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RESUMEN

Objetivo: Implementar un procedimiento para el analisis
prospectivo de procesos hoteleros del Complejo Barcel6
Solymar-Arenas  Blancas- Allegro Palma Real.
Métodos y técnicas: Con una investigacion mixta, con
predominio de la cualitativa y para la sistematizacion de
la informacion, fueron utilizados los métodos: induccion-
deduccidn, andlisis-sintesis y revision bibliografica. En
cuanto a la recogida y obtencion de resultados se
emplearon los métodos: revision  documental,
entrevistas, dinamica de grupo, tormenta de ideas y
talleres de prospectiva.
Principales resultados: La concepcion de un
procedimiento para el andlisis prospectivo de procesos
hoteleros en el que se identifica y selecciona, en la
primera etapa, el proceso al que se le realiza el andlisis
prospectivo y se incorpora una nueva etapa para la
propuesta de acciones de mejora; permite organizar y
estructurar de manera transparente y eficaz la reflexién
colectiva sobre los aspectos y retos del futuro con una
evaluacion de las opciones estratégicas, que hace que
el método de ejecucion sea distinto a los procedimientos
tradicionales implementados. Se identificaron 11
variables clave asociadas, 25 actores implicados,
posibles eventos del futuro y el escenario deseado;
definiéndose siete acciones de mejora para el proceso
de planificacion estratégica.
Conclusiones: El procedimiento aplicado es viable y
pertinente, contribuye a una mayor consistencia para
realizar cambios, mejorar el desempefio de la gestion
hotelera y anticiparse a los nuevos desafios y
oportunidades generadas por las condiciones externas y
las realidades internas. Su aplicacion favorecio el
analisis, evaluacion y mejora del proceso de planeacion
estratégica en el Complejo Barcelé Solymar-Arenas
Blancas-Allegro Palma Real.

Palabras clave: prospectiva estratégica,
hoteleros, turismo

procesos

ABSTRACT
Objective: To implement a procedure for the prospective
analysis of hotel processes of the Barcel6 Solymar-
Arenas Blancas- Allegro Palma Real Complex.
Methods and techniques: With a mixed research with a
predominance of qualitative research and for the
systematization of the information, the following methods
were used: induction-deduction, analysis-synthesis and
bibliographic review were used for the systematization of
the information. The following methods were used to
collect and obtaining results: documentary review,
observation, interviews, group dynamics, brainstorming
and prospective workshops.
Main results: The conception of a procedure for the
prospective analysis of hotel processes, where in its first
stage the process to be prospectively analyzed is
identified and selected, and a stage for the proposal of
improvement actions is incorporated. This allows to
organize and structure in a transparent and effective way
the collective reflection on the aspects and challenges of
the future with an evaluation of the strategic options,
which makes the execution method different from the
traditional procedures implemented. Eleven associated
key variables, 25 stakeholders, possible future events
and the desired scenario were identified, defining seven
improvement actions for the strategic planning process.
Conclusions: The applied procedure is feasible and
relevant, contributes to greater consistency in making
changes, improving hotel management performance and
anticipating new challenges and opportunities generated
by external conditions and international realities.
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INTRODUCCION

Para Cuba constituye un desafio mantenerse en la competencia del mercado turistico, sobre
todo, porque se encuentra en una etapa histérica de transformacién, lo que ha obligado a un
extenso proceso de cambios en las estructuras politicas econdémicas y sociales (Trujillo,
2021).

Un papel importante para adelantarse a eventos y hacer pronosticos del futuro es la
prospectiva; la cual constituye una anticipacion proactiva, pues permite la construccion de
escenarios futuros posibles y deseables. La prospectiva resulta atractiva para todos aquellos
procesos de planificacién que persigan la formulacién de visiones estratégicas a largo plazo.
De esa forma, ella se configura como un potente instrumento hacedor de politicas, que
reconoce la complejidad de los fendmenos socioeconémicos y que se fundamenta en un
proceso continuo de innovacién y aprendizaje (Chamorro, Haro & Yar, 2019).

La prospectiva permite establecer escenarios. Este método surge de la inquietud que tiene el
ser humano acerca de lo que sucederd en el futuro y de su necesidad de planear acciones
que le permitan disminuir la incertidumbre. Es una fuente para generar las bases teéricas
que explican como solventar la necesidad de fundamentar la planeacién en diferentes
alternativas, para tomar decisiones en entornos cambiantes. Esta se nutre de diferentes
disciplinas, como la administracién, la estadistica y la filosofia y ha sido ampliamente
utilizada a nivel empresarial, pasando por diferentes fases (Astigarraga, 2016).

La prospectiva tiene una vision holistica y objetiva, porque contempla tanto aspectos
cualitativos como cuantitativos con base en los procedimientos estadisticos, cumpliendo con
tres caracteristicas: observar de manera diferente, observar de manera conjunta y usar
métodos rigurosos y participativos; su practica requiere la adaptacion de quienes participan
en ella y el juicio de expertos (Godet & Durance, 2007; Gonzélez, Pérez & Perilla, 2020).

En suma, parecen existir argumentos de peso para que los estudios de futuro ocupen un
lugar relevante en los procesos tradicionales de planificacién, asi como en los nuevos
procesos que estan cobrando un creciente protagonismo en el ambito turistico.

