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RESUMEN: La prospectiva estratégica se presenta como una valiosa herramienta capaz
de garantizar una vision del futuro, la prevision de influencia de factores externos y la
toma de decisiones, lo que, en un corto plazo, puede encaminar los resultados de un
negocio hacia el éxito organizacional y financiero. Es asi que, el hotel Memories
Miramar Habana se convierte en el Establecimiento de Alojamiento Turistico (EAT)
objeto de estudio, donde, a pesar de sus fortalezas como hotel de ciudad, existen un
conjunto de elementos negativos que dificultan la gestiéon y la toma de acciones al
interior de su nucleo; no aplicandose consecuentemente, analisis prospectivos que
permitan transformar su panorama administrativo. El hotel desconoce cudles son las
habilidades directivas cruciales para el desempefio organizacional, las variables de
mayor influencia y dependencia en dichas habilidades y, por ende, los actores que
influyen en los resultados esperados de la instalacion. De ahi que, el siguiente estudio se
plantee como objetivo general proponer estrategias prospectivas que le permitan al hotel
en cuestion mejorar su posicion competitiva en el mercado a partir del cambio en el
comportamiento de los actores mas influyentes. Para cumplir dicho objetivo se aplica el
método MACTOR, tomando ventaja de sus calculos y aproximaciones, para evaluar la
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situacion actual del hotel y mejorar su gestion estratégica a través del rol de los
principales actores de incidencia directa.

PALABRAS CLAVES: prospectiva, alojamiento, habilidades directivas, actores,
estrategias.

ABSTRACT: The prospective analysis is a valuable approach in order to guarantee in a
short-term a breadth of vision, a foresight in front of possible factors and the decision-
making for reaching the success in administrative and financial results. Thus, the study
takes place in the Memories Miramar Havana Tourist Accommodation Hotel. Despite
of hotel’s strengths as a city establishment, there are a lot of negative aspects that make
the operation and the crucial decisions difficult. The hotel doesn’t implement a
prospective analysis for changing its operation management and its strategic outlook.
The entity doesn’t have accurate information about what are the key management skills,
the variables of influence and dependence on those skills, and the actors-manager that
has a critical effect on the hotel’s expected results. For that reason, the main objective of
this research is proposing strategies based on the prospective analysis that allow the
hotel to improve its competitive position in market through the performance changing
of the most persuading actors-manager. For caring out the aim, it is to apply the
MACTOR method to evaluate the real hotel situation and develop its strategic operation
according to the indicators and approximations of the prospective method.
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I.- INTRODUCCION

La incertidumbre del futuro es una de las armas mas poderosas contra la mente humana.
Discernir lo que depara el futuro en término reales resulta un desafio tan incongruente e
impreciso que a veces se opta por abandonar el reto y trabajar a la deriva. Y es aqui
donde parece el mayor error para toda entidad, negocio o proyecto personal de un sujeto
en cuestion: lo importante no es la percepcion que se tenga del futuro sino la actitud que
se asuma para enfrentarlo. Esta es la diferencia entre el fracaso seguro y el éxito
potencial de cualquier empresa.

Aparece entonces la prospectiva como alternativa para vislumbrar el futuro, al
conceptualizarse como “conjunto de analisis y estudios realizados con el fin de explorar

o predecir el futuro en alguna materia” (Garza Villegas & Cortez, 2011)

Sus resultados derivan en concepciones que generan, a su vez, métodos de trabajo y
andlisis distintos, lo que ha dado lugar a las técnicas clasicas de extrapolacion, modelos
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de simulacion, escenarios, juegos de actores, entre otros, todas las cuales poseen el
mismo objetivo: generar una respuesta anticipada que permita trazar estrategias para el
desarrollo potencial de la empresa.

Todas estas técnicas surgen para demostrar un hecho veridico y fundamental: la
anticipacion no tiene mayor sentido si no es que sirve para esclarecer la accion. Esta es
la razén por la cual la prospectiva y la estrategia son generalmente indisociables, y se
comienza a manejar el término de prospectiva estratégica en el marco empresarial. “Se
habla de una prospectiva donde el suefio fecunda la realidad, donde el deseo y la
intencionalidad es fuente productora de futuro, donde la anticipacion ilumina la
preactividad y la proactividad” (Godet, 2000)

Lo positivo de una prospectiva estratégica, fundamentada con una respuesta anticipada
ante los acontecimientos futuros, es que no discrimina ni elige entre sujetos que la
puedan utilizar. Todo ente social con capacidad analitica y desarrollo estratégico puede
hacer uso e incluso, debe hacer uso, de ella, para garantizar, de esta forma, una sabia
proyeccion y planificacion en su enfoque organizacional.

El Hotel Memories Miramar Habana se encuentra situado en la 5ta Avenida, entre las
calles 72 y 76. Dicha posicion permite la vista al mar, y dado su caracter céntrico,
posibilita tomar ventaja de importantes puntos de referencia en la ciudad. Ostenta una
categoria de cuatro estrellas, y es gestionado actualmente por el Grupo de Turismo
Gaviota S.A, en Contrato de Gestion o Administraciéon con la cadena extranjera
“Memories Beach Resort”, la cual corresponde al Grupo de Turismo canadiense Blue
Diamond.

La instalacion cuenta con 427 habitaciones distribuidas en cinco pisos fundamentales, y
posee ocho areas de servicios gastronémicos, centralizadas la mayoria en el primer piso:
el Restaurante “The Buffet”, el Restaurante de Especialidades “El Patio”, un snack Bar,
el bar “The Swimming Pool”, un Lobby Bar y un Sport Bar. En sus exteriores el hotel
posee una piscina de 2000 m’, incluyendo sus areas sociales y jardines. Dispone de un
amplio gimnasio con cancha de squash, sauna y darea para masajes, ademas de seis
canchas de tenis. Al igual, ostenta tres salas de convenciones, un centro de negocios,
boutiques y tiendas de artesania y souvenirs, un salon de belleza y una galeria de arte
que recorre todos los rincones del hotel. Se facilitan los servicios de casa de cambios,
informacion turistica y de agencias de viaje.

