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RESUMEN 
Este caso de estudio se clasifica como caso con información gradual de la situación, se 
caracteriza porque la información se brinda por partes, el mismo describe en su primera parte 
un conflicto entre la titular de Comercialización y Ventas del hotel y el maitre ocasionado por la 
entrada  de un grupo importante de clientes y la propuesta de reabrir  para ellos un restaurante 
buffet que se mantenía  cerrado por problemas técnicos, se exponen decisiones parciales y sus 
consecuencias y se concluye la primera parte sin abordar el problema integralmente, se 
comienza la segunda parte exponiendo la decisión tomada por el director de diseñar la 
estrategia de la empresa hotelera y no analizar la situación de la apertura del restaurante como 
un problema aislado, se brindan informaciones relacionadas con la organización analizando la 
misma en su relación con el entorno y orientando al estudiante la definición de los términos 
fundamentales de la estrategia de una organización. 
Introducción
FUNDAMENTACIÓN METODOLÓGICA 
Este método permite a los estudiantes combinar todos los recursos de la     empresa con la 

realidad social en la que se desarrolla, utilizando para ello la base de conocimientos múltiples y 

variados que ha adquirido en su proceso de instrucción. 

El caso presentado describe situaciones reales utilizando fuentes informativas del Centro de 

información y Documentación de la EAEHT, de los informes financieros y de análisis de 

Consejos de dirección de empresas, así como de entrevistas a estudiantes directivos. 

TEMA(S) CONTENIDOS EN EL ESTUDIO DE CASO 

Dirección, Estrategia Empresarial, Recursos Humanos, Economía, Comercial, Alojamiento 

OBJETIVOS EDUCATIVOS DEL ESTUDIO DE CASO.
1- Desarrollar competencias para el trabajo en equipo 
2- Comprender como se aplican en la práctica los elementos teóricos que poseen. 
CURSO(S) PARA LOS CUALES RESUTA IDÓNEO EL ESTUDIO 
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Especialidades de postgrado, Maestrías, Cursos de postgrado, Cursos para directivos, Cursos 
para Consejo de Dirección.
DESTINATARIOS. 
Directivos de hoteles y reservas 
TIEMPO CALCULADO PARA LA PREPARACIÓN DE LOS ESTUDIANTES Y LOS DEBATES 
EN CLASE. 
Una sugerencia para  organizar la actividad docente para aplicar este tipo de caso es la 
siguiente:
 Introducción ----10-15 min 
 Dividir en grupo y análisis de la PRIMERA PARTE ------- 20 min 
 Sesión plenaria de la PRIMERA PARTE --------- 15 min 
 Dividir en grupo y análisis de la SEGUNDA PARTE ----- 1.30 min 
 Sesión plenaria ----------------------------------40 min 

MATERIAL DIDÁCTICO RECOMENDADO 
Pizarra, Retroproyector, datashow 

RECOMENDACIONES A LOS PROFESORES PARA LA UTILIZACIÓN DEL CASO A PARTIR 
DE LA EXPERIENCIA ACUMULADA EN LA PUESTA EN PRÁCTICA. 
La primera parte del caso resulta mas sencilla, y resulta introductoria y de preparación para  la 
segunda que resulta mas compleja y en la que el profesor debe hacer al inicio de la misma 
preguntas de orientación para la comprensión del mismo que pudieran ser: 
 ¿ Ante qué  tipo de organización nos encontramos? 
 ¿ Cómo valora la visión de la organización? 
 ¿ Cuál es la situación económica de esta empresa? 
 ¿En qué aspectos lo aventaja la competencia? 
 Qué otros aspectos de interés se resaltan en esta organización?   

Desarrollo

PRIMERA PARTE  
El departamento de Bebidas y Alimentos del hotel  Costa Norte, garantiza el servicio de restauración a 
todos los clientes, para lo cual gestiona el aprovisionamiento, elaboración y venta de los servicios de 
comidas; para la venta de este beneficio cuenta con 4 Restaurantes de ellos 2 especializados, comida 
italiana y criolla; 2 mesas Buffet de 130 y 184 plazas cada una,4 Bares y 2 Acuabares. 