Cuba, al igual que el mundo, se ha visto afectada por la problematica existente debido a la
Covid-19 (Organizacién Mundial del Turismo [OMT], 2020) y a otros factores externos e
internos, incidiendo en la gestion hotelera, por lo que no se encuentra ajena a la necesidad
de insertar en el sector la planeacién estratégica con enfoque prospectivo, dado que el
sector turistico en el pais, especificamente, se ha caracterizado por el desarrollo alcanzado

en la actividad hotelera en los ultimos afios (Restrepo, Marulanda-Valencia & Arango, 2021).
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El desarrollo del turismo en el pais presupone elevar la calidad de los servicios (Herrera &
Lopez, 2021), al ser este un elemento esencial para elevar la competitividad del mercado
cubano y garantizar el mayor nimero de visitantes (E.Salinas, E.R. Salinas & Mundet,
2019).

El hecho de incursionar en las técnicas de prospectiva, mas que un suefo, constituye una
realidad que se impone dia a dia. En Cuba puede estar dada a la introduccién de estas
técnicas por el centenar de proyectos que acoge la cartera de oportunidades de negocios y
politica sectorial para la inversion extranjera en el turismo (Martinez, 2021), que ha ido
incrementandose en los Ultimos afios, trayendo consigo la introduccién de estandares y
exigencias, en las que el pais ha tenido que insertarse, para llevar al mercado un producto
competitivo y a la altura de las expectativas del cliente, que cada vez son mas complejas y
crecientes.

Con los cambios y transformaciones que se estan generando en la actualidad, se reafirma el
papel fundamental de la capacitacion de los directivos de las entidades del sector del
turismo, la cual constituye una de las experiencias de transformacién mas importantes, tanto
por el desarrollo de nuevas destrezas, como de habilidades y competencias. Es por ello que
las organizaciones deben invertir en la preparacién de su personal en aras de anticiparse a
los cambios y tendencias futuras (Edelheim, 2020).

Los directivos desempefian un papel fundamental y no deben estar ajenos a la actualizacion
de los lineamientos del Partido. Las empresas del sector turistico, desde su rol en la
responsabilidad social empresarial, deben garantizar los mecanismos para la toma de
decisiones desde las estrategias dictadas en el presente (Andrades & Dimanche, 2019) y en
la actualizacién Modelo Econémico Cubano con respecto a la politica econdmica, vinculando
a ello todo el proceso de negociaciones (Ministerio de Economia y Planificacién [MEP], 2019;
Partido Comunista de Cuba [PCC], 2021).

Los resultados de los ultimos afios han impactado de forma negativa a la industria hotelera,
lo que se ha traducido en un incremento de incertidumbre en el sector, constituyendo la
planeacion estratégica uno de los procesos mas afectados. Al tomar en consideracion
entrevistas realizadas a directivos del sector hotelero del polo turistico de Varadero se
determina que es necesario actualizar las técnicas de planeacién estratégica con un enfoque
prospectivo para llevar a cabo un proceso de mejora, en aras de alcanzar el futuro deseado y
atenuar la situacion; lo cual permitird obtener suficiente informacién para alcanzar metas y

lograr mejores resultados, a partir de las exigencias o caracteristicas que el entorno impone.
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Por tanto, se define como objetivo: implementar un procedimiento para el analisis
prospectivo de procesos hoteleros del Complejo Barcelé Solymar-Arenas Blancas- Allegro

Palma Real.

DESARROLLO

Andlisis de procederes sobre prospectiva estratégica
La eficacia del sector turistico de Cuba es muy importante en la implementacién del plan
nacional de desarrollo estratégico y la rehabilitacion econdmica del pais (Ferreiro, Fernandez
& Gil, 2023).
Se realizé una revision bibliografica de los procederes utilizados (Bonilla, A. Martinez & Y.
Martinez, 2004; lznaga, 2019; Rivero, 2021; Ruiz & Parada, 2014; Torres, 2019; Truijillo,
2021; Torres, Lao & Pérez, 2021). Analisis de documentos y normativas existentes sobre la
calidad percibida de las instalaciones hoteleras, asi como futuros analisis a nivel
internacional y nacional (asesoramiento, diplomados, maestrias y tesis doctorales en el
sector turistico y otros sectores de la economia).
Los siete procederes analizados constan de dos a un maximo de diez fases. El caso
desarrollado por Iznaga (2019) donde incluye el enfoque de Cuadro Mando Integral (CMI),
consta de diez fases; es un procedimiento integral en el que se desarrolla la planificacion
estratégica prospectiva. El 83,71 % de los procederes estudiados se aplican al sector
turistico, de los cuales el 57,14 % se implementan a nivel nacional. No se encontré una
metodologia orientada a los procesos hoteleros. El 83,71 % tiene en cuenta la seleccién de
escenarios segun un analisis del comportamiento de las fases del proceso investigado. El
71,42 % considera construir una base a través del analisis organizacional y la preparacion
inicial del personal; y el 50 % considera la seleccion de variable.
En cuanto al uso de herramientas, 83.71 % (Bonilla et al., 2004; 1znaga, 2019; Rivero, 2021;
Ruiz & Parada, 2014; Torres, 2019; Torres, et al., 2021) aplican la Matriz de Impactos
Cruzados de Multiplicacion aplicada a una clasificacion (MICMAC); el Método, Actores,
Objetivos, Resultados de Fuerza (MACTOR); el Analisis Morfolégico (MORPHOL) vy el
Sistema de Matrices de Impactos Cruzados (Smic Prob Expert), de los cuales sélo uno
(Trujillo, 2021) realiza andlisis morfoldgico. Se utilizan el trabajo en grupo, la Matriz de
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO), el Método Delphi y tormenta