Sin embargo, a pesar de la categoria y el prestigio del hotel, la instalacion carece de
andlisis prospectivos que garanticen una toma de decisiones certera, que tenga en cuenta
las numerosas consecuencias de los fenémenos externos a la entidad. El hotel se
gestiona a partir de los andlisis financieros rutinarios y las evaluaciones estipuladas por
Gaviota o por la parte extranjera, pero no pone en practica otras herramientas que tracen
el camino futuro hacia la vision de la empresa. Por tanto, el hotel desconoce cuales son
las habilidades directivas cruciales para el desempefio organizacional, las variables de
mayor influencia y dependencia en dichas habilidades y, por ende, los actores que
influyen en los resultados esperados por la gestion estratégica de la instalacion.
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De ahi que sea necesario complementar el trabajo de identificacion de variables claves
para el futuro de la entidad, pues no es suficiente conocer hacia donde dirigir la atencién
(variables claves) sino también, quiénes seran los responsables del futuro del hotel, es
decir, definir los actores que jugaran el papel principal en la construccion de dicho
futuro y modificar su comportamiento en funcion de los intereses organizacionales.

Problema:

(Cudles son las estrategias de implementacion necesarias con basamento prospectivo
para los directivos del hotel Memories Miramar Habana en funcion de sus habilidades y
los actores mas influyentes en la competitividad?

Objetivos:

Objetivo general: Elaborar una propuesta de estrategias con basamento prospectivo

para los directivos del hotel Memories Miramar Habana en funcion de la mejora de sus

habilidades y los actores mas influyentes en la competitividad.

Para lograr este objetivo general se han establecido los siguientes objetivos especificos:

* Fundamentar la importancia de la prospectiva en el alcance de la vision de un
establecimiento de alojamiento turistico y las habilidades de sus directivos.

* Definir las principales técnicas prospectivas utilizadas para generar una respuesta
anticipada en el contexto organizacional desde las habilidades de sus directivos.

* Identificar el comportamiento de los actores mas influyentes en la competitividad
del hotel Memories Miramar Habana.

*  Aplicar el método MACTOR como medio para la generacion de estrategias.

Hipotesis:

El desarrollo de estrategias con basamento prospectivo en funcion de las habilidades de
sus directivos le permitird al hotel Memories Miramar Habana mejorar su posicion
competitiva a partir del cambio en el comportamiento de los actores mas influyentes.
Cada dia el mundo se torna mas inestable, turbulento e incierto, observandose que el
cambio se ha convertido en una regularidad. Fendmenos que no existian hace unas
pocas décadas, ya forman parte de los rasgos distintivos del panorama del siglo XXI, y
afectan significativamente el desarrollo progresivo de las distintas entidades y, por ende,
el comportamiento economico ascendente de los distintos paises.

Ello obliga a las organizaciones, incluyendo las empresas con fines lucrativos, a
reaccionar ante los riesgos y oportunidades con una nueva forma de sustentar su
gestion. Uno de los principales enfoques que ha ganado auge en las empresas o
entidades latinoamericanas para enfrentar, precisamente, los nuevos fendémenos del
presente y el futuro, es la direccion estratégica, dentro de la cual se le esta prestando
especial atencidon a la planificacion prospectiva, como herramienta para orientar el
rumbo organizacional.

Y es que la prospectiva, en este ambito, permite orientar los procesos de caracter
estratégico; esclarece, con una vision coherente, las posibles evoluciones de
problematicas complejas en situaciones de incertidumbre; posibilita a cada actor situar
su accion y definir, en un contexto delimitado, sus objetivos; ayuda en los procesos de
reflexion; y brinda la oportunidad de administrar cada institucion. Saber lo que podria

46



Revista de la Escuela Jacobea de Posgrado http://revista.jacobea.edu.mx/
N° 15, diciembre 2018, pags. 43-66 ISSN 2007-3798

suceder en el futuro es una de las grandes aspiraciones de la humanidad y un gran
desafio para las empresas de hoy (Coba, 2013); por ello, el trabajo cientifico se dirige a
explorar lo desconocido, no para conocerlo, sino para conducir los resultados hacia
nuevos destinos que, ademas de deseables, sean factibles.

Los establecimientos de alojamiento turistico, como entidades de organizacién compleja
y flexible, no escapan de las multiples influencias del entorno, de los nuevos fendémenos
que aquejan el orden normal y continuo de los acontecimientos y generan nuevas
respuestas para subsistir en el futuro.

Un hotel, como maximo ejemplo de establecimiento de alojamiento turistico por la
complejidad de su organizacion y por los multiples servicios y procesos que involucran
en su gestion, requiere de numerosas herramientas para la toma de decisiones, y mas
aun cuando dichas alternativas estan sustentadas por la incertidumbre del tiempo y de
las variables externas que atentan contra cualquier prondstico predecible.

Es entonces cuando la prospectiva aplicada a la gestion hotelera ofrece respuestas
valiosas para garantizar la permanencia en el mercado y la sustentabilidad del negocio
en el tiempo, ya que se basa en el principio de que trabajando con anticipacion pueden
construirse las posibilidades, y que rectificando en el camino lo que no se considera
viable se encuentra el rumbo hacia los resultados esperados. Con respecto a esto, Gaston
Berger, (1964), menciona que se puede considerar a la prospectiva como la actitud
mental de concebir el futuro para obrar en el presente, y la mejor decision no es
preverlo, sino irlo edificando. Lo que ocurra o deje de ocurrir en el futuro dependera de
las acciones que los hombres emprendan o dejen de realizar ahora. Jouvenel,(1999),
acota lo anterior diciendo que si excusamos nuestros actos aludiendo que teniamos que
actuar asi porque no habia otra opcion, dejamos que las cosas empeoraran hasta llegar a
un punto en donde no hay retorno, es decir que tuvimos todas las posibilidades de
cambiar el rumbo y no lo hicimos (Coba, 2013).

De ahi que, en el alcance de la vision de un establecimiento de alojamiento turistico, las
herramientas prospectivas constituyan la mejor forma de trazar el camino y disefiar los
escenarios posibles para el contexto organizacional, teniendo en cuenta el gran numero
de actores que intervienen en la gestion hotelera y, por ende, las cuantiosas variables
que influyen en la obtencion de resultados y en el desarrollo de las habilidades
directivas responsables de la administracion del hotel.