Hoy permanece cerrada el Buffet ” El CORAL AZÜL” de 184 plazas, siendo el talón de Aquiles  de la 
instalación  por no tener políticas de venta y promoción que garanticen  su explotación y con un escenario 
de hombres de negocios a la puerta que brindan la posibilidad para la celebración de eventos, 
convenciones, cenas de negocios, desayunos privados que abren un abanico de necesidades no satisfecha, 
cuando los ingresos de gastronomía de año para otro han decrecido en un 10.2% que en término de valores 
significan más de medio millón de dólares. 
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A principio de Marzo del año en curso, Relaciones    Públicas del Hotel Costa Norte, 
comunica la entrada    de un grupo importante de 200 clientes procedente de Noruega por 
un periodo de 15 días con pensión    pagada de Alojamiento y desayuno, que las demás 
comidas    corren por cuenta del cliente en caso de utilizar    cualquiera de los servicios 
gastronómicos que ofrece la    instalación. 
María Ofelia de Comercialización y Ventas propone usar el Restaurante Buffet  “ El CORAL 
AZÜL” por interés de los clientes en tomar el desayuno, y estar listo con anticipación a la partida 
a los diferentes destinos pactados de antemano; el Maitre en desacuerdo señala que este 
Restaurante adolece de climatización, que el área de elaboración de alimentos anexa funciona 
como Dulcería Panadería y afectaría el servicio de este reglón a los demás puntos de ventas, 
que es necesario disponer de un vehículo cerrado para trasladar insumos y alimentos que a 
diario serian procesado, que no contaba con la fuerza de trabajo necesaria puesto que tenía 
muchos empleados de vacaciones por la baja turística. 
María Ofelia determina que es necesario hacer el contrato y dispone confirmarlo por Fax y 
comunica al Director el contratiempo que ha tenido con el Maitre al oponerse al empleo del 
Restaurante Buffet “El Coral Azul”; por supuesto el Maitre también ve al Director y comunica sus 
puntos discordantes. 

¿Hizo bien María Ofelia en cerrar el contrato antes de solucionar el conflicto con el Maitre? 
¿Qué haría si fuese ella?. 

¿Cómo Valora la actitud del Maitre?. 

¿Qué cree UD. Que haría el director? 
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Folletos Gerenciales Octubre, 2005 

No Indicadores U/M                 Comportamiento        % 
Año anterior Presupuesto Real 2001 

1 Ingresos Totales USD 7617802 8808810 6480298 79,73
2 Costo y Gastos Totales USD 5472636 5931842 4919037 82,93
3 Utilidad Total USD 2145167 2399879 1492999 62,21
4 Activo Circulante USD 3178924 1767060

5 Activo Circulante inventario USD 1467788 837433
6 Pasivo Circulante USD 1359063 768287
7 Razón Circulante USD 2,34 2,3
8 Razón de Liquidez USD 1,08 1,09
9 Utilidad P/Peso Ingreso USD 0,28 0,23
10 Ingreso por Gastronomía USD 1648112,93 1891321 1827055 96,6
11 Costo Gastronomía USD 0,43 0,40 0,47 116,30
12 Ingreso X Alojamiento USD 5013883,12 6438894 4083891 63,43
13 Ingreso P/Turista Días  USD 53,56 52,40 43,02 82,11

14 Costo y Gastos P/Turi. Días USD 38,47 35,29 32,66
92,5
5

15 Utilidad P/Tur. Días USD 15,08 14,28 9,91 69,43
16 Precio Promedio de Paquete USD 42,98 42,67 33,32 78,09
17 Ingreso P/Paquete USD 2055136 3138529 1725586 54,98
18 Ingreso P/ Directo USD 2958747 3300365 2358305 71,46
19 Turista Días U 142241 168101 150618 89,60
20 Turista Días Paquetes U 72934 90531 88607 97,87
21 Turista Días Directo U 69307 77570 62011 79,94
22 Turista Físicos U 24215 29180 32253 110,53
23 Turista Físicos Paquetes U 21942 26627 30689 115,26
24 Turista Físicos Directos U 2273 2553 1564 61,26
25 Habitaciones Días Existente U 167900 167900 167900 100

26
Habitaciones Días Fuera de 
Orden U 9288 5475 27394 535,0

27 Habitaciones Días Ocupadas U 84507 103765 78272 75,43
28 Indice de Ocupación % 0,5 0,62 0,47 75,43
29 Estancia Media D/T 5,9 5,8 4,7 81,06

30
Estancia Media Paquete 

D/T 3,3 30,4 39,6 130,49
31 Estancia Media Directo D/T 30,5 30,4 39,6 130,49
32 Gasto de Mantenimiento USD 370812 599692 524021 87,38
33 Gasto de Energía Eléctrica USD 927632 859949 815748 94,86

34
Gasto de Electricidad/ Tur
Dias USD 6,52 5,12 5,42 105,87

35
Gasto de Electricidad / Habit 
Ocupada USD 10,98 8,29 10,42 125,76

36 Gasto de Agua USD 816945 752460 692557 92,4
37 Gasto de Agua / Tur Días USD 5,74 4,48 4,60 102,72
38 Gasto de Agua / Habitaciones USD 9,67 7,25 8,85 122,02
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Ocupadas
39 Cuentas Por Cobrar USD 1222871 584963
40 Cuentas Por Pagar USD 307285
41 Aporte realizado USD 2639033 2876968 2802203 97,40
42 Promedio de Trabajadores 546 518
43 Salario Medio MN 222,79 251,80
44 Fondo de Salario MN 1459720,08 1565188,80
45 Gasto de Salario/Peso Ingreso MN 0,18 0,22
46 Productividad MN 1347,68 1268,87
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