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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo disefiar un sistema de indicadores e indices
que permita evaluar el impacto del Decreto 53/21 en la administracion del capital de trabajo
en empresas turisticas. Aborda el andlisis de la administracién del capital de trabajo a través
de una mirada multifactorial y su incidencia en la operatividad de la empresa; durante la
evaluacion se emplearon seis componentes estrechamente vinculados al ciclo econémico
y determinantes en la rentabilidad y sostenibilidad de un negocio. Asimismo, fueron
utilizados 17 indicadores y un indice de gestién operativa, aplicando el Enfoque de Marco
Légico, los cuales se soportan en una estructura metodolégica desarrollada y validada por
Mata Varela (2016). La investigacion ofrece a las empresas hoteleras una herramienta de
gran utilidad para el analisis, seguimiento y evaluacién de impacto del Decreto 53/21
facilitando la toma de decisiones. Se utilizaron métodos tedricos y empiricos; en el orden
tedrico el histérico-l6gico y el andlisis y sintesis; y en el orden practico la revision
documental y herramientas para la agregacion de las valuaciones con empleo del Microsoft
Office Excel y métodos mateméaticos que incluyen el método de valores limites. Todos
permitieron arribar a valoraciones conclusivas sobre el objeto de estudio que puede
resumirse en la construccion del indice de gestién operativa que define las pautas para la
integralidad de la evaluacién de impacto, fortalece sus funciones de conocer, analizar y
actuar correctivamente durante el ciclo de vida de una intervencién, con miras a mejorar la

gestion de procesos.
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Abstract

This research aims to design a system of indicators and indexes that allows evaluating the
impact of the Decree 53/21 in the administration of working capital in tourism companies.
Approaches the analysis of working capital management through a multifactorial perspective
and its impact on the operation of the Company; six components closely linked to the
economic cycle were used during the evaluation and determining factors in the profitability
and sustainability of a business. In addition, 17 indicators and an operational management
index were used, applying the Logical Framework Approach, which are supported by a
methodological structure developed and validated by Mata Varela (2016). The research
offers hotel companies a very useful tool for the analysis, monitoring and evaluation of the
impact of the Decree 53/21 facilitating decision making. Theoretical and empirical methods
were used, in the theoretical order the historical-logical and the analysis and synthesis; and
in the practical order the documentary review and tools for aggregating valuations using
Microsoft Office Excel and mathematical methods including the limit value method. All

allowed to arrive at conclusive assessments on the object of study which can be summarized
in the construction of the operational management index that defines the guidelines for the
comprehensiveness of the impact evaluation, strengthens its functions of knowing,
analyzing and acting correctively during the life cycle of an intervention, with a view to

improving process management.
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Introduccién
La crisis econdmica y financiera a nivel internacional, inédita en profundidad y de caracter
globalizado, ha generado problemas en el ambito empresarial relacionados
fundamentalmente con el mantenimiento de los niveles y el financiamiento del capital de
trabajo.
La administracion del capital de trabajo en los marcos en una organizacion, tiene caracter
estratégico con miras a la formulacién de politicas, gestion administrativa y optimizacién de
practicas financieras en el corto plazo, dirigidas a garantizar sostenibilidad, productividad,
competitividad, innovacién, desarrollo y responsabilidad social.
El directivo financiero, por tanto, enfrenta, dos problemas: Primero, ¢ cuanto deberia invertir,
y en qué activos concretos deberia hacerlo? y en un segundo momento ¢,cémo conseguir
los fondos necesarios para tales fines?, la respuesta a la primera pregunta deriva en
decision de inversién tanto a corto como a largo plazo; la segunda interrogante haya
contestacién a través de la decision de financiacién, ambas fundamentales en cualquier
organizacion y perfectamente interrelacionadas (Gitman, 1978). Es precisamente en este
contexto donde se desarrolla la administracion financiera, en la cual se enmarca y se
legitima la teoria de la administracion financiera del capital de trabajo. Justamente las
decisiones financieras de inversion en el corto plazo, constituyen el eje conductor de esta
investigacion.
La administracion del capital de trabajo segun (Gitman, 1982, 2003; Brealey y Myers, 1994;
Weston y Brigham, 1994 y Van Home, 1995) se encarga de la gestion y uso de los recursos
de modo que sirvan para controlar la posicién econémica financiera de la organizacion, es
decir, evaluar la necesidad de incrementar la capacidad productiva, establecer el
financiamiento adicional que se requiera y determinar la estructura de los activos de la
empresa y su composicion, asi como los tipos de activos 6ptimos.
Rubio Dominguez (2014), menciona que el capital de trabajo se define como la diferencia
aritmética entre el activo circulante y el pasivo circulante. El cual se encuentra representado
por el capital necesario para iniciar operaciones, antes de recibir ingresos, luego entonces
este capital debera ser suficiente para comprar materias primas, pagar sueldos y salarios,
otorgar financiamiento a los clientes, cubrir gastos diarios, entre otros.
El activo circulante constituye una parte importante del activo total en las entidades, como

ocurre también con el pasivo circulante dentro de la estructura financiera. Por tanto, cobra
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gran interés todo lo relativo a la gestién del capital de trabajo, pues en gran medida depende
la liquidez, rentabilidad y supervivencia de la organizacion en el corto plazo.

La administracion del capital de trabajo se enfoca en la toma de decisiones con respecto al
nivel de efectivo adecuado para el cumplimiento de sus obligaciones generadas por los
ciclos de produccion y comercializacion de productos y/o servicios, asi como la cantidad
apropiada que se debe mantener en las cuentas por cobrar, inventarios y cuentas por pagar
con el fin de generar flujos de caja futuro. Una buena administracion de capital de trabajo
aporta estrategias competitivas a los ejecutivos para un eficiente manejo de los activos y
pasivos circulantes. (Martindell, 2007).

Especialmente la actividad turistica ha crecido exponencialmente en los Gltimos treinta afios
y es de apoyo e impulso a economias subdesarrolladas y emergentes. Es, ademas
generadora de empleo, fomenta la inversion en infraestructuras y potencia la conservaciéon
de recursos histéricos del pais, destacAndose como un sector econémico resistente a las
crisis economicas.

La crisis provocada por la COVID-19 y su impacto global, ha desacelerado la economia a
nivel internacional, materializandose en indicadores macroecondmicos importantes tales
como: el Producto Interno Bruto (PIB) per capita, niveles de consumo y de inversion y tasa
de desempleo, entre otros, todos con efectos negativos para el turismo. Segun la
Organizacién Mundial del Turismo (OTM) (OMT, 2022), la crisis significé una caida anual
del PIB per capita entre el 60% y el 80% en comparacién con las cifras de 2019. A pesar
de ello el turismo internacional esta dando muestras de recuperacion.

Segun la OMT, el turismo internacional experimenté fuerte recuperacion en los cinco
primeros meses de 2022, con el 46% de las llegadas internacionales registradas durante
igual periodo del afio 2019, (OMT, 2022). Asi lo sefala el secretario general de la OMT, al
afirmar que “la recuperacion del turismo se ha acelerado en muchas partes del mundo,
sorteando los retos que se interponen en su camino”, y recomienda, en su intervencion,
cautela ante los “vientos econémicos en contra y los desafios geopoliticos que podrian
afectar al sector en lo que queda de 2022”.(OMT, 2022) (p.1).

En Europa durante los primeros cinco meses del 2022, las llegadas internacionales de
turistas se cuatriplicaron respecto a igual periodo del 2021 condicionado por la fuerte
demanda intrarregional y la eliminacion de las restricciones de viaje en un nimero creciente
de paises. En las Américas, estas cifras se duplicaron mientras que en Oriente Medio fueron

del 157%, en Africa del 156% y en Asia y en el Pacifico fueron méas del 94%. También
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algunos destinos superaron los niveles del 2019, como son las Islas Virgenes de los
EE.UU., Sint Maarten, la Republica de Moldova, Albania, Honduras y Puerto Rico.

En Cuba, no es la recuperacion de los vuelos el Unico elemento determinante de la
recuperacion del sector, la crisis sanitaria provocd una desaceleracion econdmica, los
decrecimientos en el aflo 2020 alcanzaron a los principales mercados emisores de turismo
a Cuba y a aquellos que se consideraban estratégicos para las buenas relaciones
comerciales, como China y Rusia.

Segun la Oficina Nacional de Estadistica e Informacién (ONEI), el turismo en Cuba se
encuentra en minimos histéricos en cuanto a ingresos derivados del turismo (ONEI, 2021)
situacion especialmente delicada para el pais por su dependencia del turismo y que
perjudica a la ya fragil economia cubana. Al cierre de julio de 2022 se lleg6 al primer millén
de turistas, segun (ONEI, 2022). Sin embargo, se aspira en el 2022 alcanzar un total de 2,5
millones de turistas.

Este es un sector vital que propicia efecto derrame sobre otros sectores econdmicos,
generador por excelencia de empleo directo e indirecto, estimulante en la introduccién de
nuevas tecnologias y desarrollador del mercado interno que busca competitividad,
cooperacion y diferenciacion entre ellos.

El primero de enero de 2021 inicié el ordenamiento monetario y cambiario, que impacto6 a
toda la economia cubana, con efectos importantes en los salarios de los trabajadores. A
partir de las inconformidades surgidas entre los trabajadores con menores ingresos como
consecuencia de esta intervencién y unido a desacuerdos con la ubicacién de las escalas
salariales, inercia de los sistemas de pagos por resultados, subida de precios de los
servicios de comedor obrero, transporte obrero y la adquisicién de uniformes corporativos
empeoro la economia individual de estos grupos sociales. En el caso particular de las
empresas turisticas las categorias ocupacionales de servicios y obreros fueron las mas
afectadas, que junto al impacto de la crisis sanitaria cre6 incertidumbre laboral en el sector,
sobre todo en las empresas hoteleras de alojamiento.

Como consecuencia el Consejo de Ministros de Cuba decidi6 perfeccionar la retribucion por
el trabajo en el sistema empresarial y ampliar las facultades al director de la entidad para
fijar el salario de los trabajadores con el propdsito de incrementar la eficiencia y la
productividad a partir de la gestiobn mas eficiente de los recursos humanos.

El Decreto 53/21 “De la organizacion del sistema salarial en el Sistema Empresarial Estatal

Cubano’”, flexibiliza el mecanismo para establecer la organizacion del sistema salarial de
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los trabajadores de las empresas estatales, incluidas las empresas filiales y las
organizaciones superiores de direccion empresarial, en busca de otorgar a las entidades
del estado la autonomia necesaria. Se dispone, ademas que la organizacion del sistema
salarial de la empresa sea aprobada por el jefe maximo, previo acuerdo del Consejo de
Direccion y de comun acuerdo con el sindicato al nivel correspondiente.
El Decreto 53/21 entré en vigor a partir de su publicacién en la Gaceta Oficial de la
Republica de Cuba el 16 de septiembre de 2021 y en su disposicién final cuarta establece
su aplicacion en el sistema empresarial del turismo. En la provincia de Cienfuegos fueron
escogidas tres sucursales, Islazul, Caracol y Transtur, aprobandose finalmente su
aplicacion en las dos primeras.
En agosto de 2021 en la provincia de Cienfuegos, se tomé la decision por parte del Consejo
de Defensa Provincial y la aprobacién del Ministerio de Turismo, utilizar las instalaciones
hoteleras de la Sucursal Islazul Cienfuegos como hoteles hospitales, aspecto este que le
permitié mejorar los indicadores econémicos.
Al cierre de septiembre de 2021 la Sucursal reportdé 15939.9 MP en utilidades acumuladas,
para un 219.3% de cumplimiento con relacion a lo planificado. El fondo de salario fue de
5808.3 MP ejecutados para el 85% del plan, aspecto que respaldaba el incremento salarial
de la organizacion, frente a la disminucion del promedio de trabajadores (79.8%). Estos
resultados permitieron unido a la apertura de los servicios turisticos mejores condiciones
econdmicas exigibles para la implementacion del decreto.
Problema de la investigacion.
¢ Como impacta en la administracion del capital de trabajo el Decreto 53/21 en las empresas
hoteleras de Cienfuegos?
Objetivo General. Disefiar un sistema de indicadores e indices que permita evaluar el
impacto del Decreto 53/21 en la administracion del capital de trabajo en empresas turisticas.
Objetivos especificos.

1. Analizar el origen y evaluacion de los elementos conceptuales del capital de trabajo

y sus efectos en la rentabilidad en empresas del sector turistico con énfasis en la
actividad hotelera.
2. Evaluar el impacto del Decreto 53/21 en la administracion del capital del trabajo

aplicando el Enfoque de Marco Logico (EML) en empresas hoteleras de Cienfuegos.
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3. Proponer un sistema de indicadores e indices en la Sucursal Islazul Cienfuegos que
permita la evaluacion de impacto del Decreto 53/21 en la administracion del capital
de trabajo.

Como idea a defender se plantea: La propuesta de un sistema de indicadores e indices
por componentes de evaluacion segun EML permitira administrar el capital de trabajo en la
Sucursal Islazul Cienfuegos.

El objeto de estudio es la evaluacion de impacto del Decreto 53/21 y el campo esta
delimitado por la administracion del capital de trabajo.

En la investigacién se hace uso de métodos tedricos, empiricos y estadisticos, a nivel
teérico se emplean el histérico-l6gico para analizar a nivel internacional de las
investigaciones referentes a la evolucién y administracion del capital de trabajo; el analitico-
sintético para estudiar los referentes tedrico metodoldgicos que sustentan el objeto de
estudio y que permitieron llegar a conclusiones derivadas del procesamiento de la
informacion.