Una planificacion estratégica basada en el estudio prospectivo de la entidad, garantiza
una buena posicion en el futuro del hotel, pues las herramientas prospectivas se basan,
fundamentalmente, en el conocimiento de varias disciplinas mediante el trabajo en
equipos; miran el sistema en su conjunto y complejidad y conducen a reflexiones
prospectivas; buscan conectar pasado, presente y futuro; permiten analizar los posibles
escenarios en que se desarrollard la institucion para, una vez seleccionado el escenario
objetivo, articular las acciones estratégicas pertinentes para alcanzar el estado futuro,
factible y deseado (Parra, Miklos, & Herrera, 2007).
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En sintesis, la aplicacion de las técnicas prospectivas en el proceso de planificacion
estratégica de un establecimiento de alojamiento turistico, permite incorporar el futuro a
la toma de decisiones, considerando los riesgos y oportunidades que aporta cada
escenario alternativo y facilitando la eleccion de uno entre tantos posibles. Ademas,
guia la correcta determinacion del problema que se debe enfrentar, la eleccion de las
variables significativas que se deberan estudiar y tomar en cuenta, y las acciones a
desarrollar en busca de alcanzar el escenario elegido. Por ultimo, permite incorporar al
andlisis las eventuales contingencias futuras que puedan afectar la ruta estratégica y
visualizar el impacto que tienen las mismas en las distintas variables y en las acciones a
ejecutar para el éxito futuro de la empresa hotelera.

IL.- TECNICAS PROSPECTIVAS EN EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Seglin Arango Morales & Cuevas Pérez, (2016), Michel Godet fue el creador de varias
herramientas estratégicas de prospectiva desarrolladas a mediados de los setenta, sin
embargo, el precedente que se tiene de quien impulsé por primera vez dicho enfoque
fue Jay Forrester en 1961 (Arcade, Godet, & Meunier, 2004). No obstante, lo realmente
importante no es el momento histérico ni el personaje que ide6 la técnica, sino la
existencia actual de un conjunto de herramientas prospectivas que contribuyen a
diagnosticar la situacion real de una empresa, y a generar una respuesta basada en un
andlisis cientifico previo capaz de preparar a la entidad ante eventos futuros. Entre los
principales instrumentos, métodos y técnicas disefiadas para facilitar la planificacion se
pueden mencionar los siguientes:

Método Delphi.

El método Delphi, fue ideado originalmente a comienzos de los afios 50 en el seno del
Centro de Investigacion estadounidense RAND Corporation por Olaf Helmer y
Theodore J. Gordon, como un instrumento para realizar predicciones sobre un caso de
catastrofe nuclear (Linstone, 1975). Desde entonces, ha sido utilizado frecuentemente
como sistema para obtener informacion sobre el futuro. Actualmente se considera que
una Delphi consiste en la seleccion de un grupo de expertos a los que se les pregunta su
opinién sobre cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. Las estimaciones de los
expertos se realizan en sucesivas rondas, anonimas, al objeto de tratar de conseguir
consenso, pero con la méxima autonomia por parte de los participantes. Por lo tanto, la
capacidad de prediccion de la Delphi se basa en la utilizacion sistematica de un juicio
intuitivo emitido por un grupo de expertos (Figueroa, 2012).

Andlisis estructural.

Segun Colectivo de Autores, (2015) el andlisis estructural es una técnica para
estructurar las ideas. Ofrece la posibilidad de describir y predecir el futuro con ayuda de
una matriz que relaciona los elementos que la constituyen. La técnica permite identificar
y jerarquizar las variables claves del territorio, a la vez que posibilita plantear preguntas,
sobre cuyas respuestas se construirdn los escenarios futuros del territorio. En sintesis, el
objetivo de este método es identificar las principales variables influyentes y
dependientes y, por lo tanto, esenciales para la evolucion de un sistema bajo estudio, a
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partir de tres fases fundamentales: listado de las variables, descripcion de relaciones
entre variables e identificacion de variables clave (Martins, 2017).

Grupos de enfoque.

A diferencia del método Delphi, este no es andnimo; en €l participan activamente pocas
personas, cohesionadas bajo un grupo participativo. Su relevancia en la Prospectiva se
basa en el entendimiento del contexto, la profundidad de la informacion, el valor
subjetivo que los actores otorgan y hasta el disefio de escenarios. En sintesis, los grupos
de enfoque involucran una serie de discusiones guiadas acerca de temas especificos con
un grupo selecto pequefio y son una manera de obtener informacién acerca de las
necesidades actuales y futuras de una entidad organizacional (Douglah, 2013)

Arbol de competencias de Marc Giget.

Este diagrama permite representar sistemdticamente la problematica bajo estudio y
obtener un diagnostico del pasado, presente y futuro. La radiografia resultante de este
arbol de competencias permite identificar las opciones estratégicas de visiones a largo
plazo, siendo su ventaja principal la capacidad de representar a la empresa en su
totalidad sin reducirla a sus productos y mercados. En estos arboles las raices (el saber
hacer) y el tronco (capacidad de produccion y servicios) son tan importantes como las
ramas (lineas de productos y mercados) El objetivo es establecer las competencias
distintivas de la organizacion, asi como hacer un diagndstico del arbol: fortalezas y
debilidades de las raices, el tronco y las ramas (Cruz, 2011).

El método MACTOR.

MACTOR significa "Matriz de Alianzas y Conflictos: Tacticas, Objetivos y
Recomendaciones". Segun Paz, (2015) este método fue desarrollado en Paris a
mediados de los ochenta y busca estimar la correlacion de fuerzas que existen entre los
actores, ademas de estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a
determinados retos y objetivos asociados.

El Método de Actores es una de las tantas técnicas prospectivas que permite manejar la
situacion interna de la empresa, valorar las relaciones de poder entre los actores sociales
e identificar posturas a favor o en contra que permitan modificar el comportamiento de
las variables estratégicas en la toma de decisiones (Arcade, Godet, & Meunier, 2004).
Su objetivo fundamental, entonces, segin Garza Villegas & Cortez, (2011), es el de
facilitar a un actor una ayuda para la decision de la puesta en marcha de su politica de
alianzas y conflictos. En resumen, el método MACTOR se enfoca fundamentalmente en
la determinacion de las motivaciones, conflictos y posibles alianzas estratégicas entre
los actores de cara al futuro (Paz, 2015)

Vale aclarar por la importancia que amerita que, segin Garza Villegas & Cortez,
(2011), existen siete fases para desarrollar el método MACTOR:

- Fase 1: Construir el cuadro “estrategias de los actores”

- Fase 2: Identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados

- Fase 3: Situar cada actor en relacion con los objetivos estratégicos (matriz de
posiciones)
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- Fase 4: Conocer el posicionamiento de los actores respecto a los objetivos

- Fase 5: Conocer el grado de convergencia y de divergencia entre los actores

- Fase 6: Integrar las relaciones de fuerza en el andlisis de convergencias y de
divergencias entre actores

- Fase 7: Formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas clave del
futuro

IIL.- APLICACION DEL METODO MACTOR

Por lo anteriormente expuesto y tomando como referencia lo citado por algunos autores
se puede plantear que la utilizacion sistematica y disciplinada de modelos y técnicas
prospectivas resulta obligatoria a los fines investigativos de cualquier institucion,
teniendo en cuenta la importancia que esta actividad representa para las empresas
actuales.

De ahi que en el presente estudio se haya decidido aplicar métodos teodricos de uso
comin como: el andlisis-sintesis para examinar la informaciéon bibliografica y
sintetizarla como marco tedrico precedente de la investigacion; el inductivo-deductivo
para generalizar los resultados obtenidos y el hipotético-deductivo para formular la
hipotesis del estudio basada en la correlacion entre las variables factores, las habilidades
directivas, los actores estratégicos y la competitividad del hotel.

Habilidades Directivas.

Por otra parte, se aplicaron distintos métodos empiricos para alcanzar el objetivo
genérico de la investigacion. En primer lugar, se utiliz6 la observacion cientifica para
determinar el comportamiento habitual de los directivos y poder elaborar una lista con
las habilidades cruciales de acuerdo a su contenido laboral y a su nivel jerarquico en el
hotel. Una vez obtenida la lista se desarroll6 una consulta a especialistas, con el objetivo
de seleccionar aquellas habilidades que resultaran prioritarias en los directivos, o sea,
aquellas que ejercian mayor influencia a la hora de alcanzar los resultados esperados. La
lista final que se decidié emplear en el estudio es la siguiente:

Tabla 1. Listado de habilidades directivas mas influyentes

Inteligencia Emocional Negociacion Gestion de procesos
Gestion financiera Hablar en publico | Gestion del Cambio
Comunicacion Interpersonal Vision del futuro | Gestion del Riesgo
Planificacion y organizacion Gestion del | Liderazgo
tiempo
Compromiso Social Empatia Motivacion
Gestion de conflictos Trabajo en | Gestion de Recursos
Equipo
Gestion de personas y del | Delegacion Innovacion
desempeiio

Fuente: Elaboracion Propia.

Variables Internas y Externas.
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Luego de haber definido las habilidades directivas a trabajar en el Hotel Memories
Miramar Habana, facilitadas por los cuadros de esta, se determinaron las variables
factores internas y externas mas influyentes en dichas habilidades a través del Método
de Expertos, por el valor de este método para la obtencion de informacion fidedigna
dada por un nivel de consenso grupal. Entre los expertos se tomaron profesionales con
experiencia en el sector turistico y con afos de trabajo en la instalacion objetivo. Otros
de los requisitos establecidos por los autores fueron la tenencia de conocimientos sobre
los estudios de prospectivas en el manejo de situaciones futuras y desempefiar o haber
desempefiado cargos directivos en el hotel. Para desarrollar el Método de Expertos se
efectuaron tres rondas fundamentales. En la primera ronda se definieron las variables
internas y externas que podrian influir en las habilidades directivas listadas; en la
segunda ronda se obtuvieron aquellas de mayor influencia en las habilidades; y en la
tercera ronda se ordenaron las variables de acuerdo a su nivel de influencia en las
habilidades listadas a partir de una escala ascendente. La lista de variables obtenidas
resulta similar a la siguiente:

Tabla 2. Variables internas y externas con influencia en las habilidades directivas

V1 Clima Laboral | V5 V9 Comunicacion
Cualificacién/Formacioén/Reclutamiento

V2Valores V6 Rol de los Administradores V10 Calidad  del

Culturales Servicio

V3 Motivacién V7 Politica de imagen de empresa V11 Condiciones de

Trabajo

V4 Induccion V8Rentabilidad de los capitales | V12 Tecnologia

Comprometidos

Fuente: Elaboracion Propia.

Analisis Estructural.

Con el objetivo de contrastar los resultados obtenidos mediante el Método de Expertos y
definir, con certeza, las variables de mayor influencia en las habilidades directivas, se
utiliz6 la Matriz de Base Estructural, teniendo que las variables V1, V3, V5, V6, V9,
V11 y V12 son las mas influyentes dada su alta motricidad con respecto al resto de
variables analizadas.
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Vi1 1 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 1
V12 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0
> Motricidad 7 6 7 4 7 11 4 6 7 4 7 8
8,97 17,69 897 |513|897| 14,10 | 5,13 | 7,69 | 8,97 | 5,13 | 8,97 | 10,26
1: Influye; 0: No influye.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura IMatriz de influencia y dependencia

Fuente: Elaboracion propia.

Método MACTOR.
Finalmente, luego de la obtencion de las principales habilidades directivas y de las
variables que influian en las mismas, se determinaron los actores estratégicos
determinantes para las variables de mayor influencia y, por ende, para la operacion del
hotel Memories Miramar Habana. Los actores considerados claves para la prospectiva
estratégica de la instalacion fueron los siguientes:

Tabla 3 Actores claves

Memories
Habana

Miramar

N° Titulo largo Titulo corto Descripcion

1 | Hotel Memories | M M _H Establecimiento de alojamiento turistico
Miramar Habana de categoria cuatro estrellas.