de ideas.
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Los procederes estudiados estan diseniados como un proceso continuo con retroalimentacion
constante sobre el funcionamiento de la estrategia, asegurando la mejora continua de la
gestion, capitalizando las tendencias y cambios actuales y futuros para asegurar la
sostenibilidad competitiva de la organizacién, permitiendo dar saltos hacia el posible
desarrollo y asegurando el control a través del seguimiento continuo; dirigiendo el rumbo
estratégico hacia el futuro deseado.

Los autores coinciden en que se han propuesto una serie de pasos, que demuestran la
necesidad de realizar investigaciones prospectivas en los enfoques de andlisis prospectivo y
prondstico del trabajo en diversas areas de la actividad econdmica y social. Como alegan
Asitimbay-Regalado, Erazo-Alvarez, Narvaez-Zurita & Matovelle-Romo (2020), los modelos
participativos y abiertos se basan en la perspectiva y surgen cuando los propios actores
interactian en diferentes escenarios, convirtiéndose en iniciativas que anticipan los cambios
que pueden proponer para un futuro préspero. Los paradigmas abiertos con vision de futuro
estan comenzando a afianzarse, sin embargo, pocos ejemplos abordan este problema.

Para Mojica (citado en Barahona, Sangufia, Murrillo & Pantoja, 2019), la prospectiva es una
estrategia que permite prever el futuro y analizar el presente con miras al futuro. Cuando una
empresa pone en practica la prospectiva estratégica, se vuelve mas competitiva porque
puede anticiparse a tiempo a la actualidad y vencer a la competencia, ademas de facilitar el
desarrollo del pensamiento estratégico y la definicion de la estrategia de una empresa u
organizacion.

La practica de la preparacion de investigaciones prospectivas ofrece otros beneficios como:
mejor comprension del contexto real en que se desenvuelve la organizacion; ayuda a los
gerentes y ejecutivos a lidiar mejor con la incertidumbre, facilitando la creacién de redes de
intercambio de informacion; favoreciendo el flujo de informacién interno y la integracion entre
diferentes areas. Proporciona una visién global de la organizacién y sus interrelaciones y
ayuda a fomentar la creatividad e identificar nuevas oportunidades de negocio.

El proceder metodoldgico presentado tiene en cuenta el contexto en el que se desarrolla la
hoteleria en Cuba y se disefié con el objetivo de facilitar la toma de decisiones y una correcta
planificacion turistica. En cambio, los modelos basicos, Godet (1996) y avanzados, Mojica
(citado en Barahona et al., 2019), facilitan la tarea de prospectiva y solo examinan la
pertinencia en la organizacion; ambos modelos son recomendables en cuanto a prospectiva
por su aplicacién en diferentes sectores. Los modelos, basico y avanzado, en su mayoria

son iguales, el unico cambio en el modelo avanzado es que el panorama permite la vision,
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considerando las técnicas mas avanzadas de vigilancia e inteligencia competitiva y la
informacién secundaria se enfoca en cédmo se recopila.

Procedimiento para el analisis prospectivo de los procesos hoteleros
Debido a la escasa presencia de ejercicios prospectivos en la planificaciéon turistica, se

plantea un procedimiento sustentado en un modelo de planificacion estratégica para la
gestion hotelera. En su desarrollo se utilizan métodos y técnicas propios de los estudios
cualitativos y cuantitativos, enfoques mixtos y se tienen en cuenta los modelos anteriores
analizados.

A diferencia de los procederes tradicionales, en los cuales se realiza un analisis general de la
organizacién como sistema y a partir de esos resultados se desarrolla el analisis prospectivo,
el procedimiento que se presenta, en su primera etapa, parte del analisis de los procesos
gue tienen lugar en la organizacion y la seleccién de uno de ellos para realizar este analisis
prospectivo. Como novedoso, también se incorpora una etapa para las acciones de mejora.
Todo ello hace que el método de ejecucion de este proceder lo distinga de los tradicionales
implementados.

Esta metodologia se basa en la gestion cientifica que resulta apropiado incorporar los
métodos de prospectiva en el proceso de planificacion turistica y se divide en cinco etapas
(Fig. 1), cada una con sus correspondientes pasos para hacerla viable. El objetivo de este
procedimiento es:

1. Precisar las variables econdmicas y las demas variables que influyen en el
comportamiento de la demanda del servicio turistico.

2. Determinar, principalmente a partir de las variables clave, los actores
fundamentales, sus estrategias, los medios de que dispone la instalacién hotelera
para realizar sus proyectos.

3. Describir, en forma de escenarios, las evoluciones de las variables clave y a partir

de juegos de hipétesis sobre el comportamiento de los actores.
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- Revision documental
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en los procesos hoteleros - Entravista

: - Anallsis estructural

Método Delphi
- Software MICMAC

1
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|
|
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|
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|
|

Etapa Il. Descripcién de los - Revision documental
actores que Intervienen en el - Revision biblografica
proceso saleccionado - Software MACTOR

-_——————

\

< Analisis morfologico

Etapa lll, Elaboracion de los - Simulacion
escenarios del proceso Tarmenta de deas

-Software MORPHOL

Etapa IV, Determinacion de Método de Impactos Cruzados

[
[
los escenarios posibles - Tormenta de idons :
|

| - Entrevista
: -Software SMIC Prob. Expert

acclones de mejora

|
| Etapa V. Propuesta de
|
|

Fuente: Elaboracion propia

Fig.1l. Procedimiento para el andlisis prospectivo de los procesos hoteleros

Etapa |. Seleccién de las variables clave que influyen en los procesos hoteleros. Esta
etapa se compone de seis pasos que permitirdn la seleccion de las variables clave que
influyen en los procesos hoteleros y se utilizara el MICMAC para la seleccion de las mismas.
En un primer paso la formacion del equipo de trabajo; el segundo paso es para el analisis
de los procesos, con una actividad dirigida a identificar los procesos y otra a la seleccion
del proceso de analisis prospectivo; en el tercer paso la identificacion de las variables
generales; un cuarto paso para la definicién de las variables; el quinto paso para la
descripcion de larelaciéon entre las variables y el ultimo, sexto paso para la seleccién de
las variables clave.

Etapa Il. Descripcion de los actores que intervienen en el proceso seleccionado. Con el
empleo del MACTOR®, se realiza el método de andlisis de juego de actores donde se
registraran las relaciones de fuerza entre los actores, sus convergencias y divergencias
respecto a objetivos y posturas asociadas que seran recopilados a partir de entrevistas al
equipo de trabajo (Hernandez, 2019) y se propone utilizar el software MACTOR® (Castafio &
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Becerra, 2020). Esta etapa estd compuesta por un Unico paso el numero siete para el
analisis de las estrategias.

Etapa lll. Elaboracién de los escenarios del proceso. Se han identificado variables
importantes y ahora se pueden preparar posibles futuros mediante una lista de hipétesis, que
reflejen el mantenimiento de la tendencia o, por el contrario, la ruptura de la tendencia. Se
puede utilizar el andlisis morfolégico para descomponer el sistema bajo estudio en sus
dimensiones esenciales y explorar posibles combinaciones de estas diferentes dimensiones.
Se trata de iniciar todo el proceso con la ayuda de futuros talleres y poner los métodos
futuros en el contexto de la organizacion social para identificar diferentes escenarios en los
que se estudiara la estrategia de la organizacion objeto de estudio a través de MORPHOL.
Esta etapa estd compuesta por un Unico paso el ocho definido escenarios de los procesos.
Etapa IV. Determinacién de los escenarios posibles. Esta etapa intenta comprender la
dinamica de la retrospectiva de la organizacion, su entorno, su evolucion, sus fortalezas y
debilidades en relaciéon con los principales actores de su entorno estratégico. El analisis de
los campos de batalla y de los retos estratégicos permite descubrir las cuestiones clave para
el futuro. Se compone por el paso nueve denominado seleccion del escenario deseado, en
este paso se utiliza la técnica de entrevista a expertos para descubrir tendencias de peso y
romper el riesgo, descubriendo finalmente los escenarios mas probables.

Se propone la utilizacion del método Smic-Prob-Expert, para determinar posibles escenarios,
proporcionar valores medios, calculo de probabilidades acordadas para cada una de las
imagenes y determinacién de su jerarquia, lo que dara como resultado el escenario mas
probable.

Etapa V. Propuesta de acciones de mejora. Esta etapa es de vital importancia, pues con
los resultados obtenidos de los pasos anteriores se logra una adecuada planificacion y una
toma de decisiones beneficiosa ante la necesidad de guiar a la organizacion en el
cumplimiento del o los escenarios identificados. La compone el paso diez con la
identificacion de acciones de mejora. Se utilizan técnicas de trabajo en grupo, con los
miembros del equipo del proceso objeto de estudio, para definir comportamientos positivos.
Debe explicarse en qué condiciones y como se aplica la propuesta de integracién de los
sistemas de control y gestion, quiénes son los responsables y qué recursos se requieren.

Un modelo de futuro estratégico propone estrategias basadas en el concepto de escenarios
posibles mediante un proceso llevado a cabo a través de herramientas analiticas que
permiten a una organizacion comprender su entorno. Los talleres de prospectiva con la

intervencion de expertos y otros miembros de la organizacion son muy importantes, tienen
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un objetivo comun, se reflexiona, se aportan conocimientos, experiencias y se seleccionan
los escenarios de apuestas mas realistas sobre los cambios posibles y deseables.
Analisis prospectivo estratégico de los procesos en el hotel Melia Las Américas
Se efectu6 la aplicacién del procedimiento propuesto en el Complejo Barcel6-Solymar-
Arenas Blancas, en el polo turistico de Varadero. Este complejo comenzé a operar el 1ro de
enero del 2018 segun contrato administracion. Dispone de 1 353 habitaciones en sus plantas
hoteleras, de ellas 525 en el hotel Solymar, 358 en el hotel Arenas Blancas y 470 en el hotel
Palma Real; resultando asi el mayor complejo hotelero del destino Varadero.
Los productos o servicios que principalmente se brindan son: servicio de alojamiento,
servicio de comida y bebida, sala de juegos, animacién diurna y nocturna, juego de tenis de
campo, servicio de masaje, peluqueria, sala de conferencias, servicio médico 24 horas,
servicio de internet, galeria de tiendas, practicas de deportes nauticos, exposicion de
artesania cubana y buré de turismo.
Etapa |. Seleccién de las variables clave que influyen en los procesos hoteleros. La
consecucion de esta primera etapa fue un punto vital para lograr la familiarizacién con la
entidad y el proceso seleccionado. Se logra la vinculacién con los implicados dado a la
importancia para los fines de la investigacion.
Se forma el equipo de trabajo seleccionando, como expertos durante el proceso de
investigacion, a los 15 miembros del consejo de direccion; con el objetivo de lograr el
consenso entre las proyecciones y decisiones en el analisis de los posibles escenarios del
proceso en cuestion.
En cuanto al andlisis de los procesos, se parte de identificar los procesos hoteleros del
complejo como se muestra su clasificacién a continuacion:
e Procesos Estratégicos: Planificacion estratégica (PE), Comercial y marketing (CMK),
Calidad (C), Atencion al cliente (AC), gestion medioambiental (GM).
e Procesos Clave: Alimentos y bebidas (AB), Alojamiento (Aloj) y Animacion (Ani).
e Procesos de Apoyo: Recursos Humanos (RH), Econdémico-Financiero (EF),
Seguridad y Proteccion (SyP), Informatizacion y Comunicacion (IC), Control Interno
(CI), Inventario y Logistica (IL), Mantenimiento y Jardineria (MJ).
Para la seleccion del proceso se determinaron los pesos de cada uno de ellos mediante el
Método de Saaty (Beltran, Acurio & Alulema, 2021). Para ello cada miembro del equipo de
trabajo comparo los procesos por pareja y se construyd la matriz de Saaty que se muestra
en la Tabla 1. Luego de comparados los pesos, se selecciona el proceso de Planificacion

Estratégica (PE) como unidad de andlisis para realizar el estudio prospectivo estratégico.
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Tabla 1. Matriz de seleccion de procesos

RH | c | PE | AC Cllv' AB |Aloj | Ani | IL | MI |syp| EF [eM | cl | Ic | Mn | wn

RH | 12 |o2]o11]o03| 2| a | 1 ]ozs| 3|6 |os| 3| 2| 4] 1 |18]005
c | 5| 1 lo11] 5 |033|01]o02| 2 | 8 |o2s]014]| 3 | 2 |03 |014]1.97]0.06
PE| 9 |o2| 1| 24 o33l 9 | 3|6 03| a] 1|8 ] o 7| s [465]013
Ac | 3 |o2]o2s] 2 | 1| 3 |oa7lozs| 8 | 5 | 2| a| 7| 6 | 2 |288|008
ol 05 3 [ 3| 1 | 1 |o5]02s]02]014]033] 1 | 1 |017]011]0.11]082]0.02
ag |025| 7 loa1lo33| 2 [ 1 |02 5 [033] 7 [033| 05| 7 [017] 9 |268]0.08
Moj| 1| 6]033| 6| 4|5 | 1|6 |2 |o17]o2s| a4 [013] 8 [011|293]008
ani| 4 |0250017] 4 | 5 |o02]0a7| 2 | 7 |0a7| 2 | 8 |013| 8 |0.17|268]008
L |033]013| 4 [013| 7 | 3 |05|014| 1 |05 0.17(013|0.13 033|025 1'218 0.04
vy 1017| 3 [025[ 02| 3 |o14a| 6 | 6 | 2 | 2 | 5 [025] 6 | 2 |05 |237[007
sp| 2 | 7| 21 |os| 1| 3|4 |os| 6 [02] 1 |03 5 |3 [025 232|007
e 10.33033(013]025| 1 | 2 [025/013[ 05| 4 | 3 | 12 | 1 | 5 | 2 |139]004
om | 05 |05 [011]014| 6 |[014| 8 | 8 | 8 |017] 02| 1 | 1 |02 |05 [230]0.07
o |025] 4 [014|0a7| 7 | 6 [013]013| 3 [05]033|02| 5 [ 1 | 1 [192]006
c| 1] 9 ]o1s[os] o o1l o |6 | a]2]afos|]2]1]|1/ 32000

352
2l 1

Fuente: Elaboracién propia

Luego se pasé a la identificacion de las variables generales; que influyeron en el proceso
de planificacién estratégica del complejo. Con la realizacién de la Tormenta de ideas,
durante el desarrollo correspondiente a este paso y acompafiado de una profunda revision
bibliografica, se muestra el resultado en la Tabla 2. Se clasifican las variables esenciales que
posibilitan la interpretacion de la realidad de la organizacién; ademas de inducir las acciones

de mejora e innovacion requeridas por el complejo, para llegar a la definicion de las

variables.

Tabla 2. Tipos de variables con su clasificacion
No. | Titulo Largo Titulo corto Clasificacion
1 Demanda turistica DemTur variable externa
2 Imagen Imag variable externa
3 Turistas dias internacionales Turdin variable externa
4 Turistas dias nacionales Turdna variable externa

mermm Bajo Licencia Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0
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No. | Titulo Largo Titulo corto Clasificacion
5 Ofertas PresOferMK variable externa
6 Patrimonio Patrim variable externa
7 Financiamiento externo FinancExt variable externa
8 Marco legislativo y gubernamental MarcLegGub variable externa
9 Posicion de los 6rganos decisores PosOrgMent variable externa
Nivel de competencia del entorno NivComEnt variable externa
10
11 Tecnologias de la informacion y las comunicaciones TIC variable externa
12 Politica turistica y estrategias de desarrollo PITurEstDe variable externa
13 Cuota de mercado CdMerc variable interna
14 Actitud al cambio e innovacioén ActCaminn variable interna
15 Alianza Estratégica AlizHotUni variable interna
16 Competitividad Competitiv variable interna
17 Desarrollo de talento humano DesTalHum variable interna
18 Infraestructura turistica InfraTuris variable interna
19 Planificacion estratégica prospectiva PlanEstrPr variable interna
20 Desarrollo de lineas de investigacion y estudio de mercado DesLIEstMK variable interna
21 Marca, promocion y comercializacién MarPrC variable interna
22 Proceso diversificacion de la oferta turistica y los mercados ProDivOfMe variable interna
23 Valor agregado ValAgrProd variable interna
24 Proceso de organizacion PrOrgCoHt variable interna
25 Estandares de calidad EstCal variable interna

Fuente: Elaboracion propia

Luego se llega a la descripcién de la relacidon entre las variables, donde el equipo de
trabajo llena la Matriz de Influencia Directa (MID), estableciendo la relacién de los impactos
cruzados para determinar la influencia de dependencia directa, de cada una de las variables
con el resto. Como entrada del MICMAC, se introduce la tabla resultante de la aplicacién de
la moda de los valores dados a cada una.

En el Ultimo paso de esta etapa se llega a la seleccién de las variables clave. Se analizan
las relaciones directas existentes en la MID, adem@s de las relaciones directas potenciales e
indirectas potenciales.

Con el objetivo de analizar el grado de motricidad y la dependencia directa de las variables
del sistema, se decide considerar los valores obtenidos entre las MID y la matriz de
influencia directa (MIl).

Se obtuvieron aquellas variables clave que alcanzan los valores superiores al de la media

para ambos indicadores como son: politica turistica y estrategia de desarrollo, proceso de

diversificacion de la oferta turistica y los mercados, cuota de Mercado, competitividad,
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estandares de calidad, marca, su promocion y comercializacion, nivel de competencia del
entorno, demanda turistica, oferta, turistas dias internacionales e imagen. tomando en
consideracion los diferentes planos de influencia, asi como los respectivos planos (Fig. 2).
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Fuente: Elaboracion propia

Fig. 2. Variables Clave del Sistema

Las variables enunciadas son las variables sobre las cuales es necesario actuar si se quiere
tener resultados valiosos para el complejo.

Al detenerse en el andlisis de plano influencias-dependencias indirectas y directas se puede
definir otro tipo de variables a tener en cuenta en consideracion al cuadrante donde se
localiza; cinco de ellas estan relacionadas con el entorno interno y el resto con el entorno
externo del complejo, para que este encamine sus esfuerzos en conocer cuales seran las
politicas turisticas y la estrategia de desarrollo del entorno externo que incide en su gestion
hotelera. De modo que se garantice un adecuado proceso de diversificacion de la oferta
turistica de los segmentos de Mercado; a partir de un adecuado disefio de su oferta en
correspondencia con las marcas, su promocién y comercializacién, a tono con los estandares
de calidad exigido. De forma tal, que se eleve su cuota de mercado y garantice los indices de
competitividad.

Etapa Il. Descripcion de los actores que intervienen en el proceso seleccionado
En esta etapa se desarrolla el paso para el analisis de las estrategias, donde se

determinaron los actores relacionados con el sistema, que tuvieron alguna influencia sobre el
desarrollo futuro de las variables. Se seleccionaron 31 actores en total (Fig. 3) y su
correspondiente posicionamiento y relacion con los objetivos estratégicos del complejo, lo

gue permitié analizar las oportunidades de alianzas entre los actores y prever los conflictos
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potenciales que debian ser canalizados para construir un tejido de alianzas necesarias y asi

favorecer la gestién del mismo.

(o, Actores Grupo |
1| Ministenc gel Tusisme (MINTUR) o
3| Ministerio del T 1
) Poder
4 | OBDE Gean Caribe
Grupo Barceid == =
- Arenas Blancas - Paima Real | Empresa |
Memones
§_| Brinas del Canbe
im
:0 Sol Seeras - Coral s
1| Grang Memones
T2 | Playa Alsmeda Competidores
13 | iberostar Laguna Az
14 Peninsula
[T drenes Bore
18 | Kawama Tortugs
[ 17 | Punia Areria.
10 mmvm Competidores
15 | iberostar Tainos Gran Caribe
30 | Starfish Varacero
EE—'@%‘"
22 | Comerciohzadora ITH S A
33 | Empresa Fmobilana del Tursns
Ex Proveedoees
35 | TT.00 Y AA VV Canadmnses
56 |77 00 ¥ ARV
pid
738 | Universicad de Matanzas c o
55 | Centro s Estudon 5% 1a Habsna Svesipacien
30 | intemacionales p———
ST Hacknas

Fuente: Elaboracion propia

Fig. 3. Composicion de los actores

También se definen los objetivos estratégicos para realizar el grado de influencia de cada
actor, los cuales se listan a continuacion:

Objetivo 1. Alcanzar un nivel de excelencia en el complejo en cuanto cumplimiento de los
estandares de calidad.