Se utilizaron ademas métodos empiricos como la revisibn documental y entrevistas a
directivos, empresarios, funcionarios y especialistas del sector turistico durante la
identificacion, caracterizacion y diagndstico el estado actual de la administracion del capital
de trabajo en el sector y con fuerza en la actividad hotelera.

Respecto a los métodos estadisticos-matematicos se emple6 el andlisis porcentual en el
procesamiento de la informacién obtenida y su interpretacion, acompafiado de métodos de
estandarizacion como es el caso de los valores limites, se hizo, ademas uso de la
estadistica descriptiva y andlisis de tendencias con gréaficos descriptivos para variables y
resultados.

La estructura de la investigacion es la siguiente: El primer capitulo esta destinado al estudio
tedrico de los aspectos relacionados con la administracion del capital de trabajo y sus
particularidades en el sector turistico. En el segundo capitulo se aplica el EML adaptado a
las particularidades de las empresas hoteleras acompafado de la propuesta de indicadores
e indices para evaluar el impacto del Decreto 53/21 y su aplicacion en la Sucursal Islazul
Cienfuegos. Se presentan conclusiones y recomendaciones a partir de los resultados

obtenidos.
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CAPITULO I.- Fundamentos Teo6ricos Sobre la Administracién del Capital de Trabajo

CAPITULO I.- Fundamentos Tedricos Sobre la Administracion del Capital de Trabajo
Las empresas juegan un rol muy importante dentro de la economia de una nacion, puesto
que cada una de ellas son conocidas como las maximas generadoras de empleo a nivel
mundial, por lo tanto, es necesario conocer que tan eficientes son las decisiones tomadas
dentro de las organizaciones en la actualidad.

El rdpido crecimiento empresarial en las Ultimas décadas ha obligado a los gerentes
financieros a tomar decisiones acertadas respecto a la inversion y financiacién, dado que
una expansion en ventas pudiera ocasionar acumulaciones de inventarios y de cuentas por
cobrar, agotando los recursos de la empresa. De igual manera, puede existir el exceso de
flujo de efectivo, sin que haya una Optima utilizacion del mismo. En consecuencia, es
conveniente garantizar una posicién fuerte de liquidez sin que sea excesiva pues podra
ejercer efectos negativos sobre la rentabilidad.

El turismo se caracteriza por ser un sector clave para la economia del cualquier pais y con
un gran potencial de desarrollo, la diversidad de empresas inmersa en esta rama le confiere
particularidades a la administracion del capital trabajo. En tal sentido el objetivo del presente
capitulo esté dirigido a sistematizar las bases tedricas conceptuales que sustentan el
andlisis del capital de trabajo, asi como su efecto en la rentabilidad empresarial.

1.1.- Marco Teérico Conceptual de Analisis de Capital de Trabajo

Las empresas requieren de un nivel base de capital de trabajo para llevar a cabo sus
actividades, al momento de encontrarse en una etapa de maduracion, sus recursos seran
insuficientes para cubrir el déficit de efectivo (Quesada, et al., 2015). “El objetivo principal
para el estudio del capital de trabajo se fundamenta en la necesidad de agregar valor a las
empresas, que les permita mantener un desarrollo y crecimiento econémico sostenible a lo
largo de su ciclo de vida” (Garcia, et al., 2017). En este sentido, el conocer la estructura y
administracion del capital de trabajo es fundamental para todas las empresas
independientemente de su giro de negocio, porgue solo a través de su buen manejo éste
permitira medir la capacidad que tiene la entidad para generar recursos y cubrir las
obligaciones de sus operaciones sin tener la necesidad de financiamiento.

La funcion del capital de trabajo en una organizacibn es proporcionar los recursos
necesarios para poder atender las necesidades de su giro normal del negocio y cumplir con
las obligaciones de corto plazo sin dificultades, por lo que su correcta determinacion es

fundamental para el progreso de una empresa pues proporciona un margen de seguridad
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CAPITULO I.- Fundamentos Teo6ricos Sobre la Administracién del Capital de Trabajo

hacia los administradores en el cumplimiento de los objetivos trazados y maximizar asi, el
valor de la misma.

En casi todas las decisiones que se toman en un negocio existen implicaciones financieras
que pueden afectar la supervivencia de las empresas, segun Besley y Brigman (2000), las
mismas permiten preparar los planes que daran forma a la posicion futura de la empresa,
tomar las decisiones sobre activos que se deben adquirir, la forma en que estos son
financiados y la manera de administrar sus recursos actuales. En un mundo globalizado
como el actual, es fundamental para cualquier organizacibn empresarial realizar una
adecuada gestion en correspondencia con la administracién de sus finanzas, autores como
Scot y Eugene (2000) vinculan la gestion financiera empresarial al manejo eficiente del
capital de trabajo dentro de un equilibrio de los criterios de riesgo y rentabilidad; igualmente
proponen orientar la estrategia financiera tratando de garantizar la disponibilidad de
financiamiento, ademas de proporcionar el debido registro de las operaciones como
herramientas de control de la actividad de la empresa.

De acuerdo con Angulo, et. al., (2014), la administracion del capital de trabajo en la
actualidad se ha hecho compleja en atencién a la dinamica que caracteriza del entorno
econdémico financiero internacional y las exigencias de los mercados en los que operan las
empresas, especialmente aquellas radicadas en economias en desarrollo, donde enfrentan
ciertas amenazas, pero también pierden oportunidades de inversion.

Los resultados de las investigaciones realizadas en el &mbito financiero a lo largo de los
afos, demuestran que una de las causas de quiebra de las empresas, en los primeros cinco
afos de su existencia, ha sido el mal manejo de su capital de trabajo o fondo de maniobra,
como también se conoce.

Gitman (2003), sefiala que, dentro del activo circulante, se encuentran las existencias, los
deudores comerciales y otras cuentas por cobrar como resultado de la actividad productiva,
las inversiones financieras, los saldos transitorios pendientes de cobro en el periodo y el
efectivo; dentro del pasivo circulante, estan las deudas a corto plazo, los acreedores
comerciales y otras cuentas por pagar nacidas de la actividad productiva, las provisiones y
los saldos transitorios pendientes de pago.

Sin embargo, no existe contradiccidn alguna entre la conceptualizacion de capital de trabajo
dada por diversos autores como la inversion que realiza toda empresa en activos a corto
plazo o como refieren (Weston y Brigham, 2000) como los activos circulantes menos los

pasivos circulantes.
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Gitman y Zutter (2012), consideran que la administracion del capital de trabajo es una de
las actividades financieras mas importantes de los gerentes y la que mas tiempo les
consumen. Por su parte Duran (2011), explica que en la administracion del capital de trabajo
es fundamental el uso de herramientas financieras, lo que unido a la correcta utilizacién de
la informacidn financiera servird como base fundamental para la toma de decisiones, al final
de un periodo econémico.

Porlles, et al., (2013), mencionan que una correcta administracién del capital de trabajo
dependera de los prondésticos financieros que se realicen en la empresa, lo que permitira
conocer los beneficios econémicos futuros y tomar acciones acertadas al respecto, en
cuanto a definicion de una politica de las cuentas por cobrar, inventarios y cuentas por
pagar.

Para Onyango y Ngahu (2018), el capital de trabajo es la Unica inversién que realiza una
empresa sin esperar un rendimiento definido, de ahi, la importancia de gestionar con
criterios de eficiencia los activos o pasivos circulantes, consistente en procurar generar
menores costos y aprovechar los beneficios del crédito comercial, por estar libres de
generar cargos por intereses.

Al respecto (Berk, et al., 2010), puntualizan que el capital de trabajo modifica el valor de las
empresas en la medida que afecta su flujo de caja al reducir el efectivo disponible para
inversiones mas rentables. Asimismo las politicas que estan asociadas a los niveles de
activo y pasivo circulantes que se fijen para realizar las operaciones de la empresa,
(Morales Castro, et al., 2011) teniendo en cuenta la interrelacion entre ellos y sus niveles
operativos, practica que conlleva a determinar el nivel establecido como meta para cada
categoria de activo circulante o politica de inversién a corto plazo, ademas la forma en que
se financiaran estos activos circulantes o politica de financiamiento a corto plazo, y los
efectos de estos niveles en el binomio riesgo — rentabilidad como refiriera (Costa, 2013).
Valencia (2015), resefia que una adecuada administracion del capital de trabajo necesita la
realizacion de una inversion previa, pero que a veces esta se interrumpe por limitaciones
de financiamiento lo cual conduce a la determinacion del capital de trabajo neto.

Segun Espinosa Chongo (2013), en total acuerdo con Kennedy (1999) y Santandreu
Martinez (2000), desde el punto de vista de la gestion financiera, el andlisis del capital de
trabajo debe siempre realizarse en dos direcciones, la primera cualitativa o estatica donde
se define el capital de trabajo neto como el excedente del activo circulante sobre el pasivo

circulante. Lo que significa el importe del activo circulante que ha sido suministrado por los
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acreedores a largo plazo y por los accionistas. La segunda de las direcciones, identificada
como cuantitativa o dindmica, que destaca la medida en que la empresa resuelve sus
problemas de liquidez y los recursos con los cuales ésta atiende sus actividades operativas
y financieras, sin tener que acudir a fondos extraordinarios, criterio también argumentado
por (Ledn, 1999).

Para Gémez (2001), la liquidez es la habilidad que adquiere una empresa para tener
disponibilidad de activos de facil conversion en efectivo, reafirmando su capacidad para
cubrir en forma oportuna y sin retrasos sus obligaciones financieras a corto plazo.

De acuerdo con (Moyer, et al., 2005), citado por Van Horne y Wachowics (2010), el
componente cuantitativo o dinamico del capital de trabajo se utiliza para referirse al activo
circulante, considerandolo como la inversion que realiza la empresa en activos a corto plazo
y el financiamiento que se necesita para sostener al mismo, y tiene sentido, en tanto explica
el interés del administrador financiero en atender la inversién circulante proporcionada,
entiéndase el importe total de los recursos usados en las operaciones normales: comprar,
vender, cobrar y pagar.

Asimismo, indica Gomez-Puig (2005), el activo o capital circulante tiene caracter ciclico o
coyuntural, las inversiones en activo corriente son convertibles en liquidez, mientras que los
recursos financieros que figuran en el pasivo corriente se transforman en exigible, ambos,
durante el desarrollo del negocio. El activo esta ordenado por su grado de liquidez o
disponibilidad y el pasivo por su grado de exigibilidad. Desde el punto de vista financiero, el
capital de trabajo neto es un concepto clave para el equilibrio estructural en cualquier
modelo de gestidn financiera, tal y como lo refiere (Reyes Espinosa y Diaz Oramas, 2020),
ya que, analizado desde la estructura del pasivo, es el importe de los recursos propios y de
la deuda a largo plazo que financia el activo circulante y, desde la 6ptica del activo, es la
parte convertible en liquidez a corto plazo que quedaria a disposicion de la empresa una
vez hubiera satisfecho todos los importes exigibles, también, a corto plazo.

Para Martinez (2016), el equilibrio econémico se logra con la viabilidad que se produce
cuando los ingresos del negocio superan a los gastos de forma sostenida en el tiempo, y el
equilibrio financiero con la liquidez que garantiza la capacidad para hacer frente a los
compromisos de pago en un plazo determinado, porque el capital de trabajo neto debe
facilitar el ciclo que permite generar la rentabilidad esperada del negocio gestionando el

riesgo de indisponibilidad de recursos para hacer frente a las obligaciones inmediatas de
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pago, ya que un nivel adecuado del mismo es una garantia de solvencia y estabilidad en
las operaciones.

Pérez (2010), aduce que la necesidad del equilibrio nace del propio desarrollo de la
actividad econdémica, ya que se producen desfases temporales o retardos que se deben
gestionar, de tal forma que se pueda mitigar el riesgo de impago financiero o la aparicion
de elementos atipicos que puedan afectar negativamente a la situacién econémica de la
empresa.

La importancia del capital de trabajo neto implica maximizar la eficiencia de la actividad
productiva, optimizar los costos derivados de esta ineficiencia y reducir al maximo los
imprevistos relacionados con la morosidad o el encarecimiento de las transacciones,
apoyandose en la gestidn del tiempo, acortando los plazos de cobro y alargando los plazos
de pago, potenciando los procesos internos, simplificando los procedimientos e
intensificando la informatizacién (Block, et al., 2005).

En definitiva, el capital de trabajo neto debe ser suficiente para cubrir los desfases entre
cobros y pagos, utilizando solo el necesario para minimizar el volumen de la inversion y el
costo de su financiacion, evitando recursos 0ciosos.

En la practica, como indica Calleja (2003), la mayoria de las empresas encuentran su
posicion de equilibrio en una situacion de capital de trabajo neto excedente, pero, una
situacion de inexistencia o un saldo negativo de este no necesariamente debe considerarse
inapropiada, ya que puede depender del operativo general del sector al que pertenece la
empresa y, concretamente, de las caracteristicas del negocio.

El capital de trabajo neto no siempre es capaz de reflejar facilmente las necesidades reales
de recursos de la empresa y, por ello, es mucho mas preciso analizar el equilibrio desde la
perspectiva de las necesidades operativas de fondos.

También es importante tener en cuenta que un capital de trabajo neto positivo no es siempre
una garantia de liquidez, pues puede estar ocultando ineficiencias en la gestion del activo
circulante. Por tanto, es necesario un analisis de su composicion, tal y como refiere
(Dominguez Martinez, 2011), ya que puede estar afectado por altos indices de morosidad
0 por una baja rotacion del inventario o por inversiones ociosas que tienen un costo de
oportunidad; dado que no todas las partidas del activo circulante son igualmente liquidas.
Lo ideal seria determinar un capital de trabajo neto 6ptimo, que permitiera encontrar una

posicion de equilibrio entre contar con un disponible y un realizable que sumados fueran
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superiores al importe del pasivo exigible a corto plazo y no perder oportunidades de negocio
e inversion por disponer de un saldo de seguridad ocioso elevado.

Un hecho es cierto, una compafia puede ser viable y generar beneficios, pero, si no presta
atencion al capital de trabajo neto y al flujo de efectivo, puede pasar dificultades para
afrontar sus pagos a corto plazo y puede comprometer seriamente su permanencia en el
mercado.

Para Benitez Miranda (2005), existen métodos que permiten calcular el capital de trabajo
disponible y el requerido de distinta manera, usando elementos del balance general y
proyecciones, entre ellos destaca: el método contable, el desfase del ciclo operativo y del
déficit acumulado y el del déficit acumulado del flujo del efectivo.

Todos estos métodos refieren ventajas y desventajas, pero Sapag (2007), sefialan que el
ultimo de los mencionados (déficit acumulado del flujo del efectivo) es el mas exacto,
tomando en cuenta, que busca calcular la cantidad de capital de trabajo mediante los flujos
de ingresos y egresos por periodos y asi evitar los efectos estacionales que se puedan
tener durante el ciclo econémico.

Lo anterior se vincula al estudio de los ciclos de actividad en la empresa, del ciclo de
explotacion y del ciclo de caja, ademas de un andlisis del sector en el que opera la empresa,
ya que las decisiones relativas al capital de trabajo deben considerar, en criterio de
Prasanna (2008), que sus resultados se repiten en el tiempo y que todos los elementos que
lo integran estan muy vinculados entre si, de tal manera que el impacto sobre uno de ellos
puede incidir directamente o inversamente proporcional sobre otros que pueden afectar a
la posicion de solvencia de la empresa. Para Martinez (2016), dentro de la actividad de la
empresa, se pueden distinguir dos ciclos distintos: el ciclo del capital y el ciclo del circulante.
El primero esta relacionado con las inversiones a largo plazo y se corresponde con la
duracién de la amortizacién y la vida Gtil del activo, el segundo esté ligado a las inversiones
a corto plazo y al capital de trabajo.

Ambos ciclos estan vinculados a través de la estructura de capital, pero el ciclo de
circulante, por su naturaleza, es mas rapido que el ciclo de capital, cuanto mas rapido sea
el ciclo de circulante, mayor serd la rapidez exigida al ciclo de capital para que la empresa
pueda sobrevivir (Shrivastava, et al., 2017) el ciclo del circulante se comprende a través del
andlisis del ciclo de explotacion y del ciclo de caja.

Para Rojas (2012), el ciclo de explotacion (operating cycle), como parte del ciclo del

circulante, es el que transcurre entre el momento en que una unidad monetaria se invierte
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en la actividad de explotacion de la empresa, mediante la compra de una mercaderia o de
la materia prima, y el momento en que se recibe esa unidad monetaria, mediante el cobro
de la venta. El ciclo de explotacion esta compuesto por los distintos ciclos de inversion en
los elementos del activo circulante. Por tanto, se forma por la suma de los distintos periodos
de maduracion de dichos activos, en otras palabras, es la suma del periodo medio de
rotacion de los inventarios y el periodo medio de cobro.

El mismo autor al referirse al ciclo de caja (cash cycle) lo define como el tiempo que
transcurre entre el momento de pago al proveedor de la mercaderia o de la materia prima
y el momento de cobro al cliente por la venta realizada. El ciclo de caja no es mas que la
diferencia entre el ciclo de explotacion y el periodo medio de pago a proveedores. Si se
desglosa el ciclo de explotacién, es la diferencia entre la suma del periodo medio de
inventario, del periodo medio de cobro y el periodo medio de pago; como se observa en la
Figura 1, o sea la expresion matematica quedaria de la siguiente manera:

"Ciclo de Caja=Ciclo de Inventario + Ciclo de Cobro - Ciclo de Pago"

El ciclo de explotacién determina el nimero de dias de inversion necesarios para que la
empresa pueda llevar a término su proyecto de negocio. Un nimero de dias de este ciclo
estard financiado por los proveedores, por la financiacién espontdnea, mientras que los dias
restantes debera ser financiado con recursos adicionales. Por tanto, ambos son conceptos
temporales, de ahi que algunos académicos, como Massons (2014), hablen de ciclo
economico y de ciclo financiero del capital circulante, para referirse al ciclo de explotacion
y al ciclo de caja, respectivamente.

El cortoy el largo plazo en una empresa esta marcado por el limite real del primero, es decir
las inversiones que se convierten en efectivo en un periodo inferior o igual al periodo medio
de maduracion; las que se convierten en un periodo superior, si son activo fijo los que a su
vez constituyen los recursos que la empresa utiliza para apoyar su ciclo operativo, el cual
segun Gitman (2007), es el tiempo que transcurre desde el inicio del proceso productivo

hasta el cobro del efectivo de la venta del producto terminado.
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Figura 1:
Administracion del efectivo
Compra a Venta a Cobro de
credito de credito de cuentas por
materias productos cobrar
primas terminados
Flazo Flazo 'y
promedio de promedio de i
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_:-"Jk‘\-\_ lI
I it 2 13
Plazo i |
promedio ;
cuentas por ! '
pagar i

F"'ago de las
cuentas por pagar
i

— e
Salida de Caja gl Entrada de Caja
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Nota. Construido por el autor a partir Van Horne y Wachowicz (2010)
Leyenda:

tl: Tiempo que media entre la compra al crédito de materias primas y el pago de cuenta
por pagar

t2: Tiempo que media entre la compra al crédito de materias primas y la venta del
producto terminado

t3: Tiempo que media entre el momento de la venta del producto terminado y el cobro de
la cuenta por cobrar

Santandreu Martinez (2009), indica que el periodo medio de maduracion se compone de
magnitudes medias, lo que implica que los ciclos de inversion y financiaciéon se repiten y
son estables en el tiempo, por lo que el ciclo de caja, por I6gica, deberia financiarse siempre
coNn recursos permanentes, con el capital de trabajo neto. El equilibrio patrimonial entre las
inversiones y la financiacion a largo plazo, por un lado, y las inversiones y la financiacion a
corto plazo, por otro, determinan la solvencia a largo plazo de la empresa.

Sin embargo, para el autor referenciado anteriormente, un equilibrio perfecto puede ser
peligroso, ya que cualquier desequilibrio en el corto plazo podria colocar a la empresa en

una situacién de suspensién de pagos o de quiebra, si esta se prolonga en el tiempo. Para
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evitarlo, existe el capital de trabajo neto, que garantiza la solvencia a corto plazo, pero,
también, a largo plazo considerando que permite:

¢ La cuantificacion de las necesidades de inversién a corto plazo.

e Laimplantacion de un control que asegure la liquidez y minimice el riesgo.

o El disefio adecuado de la estructura de las fuentes de financiacion.

¢ Incrementar la rentabilidad y el valor de la empresa, si se gestiona de forma adecuada.

Las estrategias de inversion a corto plazo estan asociadas con las decisiones que se toman
sobre los niveles de cada uno de los activos circulantes en relacion con los niveles de ventas
de la empresa. Segun Van Horne y Wachowicz (2010), entre otros, implica:

e Disponer de una politica de cobros correcta y consistente, que permita el control del
crédito y de los saldos pendientes de cobro, asi como el registro de las provisiones por
morosidad o impago.

e Disponer de una gestion adecuada de los inventarios y de los pagos anticipados,
basada en los datos histéricos de los consumos y en las proyecciones presentes de las
ventas, en la adecuada anticipacion de los aprovisionamientos, para los inventarios, y
adecuada planificacion para los pagos durante el periodo.

e Considerar el ciclo de caja, teniendo en cuenta los altos y bajos, la volatilidad y el
periodo de cobro.

e Considerar la concentracion de los clientes y la diversificaciébn de los cobros, para
reducir el riesgo por retrasos de estos.

e Considerar el nivel de endeudamiento, para evitar restricciones en la financiacion.

o Establecer objetivos separados para las necesidades operativas y financieras en el
corto plazo.

o Disefiar planes de inversion y financiacion del capital de trabajo, a fin de controlar el
riesgo de impago.

Para Cordoba Padilla (2012), de acuerdo a los supuestos explicitos en las politicas de
financiamiento e inversion, una estrategia conservadora de capital de trabajo origina
elevados indices de solvencia y de capital de trabajo neto, en tanto que la agresiva trataria
de reducir los valores de estas relaciones y aun podria producir un valor negativo en el
capital de trabajo neto. Por lo tanto, para identificar la politica de financiamiento e inversion
de capital de trabajo de una empresa puede recurrirse al célculo de algunos indicadores

financieros como calcular el capital de trabajo neto a partir del periodo medio de maduracion
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para tener una orientacion sobre la liquidez inmediata, atendiendo a las limitaciones que
presenta y al hecho de que no contempla todas las componentes del capital de trabajo.

Al determinar el nivel éptimo de los componentes del capital de trabajo, es necesario
considerar la relacion rentabilidad, riesgo y liquidez comentada anteriormente: la liquidez
siempre es inversamente proporcional a la rentabilidad y la rentabilidad es directamente
proporcional al riesgo; el nivel 6ptimo dependerd, por tanto, de la actitud de la gerencia ante
la rentabilidad que se pretende conseguir y el riesgo que se esta dispuesto a asumir.
Ademads, en opinién personal en el andlisis de esta relacion se aporta una reflexion
importante: cuanto mayor es el plazo, menor es el riesgo y mayores el costo de la
financiacién a corto plazo, es decir se favorece la disponibilidad de liquidez a cambio de
una menor rentabilidad. Desarrollando ideas expuestas por Santandreu Martinez (2009),
en la empresa se pueden dar tres situaciones de equilibrio del capital de trabajo, atendiendo
a la necesidad de planificacion:

e Situacién de equilibrio éptima, con baja planificacién. Toda la inversién en activo
circulante se financia con recursos espontaneos, proveedores y acreedores, lo que
permite invertir excedentes en productos financieros y disponer de efectivo para cubrir
cualquier fluctuacion temporal. Se trata de empresas con ciclos de circulante muy
estables, es decir la misma funciona cobrando practicamente al contado, generando
liquidez con mucha anterioridad al vencimiento.

¢ Situacién de equilibrio mixta, con planificacion media. La mayor parte del activo
circulante se financia con recursos espontaneos y Unicamente una pequefia parte se
financia con recursos externos de vencimiento a corto plazo. Se trata de empresas que
tienen ciclos de circulante con variacion estacional que provocan desequilibrios
temporales. Las ventas fluctian a lo largo del afio, la empresa vende a crédito a sus
clientes y existen retrasos puntuales. No hay, por lo general, excedentes de efectivo
gue invertir en el corto plazo y el disponible se ajusta al maximo, para optimizar costos.
Son empresas con un circulante estable y otro fluctuante o temporal; este Ultimo se
cubre, cuando surge, con la financiacidon externa.

e Situacién de equilibrio con capital de trabajo neto, con alta planificacion. Las
caracteristicas del negocio de la empresa y del mercado exigen una alta inversién en

existencias y un alto volumen de crédito a los deudores comerciales. El efectivo y las
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inversiones en activos financieros se ajustan al maximo y la financiacion espontdnea

no cubre el circulante que exige el ciclo de explotacion.
El capital de trabajo neto cubre la inversion permanente en el activo circulante que no cubre
la financiacion espontanea y la financiacion externa cubre la parte fluctuante del activo
circulante. La planificacion exige cuantificar la inversion y optimizar sus valores, calcular el
capital de trabajo neto necesario a través del periodo medio de maduracién, optimizar la
financiacién espontanea y disponer de financiacion externa para financiar las inversiones
fluctuantes.
Un estudio cualitativo realizado en empresas estatales cubanas de diferentes sectores y en
tres bancos comerciales con informacién del 2015, en 107 empresas pertenecientes a los
grupos empresariales Fruticola, de la Union Nacional de Alimentos, de la Ganaderia, de la
Electrénica, de la Industria Quimica y de la Industria Sideromecénica y, en tres bancos
comerciales: Banco de Crédito y Comercio, Banco Popular de Ahorro y Banco
Metropolitano, (Imperatori, 2016; Echevarria, 2016; Moreira, 2016; Rodriguez, 2016)
muestra los resultados siguientes:

e Los productos y servicios bancarios que mayormente demandan las empresas
estudiadas son la cuenta corriente, los préstamos para capital de trabajo, la linea de
crédito no revolvente y las cartas de crédito.

¢ Elfinanciamiento bancario recibido por las empresas generalmente se destina a capital
de trabajo, importaciéon de materias primas en algunos casos y, en menor medida, para
inversiones.

Los principales resultados del estudio cualitativo realizado en los bancos refuerzan los
obtenidos en los grupos empresariales (Imperatori, 2016; Echevarria, 2016; Moreira, 2016;
Rodriguez, 2016).

e Los productos y servicios que ofertan los bancos en la actualidad y que mayormente
son utilizados por las empresas estatales en general son la cuenta corriente, los
préstamos para capital de trabajo y la linea de crédito no revolvente. En los tres casos,
més del 60 % de los créditos solicitados se destinan a capital de trabajo.

Sin embargo, al analizar la correspondencia entre los niveles de financiamiento crediticio
otorgados por el banco y los resultados financieros de las empresas estudiadas se observan

estas evidencias:
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e Lainmensa mayoria de las empresas utilizan crédito bancario y en més de la mitad de
estas representa la principal fuente de financiamiento.

o A pesar de que el coeficiente de liquidez promedio es aceptable, el 43 % de las
empresas presenta capital de trabajo negativo, lo que significa que no estan en
condiciones de hacer frente a sus obligaciones a corto plazo con sus activos
circulantes, lo que las coloca en una situacién financiera muy vulnerable. Por ser el
crédito una fuente de financiamiento muy conveniente para respaldar los desfases
entre las entradas y salidas de efectivo, puede ejercer una accion eficaz sobre la
liquidez empresarial. Pero en la practica de estas empresas no se ha logrado ese
efecto. Por supuesto, seria incorrecto buscar las causas de la iliquidez, asi como del
resto de los indicadores financieros, solamente en la accion del crédito bancario, siendo
un fendmeno sobre el que actian maltiples factores, entre ellos la eficacia de la gestion
empresarial y las limitaciones del entorno econémico, social e institucional. No
obstante, sefiala una de las vias por las que el banco debe fortalecer su impacto sobre
la eficiencia de sus clientes empresas.

El estudio de 25 empresas que financian mas del 60 % de sus activos con deuda bancaria
y que representa el 35 % de las empresas objeto de estudio, arroja las siguientes
evidencias: presentan capital de trabajo negativo el 80 % de la muestra, asi mismo el 28%
tienen una razén de liquidez menor a 0,5 y el 56 % de las empresas son irrentables.

Otro estudio empirico realizado por Gonzalez Garcia (2015) sobre las relaciones de los
bancos comerciales con las nuevas formas de gestion no estatal comprendié todas las
provincias del pais, excepto La Habana, con una muestra de 283 trabajadores por cuenta
propia. Fueron encuestados trabajadores que ejercian 59 actividades. Del total de
encuestados el 62 % respondid estar interesado fundamentalmente por financiamiento para
inversiones, el 52 % se interesd por los servicios de cuenta corriente con todos sus
beneficios y el 34 % afirmoé necesitar financiamiento para capital de trabajo.

El analisis sobre de la gestion del capital de trabajo ha sido abordado en diferentes
investigaciones, la literatura sobre el tema es muy amplia, los problemas que se presentan
en su gestion no parecen estar resueltos, los mdltiples factores que inciden en la
operatividad de una empresa hacen que los componentes del capital de trabajo se vinculen

al ciclo economico. Aun asi, la mayor preocupacién de gerentes, accionistas y
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administradores financieros radica segun lo analizado hasta entonces en determinar cudl
es su impacto en la rentabilidad de la empresa.

1.2 El Sector Turistico y la Administracion del Capital de Trabajo

El desarrollo econdmico alcanzado en el siglo XX se ha caracterizado por el crecimiento del
sector terciario de la economia, a partir de los afios cincuenta el turismo se ha incrementado
a nivel mundial, favorecido por el florecimiento econdmico posbélico, la modernizacion de
los medios de transporte y de las comunicaciones en general, pasando este sector a ser
uno de los de mayor crecimiento en gran cantidad de paises.

A inicios de la década de los 90, Cuba se ve obligada a redefinir su estrategia de desarrollo,
planteandose explicitamente en la Resolucién Econémica aprobada por el V Congreso del
PCC, la necesidad de explotar aquellos sectores capaces de generar con rapidez divisas
frescas, que sirvan de base al sostenimiento inmediato y desarrollo ulterior de toda la
economia.

Desde la segunda mitad del siglo XX, instituciones, politicos, expertos e investigadores han
centrado su atencion en el turismo, al tratarse de una de las actividades econémicas mas
importantes de la economia mundial, de modo que han asumido su papel como instrumento
eficaz para promover el crecimiento y desarrollo econémico (Carrillo Hidalgo y Pulido
Fernandez, 2012).

De esta forma, el turismo es uno de los sectores econdmicos mas significativos y dinamicos
en el mundo actual, tanto por su nivel de inversién, participacién en el empleo y aportacion
de divisas, como por la colaboracién con el desarrollo regional. Segun las principales series
historicas, esta actividad ha ido adquiriendo mayor relevancia, pues ha contribuido
directamente con el 10 % del PIB mundial y generado uno de cada diez empleos. Ademas,
la OMT (2011) estima que, para el afio 2030, se alcanzara la cifra de 1 800 millones de
turistas internacionales en el mundo.

A pesar de la disparidad existente en el conjunto de empresas que intervienen en el
desarrollo de la actividad turistica (transporte, alojamiento, servicios de alimentacion y
bebidas, de actividades recreativas y entretenimiento, agencias de viajes, etcétera), desde
una Optica financiera, una empresa turistica no presenta diferencias significativas respecto
a cualquiera de otro sector (Garcia Villanueva, et al., 2007).

La planificacion financiera a corto plazo, consistente con las decisiones que afectan los
activos y pasivos circulantes que generalmente impactan a la empresa en el término de un

afo, deben considerar las predicciones sobre las necesidades futuras de fondos financieros
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a corto plazo. Las organizaciones relacionadas con esta actividad deben considerar los
siguientes aspectos: diversidad de empresas dedicadas al turismo, grandes inversiones en
activos fijos que demanda y la rotacion de los inventarios de mercaderias.

Segun Beaufond (2006), lo mas importante es responder a la interrogante siguiente: ¢ qué
componentes formarian parte del capital de trabajo neto de una empresa dedicada a la
actividad turistica?

Para una empresa, cualquiera que sea su actividad, el objetivo de administrar el efectivo se
basa en mantener el saldo minimo necesario para hacer frente a los desfases temporales
entre los cobros y pagos. Para Gomez-Puig (2005), existen cinco razones que justifican la
existencia de este saldo minimo, las tres primeras son enunciadas, ademas, por la mayoria
de los autores clasicos versados en el tema, digase, transaccional, seguridad o precaucioén,
especulativo, de imagen y de garantia.

La mayoria de las empresas turisticas no segrega fondos para cada uno de los motivos
seflalados anteriormente, sin embargo, los consideran para el establecimiento de su
posicién financiera en cuanto a los niveles de efectivo. Los saldos excesivos del efectivo
reducen la rotacion de los activos, lo cual, a su vez, provoca la disminucion de la tasa de
retorno sobre el capital de trabajo y el valor de las acciones.

Segun la OMT (1994), es tipico de estas organizaciones manejar niveles de efectivo de alta
rotacion, puesto que la mayoria de las operaciones relacionadas con la compra y venta de
bienes y/o servicios turisticos se efectlian sobre la base de pago inmediato. Debido a esta
circunstancia, la administracion del efectivo y la maximizacion de los niveles de liquidez
poseen una alta relevancia.

La realizacion de negociaciones propias de la actividad turistica requiere, en la mayoria de
los casos, el pago por adelantado o los depésitos a cuenta por la prestacion de servicios,
ademas de los niveles de liquidez necesarios para el financiamiento de las operaciones
corrientes de la empresa. Asimismo, los saldos excesivos del efectivo deben ser
administrados con prudencia y objeto de analisis antes de proceder al reparto de dividendos
o realizar cualquier tipo de inversion.

Las empresas con grandes inversiones en activos representadas por dinero efectivo, tales
como bancos, compafiias financiadoras y otras, que necesiten altos niveles de liquidez para
financiar sus operaciones corrientes, pueden afrontar en mejores condiciones operativas

los costos de personal requerido para la administracion del efectivo. Las organizaciones del
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turismo, cualquiera que sea su naturaleza, responden a estas particularidades (Beaufond,
2006).

Por su parte, Charles (2004), destaca, como otro aspecto a considerar por este sector, las
tasas de interés en el mercado, ya que la utilidad de los servicios de la administracion del
efectivo depende, en gran medida, de las fluctuaciones en ese sentido. Asi, una empresa
gue garantice su operatividad con niveles de efectivo reducidos puede decidir si incrementa
su inversion en activos mas rentables o reduce el crédito obtenido a altos intereses. Las
entidades del turismo, como es el caso de las dedicadas al alojamiento y recreacion, deben
considerar el costo de financiamiento de sus inversiones para la futura expansién en planta
y equipos, lo cual debe estar en funcién de flujos monetarios netos derivados de tales
inversiones.

La elaboracion del presupuesto de efectivo se basa en el prondstico de las ventas, con lo
cual es posible predecir las entradas futuras a la caja por ventas al contado, cobros y pagos
a realizarse en efectivo, tales como pagos de deudas a corto y largo plazos (incluyendo
capital e intereses). Asimismo, se consideran en las proyecciones pagos de gastos, costos
operativos y obligaciones fiscales. Para Burbano Ruiz (2005), la correcta estimacién de los
flujos turisticos constituye un factor de alta relevancia en la estimacién de las ventas para
empresas que se desempefian en actividades relacionadas con el turismo, ya que, en este
caso, el turista funciona como unidad de medida.

En cuanto a los valores negociables, se destaca su caracteristica de ser convertidos en
efectivo rdpidamente, por lo que son calificados por muchos autores como activos casi
liquidos, particularidad que refleja su importancia en la formulacion del presupuesto de
efectivo.

Una empresa mayorista de viajes y turismo debe realizar, en un periodo de 30 o 45 dias,
pagos estimados de reservaciones en aerolineas y hoteles. Los valores negociables son
utilizados como sustitutos de saldos del efectivo en caja y bancos. En la mayoria de los
casos, los valores son mantenidos por precaucion o reservas de liquidez y se liquidan
cuando las salidas de caja superan las entradas. Un uso alterno de los valores negociables
es el de fungir como inversiones temporales a corto plazo, que pueden convertirse en
efectivo durante el periodo corriente de operaciones.

En las empresas de alojamiento, la distorsion causada por un elevado costo de venta, como
resultado de mantener altos inventarios, es poco probable, y més aun cuando los ingresos

por ventas de habitaciones constituyen la principal fuente de fondos. Asi, el tratamiento de
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las cuentas por cobrar en las empresas dedicadas al turismo no tendria la misma relevancia
que en una destinada a la comercializacion de bienes de otra naturaleza.

El uso de tarjetas de crédito se hace cada vez més frecuente en las operaciones
relacionadas con el turismo, principalmente en empresas de alojamiento y de transporte en
cualquiera de sus modalidades. Hoy, la mayoria de estas organizaciones realizan sus
operaciones mediante aceptacion de tarjetas de crédito, ya sean de caracter nacional o
internacional, factor que permite la disponibilidad de dinero inmediato (Alonso y Furio
Blasco, 2006).

Otro mecanismo que facilita las operaciones de venta en el turismo es la utilizacion de
cartas de crédito en operaciones internacionales. Ello favorece las ventas a través de las
instituciones bancarias, sin necesidad de que el vendedor asuma riesgo de financiamiento
alguno, sobre todo en las operaciones con mayoristas y, obviamente, reduce el volumen en
ventas que ocasione incrementos en los saldos de las cuentas por cobrar. Asimismo, el uso
de las tecnologias de la informacién facilita las operaciones turisticas, tanto a nivel nacional
como internacional, a través del empleo del correo electrénico via internet, de visitas y tours
a paginas web relacionadas, etcétera. Asi, las instituciones y clientes participan online en
las siguientes operaciones:

1. Reservaciones nacionales e internacionales con mayor posibilidad de control de
pagos y ventas a crédito.

2. Cargos a cuentas para pagos de créditos y cargos directos a cuentas bancarias a
través de la red.

3. Control de las operaciones crediticias mas reforzado en cuanto al otorgamiento de
los créditos y recuperaciones de cuentas por cobrar, debido a la rapidez con que se
obtiene la informacion.

En una empresa que vende bienes o presta servicios a crédito, las cuentas por cobrar se
liquidan cuando el monto es pagado por el deudor y se reduce en ese mismo valor. De esta
manera, la inversion esté determinada por el volumen de las ventas a crédito y por el tiempo
promedio transcurrido entre estas y el cobro, por lo que el analisis de cuentas por cobrar en
las empresas de turismo es, relativamente, irrelevante.

Los inventarios constituyen un elemento esencial para la operacion de la mayoria de los
negocios. La empresa manufacturera tipica posee gran parte de sus activos corrientes

comprometida con los inventarios. Sin embargo, por lo general, este rubro no representa
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una porcion significativa del total de los activos corrientes en la industria de los servicios de
hospedaje. No obstante, es necesario controlar tanto el nivel como su rotacion.

Para garantizar los servicios de hospedaje, los inventarios mantenidos para consumo de
los huéspedes estan constituidos, fundamentalmente, por alimentos y bebidas, pero, como
complemento, pudieran existir inventarios de tiendas de ventas al detalle y otros. Debido a
la clasificacion que se realice de los inventarios necesarios en estos establecimientos,
deberan identificarse las técnicas de administracion de inventarios que se aplicaran (Garcia
Canta, 2000).

El pasivo a corto plazo, comunmente denominado pasivo circulante, esta constituido por
todas aquellas obligaciones que deben ser pagadas en un plazo inferior a un afio. Es
decision de la empresa determinar qué porcion de los activos totales debe ser financiada
por los pasivos circulantes y qué modalidad de financiamiento a corto plazo utilizar. En la
practica, se establece que los activos fijos no deben ser financiados con pasivos a corto
plazo, especialmente cuando el vencimiento de las obligaciones ocurre primero que la
liquidaciébn de los activos convertibles en efectivo durante el periodo corriente de
operaciones. Esto significa que los pasivos circulantes no deben exceder a los activos
circulantes.

Las cuentas por pagar, ndminas pendientes de pago y las deudas acumuladas sin costo
por intereses, son pasivos espontaneos que surgen de la operacion normal de la empresa
sin ir a buscarlo intencionadamente, pero cuanto mayor sea el nimero de bienes que se
solicite, mayor sera el saldo de las cuentas por pagar y en respuesta al incremento de las
ventas, también se incrementan las deudas acumuladas de la empresa, los salarios se
elevan debido a los mayores requerimientos de mano de obra, y los impuestos aumentan
como resultado de mayores ganancias; deudas que deben administrarse con sumo cuidado
porque representan financiamiento gratuito. El gerente financiero debe seleccionar la
cantidad y la forma correctas de pasivos corrientes de financiamiento para obtener fondos
al costo mas bajo con el menor riesgo.

Las operaciones turisticas se hallan seriamente afectadas por las exigencias de
financiamiento a corto plazo, debido al dinamismo operativo impuesto por flujos turisticos
estimados; los operadores comprometen sus capitales de trabajo en la elaboracion de los
paquetes turisticos. Este proceso requiere el pago inmediato de reservaciones en lineas
aéreas, hoteles, empresas de transporte interno y otros servicios complementarios. La

flexibilidad que ofrece el crédito a corto plazo y su menor costo hace que muchas empresas
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prefieran este tipo de financiamiento a pesar de ser mucho més riesgosa (Morales Mejia,
et al., 1991). El andlisis de las principales fuentes de financiamiento a corto plazo es
fundamental para tomar decisiones oportunas y certeras. Su adecuada utilizaciéon
contribuird a incrementar el valor de la empresa.

1.3 Organizacion del Sistema Salarial en el Sistema Empresarial Cubano. Decreto
53/21

El estado de la implementacion de los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del
Partido y la Revolucién para el periodo 2021-2026, especialmente los referidos al Modelo
de Gestién Econdmica continué un proceso paulatino de perfeccionamiento durante el afio
2021 a pesar de las dificiles condiciones imperantes en Cuba. La planificacion estuvo
caracterizada por la simplificacién de procedimientos destacando los relacionados con: el
proceso inversionista; los indicadores directivos; el incremento de la autonomia del sistema
empresarial y la integracion gradual de las nuevas formas de gestion no estatal al disefio y
ejecucioén del plan.

Para la esfera empresarial, entr6 en vigor el Decreto Ley 34, del sistema empresarial estatal
cubano, que recoge los principios de organizacién y funcionamiento de las empresas
estatales, las empresas filiales y las organizaciones superiores de direcciébn empresarial
(OSDE). Se le ha considerado como la base para la conformacion de la Ley de Empresas.
Con el propdsito de contribuir al incremento de la eficiencia y la productividad a partir de
una gestion més eficiente de los recursos humanos, el Consejo de Ministros de Cuba
decidi6 perfeccionar la retribucién por el trabajo en el sistema empresarial y ampliar las
facultades al director de la entidad para fijar el salario de los trabajadores. El Decreto 53/21
“‘De la organizacion del sistema salarial en el sistema empresarial estatal cubano”, tiene
como objetivo flexibilizar el mecanismo para establecer la organizacién del sistema salarial
de los trabajadores del sistema empresarial estatal cubano, de forma descentralizada.

La organizacion del sistema salarial de la empresa se aprueba por el jefe maximo, previo
acuerdo del consejo de direccion y de comun acuerdo con el sindicato al nivel
correspondiente, mientras, en las unidades empresariales de base subordinadas a la
OSDE, la aprobacion corresponde al jefe maximo de esta a propuesta del jefe de la Unidad
Empresarial de Base (UEB), de comun acuerdo con el sindicato, quienes certifican las
condiciones definidas en el decreto y que demuestren una adecuada contabilidad,

organizacion, desarrollo en la gestidn de los recursos humanos y el control interno.
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La organizacion del sistema salarial que se apruebe considera la estructura organizativa y
de direccion, el disefio y evaluacién de los puestos de trabajo y garantiza los principios
siguientes:
e Equidad: A trabajos de similar complejidad corresponde similar salario, sin
discriminacién de ningun tipo;
¢ Diferenciacién: El salario tiene en cuenta la complejidad del trabajo, las condiciones del
puesto, la idoneidad demostrada y el aporte individual;
¢ Proporcionalidad: El salario se paga atendiendo a la cantidad del trabajo realizado y al
tiempo real laborado; y
e Dinamica: El salario se fija en correspondencia con los resultados de la empresa.
Destaca que las entidades del sistema empresarial pueden aplicar incentivos salariales
asociados a la productividad del trabajador y a la consecucién de objetivos especificos y
estratégicos de la organizacion.
El decreto es de aplicacion en las entidades del sistema empresarial de turismo, de las
Fuerzas Armadas Revolucionarias, de BioCubaFarma, y otras que se autoricen por el
Consejo de Ministros, que cumplan las condiciones que se establecen en el presente, sobre
la base del fondo de salarios y niveles de utilidad aprobados en el plan 2021. Inicialmente
fueron 172 empresas las que aplicaron el decreto, al cierre de diciembre del propio afio.
Actualmente, la decisién de quiénes entran en este sistema salarial es a cuenta de los
presidentes de OSDE, jefes de organismos y gobernadores. Hasta enero del 2022 se
contabilizaron 187 empresas, siete UEB y tres oficinas centrales de OSDE (18% del total
de empresas a nivel de pais), para un total de 275 200 trabajadores. Se estima que siga
aumentando el nimero de asociados a esta norma (700 empresas y mas de 700 000
trabajadores).
Segun datos de los estados financieros que brinda la ONEI (2021), y para una muestra de
135 empresas, de las primeras 172, citadas anteriormente, los resultados obtenidos fueron
favorables, dentro de ellos destacan, el crecimiento de la productividad del trabajo, las
ventas, las utilidades y el aporte por el rendimiento de la inversion estatal. Mientras el
ingreso medio (incluye las utilidades trimestrales) lleg6 a 4 083 pesos por trabajador.
Al cierre del primer semestre del afio 2022, se encontraban aplicando el Decreto 53/2021,
5 OSDE en 24 instalaciones del sistema empresarial del Ministerio de Turismo, de ellas 11

son empresas, 6 hoteles, 5 sucursales y 2 Oficinas Central, abarcando el 43.5% de los
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trabajadores de este sistema. El salario oscila entre 2860.00 CUP y 11500.00 CUP. Es
intencién del organismo elevar el salario minimo a 4000.00 CUP.

Pero también hay riesgos en este proceso. En tal sentido, se destaca el pago de salario sin
respaldo productivo, sobre la base de incrementos de precios, igualmente la seleccion de
entrada se avizora como otro riesgo importante asociado. Por eso la importancia de los
mecanismos de capacitacion y control, que implican a los directores de empresas, OSDE y
gobierno.

El presupuesto del Estado no interviene en este proceso. Es la empresa la financiadora del
salario con sus ingresos, por eso debe preverlo desde el momento en que se confecciona
el plan de la economia para el siguiente afio.

Existen requisitos que impone el decreto para su implementacién son ellos los siguientes:

e El salario que se fije al trabajador no puede ser inferior al salario minimo establecido
en el pais, y tampoco inferior al salario basico que viene percibiendo, siempre que se
mantenga realizando la misma actividad.

e Cuando en la ejecucion del plan de la entidad se incumple en valor absoluto el aporte
por el rendimiento de la inversion estatal o el pago de dividendos a los socios, el fondo
de salarios se ajusta hasta el limite del salario basico de partida.

e La organizacion salarial de la oficina central de las OSDE se aprueba por su jefe
maximo, pero solo si mas del 50% de las empresas que la integran tienen
implementado la medida.

e En las unidades empresariales de base subordinadas a la OSDE, la aprobacién
corresponde al jefe maximo de ésta a propuesta del jefe de la unidad empresarial de
base.

e En las uniones gue constituyan un sistema integrado vinculado tecnol6gicamente, que
operan bajo una direccién centralizada y los resultados econémicos se miden a nivel
de sistema, la organizacion salarial se aprueba por el jefe maximo.

o El salario del director de la empresa se lo aprueba su jefe inmediato superior y se
eliminan las categorias vigentes de las entidades del sistema empresarial.

¢ Mantienen vigencia los mecanismos actualmente aprobados de retribuciéon por los
resultados referidos al pago por alto desempefio y la distribucion de utilidades.

Por su parte, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) deja sin efecto para las

entidades del sistema empresarial una serie de resoluciones e instrucciones que
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aprobaban, entre otros aspectos, calificadores de cargos y sus limites méaximos de

complejidad.

En enero del 2022 se aprueba Resolucion 1 del MTSS, para precisar aspectos previstos en

el Decreto 53, asi como disponer la aplicacion de sistemas de pagos asociados al resultado

individual que estimulen el incremento de la productividad del trabajo, ademas propone la

evaluacion mensual de los requisitos para mantener la aplicacion del sistema salarial

aplicado, referido al no deterioro de las utilidades y del aporte por el rendimiento de la

inversion estatal o pago de dividendos a los socios, sobre la base de la utilidad acumulada

en el periodo.

Conclusiones Parciales

El analisis de la administracién del capital de trabajo ha sido abordado en diferentes
investigaciones identificandose problemas aun no resueltos. Es considerado ademas
un problema multifactorial que inciden en la operatividad de una empresa y sus
componentes estan estrechamente vinculados al ciclo econémico y son determinantes
en la rentabilidad y sostenibilidad de un negocio cualquiera.

El andlisis de las principales fuentes de financiamiento a corto plazo, en especial los
pasivos espontaneos son fundamentales en la toma de decisiones oportunas y certeras
gue impactan directamente en la rentabilidad general de una empresa turistica y con
fuerza en la actividad de alojamiento. Su adecuada utilizacién contribuira a incrementar
el valor de la empresa.

El Decreto 53/21 impone a la direccién de la empresa cubana transformaciones que
van acompafiadas de autonomia y responsabilidad, para lograr el salto necesario en la

economia del pais.

Ing. Yenny Montes Amador

27



CAPITULO II.- Evaluacién de Impacto del Decreto 53/21 en la Sucursal Islazul Cienfuegos

CAPITULO II.- Evaluacion de Impacto del Decreto 53/21 en la Sucursal Islazul
Cienfuegos

Este capitulo persigue ilustrar los resultados obtenidos a partir de la implementacion del
Decreto 53/21 en la empresa hotelera Islazul Cienfuegos y los efectos generados en la
administracion del capital de trabajo de la organizacion objeto de analisis. Se realiza
ademas la evaluacion antes y después de la intervencion aplicando un procedimiento
I6gicamente estructurado basado en el EML y propone, ademas, el uso de un sistema de
indicadores por componentes de evaluacidén que valoran cuantitativa y cualitativamente los
resultados en la gestién operativa de la organizacién para el periodo de analisis.
2.1 Consideraciones Sobre el EML, Para la Evaluacién del Ciclo de Vida de una
Intervencion
El marco l6gico es una herramienta indispensable de planificacién por objetivos. Para los
autores Hummelbrunner (2010), Vazquez de Francisco, et al., (2014) y Mata Varela (2016),
sus antecedentes se encuentran en el uso militar de la planificacion por objetivos. Los
autores Sartorius (1996) y Ferrero (2003) citados por Vazquez de Francisco, et al., (2014)
clasifican este método de trabajo en tres generaciones. En la primera generaciéon (1970-
1980), se utiliza tan sélo la Matriz de Marco Légico (MML); durante la segunda generacion
(1980-1990), se amplia al Enfoque de Marco Ldégico (EML), que enfatiza en el proceso de
planificacion, estructurado en diversas fases, con la participacion de diferentes agentes
interesados (la Agencia Alemana de Cooperacién GTZ crea el método ZOPP); y en la
tercera generacion, se incorpora la gestion del ciclo del proyecto (GCP), que implica una
forma no sélo de planificar, sino de gestionar, hacer seguimiento y evaluar las
intervenciones.
Segun la metodologia las evaluaciones deben realizarse conforme a cinco criterios, digase,
pertinencia, eficacia, eficiencia econdmica, impacto y viabilidad, ademas se incorporan
otros complementarios, como son coherencia, coordinacion, complementariedad,
alineamiento y armonizacion. A pesar de su uso frecuente por organizaciones y gobiernos,
es criticada arduamente. La bibliografia consultada identifica dos grupos de autores
claramente diferenciados aquellos a favor o levemente criticos del uso de esta metodologia,
y otros en contra y a favor de una planificacion de las intervenciones basada en el proceso

y el aprendizaje, ver la Figura 2.
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Figura 2:

Autores a favor y contra del uso del EML.

Autores y publicaciones a
favor o levemente criticos del

EML.
Baum
Biggs
Casley and Lury; Guittinger
Rondinellli
Cracknell

Casley and Kumar; Solem;
Coleman y Daniels

NORAD

Eggers; Crittenden y Lea

Egger; Cameron; ISNAR

Eggers; Analoui; MacArthur

Chambers; Wiggings and Shields

Sartorius; Cracknell; Toffolon-Weis
et al.

Farrington et al., Cummings

Coles et al.; Horton; IDS

Eggers; Cracknell; Gasper; Bell;
HARP; Horton; Mackay; Anderson
& Dupleich

Alex and Byerlee; HARP

~

ANo

1967
1970
1981
1982
1983
1986
1987

1990
1992
1993
1994
1995
1996

1997
1998

2000

2001
2002
2003
2005
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

Autores y publicaciones en contra del
EML a favor de una planificacion basada
en el proceso y el aprendizaje.

Nota. Vazquez de Francisco, et al., (2014) y Mata Varela (2016).

El método de marco légico es una herramienta efectiva, analitica y de administracion

cuando se comprende y aplica inteligentemente. Sin embargo, no sustituye la experiencia

y apreciacioén profesional, debe ser complementada con otras herramientas especificas que

promuevan la participacion efectiva de las partes interesadas y que propicie:

e La orientacién por objetivos,
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¢ Larendicién de cuentas,

e La creacion de presupuestos anuales,

e El desarrollo de un lenguaje coman,

e La facil comprension si se conoce la metodologia, y

e La existencia de légica causal entre las diferentes fases del ciclo.
Este método evaluativo tiene bondades y sigue prevaleciendo en el disefio de
intervenciones o en las capacitaciones de organizaciones y gobiernos. Sin embargo, el
Instituto Latinoamericano de Planificacién Econémica y Social (ILPES) (2004), y los autores
Gonzélez Gémez (2000) y Vazquez de Francisco, et al., (2014) insisten en que debe ser
acompafiado de otras técnicas y métodos en las distintas fases del ciclo de vida.
En Cuba prevalece el empleo de modelos de la economia de conjunto con los participativos
para la evaluacién de proyectos de inversion; se utiliza, ademas, con cierta frecuencia el
método del marco légico, pero continia siendo insuficiente su practica y promocion, incluso
en los marcos académicos e investigativos.
Este método se utiliza también para la evaluacion de impacto de intervenciones en campo
al reflejar las variaciones positivas y negativas en un objeto de estudio determinado.
Durante el mes de septiembre del afio 2021 se pone en vigor el Decreto 53/21 que regula
la organizacién salarial del sector empresarial cubano, con tan solo un afio de
implementado, de ahi la necesidad de conocer los efectos producidos en la gestion hotelera
del sector turistico de Cienfuegos que funcionan bajo estas condiciones y que seran
expuestas en epigrafes siguientes.
2.1.1 Propuesta Metodol6gica Para la Evaluacién de Impacto del Decreto 53/21
Los requisitos generales del EML como modelo de evaluacion, que se plantea en la
literatura; asi como los principales criterios de apreciacién que sustentan este método de
trabajo aparecen en la propuesta metodolégica de la investigacion. El ciclo de vida
constituye el punto basico del procedimiento, donde se realizan varias acciones valorativas
recurrentes. Se explican las fuentes de informacion, las técnicas de andlisis, el
procesamiento de la informacion y las condiciones necesarias para poder aplicar los
aspectos que lo conforman.
Para efectuar la evaluacion de impacto del Decreto 53/21 en las unidades hoteleras se
proponen 17 indicadores, que estan agrupados por componentes de evaluacién segun el
EML y un indice de gestion operativa, sustentados en un procedimiento metodol6gico dado

por tres fases que permiten su correcta aplicacion. En la Figura 3 se identifican las fases:
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seleccioén del grupo de trabajo, diagnostico de la unidad hotelera, evaluacion de impacto del
Decreto 53/21 con la definicién de los indicadores y el indice de gestion operativa.

Figura 3:
Metodologia empleada en la elaboracién del procedimiento

Fase 1. Fase 2. Fase 3.
Seleccion del Diagnostico de la Definicion de
grupo de trabajo unidad de indicadores e indice
intervencion de gesticn operativa
Paso 1. Paso 1.
> Revision * Disefio de indice de
documental gestién operativa
Paso 2.

Elaboracion de
entrevistas para el
diagnéstico

Paso 3.
Definicion de
técnicas de calculo
y analisis

Paso 4.
L | Determinacion de
las limitantes

e e e T S o o o o o

S

Nota. Tomado de (Furniel Furniel, 2015)

El contenido de cada fase se describe a continuacion:
Fase 1: Seleccion del Grupo de Trabajo.

Obijetivo: Crear un grupo de trabajo preparado técnicamente para la evaluacién de impacto
del Decreto 53/21 en unidades hoteleras.
Informacion requerida: Caracteristicas y trayectoria de los candidatos que integraran el
grupo de trabajo.
Técnicas a emplear: Revisién documental y entrevistas.
Indicaciones metodoldgicas: Para la seleccion se partid de un grupo de especialistas en
gestién econdmica y recursos humanos que propician la informacién necesaria tomando en
consideracién las siguientes categorias: especialistas en gestion econémica y recursos

humanos a diferentes niveles de direccibn con conocimiento de la actividad hotelera,
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profesionales con afios de experiencia en la actividad y responsables del disefio e
implementacion del decreto en la unidad.
En el grupo seleccionado se identificaran dos roles: agente de direccién que tiene como
tarea la coordinacion y direccion del grupo de trabajo, y los agentes de equipos seran todas
aguellas personas que participan en el conjunto de actividades a desarrollar.
Salida: Creacion del grupo de trabajo para la evaluacion de impacto del Decreto 53/21 en
las unidades hoteleras.

Fase 2: Diagnoéstico de la unidad de intervencion.
Objetivo: Diagnosticar el estado de la unidad antes de la intervencion.
Informacion requerida:

¢ Conocimiento de los principales criterios a manejar en la administracién del capital
de trabajo en una instalacion hotelera.
¢ Las normativas que establecen el Decreto 53/21 para la organizacién del sistema

salarial en el sector empresarial cubano.
Técnicas a emplear: Revision documental, entrevistas, técnicas de célculo y técnicas de
analisis.
Indicaciones metodolégicas: Para llevar a cabo el diagnéstico del proceso presupuestario
se realizaré los siguientes pasos y se emplearan fundamentalmente las siguientes técnicas:
Paso I: Revision documental. Se debera proceder a la revision de los informes econémicos
financieros y de indicadores de trabajo y salario, que permitirdn diagnosticar la situaciéon
econdmica financiera de la entidad con fuerza en la administracion del capital de trabajo a
partir del criterio del personal que desde diferentes niveles de direccién interactian con los
resultados de la entidad objeto de estudio.
Paso II: Preparacion de entrevistas para el diagnéstico de la unidad de intervencion. Se
prepara la entrevista a partir de aquellos elementos que se consideran necesarios recoger
como criterios acerca de la salud econdmica financiera de la unidad, los problemas que
permanecen y que afectan al capital de trabajo de la unidad hotelera de analisis.
Paso lll: Definicion de las técnicas de calculo y analisis de los resultados. Tiene como
objetivo definir las técnicas de célculo y analisis de los resultados atendiendo a las
caracteristicas de la informacion y de los resultados que se pretenden presentar. Se
utilizaran para su procesamiento y presentacion los paquetes estadisticos SPSS version
15.0 y Microsoft Office Excel.

Paso IV: Determinacién de las limitantes del proceso. Persigue como objetivo determinar
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las limitantes o problemas de la unidad de intervencién, siempre a partir de los criterios de
los miembros del grupo de trabajo y las técnicas seleccionadas para el procesamiento del
instrumento.
Salida: Relacién de las limitantes de la evaluacion del proceso presupuestario.
Fase 3: Definicion de los indicadores y el indice de gestidén operativa.

La seleccion de indicadores le da forma y contenido a la evaluacion de impacto de la
intervencion realizada.
Persigue como obijetivo fundamentar el disefio metodolégico de los indicadores y el indice
de gestion operativa para la evaluacion de impacto de la intervencion en las unidades
hoteleras.
Informacion requerida:

¢ Referentes internacionales y nacionales asociados a indicadores, su construccion e

implementacion.
e Fuentes legislativas, normativas y metodoldgicas asociadas a su aplicacién y
valoracion.

Técnicas a emplear: Revision bibliografica; revision documental; entrevistas; herramienta:
Microsoft Office Excel; valores limites.
Indicaciones metodoldgicas:
Una vez realizada la consulta a los especialistas del grupo de trabajo, se obtuvieron 17
indicadores con valores modales entre cero y uno después de ser estandarizados por el
método de valores limites. Seis de ellos se reiteran en varios componentes, digase,
rentabilidad econdmica, utilidades totales, salario medio, rentabilidad financiera, aporte por
el rendimiento de la inversion estatal y promedio de trabajadores. Los indicadores por
componentes de evaluacion son:
Eficiencia econémica: Ingresos, rentabilidad econdémica, utilidades totales y salario medio.
Eficacia fisica: Cantidad de turistas dias nacionales, cantidad de turistas dias extranjeros,
habitaciones dias ocupadas totales y ocupacion total.
Eficacia financiera: Ingresos turisticos totales, rentabilidad financiera, utilidades totales y
aporte por el rendimiento de la inversion estatal.
Impacto: Promedio de trabajadores, salario medio, preparacion técnica del personal y
productividad del trabajo.
Pertinencia: Liquidez general, capital de trabajo neto, rentabilidad econémica y rentabilidad

financiera.
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Sostenibilidad: Promedio de trabajadores, utilidades totales, fondo de salario y aporte por
el rendimiento de la inversion estatal.

Es notorio sefialar que los indicadores de eficacia fisica son exclusivos para esta dimension,
0 sea, no se reiteran en otro componente de evaluacion. Para la formulacion y
determinacién de los indicadores el grupo de trabajo tuvo presente las cualidades
siguientes:

e Sistémico: Se aplica en varias componentes y es valido solo si interactia entre si
armonicamente.

e Sistematico: Se establecen objetivos coherentes con la politica y los planes de la
economia, con una periodicidad definida.

e Participativo: Incluye la participacién de los directivos y trabajadores de la entidad en
todos los pasos.

o Flexibles: Las acciones que se desarrollan durante todos los pasos se adaptan al
contexto de la entidad y tienen en cuenta las particularidades de las partes
involucradas.

e Otras cualidades de estos indicadores es que son simples, comparables, selectivos,
estables y objetivos.

El uso de indicadores permite comparar la situacion antes y después de la intervencién y a
su vez evaluar la gestidn operativa de la unidad objeto de andlisis, para ello, se toman los
17 indicadores, distribuidos por componente de evaluacion de la Tabla 1.

Luego de expuestos los indicadores por fases se procede a la construccion de los indices
por componentes y el de gestién operativa. El procedimiento implica la realizacion de tres
pasos: (a) lIdentificacion de indicadores validos y de la fuente de informacion
correspondiente; (b) Determinacion de los valores minimos (Vi) y maximos (Vs), llamados
genéricamente valores limites, para todos los indicadores propuestos, expresion 1, y (c)
Célculo del indice de gestién operativa (IGo), como resultado del promedio de los indices
por componentes. La formula de calculo se describe a través de la expresion 2:

El resultado de este indice serd 0 < IGo< 1, lo que permite establecer los rangos para
evaluar el comportamiento de la gestioén operativa y sus efectos en la administracion del

capital de trabajo.
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Tabla 1:

Indicadores a trabajar para evaluar la gestion operativa por componentes.

Componente Indicador

Explicacion

Formula de calculo

Ingresos totales

Ingresos recibidos por la organizacion en un periodo
de tiempo determinado.

Dato obtenido del Informe econdémico
financiero mensual acumulado.

cts
Lé Rentabilidad Porciento que representa las ganancias totales del _ Utilidad antes de intereses e impuestos
Q econdmica valor de los Activos totales invertidos en la empresa. Total de activos
§ Utilidades totales Ganancia resultante después de restar a los UT=Ingresos totales-Costos y Gastos
© ingresos todos los egresos.
% Salario medio Importe de las retribuciones salariales directas _ Fondo de salario
'© devengadas como promedio por un trabajador en un Promedio de trabajadores
w mes.
Cantidad de turistas Expresa el nUmero de dias de estancia de turistas Dato obtenido del Informe econémico
dias nacionales nacionales durante un periodo de tiempo financiero mensual acumulado.
determinado.
Cantidad de turistas Expresa el nimero de dias de estancia de turistas Dato obtenido del Informe econémico
dias extranjeros extranjeros durante un periodo de tiempo financiero mensual acumulado.
3 determinado.
2 Habitaciones dias Habitaciones ocupadas en un periodo de tiempo. Dato obtenido del Informe econémico
3 ocupadas total financiero mensual acumulado
_8 Tasa de Ocupacion indice de utilizacion de la instalacién expresado en Habitaciones dias ocupadas
= o OT= — - -
total habitaciones. Habitaciones dias existentes

Ingresos turisticos
totales

Eficacia
financiera

Total, de ingresos por la venta de bienes y servicios
por los conceptos de alojamiento, comercio
minorista, gastronomia, transporte y recreacion
entre otros cuyo pago proviene directamente del
turista.

Dato obtenido del Informe econdémico
financiero mensual acumulado.
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Rentabilidad
financiera

Aporte por el
rendimiento de la
inversion estatal

Beneficio que obtiene una empresa en relacion a los
recursos propios, sin contabilizar recursos de
terceros.

Obligacion fiscal de la empresa que representa el
50% del valor de la utilidad después del impuesto.

_ Utilidad después de impuestos
- Capital total

R= Utilidad después de impuestos
- 2

Promedio de Dias naturales realmente trabajados de cada Dato obtenido del Informe econémico
trabajadores trabajador, por los dias naturales totales del periodo. financiero mensual acumulado.
Preparacion técnica Habilidades, competencias y destrezas de los Variable cualitativa que mide de forma
del personal trabajadores en el desempefio de su trabajo. objetiva e integral la conducta profesional.

2 Productividad del El volumen total de produccion producido por unidad - Valor agregado bruto

@ : . : . , Productividad= - .

Q trabajo de trabajo (medido en términos de numero de Promedio de trabajadores

E personas empleadas u horas trabajadas).
Liquidez general Cociente entre los activos que esperamos realizar Liauidez= Activos Circulantes

- durante el ejercicio y las deudas que deberemos g Pasivos Circulantes

2 satisfacer durante ese mismo periodo.

_qg’ Capital de trabajo Importe del Activo Circulante que quedaria sitodo el CTN=Activos circulantes-Pasivos circulantes

&7 neto Pasivo Circulante fuese pagado.

- Fondo de salario Comprende el ingreso en moneda nacional que Dato obtenido del Informe econémico

8 reciben los trabajadores en correspondencia conla  financiero mensual acumulado.

= cantidad y calidad del trabajo aportado por los

< mismos en un periodo de tiempo.

1%

o

N

Nota. Elaborado a partir de Mata Varela (2016)
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P= (Ve = W), expresion 1 donde:
(Vs — V)’ P Vi Valor que se quiere normalizar.
V! Valor superior o maximo.
Vi Valor inferior o minimo del atributo
que se esta normalizando.

P: Valor normalizado.

IGo= IP+IEfinanciera+IEfisica+IEc+II+IS donde:

6
; expresion 2 IP: indice de pertinencia.

|Ef indice de eficacia financiera.
financiera:
|Ef fisica: indice de eficacia fisica.
IECc: indice de eficiencia econémica.
IS: indice de sostenibilidad.

I indice de impacto.

IGo: indice de gestién operativa.

Para (Medianero Burga, 2010) si el indice gestion operativa estandarizado, tiende al
valor uno, se califica de alto, si se acerca al valor cero entonces es malo y si oscila
alrededor del 0,5 entonces es considerado moderado. La autora de esta investigacion
se acoge a los criterios de calificacién expuesto por (Mata Varela, 2016) que incorporan,
dos nuevos valores en torno a las cifras 0,67 y 0,85 a través de los resultados del IGo;
los rangos se enuncian a continuacion:

¢ Malo, para valores del IGo estrictamente menor que 0,5;

e Bajo, para valores del IGo en el intervalo [0,5; 0,67];

¢ Moderado, para valores del IGo en el intervalo [0,67; 0,85[ y;

e Alto, para valores del IGo mayor e igual que 0,85.
2.2 Aplicacion del Procedimiento a la Sucursal Islazul Cienfuegos
Fase 1: Seleccién del Grupo de Trabajo
Se seleccionaron los miembros del equipo, integrado por 15 especialistas con la
preparacion y experiencia suficiente en temas relacionados con la gestién de procesos
claves en instalaciones hoteleras. Se incluyeron directivos, responsables de las areas y
especialistas de economia, finanzas y recursos humanos, trabajadores de la Delegacion
Territorial del MINTUR y de las empresas hoteleras. Los participantes fueron
entrevistados a partir de un guion elaborado con tematicas controversiales referidas a
la reforma materializada en el sistema salarial del sector empresarial (anexo 1).
A partir de estos elementos se impone entonces, el diagnostico de la actividad en este
contexto, o sea, antes de la implementacion del Decreto 53/21 que visualicen los

resultados de indicadores de la gestion operativa del negocio de alojamiento en el sector
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empresarial.

Fase 2: Diagnostico de la Unidad de Intervencidn

El ministerio del turismo de Cuba en el afio 2011 llevo a cabo el redimensionamiento del
sector con el objetivo de mejorar la gestion de sus procesos; surge entonces, la UEB
Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos, de la fusion de las instalaciones de esta cadena,
digase, Hotel Pasacaballos, Hotel Punta La Cueva y la Villa Yaguanabo. La Sucursal
fue creada como estructura organizativa mediante Resolucién No. 196 del 15 de octubre
del 2015, subordinada a la OSDE Grupo Empresarial Hotelero Islazul S.A. del Ministerio
del Turismo y amparada por el acuerdo 5844 del 26 de diciembre del 2006 del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros (CECM) y formada por una oficina central y tres
instalaciones hoteleras. Su objeto social estd enmarcado en:

e Comercializar el producto turistico de ciudad, incentivos, naturaleza, playa,
especializado, salud, eventos y otros similares.

e Prestar y comercializar los servicios de alojamiento, gastronémicos, recreativos y
otros propios de las actividades hoteleras.

e Operar instalaciones para prestar servicios de informacién, reservaciones y ventas
de capacidades de alojamiento y para ventas opcionales hoteleras y extrahoteleras,
asi como operar las empresas turisticas que se decidan por el Ministerio de Turismo
con todas sus actividades hoteleras, extrahoteleras, de campismo, asi como de
apoyo.

e Comercializar de forma minorista productos alimenticios y no alimenticios. Ademas,
cuentan con otras actividades aprobadas derivadas del objeto social del Grupo
Empresarial Hotelero Islazul S.A.

La misién de la Sucursal consiste en: “Brindar una diversidad de modalidades turisticas,
garantizando la administracién eficaz y eficiente de los servicios hoteleros y
complementarios en los diferentes escenarios de la provincia, dirigida al turismo
nacional e internacional, con hospitalidad y cortesia para satisfacer las necesidades de
los clientes, contando para ello con instalaciones y medios adecuados y la
profesionalidad de recursos humanos idéneos con alto sentido de pertenencia y elevada
moral revolucionaria”.

Asi como, la visién consiste en: “Diferenciarse de la competencia por los altos indices
de satisfaccion al cliente, economia, eficiencia y eficacia siendo una empresa de turismo
reconocida por elevados niveles de calidad en los servicios que permita distinguirse,

ademas, por recursos humanos especializados y altamente profesionales, logrando una
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mayor cuota en el mercado turistico nacional e internacional y contribuir de esa manera
con el desarrollo del pais”.
La Sucursal cuenta con un total de 256 trabajadores, de ellos el 57% son hombres y el
resto son mujeres; la composicién de la fuerza de trabajo por categoria ocupacional esta
compuesta por operario, servicio, técnico y cuadro con predominio de las dos primeras
categorias (78%) y se ilustra en la Figura 4.

Figura 4:

Composicién de la fuerza de trabajo por categoria ocupacional en Islazul al cierre del

primer semestre del afio 2022

Cantidad de trabajadores por categoria ocupacional

9%

= Operarios = Servicios = Técnicos Cuadros

Nota. Elaborado a partir del informe Diagnostico de los recursos humanos (2022)

Al cierre de junio de 2022, los ingresos y las utilidades totales experimentaron un
crecimiento con valores de 43018,6 MCUP y 11221,4 MCUP respectivamente, al
comparar su comportamiento con igual periodo del afio 2021, antes de la aplicacién del
Decreto 53/21, los ingresos turisticos del primer semestre solo representaban el 3,73%
de lo logrado en igual periodo del 2022. Los indicadores vinculados a la actividad
turistica que aparecen en la Tabla 2 crecen excepto la estancia media de turismo
internacional que disminuye en 1,2 dias y se duplica el porciento de ocupacion total. Los
indices de costos y gastos totales, de portadores energéticos y de salario por peso de
ingreso mostraron un ahorro de 4,73 centavos como promedio en el primer semestre
del 2022.
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Tabla 2:
Diagndstico de la situacion econémica financiera.
Indicadores turisticos U/M 2021 2022 Diferencia
Ventas Netas Totales MCUP 19291,7 62234,0 42942.3
Ingresos Turisticos Total MCUP 2320,3 62071,2 59750,9
Turistas Fisicos Extranjeros UNO 51 765 714
Turistas Dias Extranjeros UNO 141 1175 1034
Turistas Fisicos Totales UNO 6343 15726 9383
Turistas Dias Totales UNO 20426 41622 21196
Turistas Dias Nacionales UNO 20285 40447 20162
Turistas Dias Nacionales UNO 7483 18932 11449
autofinanciados
Estancia Media Turismo Dias 2,8 15 -1,2
Internacional
Ingreso Medio Turistico Total/TDT CUP 113,6 1491,3 1377,7
Habitaciones Dias Existentes UNO 55637 57377 1740
Habitaciones Dias Ocupadas Total UNO 10486 20131 9645
Habitaciones Dias Ocupadas UNO 119 777 658
Extranjeros
Ocupacion Total % 18,8 36,9 18,1
Ocupacion Internacional % 0,2 1,4 1,2
Indicadores de Resultados
Ingresos Totales MCUP 19887,7 62906,3 43018,6
Costos y Gastos Totales MCUP 14762,0 46559,2 31797,2
De ello: Luz, Fuerza y Agua MCUP 21719 2956,3 784,4
Salario (con Impuestos) MCUP 4496,0 9329,4 4833,4
Utilidad Total MCUP 5125,7 16347,1 11221,4
Costos y Gastos/Ingresos Totales Ctvs. 74,2 74,0 -0,2
Gasto de Portadores/Ingresos T. Ctvs. 10,9 4,7 -6,2
Gasto de Salario/Ingresos Totales Ctvs. 22,6 14,8 -7.8

Nota. La tabla muestra indicadores del Informe econdmico financiero semestral
acumulado (2021,2022)

En el primer semestre del afio 2021, los ingresos totales acumulados describen un
comportamiento lineal con tendencia al crecimiento sostenido, las utilidades, por su
parte, refieren una funcién polinomial de grado dos, pero con tendencia al decrecimiento,
los valores proyectados para ambas variables son de 23332,9 y 4207,01 MCUP
respectivamente. Como se puede apreciar en la Figura 5, existe una brecha entre el
fondo de salario y las utilidades totales, que se maximizé durante los meses tres y
cuatro; para finales del primer semestre la brecha se reduce considerablemente

desapareciendo en la proyeccién del mes siete.
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Figura 5:

Comportamiento de variables financieras durante el primer semestre del 2021
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Nota. Elaborado a partir del Informe econémico financiero durante el primer semestre

(2021,2022)
En el primer semestre del afio 2022, con la implementaciéon del Decreto 53/21, los
ingresos totales acumulados desarrollan un comportamiento lineal con tendencia al
crecimiento sostenido, las utilidades, mantienen conducta similar a los ingresos a través
de una funcion lineal, los valores proyectados para ambas variables son de 75595,6 y
20400,27 MCUP respectivamente segun se observa en la Figura 6. Existe, ademas, una
brecha entre el fondo de salario y las utilidades totales que crece durante todo el periodo
de andlisis.
En la propia Figura 6 se observa la marcada diferencia entre los indicadores de trabajo
y salario, considerados de resultado por la accién del decreto y su materializacion en los
ingresos personales y totales, que a pesar de existir un ligero crecimiento del promedio
de trabajadores en el afio 2022 a cuenta del incremento de la actividad turistica en este
afio no se refleja significativamente en el resto de los indicadores (productividad del
trabajo, ingresos, utilidades, aporte del rendimiento de la inversion estatal y fondo de

salario).
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Figura 6:

Comportamiento de variables financieras durante el primer semestre del 2022
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Nota. Elaborado a partir del Informe econémico financiero durante el primer semestre

(2021,2022)
Se realizé también un analisis comparativo de partidas componentes del Estado de
Situacién de la Sucursal Islazul al cierre del primer semestre de los afios 2021 y 2022.
En la Tabla 3 se aprecia un incremento sustancial en el indicador de rentabilidad
financiera al cierre del primer semestre del afio 2022 condicionado por el aumento de
las utilidades después de impuesto en un 218,92% combinado con la disminucién del
capital en 36,76%; asimismo se materializ6 la disminucion de la rentabilidad econémica

en un 4,3% en el propio afio.

Tabla 3:

Resumen de partidas e indicadores financieros entre los afios 2021 y 2022
Indicadores U/M 2021 2022 Diferencia
Activo circulante MCUP 5490,1 18345,5 12855,4
Pasivo circulante MCUP 4104,0 10304,7 6200,7
Total de Activo MCUP 8683,0 29861,3 21178,3
Capital total MCUP 4515,4 2855,4 -1660,0
Capital de Trabajo Neto MCUP 1386,1 8040,8 6654,7
Liquidez Tanto por uno 1,3 1,8 0,5
Rentabilidad Econémica % 59,0 54,7 -4.3
Rentabilidad Financiera % 73,8 372,0 298,2

Nota. La tabla muestra indicadores financieros del Estado de Situacién al cierre de los
afios 2021 y 2022.
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En este caso tanto las utilidades antes de intereses e impuestos como el activo total
crecen como efecto de la intervencién realizada, sin embargo, el crecimiento mayor
correspondié al activo total. Es importante destacar que las partidas cuentas por cobrar
y efectivo, ambas del activo circulante, son las que experimentaron las mayores
variaciones tanto en términos absolutos como relativos, es notorio el incremento del
efectivo de un afio a otro (10% de crecimiento respecto al 2021) cuando las cuentas por
cobrar solo lo hacen en un 5%, todo ello se materializa en la rentabilidad econémica y
en la administracion del capital de trabajo.

Se identificaron, ademas, a partir de las consultas realizadas, entrevistas (anexo 1),
revision documental e informes de asambleas de afiliados los principales problemas que
afectaban a los trabajadores y que se listan a continuacion.

e Preocupacion sobre el tema ingreso acompafiado ademas de modificaciones en las
tarifas de servicios basicos (electricidad, transporte obrero, comedores obreros y
medicamentos, entre otros) ademas de productos y servicios sin la calidad
requerida.

¢ Elmercado informal de la economia exhibe crecimientos desmedidos de los precios
acompafado del déficit de existencias.

¢ Inconformidades con el escaso aumento de las escalas salariales de las categorias
de operarios y servicios.

e La exigencia de calificacién en el sector referido al nivel medio superior o técnico
medio a trabajadores directos a la prestacion de servicios, que imponen largos
periodos de preparacion técnica.

e También los empleados con funciones de alta responsabilidad en puestos claves
de mandos medios mostraron inconformidades con la escala salarial aplicada que
no se correspondia con la responsabilidad exigida.

e La pérdida de los incentivos en el sector provoco insatisfacciones en los
trabajadores.

e Otro aspecto discordante result6 la distribucién de utilidades a los trabajadores al
cierre de cada trimestre.

e La disminucién de los niveles de actividad sumada a la existencia de trabajadores
interruptos sin reubicacion laboral resulté ser otra insatisfaccion respecto al salario
y al resto de las categorias asociadas al mismo.

A raiz de las insatisfacciones antes mencionadas se aprueba la Resolucion 12/2021 del
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social que norma un sistema de pago para la venta

minorista en el sector del turismo, asociado a los ingresos por peso de venta y aplicado
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a trabajadores directos. Sin embargo, la aplicacion no se materializé en las instalaciones
hoteleras por la disminucién de los niveles de actividad y problemas en el desglose del
presupuesto por centros de costos. Todos estos elementos sientan las bases para
evaluar el impacto de la intervencidn realizada a partir del sistema de indicadores,
indices e indice de gestidn operativa declarado en la investigacion.

En otro orden, sobre la preparacion técnica del personal, el 100% de los trabajadores
entrevistados manifiestan acuerdo con las acciones de capacitacion planificadas por la
administracién, en aras de elevar la calidad de los servicios. Ante la reapertura de los
servicios turisticos en el pais se capacitdé a todos los trabajadores en los protocolos
sanitarios para un turismo mas higiénico y seguro, se impartieron seminarios generales
y especificos a cada puesto de trabajo sobre seguridad y salud del trabajo, defensa,
seguridad y proteccion, actualizacion politica, calidad de los servicios, entre otros. Los
trabajadores de las areas de servicios poseen cursos de habilitacion para el empleo del
centro de capacitacion para el turismo y se cumple por norma con la evaluacién de las
competencias idiomaticas para aquellos cargos que guardan relacién directa al servicio
con los turistas, esto evidencia un control sistematico y obligatorio del personal técnico
y de servicio del sector que se contempla dentro del Decreto 53/21 considerado dentro
del componente de impacto en la investigacion.

Fase 3: Definicion de los Indicadores y el indice de Gestion Operativa

Los resultados de los indicadores aparecen en la Tabla 4 con las variaciones absolutas
y relativas en los 17 indicadores establecidos para la evaluacién de la gestion operativa
por componentes segun EML, de igual manera sus valores fueron estandarizados por
medio del método de valores limites como se ilustra en la Figura 7.

Los indicadores de rentabilidad econdmica y promedio de trabajadores resultaron ser
los de peor desempefio en el 2022 a consecuencia de lo explicado en parrafos
anteriores durante la fase de diagndstico, ademas la preparacion técnica del personal
es un indicador cualitativo (anexo 1) que no aparece reflejado en la Tabla 4 pero si se
tuvo en cuenta durante la estandarizacion de los indicadores en la Figura 7. De forma
general los resultados durante el 2022 superan sustancialmente los obtenidos durante
el 2021.
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Tabla 4:

Indicadores por componentes de evaluacion en los afios 2021 y 2022

Componentes  Indicador 2021 2022 Variacion Absoluta  Variacion relativa (%)
Eficiencia Ingresos totales 19887,7 62906,3 43018,6 216,3
economica Rentabilidad econémica 59% 54, 7% -4,3 -7,3
Utilidades totales 5125,7 16347,1 11221,4 218,9
Salario medio 3254,6 4862,2 1607,6 49,4
Eficacia fisica  Cantidad de turistas dias nacionales 20285 40447 20162 99.4
Cantidad de turistas dias extranjeros 141 1175 1034 733.3
Habitaciones dias ocupadas total 10486 20131 9645 91.9
Tasa de Ocupacion total 18,8 36,9 18,1 96,3
Eficacia Ingresos turisticos totales 2320,3 62071,2 59750,9 2575,1
financiera Rentabilidad financiera 73,8% 372% 298,2 4,04
Aporte por el rendimiento de la 0.00 5312,80 5312,80 0
inversion estatal
Impacto Promedio de trabajadores 193 228 35 18,1
Productividad del trabajo 103,04 157,61 54,57 52,9
Pertinencia Liquidez general 1,34 1,78 0,44 32,8
Capital de trabajo neto 1386,1 8040,8 6654,7 480,1
Sostenibilidad  Fondo de salario 3768,8 6651,5 2882,7 76,5

Nota. La tabla muestra los valores de cada uno de los indicadores por componentes de evaluacién, su variacion absoluta y variacién relativa.
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Figura 7:
Indicadores de evaluacion de impacto del Decreto 53/21 en la Sucursal Islazul
Cienfuegos

Indicadores de evaluacién de impacto
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Nota. Elaboracién propia.

Por ultimo, se calcularon los indices por componentes y el indice de gestién operativa
como se muestra en la Figura 8 que expone tres comportamientos diferentes, la curva
mas concéntrica al origen responde al afio 2021 sin intervencién y un IGo del 13%; la
mas extendida hacia el borde exterior del grafico de radianes son los resultados durante
el 2022 con intervencion y un IGo del 83% y entre ambas se trazo la curva con los
valores promedio de todos los indices, con un IGo del 48% o sea un desempefio medio,
cuyos valores estan reflejados en la Tabla 5.

El indice de impacto es el de menor calificacién con un valor promedio del 38% que
incide sobre el comportamiento promedio del IGo y que en su célculo contempla uno de
los indicadores con desemperio desfavorable (promedio de trabajadores).

También, el comportamiento este indicador se relaciona directamente con el nivel de
actividad. En el afio 2022 se produjo un aumento sustancial en el nivel de actividad por
el arribo de turistas, en comparacioén con el 2021, que demanddé mayor nimero de

trabajadores directos en las categorias de operarios y servicios.
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Tabla 5:
indices por componentes e indice de gestion operativa para el primer semestre de los afios 2021 y 2022 en la Sucursal Islazul Cienfuegos

ARos Eficiencia Eficacia Eficacia Impacto Pertinencia Sostenibilidad IGo Calificacién
econdémica fisica financiera
2021 0,25 0,00 0,00 0,00 0,25 0,25 0,13 Mala
gestion
operativa
2022 0,75 1,00 1,00 0,75 0,75 0,75 0,83 Moderada
gestién
operativa
Promedio 0,50 0,50 0,50 0,38 0,50 0,50 0,48 Mala
gestién
operativa
Tendencia —_—
promedio ‘*H,a'
Calificacién Baja Baja Baja Mala Baja Baja Mala
Tendencia A
del IGo -

Nota. La tabla muestra los valores promedio por cada componente, su tendencia promedio, calificacion y la tendencia del indice de gestion

operativa
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Figura 8:
indices por componentes de evaluacion y de gestion operativa

indices por componentes de evaluacion

Eficiencia econémica
1.00
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Pertinencia Impacto

=0-2021 2022 =0-Promedio

Nota. Elaboracién propia
Durante el periodo de andlisis se producen cambios importantes a nivel de politica
econdémica y cambiaria en Cuba que distorsionan las comparaciones antes y después de la
intervencion, sin embargo, dentro del componente de eficacia se declaran indicadores
fisicos y financieros, los primeros despojados de cualquier externalidad posible que le dan
fuerza y validez al estudio.
Es criterio de la autora de la investigacion que, a pesar del contexto, la propuesta presenta
rigor cientifico y resulta valida de aplicar y extender dentro del sector, mas cuando a partir

del 2023 en adelante los efectos de estas externalidades dejaran de funcionar.
Conclusiones parciales

e El fundamento metodolégico de la investigacion se soporta en un proceder con tres
fases: seleccion del grupo de trabajo, diagnostico de la unidad de intervencion y la
evaluacion de impacto, acompafiado de indicadores atendiendo a categorias que rigen
en el EML y el indice de gestion operativa.

e La construccion del indice de gestion operativa define pautas para la integralidad de la

evaluacion de impacto, que fortalece su funcion de conocer, analizar y actuar
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correctivamente durante el ciclo de vida de una intervencién, con miras a mejorar la
gestion de los procesos.

e Los resultados obtenidos durante el periodo 2021-2022 estan distorsionados por
externalidades que afectan sensiblemente la gestion operativa de la Sucursal Islazul
antes y después de la intervencion, sin embargo, la eficacia fisica promedio exhibe una
evaluaciéon de baja igual que la eficacia financiera, la eficiencia econémica, la
pertinencia y la sostenibilidad, aspecto este que reafirma la validez de la propuesta.

e Los principales problemas por componentes de la evaluacion se concretan en el

impacto con un valor promedio del 38% con reflejo en el indice de gestidn operativa.
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Conclusiones

Luego del desarrollo de la investigacién y como resultado de la misma se arrib6 a las

siguientes conclusiones:

1.

A partir de la puesta en practica del procedimiento propuesto y el sistema de indicadores
e indices y el indice de gestidn operativa, se evalu6 el impacto del Decreto 53/21 en la
Sucursal Islazul Cienfuegos durante el primer semestre de los afios 2021 y 2022.

La construccion del indice de gestidn operativa define pautas para la integralidad de la
evaluacién de impacto, que fortalece sus funciones de conocer, analizar y actuar
correctivamente durante el ciclo de vida de una intervencion, con miras a mejorar la
gestion de los procesos.

La evaluacion de impacto del Decreto 53/21 en la Sucursal Islazul Cienfuegos expone
una gestion operativa al cierre del segundo semestre del 2022 de moderada con un valor
puntual del 83%, incidiendo en este resultado los componentes de eficiencia econdémica,

pertinencia, impacto y sostenibilidad.

. Los resultados obtenidos durante el periodo de andlisis estan distorsionados por

externalidades que afectan sensiblemente las comparaciones de la gestion operativa
promedio de la Sucursal Islazul Cienfuegos, sin embargo, la eficacia fisica en esta
modalidad exhibe una calificacién de baja igual que la eficacia financiera, la eficiencia
econdmica, la pertinencia y la sostenibilidad, que, si estan afectadas directamente por
las externalidades manifiestas, aspecto que reafirma la validez de la propuesta

La evaluacion de impacto del Decreto 53/21 en la empresa Islazul, a partir de la
aplicacion de los indicadores y el indice de gestién operativa, demuestra el cumplimiento

de la hip6tesis definida y de los objetivos planteados en la investigacion.
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Recomendaciones
Las conclusiones realizadas permiten recomendatr:

1. Presentar a la direccion de la Sucursal Islazul Cienfuegos la propuesta del
procedimiento de evaluacién de impacto del Decreto 53/21 asi como los resultados
obtenidos para su implementacién en la actividad hotelera.

2. Continuar las acciones de capacitacion y superacion (entrenamiento) de los
profesionales vinculados con la implementacién del Decreto 53/21 acompafnado del
sistema de indicadores e indices propuestos en la investigacion.

3. Incorporar como parte del monitoreo y control de las organizaciones hoteleras del
territorio los resultados de los indicadores e indices por criterios y de gestion, para
fortalecer y perfeccionar el proceso de toma de decisiones.

4. Sistematizar la investigacion en el sector turistico con fuerza en la actividad hotelera

y su generalizacion en otros territorios.
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Anexos
Anexo 1

Entrevista para evaluar el nivel de preparacion técnica del personal y el grado de
satisfaccion de los trabajadores con la reforma salarial del 2021.
Cuestionario

Nombres y Apellidos:

Cargo gue desempefia:

ANos de experiencia como trabajador:

Usted ha sido seleccionado para ser consultado respecto al tema relacionado con las
insatisfacciones de los trabajadores respecto a la reforma salarial emprendida con la tarea
ordenamiento, asi como conocer sus criterios sobre las acciones de capacitacion que ha
emprendido en el cargo que desempefia.
Le rogamos que responda las siguientes preguntas de la forma mas objetiva que le sea
posible.
La tarea ordenamiento impuso grandes cambios en la economia del pais, con repercusion
social a través de la reforma salarial
e ¢ Qué influencia tuvo en los trabajadores del sector del turismo, la reforma salarial
que impuso la tarea ordenamiento?
e ¢ Cuales fueron las principales inconformidades de los trabajadores?
e ¢ Cuales trabajadores mostraron mayores inconformidades?
e ¢ Por qué los trabajadores del sector, a pesar del crecimiento del salario mostraron
inconformidades?
e ¢ CoOmMo se compara el salario percibido por los trabajadores del sector del turismo
con el de otros sectores de la economia?
e ¢ Qué criterios tuvieron los trabajadores sobre los sistemas de pago por resultados
y el pago por la distribucion de utilidades?
o ¢ Se ha sentido usted motivado a superase profesionalmente?
e ¢ Cuantos cursos ha realizado y sobre qué temas versan?

e Se le ha exigido la revalidacién de sus competencias idiomaticas?
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