2 | Consejo de Direccion | Cjo.Dir MM | Méxima autoridad del hotel, conformada

por el Director General, el Director
Adjunto, los Directores Asistentes, los
jefes de areas y otros grupos de interés
dentro del hotel.
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3 | Asesores Extranjeros | A E Grupo de especialistas designados por el
grupo extranjero para asesorar a los
directivos nacionales y hacer cumplir los
estandares de la cadena.

4 | Representantes del R B D Directores Ejecutivos representantes del
Grupo de Turismo grupo canadiense de complejos hoteleros
Blue Diamond en de mayor crecimiento en el Caribe en
Cuba Cuba.

5 | Organismo Superior | OSDE G Organismo rector del grupo de empresas
de Direccion hoteleras cubanas, pertenecientes al
Empresarial Gaviota sector militar, y lideres del turismo en el
S.A pais.

6 | Sistema Provincial de | FORMATUR | Sistema de formacioén para profesionales
Formacion Profesional del turismo acorde a las necesidades del
para el Turismo pais y los estandares de calidad de los

servicios.

7 | Oficina de Empleo | OE DGO Agencia de empleo intermediaria que se
Delegacion  Gaviota ocupa de gestionar el Capital Humano.
Occidente

Fuente: Elaboracion propia.

En la insercion de los actores se tuvo en cuenta su descripcion, metas y objetivos,
fuerzas/fortalezas, y debilidades/problemas. Ademas, se plantearon los principales retos
estratégicos y objetivos asociados.

Tabla 4. Retos estratégicos y objetivos asociados a los actores claves

N° Titulo largo Titulo corto Juego Descripcion
1 | Lograr un Pos Mer Posicionamiento | Lograr una posicion
posicionamiento en el privilegiada en el
mercado servicio de lujo,
excelencia, confort y
variedad en el pais.
2 | Disenar un sistema de | Retro_Inte Retroalimentacion | Lograr una eficiente
retroalimentacion comunicacion con
interna los clientes internos
3 | Gestionar los G _Comp Lab | Habilidades Establecer
Recursos Humanos competencias
por competencias laborales para cada
laborales calificador de cargo
4 | Disefar un Sistema Sist Motiv Motivacion Disefiar un sistema
de Motivacion basado de motivacion moral
en la idoneidad y material para
demostrada incentivar el trabajo
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en ela entidad

5 | Incrementar la Com_As De | Retroalimentacion | Lograr una
comunicacion comunicacion en
ascendente y todos los niveles de
descendente operacion

6 | Disenar Planes de Plan_Cap Motivacion Disefar planes de
Capacitacion Anuales capacitacion teniendo

en cuenta el
desempefio laboral

7 | Potenciar el liderazgo | Lider Dire Habilidades Clasificar los tipos de
en los directivos lideres de la entidad

teniendo en cuenta
los métodos que
aplican

8 | Garantizar la Plan_Pros Planificacion Desarrollar la
planificacion planificacion de la
prospectiva de la entidad a través de
entidad métodos prospectivos

9 | Planificar las Plan_Estr Planificacion Disefar planes de
actividades accion para las
estratégicas de la distintas actividades
entidad de la entidad

10 | Redisear el Res Org Planificacion Redisefiar el
organigrama de la organigrama de la
entidad entidad estableciendo

una estructura mas
horizontal

11 | Brindar un servicio Serv_Categ Servicio Brindar un servicio
en correspondencia acorde a los
con la categoria del estandares de la
hotel cadena y los

requisitos de las
normas cubanas

12 | Disefiar indicadores | Ind Con _Or | Habilidades Disefar indicadores

para el control
organizacional

que permitan medir
los resultados de las
diferentes areas y
procesos de la
entidad

Fuente: Elaboracion propia.

Luego se definié la matriz de influencias directas (MID) que establece la incidencia de
un actor con respecto a otro, evaluando sus principales caracteristicas; y la matriz de
posiciones valoradas (2MAO) que determina el poder de acciéon de los objetivos
estratégicos con respecto a la gestion de los principales actores. Todo lo anterior
permitié obtener los resultados de la investigacion, estableciendo las influencias directas
e indirectas, y las convergencias o divergencias entre los elementos que definen la
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existencia del hotel como establecimiento de alojamiento turistico, su mision, proyectos
y procesos principales.

IV.- PROPUESTA DE ESTRATEGIAS EN FUNCION DE LOS METODOS
PROSPECTIVOS

A partir de las matrices antes mencionadas se pudo obtener el plano de influencias y
dependencias entre los actores estratégicos seleccionados.

Figura 2 Plano de influencia y dependencia entre actores

Plano de influencias y dependencias enire actores
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Fuente: Elaboracion propia. Salida del programa MACTOR

De aqui se dedujo que los actores dominantes son: la OSDE Gaviota S.A, el Consejo de
Direccion, y los Asesores Extranjeros; como actor sumiso se encuentran el Memories
Miramar Habana (visto desde sus trabajadores o personal subordinado); mientras que el
resto son autonomos, o sea, tienen baja dependencia e influyen poco en la operacion de
los otros actores.

Esto significa que existe una mayor notoriedad del alto mando directivo, predominando
una estructura jerarquica vertical que dificulta la comunicacion descendente a todos los
niveles organizacionales. Las decisiones del hotel son tomadas por la OSDE y por la
parte extranjera, sin tener en cuenta los intereses y necesidades del personal técnico y de
servicio. Esto solo provoca problemas en el comportamiento de variables como el clima
laboral, motivaciéon y formacion, viéndose a su vez afectada la calidad del servicio vy,
por ende, la rentabilidad de los capitales comprometidos. Dado esto, los trabajadores de
la entidad no se sienten identificados con la cultura organizacional del hotel y
exteriorizan inconformidad con sus lideres, quienes a su vez no ejercen de forma
adecuada las habilidades directivas correspondientes a su cargo.
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Histograma de relaciones de fuerza MIDI
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Figura 3 Poder en las relaciones de fuerzas de actores
Fuente: Elaboracion propia. Salida del programa MACTOR.

