
0.50
4.54
1.13

IPA4
4.14
1.21
4.22
0.67
4.31
1.11

IPA5
4.57
0.53
4.56
0.73
4.69
0.63

IPA6
4.43
0.79
4.33
0.87
4.38
0.77

IPA7
4.43
0.98
4.33
0.71
3.92
0.95

AE8
4.86
0.38
4.67
0.50
4.77
0.44

RP3
4.86

0.38
4.33

0.71
3.92

0.64

RP4

4.14

1.46
4.33

0.71
3.77

0.83

RP5

4.86

0.38
4.22

0.83
4.31

0.95

RP6

3.86

1.21
4.00

0.87
4.23

1.30
Análisis de Estrategias y Políticas

AEP1
4.86
0.38
4.67
0.71
4.92
0.28

AEP2
4.57
0.79
4.56
0.73
4.54
0.66

AEP3
4.86
0.38
4.78
0.44
4.77
0.44

Seguimiento de Planes de Acción
SPA1
4.57
0.53
4.22
0.83
3.69
1.03

SPA2
4.29
0.95
4.22
0.67
4.00
0.58

SPA3
4.00
1.41
4.56
0.53
4.38
0.65

SPA4
4.86
0.38
4.56
0.53
4.77
0.60

AEP4
4.86
0.38
4.44
0.88
3.46
1.39

RP7
4.71

0.76
4.67

0.71
4.46

0.88

RP8

4.71

0.49
4.44

0.73
4.31

0.75
Análisis de Planes de Acción

APA1
4.86
0.38
4.67
0.71
4.69
0.48

APA2
4.71
0.49
4.56
0.73
4.62
0.51

APA3
4.86
0.38
4.78
0.44
4.69
0.48

Retroalimentación
R1

4.86
0.38
4.56
0.53
4.77
0.44

R2
4.57
0.79
4.67
0.50
4.69
0.63

R3
4.43
1.13
4.56
0.53
4.23
0.73

R4
4.14
1.07
4.33
0.87
4.00
1.29

APA4
4.86
0.38
4.89
0.33
4.92
0.28
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CUESTIONARIO

Instrucciones: El siguiente cuestionario fue diseñado para medir el nivel de madurez de la industria
hotelera de Monterrey en cuanto a planeación estratégica. De antemano se le agradece mucho su
colaboración.
Favor de leer detenidamente cada enunciado y marque con una x en los cuadros de la derecha la respuesta
que mejor describa la situación actual en su hotel.

Definir Misión, visión y valores

1 . El hotel tiene clara y definida su misión y visión

2. Todos los administradores y personal de alto nivel están
consientes de la misión y visión

3. El hotel tiene definidos los valores sobre los cuales basa
su funcionamiento (En lo referente al personal en todos
los niveles)

4. Estos valores se despliegan a través de toda la
organización

Totalmente
XDe acuerdo

De acuerdo Indeciso En
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo

Responsabilidades y participación
5. La alta gerencia toma responsabilidad formal por

la planeación estratégica de negocios en la
organización

6. La planeación estratégica es una actividad de alta
prioridad y se desarrolla sobre una base regular
cada año

7. Se proveen recursos (tiempo, dinero, soporte de
personal, etc.) destinados específicamente para la
planeación estratégica

8. El hotel sigue un grupo definido de
procedimientos en su proceso de planeación
estratégica

9. La administración y personal de alto nivel cuyo
trabajo puede ser afectado significativamente por
la planeación estratégica, participa de forma
activa en el proceso de planeación

10. El hotel tiene escritas sus metas a largo
plazo (3 a 5 años) y corto plazo (un año)

1 1 . Las metas tienen objetivos medibles y
cuantificables (Ej. Volumen, participación del
mercado, tasa de crecimiento, rentabilidad, etc.)

12. El hotel hace mediciones sistemáticas del
desempeño actual contra las metas

Análisis del entorno
13. El hotel analiza periódicamente los datos sobre el

mercado y otros factores externos que afecten el
negocio

14. El análisis del mercado externo identifica las
amenazas y oportunidades clave para el negocio

15. El hotel compara el desempeño del negocio y
características operacionales con las de los
competidores

Totalmente
De acuerdo

Totalmente
De acuerdo

De acuerdo

De acuerdo

Indeciso

Indeciso

En
desacuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo



1 6. El hotel hace análisis de la demografía,
el comportamiento y otras tendencias del
consumidor

17. El hotel integra la industria como un todo,
en términos de nuevos competidores y conceptos,
nuevas tecnologías, mejores prácticas, tendencias
de precios, prácticas laborales, etc.