Objetivo 2. Adoptar politicas y estrategias de desarrollo en consonancia con las politicas y
estrategias del entorno, que posibiliten la mejora de la gestion hotelera.

Obijetivo 3. Desarrollar un adecuado proceso de diversificacion de la oferta de los servicios y
de los mercados turisticos.

Objetivo 4. Elaborar un adecuado portafolio del complejo, en correspondencia con las
marcas que se comercializan.

Objetivo 5. Lograr una posicién competitiva en el Mercado.

Objetivo 6. Alcanzar un alto grado de satisfaccion de los clientes.

Objetivo 7. Sistematizar el logro de un nivel de ocupacion lineal del 80%.

Objetivo 8. Sistematizar en la blusqueda de técnicas novedosas que brinden herramientas
potentes para la gestion del complejo.

Bajo Licencia Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0
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Objetivo 9. Garantizar cuota de Mercado, sobre todo europeo.

Una vez determinados los actores y los objetivos estratégicos del complejo, se procedio al

llenado de la Matriz de Posiciones Valoradas, donde se analiza la relacién de influencia de

los actores obteniéndose como salidas del software las matrices 2MAO y 1MAO vy los

graficos de instancias netas entre objetivos y entre actores que se muestra en la Fig. 4.

Grafico de distancias netas entre aclores
325
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Fuente: Elaboracion propia

Fig. 4. Distancias entre objetivos y entre actores

En resumen, los actores que mas podrian influir en la posicién de los objetivos son el grupo
Barcel6, Turoperadores y Agencias de Viajes Europeos, el complejo, el Ministerio de Turismo
(MINTUR) y la Organizacién Superior de Direccion Empresarial (OSDE) Gran Caribe. Los
objetivos mas importantes segln convergencia de los actores son el Objetivo uno, dos, seis
y siete.

Etapa lll. Elaboracidn de los escenarios del proceso.

Esta etapa esta compuesta por el paso escenarios de los procesos, que en aras de
realizar un analisis morfologico del sistema se descompone en sistemas o dominios para
poder estudiar todas las combinaciones resultantes que permitan explorar los futuros
posibles con la construccion de escenarios.

Para ello se utiliza el software MORPHOL y a partir de los resultados del analisis estructural
se elaboran tres hipoétesis para cada una de las variables clave con un horizonte de tiempo

de no mas de 10 afos. Luego de un total de 33 hipétesis para formar el espacio morfolégico

() OS]
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del sistema se identifican un total de 177 141 escenarios con 4 993 escenarios posibles
como se muestra en la Tabla 3.
Tabla 3. Resumen de escenarios

Descripcion Numero de escenarios
Numero Total de escenarios 177141
NUmero escenarios después de exclusion 4993
Numero escenarios de referencia 4990
NUmero escenarios pre retenidos 3

Fuente: Elaboracion propia

Definidos como los mas probables 50 escenarios, se retuvieron los tres primeros escenarios
para definir el escenario preferencial, conforman las cinco hipétesis (Tabla 4) a partir de la

seleccidn del escenario deseado con ayuda del Smic-Prob-Expert.

Tabla 4. Listado de hipétesis

Hipdtesis Descripcion
H1 El complejo se vera favorecido por el entorno politico econdmico en el afio 2030 (politicas
turisticas y estrategias de desarrollo)
H2 El complejo contara con productos bien posicionado al mercado turistico para el 2030

(proceso diversificacion de la oferta turistica y los mercados, marca, su promocion y
comercializacién)
H3 Las variables de mercado se comportaran de manera favorable para el complejo para el
2030 (cuota del Mercado, nivel de competencia del entorno, demanda, ofertas, turistica dia
internacional e imagen)
H4 El complejo desarrollara estrategias de administracion de Mercado, para posicionarse con
una oferta consolidada como referente de marca en el sector turistico nacional e
internacional en el afio 2030 (competitividad)
H5 Se contaran con elevados estandares de calidad de productos de servicio que se
comercializaran acorde con las normas 1SO de calidad establecidas para el complejo
(estandares de calidad)

Fuente: Elaboracion propia

Una vez determinadas las hipoétesis y las distintas convergencias y divergencias de opinion,
segun la aplicacién del MORPHOL, dieron lugar a 32 combinaciones o escenarios posibles.
Luego de evaluar en el Smic-Prob-Expert los valores de probabilidades de ocurrencia, de
cada una de las hipotesis, se pudo observar que, en cuatro de las cinco hipotesis
formuladas, los valores de probabilidades neta de ocurrencia oscilan entre el 72-74 %, lo que
muestra consenso entre los criterios del equipo de trabajo en cuanto a la ocurrencia de las
hipétesis del escenario deseado.

La H3 es la mayor probabilidad de ocurrencia con un 73.8 % y la H1 la de menos
probabilidad de ocurrencia con valor de 66.4 %. El equipo de trabajo concuerda que la

hipétesis del complejo se vera favorecida por el entorno politico econémico en el afio 2030
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(politicas turistica y estrategias de desarrollo) y que es la hipétesis mas dependiente; por
tanto, guarda una relacion estrecha con la ocurrencia de otros eventos.

Se utiliz6 el histograma (Fig. 5) donde se muestra de forma decreciente cuales son los
escenarios mas probables cuya probabilidad de ocurrencia se comprenden dentro del 80%,
denominados escenarios alternos. Para el complejo, constituye el primer escenario, donde

se manifiestan las cinco hipétesis concebidas.
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Fig. 5. Histograma de probabilidad de los escenarios
Fuente: Elaboracion propia

Etapa IV. Determinacion de los escenarios posibles

Esta etapa se compone por el paso nueve denominado seleccion del escenario deseado.
Los escenarios que se encuentran en el grupo de los alternos puede tener mayor
probabilidad de ocurrencia. Este grupo estd compuesto por seis escenarios (01, 32, 17, 30,
03, y 02) cuyos valores de probabilidad son los mas altos; representando una probabilidad
acumulada de un 81%. El escenario referencial 01 (11111) posee un 45.5 % de ocurrencia,
escenario que coincide con el futuro deseado por la organizacion donde se cumplen las

cinco hipétesis planteadas.
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La seleccion del escenario referencial es hacia el cual se dirigiran las estrategias y las
acciones coinciden con el escenario deseado por la organizacion, quedando redactado de la
manera siguiente:
Aprovechando las oportunidades que le brinda el entorno externo al complejo en lo referente
al &mbito politico econémico en cuanto a las politicas turisticas y estrategias de desarrollo
establecidas por la OSDE Gran Caribe y demas instituciones externas; asi como las ventajas
proporcionadas por el mercado turistico, cuyas principales variables se comportardn de
manera favorable para la organizacion (imagen del destino, nivel de competencia, demanda
turistica, oferta, turistas dias internacionales y cuota de mercado); el complejo implementara
adecuadas politicas y estrategias de desarrollo, en aras de lograr la mejora continua de su
gestién empresarial, a tono con las expectativas externas y sin obviar las necesidades de la
propia entidad.
El logro de elevados estandares de calidad para los productos/servicios que se
comercializan acorde con las norma ISO 9001 de calidad (Organizacion Internacional de
Normalizacion, 2015) y el hecho de contar con un amplio un portafolio, en correspondencia
con las marcas Barceld, Occidental y Allegro; le permitird al complejo ofrecer a los clientes
experiencias inigualables y un servicio personalizado y flexible a cada necesidad especifica,
logrando asi alcanzar un alto grado de satisfacciéon, consolidando las ofertas y convirtiéndose
un referente de marca a nivel nacional e internacional; lo que favorecera el desarrollo de
estrategias de penetracion de mercado y elevara su nivel de competitividad.
Etapa V. Propuesta de acciones de mejora.
En esta etapa se identifican las acciones de mejora. A través de la tormenta de ideas y
con la revisién documental de los resultados arrojados se proponen un grupo de acciones de
mejora para el proceso de Planeacion estratégica del complejo.
Listado de acciones para la mejora del Proceso de Planeacién Estratégica:
1. Garantizar una formacién politica ideolégica de cada uno de los miembros de la
organizacion.
Divulgar la mision y vision de la organizacion.
Involucrar a los trabajadores en la concrecion y concesion de las metas y objetivos del
complejo.
4. Lograr que participen los trabajadores en la conformacion y revisiéon de los planes de las
diferentes unidades de negocio los cuales deberan estar alineados con las estrategias de

complejo como un todo.
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5. Desarrollar una adecuada politica de gestién de capital humano que influya en los planes
de capacitacion superacion y desarrollo de perfiles profesionales y demas conocimiento
para el fomento del desarrollo del espiritu innovador y de resolucion de problemas.

6. Desarrollar procesos internos eficientes, eficaces e integrados.

7. Desarrollar una adecuada planificacion para las actividades relacionadas con el ejercicio

estratégico del complejo.

CONCLUSIONES

1. El analisis bibliografico confirma la existencia de estudios sobre prospectiva
estratégica aplicada al sector turistico, pero pocos aplican metodologias a procesos
hoteleros.

2. El procedimiento propuesto es flexible, permite una mayor consistencia para realizar
cambios, mejorar el desempefio de la gestion hotelera y anticipar mejor los desafios y
oportunidades generados por las condiciones externas y las realidades internas. Se
propone extender la propuesta hacia los demas hoteles de Varadero para lograr una
mayor sustentabilidad y competitividad en la regién, utilizando métodos y tecnologias
gue permitan visibilizar cientificamente los resultados obtenidos.

3. El procedimiento aplicado favorecié6 en la mejora del proceso de planeacion
estratégica en el Complejo Barcel6 Solymar-Arenas Blancas-Allegro Palma Real, se
identificaron las variables clave asociadas, los actores implicados, los posibles
eventos del futuro y el escenario deseado, definiéndose siete acciones de mejora

para el proceso estudiado.
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