Lo anterior se evidencia con mayor claridad en el histograma de relaciones de fuerza,
donde se hace evidente el poder notorio de la OSDE Gaviota sobre el resto de los
actores. Aqui existe un aspecto que resulta curioso, incluso, para la gestion y la politica
desempefiada por el hotel. El andlisis prospectivo realizado evidencia que la OSDE
Gaviota ejerce mucho mas control e influencia en las decisiones del hotel que la parte
extranjera, aun cuando el know-how, los procesos internos, la tecnologia y los
estandares dependen del asesoramiento fordneo de la cadena, quien ademas aporta
comercializacidon y posicionamiento en los mercados objetivos. Esto no quiere decir que
se desea un mayor predominio de la influencia extranjera, pero seria mucho mads
eficiente para el hotel tener relaciones de poder més cercanas, trabajando de conjunto y
no con superioridad directiva en la toma de decisiones.

Sin embargo, vale sefialar que, paraddjicamente, si bien la OSDE Gaviota ejerce el
mayor poder como agente externo, los asesores extranjeros son considerados por los
trabajadores como la maxima autoridad al interior del hotel, aun cuando ninguna de las
decisiones para el futuro de la entidad recaen en su responsabilidad, pues en dicho
contrato de gestion queda plasmado que los riesgos econdmicos, contractuales y
operacionales son asumidos enteramente por la parte cubana.

El grafico también muestra que, no existe una relacion coherente entre los principales
problemas del hotel y la influencia ejercida por los actores estratégicos responsables.
Asi, por ejemplo, aun cuando la capacitacion, el reclutamiento y la formacion son
procesos claves para la calidad del servicio y, por ende, para la entidad, la Oficina de
Empleo de la Delegacion de Gaviota y el Sistema de Formacion para Profesionales del
Turismo (FORMATUR) no ejercen gran influencia en las decisiones operativas de la
instalacion. Esto quiere decir, que no funcionan como actores claves en la gestion del
Memories Miramar Habana, ya sea por ajustes presupuestarios del hotel en su plan de
capacitacion o por intereses propios de la empresa capacitadora referentes a establecer
prioridades con otras instalaciones que ofrecen mayores resultados lucrativos.

Por otra parte, el analisis del posicionamiento de los actores respecto a los campos de
batalla y a los objetivos asociados revela los distintos niveles de implicacion y de
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movilizacion de los actores. La Matriz de Posiciones Simples describe la valencia de
cada actor sobre cada objetivo (1 Actor a favor del objetivo, -1 en contra, 0 actor

neutral).

Tabla 5. Matriz de posiciones simples
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| S|l ol 3312|322 2! 3

=2 S| =% olgl o 'm| o o € 2

1MAO gl z|3|2Z|& 9 3% a|L3E

sl2| S| ol °| 8|5 F gl ol &

> @ Tl E

[V}

M_M_H 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12

Cjo.Dir_MM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
A E 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 S)
R B D 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 |1 1 10 g
OSDE_G 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 | ®
FORMATUR 0 [T [7 o1 [1 Jo o [o [o [T [0 [5]%
OE_DGO 0 |1 1 10 [1 1 O |0 |0 JO |1 0O |5 |=
Numero de acuerdos 5 |7 |7 (4 |7 |7 [5 |5 |5 [4 |7 |5 §
Numero de desacuerdos |0 |O [0 [O |O |O |O |JO |O O |O |O a
Numero de posicioones 5 7 7 |4 7 7 5 5 5 4 7 5 »

Fuente: Elaboracion propia. Salida del programa MACTOR.

No resulta dificil deducir a partir del analisis del grafico anterior que ninguno de los
actores seleccionados se opone o se manifiesta de forma desfavorable con respecto a los
restos estratégicos y los objetivos asociados. No obstante, si destaca la posicion
predominantemente neutra de los actores externos FORMATUR vy la Oficina de Empleo
frente a la mayoria de retos esttratégicos declarados, lo que solo demuestra su ausencia
de relacion e influencia en las decisiones tomadas al interior del hotel.

Al igual, el estudio prospectivo realizado permitié conocer que no existe ninguna
divergencia entre los distintos actores y objetivos, debido a que la mayoria tienen fines
comunes y sus objetivos se complementan. Sin embargo, como ya se menciono, algunos
de los actores mantienen una posicion neutral, que si bien no afecta en demasia la
consecusion de los objetivos estratégicos del hotel, tampoco tributa positivamente al
alcance de los mismos. En el siguiente histograma se muestra el grado de compromiso
de los actores con respecto a los objetivos estratégicos.

Histograma de la imphcacion de los actores sobre los objetivos 2MAQO
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Figura 4 Implicacion de los actores en los objetivos
Fuente: Elaboracion propia. Salida del programa MACTOR.
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Tal y como muestra el grafico, los objetivos estratégicos que implican un mayor
compromiso por parte de la mayoria de los actores claves de la entidad son los
referentes a: brindar un servicio en correspondencia con la categoria del hotel; disefiar
planes de capacitacion anuales; lograr un posicionamiento en el mercado; y gestionar
los recursos humanos por competencias laborales. Sin embargo, aquellos que generan
un menor compromiso por parte de los actores son, precisamente, los referentes a la
planificacion y la gestion directiva basada en habilidades. Entre ellos se pueden
mencionar: disefiar un sistema de motivacion basado en la idoneidad demostrada;
potenciar el liderazgo en los directivos; garantizar la planificacion prospectiva de la
entidad y planificar las actividades estratégicas del hotel.

Como contrapartida, se desarroll6 la matriz de posiciones valoradas ponderadas por las
relaciones de fuerza (3MAOQ) la cual describe la posicion de cada actor sobre cada
objetivo teniendo en cuenta a la vez su valencia sobre cada objetivo, su jerarquia de
objetivos y las relaciones de fuerza entre actores. A través de esta matriz se llega al
siguiente histograma que permite conocer la movilizacion de los actores por cada
objetivo:

Histograma de la movilizacion de los actores sobre los objetrvos 3MAO
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Figura 5 Movilizacion de actores sobre objetivos
Fuente: Elaboracion propia. Salida del programa MACTOR.

Del andlisis de este diagrama se deduce que los actores estratégicos tienen mayor
capacidad y disposicion para cumplir aquellos objetivos que resultan, precisamente, los
de mayor compromiso grupal. Son estos, entonces, aquellos que se posicionan como
objetivos mas alcanzables para la gestion del hotel.

Por ultimo, para realizar el andlisis de las alianzas y conflictos entre los actores en torno
a los objetivos propuestos, se estudian los resultados arrojados por las matrices simples
de convergencia.

La siguiente Matriz de Convergencias de Objetivos entre actores identifica para cada

pareja de actores el nimero de objetivos sobre los cuales dos actores tienen la misma
posicion.
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Tabla 6 Matriz de convergencias de objetivos
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Fuente: Elaboracion propia. Salida del programa MACTOR.

Esta matriz permite deducir conclusiones importantes. Por ejemplo, la OSDE Gaviota
converge en todos los objetivos estratégicos con los Asesores Extranjeros, ain cuando
su relacién de poder se inclina con mucha més autoridad hacia el Grupo Empresarial
cubano. Esto quiere decir que los objetivos que se plantean ambos actores para con el
presente y el futuro de la entidad resultan comunes, si bien la actuaciéon de ambos al
interior del hotel dista bastante de lo planteado en su planificacion estratégica. De forma
similar ocurre con la OSDE o los Asesores Extranjeros y el Memories Miramar Habana
(visto desde sus trabajadores o personal subordinado) donde se plantea que convergen
en los doce objetivos estratégicos y se conoce que existen altos problemas de
retroalimentacion en el hotel, pues los altos directivos, tanto cubanos como extranjeros
no tienen en cuenta, en muchas ocasiones, las necesidades y criterios del personal de
base. Se piensa que estas incongruencias entre los resultados de la matriz y la realidad
de la instalacion se deba a que el método MACTOR reconoce la convergencia entre
objetivos como la relacion méas minima de dependencia que tribute a los procesos
internos de la organizacion, sin tener en cuenta la influencia otorgada por cada actor a
los objetivos cuestionados.

Finalmente, el estudio prospectivo evidencid que no existieron divergencias entre los
actores, ya que sus objetivos de una manera u otra benefician a todos, por lo que estos
se encaminaran al cumplimiento de los objetivos a través de acciones pertinentes
disefiadas al respecto.

No obstante, vale reconocer que, aunque estén vinculados en cuanto a objetivos
estratégicos, existen relaciones netas mas débiles entre FORMATUR, la Oficina de
Empleo y el resto de actores claves; mientras que las relaciones mas importantes son
aquellas establecidas entre la OSDE, el Consejo de Direccion, los Asesores Extranjeros
y el Memories Miramar Habana (visto desde sus trabajadores). De ahi que sea necesario
establecer un conjunto de estrategias capaces de generar una respuesta futura luego de
conocer la situacion real del hotel con respecto a sus actores estratégicos.
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Grafico de distancias netas entre actores
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Fuente: Elaboracion propia. Salida del programa MACTOR.

Entre las estrategias prospectivas para el Hotel Memories Miramar Habana, los autores
proponen las siguientes:

El:Disefiar un sistema de retroalimentacion interna para la comunicacion
organizacional.

La comunicacién ascendente y descendente a todos los niveles organizacionales
constituye un problema de primer orden a solucionar en el hotel Memories Miramar
Habana. El disefio de un sistema de retroalimentaciéon basado en herramientas y
métodos participativos y fundamentados en una cultura organizacional que les otorguen
importancia a los trabajadores operativos y de servicio como maximos responsables del
producto final frente al cliente, constituye una solucidon interesante que implicard un
cambio sustancial en el comportamiento de los actores estratégicos del hotel.

Con el disefio de un sistema de retroalimentacion eficiente, resulta obvio que el hotel
Memories Miramar Habana (visto desde sus trabajadores o personal subordinado) se
verad empoderado, y comenzard su largo recorrido de modificaciones en correspondencia
con sus intereses, necesidades, expectativas y creencias. El resultado serd un clima
laboral satisfactorio, donde el poder se encuentra distribuido entre los actores claves, sin
imposiciones ni métodos coercitivos que atenten contra una atmosfera agradable capaz
de potenciar la satisfaccion del cliente interno, considera en ocasiones, incluso, mas
importante que la del cliente externo final que compra el producto de la empresa.
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Vale aclarar que se reconoce la importancia del Organismo Superior de Direccién
Empresarial a la hora de establecer directivas generales, uniformar los resultados
empresariales, controlar la gestion hotelera en correspondencia con sus intereses y con
los principios del pais, y garantizar el cumplimiento de requisitos minimos para el
alojamiento turistico en dependencia de los mercados escogidos. Sin embargo, la
administraciéon de un hotel es un tema sumamente complejo que no puede implicar la
participacion o la toma de decisiones por parte de un Unico actor estratégico
predominante. Disefiar un sistema de retroalimentacion interna eficiente que garantice el
cambio en el comportamiento del actor hotel Memories Miramar Habana garantizara,
entonces, una mejor oferta para el cliente final, lo que se traduce, por ende, en mayor
rentabilidad para la empresa y en una ventaja competitiva frente a sus rivales en el
mercado.

E2: Perfeccionar las directivas estipuladas por el Grupo Empresarial Gaviota para
mayor correspondencia entre las acciones estratégicas de la OSDE y las de los
Asesores Extranjeros.

Como se demostrd anteriormente, la OSDE Gaviota es la que posee la mayor influencia
y, por ende, el mayor poder en la toma de decisiones que afecta el futuro del hotel
Memories Miramar Habana. Si bien esto garantiza una mayor seguridad en la inversion,
pues limita la participacion extranjera a solo garantizar el posicionamiento, los
mercados objetivos y algunos estdndares de calidad en el hotel, la existencia de
divergencias en las acciones o los métodos de operacion de ambas partes ocasiona
problemas que atentan contra la unidad del colectivo y el trabajo en equipo dentro de la
entidad.

Por tanto, resulta necesario lograr una mayor coordinacion y coherencia entre la OSDE
y los Asesores Extranjeros, a fin de generar ideas en conjunto y no afectar el clima
laboral existente. Un entendimiento mutuo entre ambas partes se traduce en resultados
colegiados y compartidos que tributan positivamente a los retos estratégicos del hotel.

E3: Incrementar el presupuesto destinado a planes de capacitacion para un mayor
acercamiento con FORMATUR y la Oficina de Empleo.

Para lograr un mayor acercamiento con FORMATUR y la Oficina de Empleo es
necesario incrementar el nimero de cursos contenidos en los planes de capacitacion
dirigidos a la formacion integral de los trabajadores en correspondencia con su cargo y
con las dificultades manifestadas durante su desempefio. Un mayor nimero de cursos le
otorgard un rango mas amplio a la empresa para distribuir a los trabajadores de acuerdo
a sus necesidades, a la vez que obligarda a FORMATUR a aceptar la propuesta del hotel
y no rechazarla ante otras instalaciones. Resulta l6gico, ademds, que un mayor niimero
de cursos requiere un mayor presupuesto destinado a tales fines por parte de la entidad,
y que dicho plan debe ser aceptado por la Oficina de Empleo también perteneciente a la
OSDE Gaviota.

Por otra parte, el andlisis también puede ser visto a la inversa, pues la Oficina de
Empleo es la que posee toda la informacion legal, juridica y personal del trabajador
(chequeos médicos, test sicométricos, pruebas de aptitud, pruebas idiomaticas, etc.) y,
por tanto, ya cuenta con una poderosa base de datos que contiene algunas de las
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principales carencias o deficiencias de los trabajadores. En base a esta informacion, y a
la obtenida por las evaluaciones del desempefio de los trabajadores, se pueden lograr
planes de capacitacion eficientes que respondan a los objetivos de la entidad y que
logren una mayor relacion o acercamiento con FORMATUR y con la Oficina de
Empleo.

E4: Potenciar las habilidades directivas claves del hotel por medio de la gestion
basada en competencias laborales.

Potenciar las habilidades directivas en los jefes de los distintos niveles constituye una
estrategia dificil de materializar, pues muchas de las habilidades son innatas o naturales,
mientras que otras se incentivan por medio de la capacitacion y la motivacion del
directivo en correspondencia con el clima laboral en que se manifieste. Al igual, son
numerosas las variables que aqui influyen, tal y como se evidenci6é en el apartado
metodolédgico, lo que hace alin méas compleja la tarea de desarrollar habilidades en
armonia con el interior del hotel y el entorno més cercano.

Sin embargo, se piensa que, si se incluyen en las competencias laborales de los
directivos algunas de las habilidades que resultan claves, se presiona al jefe a
desarrollarlas o cumplirlas, teniendo en cuenta que su evaluacion del desempefio
depende de hasta qué punto es capaz de cumplir con dichas competencias. Al igual,
garantizar una gestion por competencias laborales guia el proceso de seleccion de
directivos, lo cual implica que los nuevos jefes seleccionados cumplirdn con muchas de
las habilidades claves requeridas para el puesto.

V.- CONCLUSIONES
Luego del analisis efectuado se pudo arribar a las siguientes conclusiones:

* La prospectiva estratégica es una valiosa herramienta para el manejo de tendencias,
experiencias y el uso de técnicas, herramientas y habilidades en un establecimiento
de alojamiento turistico, que permiten trabajar en la conquista de un futuro deseado
a partir del desempefio actual.

* La observacion cientifica y la consulta a especialistas, permitieron elaborar la lista
de habilidades cruciales de acuerdo al contenido laboral y al nivel jerarquico en el
hotel; y seleccionar, aquellas que resultaran prioritarias en el desempeno de los
directivos, respectivamente.

* La definicion de las habilidades permiti6 identificar las variables internas y externas
de mayor influencia y dependencia en su comportamiento, aplicando un Método de
Expertos que tuvo como resultado tres rondas donde se concibieron doce variables
fundamentales. De ahi que, se empleara un andlisis estructural para definir las
variables de mayor motricicidad: V1 Clima Laboral, V3 Motivacién, V5
Cualificacion/Formacion/Reclutamiento, V6 Rol de los Administradores, V9
Comunicacion, V10 Calidad del Servicio y V12 Tecnologia.

* Luego de la obtencion de las principales habilidades directivas y de las variables que
influian en las mismas, se determinaron los actores estratégicos: Memories Miramar
Habana (visto desde su personal técnico y de servicio), Consejo de Direccion,
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Asesores Extranjeros, Representantes del Grupo de Turismo Blue Diamond, OSDE
Gaviota S.A, Sistema de Formacion Profesional para el Turismo y Oficina de
Empleo Delegacion Gaviota Occidente.

* Consecuentemente, la aplicacion del método MACTOR dedujo que los actores
dominantes son: la OSDE Gaviota S.A, el Consejo de Direccidn, y los Asesores
Extranjeros; como actor sumiso se encuentran el Memories Miramar Habana;
mientras que el resto son autonomos, o sea, tienen baja dependencia e influyen poco
en la operacion de los otros actores.

* Ninguno de los actores seleccionados se opone o se manifiesta de forma
desfavorable con respecto a los retos estratégicos y los objetivos asociados. Por
tanto, no existe ninguna divergencia entre los distintos actores y objetivos, debido a
que la mayoria tienen fines comunes y sus objetivos se complementan.

* Finalmente, los objetivos estratégicos que implican un mayor compromiso por parte
de la mayoria de los actores claves de la entidad son los correspondientes a: brindar
un servicio en correspondencia con la categoria del hotel; disefar planes de
capacitacion anuales; lograr un posicionamiento en el mercado; y gestionar los
recursos humanos por competencias laborales.

* Por otra parte, después de la aplicacion del método MACTOR se determinaron
estrategias con basamento prospectivo para mejorar la posicion competitiva del
hotel, referentes a retroalimentacion, capacitacion, habilidades directivas y
perfeccionamiento de las normativas del organismo superior.
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