18. El hotel integra los factores institucionales como costos
y disponibilidad de
capital, regulaciones gubernamentales y la
economía

19. El hotel tiene el conocimiento de cómo
accesar a las fuentes de información sobre la
industria, mercados y otros factores externos

20. El hotel analiza su propia razón de ser como negocio e
identifica fuerzas y debilidades
clave

Análisis de estrategias y políticas
21. El análisis anterior incluye factores de tendencia

de rentabilidad después de impuestos, retornos de
inversión y flujo de efectivo

22. En el análisis se observan estrategias de precios y sus
efectos en el comportamiento de los
consumidores

23. El hotel toma en cuenta en el análisis la
calidad en el servicio, satisfacción y lealtad del
consumidor

24. El hotel revisa la misión y las metas guiada
por las aparentes amenazas/oportunidades y las
fortalezas/debilidades

Análisis de planes de acción a seguir

25. El diagnóstico estratégico culmina en identificar
asuntos estratégicos claves (ej. Crecimiento o
expansión, mejora de rentabilidad y cambios de
posicionamiento)

26. El diagnostico estratégico se usa para formular las
opciones de plan estratégico

27. El hotel considera opciones de desempeño
del negocio (ej. Reducción de costos, proveedores
alternativos, mejoras en los proceso, etc.) y
penetración en el mercado (ej. Promoción de
precios, expansión de mercado y segmentación)

28. El hotel considera opciones de mejora en
la calidad del servicio

29. El proceso de planeación se basa en criterios sobre
los cuales las opciones son comparadas y

Totalmente
De acuerdo

Totalmente
De acuerdo

Totalmente
De acuerdo

De acuerdo

De acuerdo

De acuerdo

IndeXctso

Indeciso

Indeciso

En
desacuerdo

En
desacuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo



seleccionadas

30. El hotel decide sus planes estratégicos
basándose en criterios de factibilidad y riesgo/retomo

Implantación de planes de acción
31. La organización toma decisiones estratégicas

(implementación de planes de acción) basadas
en el plan estratégico

32. El hotel sigue un procedimiento estructurado para la
implementación de los
planes de acción ,

33. El hotel asigna responsabilidades para la
implementación del plan de acción
(a una persona o a un equipo)

34. El hotel cuenta con los suficientes
recursos para la implementación

35. Dentro de los planes de acción se identifica
claramente cada uno de sus elementos de tal
manera que queden claros para todos los
involucrados

36. El hotel define claramente estándares
medibles para el desempeño de cada elemento
del plan

37. El hotel desarrolla un sistema
organizado para monitorear en qué medida se
alcanzaron los estándares

Totalmente
De acuerdo

De acuerdo Indeciso En
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo

Seguimiento de los planes de acción
38. El sistema de monitoreo cubre todos los aspectos

y elementos de los planes de acción definidos
como indicadores de desempeño

39. El sistema de monitoreo proporciona información
relevante para la detección de posibles
fallas

40. El hotel es capaz de adecuar estrategias
alternas dependiendo de los resultados obtenidos
de la revisión y cambios en el ambiente

41. El hotel es capaz de aprender de los resultados que se
obtienen y aprovecha este
aprendizaje en su beneficio en futuras decisiones

Totalmente
De acuerdo

De acuerdo Indeciso En
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo



Retroalimentación
42. Se realizan las modificaciones pertinentes a los

planes de acción con el fin de adaptarse a las
tendencias internas de la organización y del entorno
una vez analizada la información

43. Los cambios son comunicados a todos los involucrados que
pueden ser afectados por
este proceso

44. El hotel sigue un proceso para la
identificación de nuevas oportunidades después
de haber hecho el proceso anterior

45. Los individuos responsables de la planeación y la
implementación son recompensados por el
desempeño exitoso

Totalmente
De acuerdo

De acuerdo Indeciso En
desacuerdo

Totalmente
desacuerdo

Datos
Puesto de la persona que llena la encuesta:

Clasificación del Hotel:

Cinco
estrellas

Cuatro estrellas Tres
Estrellas

Dos
Estrellas

Una
Estrella

Favor especificar la clasificación del Hotel:

Cadena Nacional: Cadena Internacional: Independiente:

Número de habitaciones del hotel:

Origen de capital: Nacional Familiar: Extranjero:

Si desea un análisis de este estudio especifico para su hotel favor de proporcionar sus datos:

Nombre:

E-mail: Si quieren

Teléfono:

Nombre del hotel:






