Revista Cientifica ECOCIENCIA

DISENO DEL ESCENARIO MAS PROBABLE DE LA OSDE VIAJES CUBA AL ANO
2025.
DESIGN OF THE MOST PROBABLE SCENARIO FOR THE OSDE VIAJES CUBA IN
2025.
Yoan Hernandez Flores, Lcdo.
Licenciado en Turismo (Cuba).
Docente adiestrado de la Facultad de Turismo de la Universidad de La Habana, Cuba.
yoan961122@gmail.com
Maité Rodriguez Gonzalez, MSc.
Master en gestion turistica (Cuba).
Docente auxiliar de la Facultad de Turismo de la Universidad de La Habana, Cuba.
mrodriguez@ftur.uh.cu
Dr. C. Héctor Ayala Castro
Doctor en Ciencias Econémicas (Cuba).
Profesor Titular de la Facultad de Turismo de la Universidad de La Habana, Cuba.

hector.ayala@ftur.uh.cu
ARTICULO DE INVESTIGACION

Recibido: 10 de junio de 2020.
Aceptado: 23 de junio de 2020.

RESUMEN

Los ejercicios de prospectiva estratégica en las empresas son de vital importancia para lograr los
objetivos planteados a largo plazo, asi como para la toma de decisiones estratégicas. En tal
sentido, la construccion de escenarios permite exponer un conjunto de alternativas respecto al
futuro de las organizaciones. Es por ello que, la presente investigacion, se realizé con el propésito
de establecer el escenario mas probable, para el despliegue de la planeacién prospectiva
estratégica de la Organizacion Superior de Direcciébn Empresarial Viajes Cuba al afio 2025. Se
utiliz6 como base para los procedimientos a seguir la metodologia propuesta por Godet y
Durance (2011), la cual consta de tres fases para la construccion de escenarios, apoyandose
ademas en los softwares desarrollados para los estudios prospectivos. Se determiné que,
actualmente, la planeaciéon estratégica de la entidad carece de una correcta formulacion de
algunos de sus elementos claves, incidiendo de forma negativa en el proceso de toma de

decisiones. A partir del andlisis inicial, se determinaron un total de 10 variables claves y 9 actores,
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identificandose 16 escenarios a partir de cuatro hip6tesis disefiadas. Como resultado final se
disefiaron los posibles escenarios y, se describe el mas probable al afio 2025.

Palabras claves: Prospectiva estratégica, construccion de escenarios, Organizacion Superior de

Direccion Empresarial Viajes Cuba, toma de decisiones.
ABSTRACT

The strategic prospective exercises in companies are of vital importance to achieve the objectives
set in the long term, as well as for strategic decision making. In this sense, the construction of
scenarios allows to expose a set of alternatives about the future of organizations. That said, the
present research, was carried out with the purpose of establishing the most probable scenario,
for the deployment of the strategic prospective planning of the Organizacién Superior de Direccion
Empresarial Viajes Cuba to the year 2025. It was used as the basis for the procedures to follow
the methodology proposed by Godet and Durance (2011), which consists of three phases for the
construction of scenarios, also relying on the software developed for prospective studies. It was
determined that, actually, the strategic planning of the entity lacks a correct formulation of some
of its key elements, negatively affecting the decision-making process. From the initial analysis, a
total of 10 key variables and 9 actors were determined, identifying 16 scenarios from four
designed hypotheses. As a final result, the possible scenarios were designed and the most
probable one, in 2025, is described.

Keywords: Strategic prospective; scenario construction, Organizacién Superior de Direccion

Empresarial Viajes Cuba, decision making.
INTRODUCCION

Las empresas en la actualidad tienen el reto de estudiar el futuro por la complejidad del contexto
decisional, caracterizado por la incertidumbre, inestabilidad, inexactitud de la informacion y alto
nivel de conflicto; asi como por la necesidad de contar con pronésticos expertos sobre el futuro,
para tomar buenas decisiones estratégicas.

Predecir el futuro o construirlo de acuerdo a unas perspectivas no es una tarea sencilla. Los
diferentes métodos como: los prondsticos cualitativos y cuantitativos, estudios prospectivos, la
simulacion, modelos causales, la futurologia, entre otros, proporcionan los indicios de lo que
podria deparar el dia de mafiana con el objetivo de reducir la incertidumbre. Por ello, prever el
futuro se convierte en un aspecto clave para establecer planes estratégicos, anticipdndose a
posibles obstaculos o para aprovechar las oportunidades venideras (Vergara, Fontalvo y Maza,
2010).
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Desde inicios del siglo XXI, los estudios sobre el futuro han proliferado por todo el mundo
gracias a la creacion de numerosos organismos publicos y semipublicos encargados de realizar
ejercicios de prevision y prospectiva. Organismos internacionales como la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) y la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE) realizan con frecuencia ejercicios de prospectivas.

Actualmente, la prospectiva bien ejercida en las entidades del sector del turismo y
especificamente en las agencias de viajes (AA.VV.), se reconoce cOmMo un proceso sistematico,
participativo, de construccion de una vision a largo plazo para la toma de decisiones en la
actualidad y para la movilizacién de acciones conjuntas (Duefas, Medina, Ramirez, Camacho y
Sobenis, 2019). La construccidon de escenarios “permite exponer un conjunto de alternativas
respecto al futuro y pone a discusion las consecuencias de tomar o no determinadas decisiones”
(Firmenich, citado en Duefias, Medina, Ramirez, Camacho y Sobenis, 2019).

Especificamente, en Cuba se comenzaron a realizar estos estudios durante la Ultima década
del siglo XX (desde 1989 hasta 2000), a partir del llamado “periodo especial’, donde se
implementaron estrategias mediante las cuales se ha desarrollado la planificacion o planeacion
estratégica en los diferentes sectores (Calero y Fernandez, 2007). En los dltimos afos, han
cobrado mayor auge estos estudios, debido a la necesidad de cumplir con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible trazados por la ONU para el afio 2030.

Hoy en dia, los documentos del 7mo. Congreso del Partido, aprobados por el 11l Pleno del
Comité Central del Partido Comunista de Cuba y respaldados por la Asamblea Nacional del
Poder Popular en el afio 2017: Conceptualizacién del Modelo Econémico y Social Cubano de
Desarrollo Socialista; Bases del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030:
Visién de la Nacion, Ejes y Sectores Estratégicos; Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021, marcan el rumbo del proceso
revolucionario cubano, del Partido y la sociedad hacia el futuro.

Dentro de las acciones acometidas y como parte del proceso de perfeccionamiento funcional,
estructural y composicional realizado por el pais, se aprobé la constitucion de Organizaciones
Superiores de Direccion Empresarial (OSDE), lo que conllevé a la modificacion de sus
estructuras y a potenciar las funciones de la oficina central, cuya actividad principal es la de
regulacién y control (Hernandez, Gonzéalez y Despaigne, 2018).

A través del Decreto 335/17, se le otorgan a las OSDE, funciones bien definidas para lograr
gue todas las empresas que se integren a ella se fortalezcan, ganen en eficiencia y

competitividad. Tienen personalidad juridica y patrimonio propio, financian sus gastos con los
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aportes de las empresas que la componen y su gestion tributa al beneficio de estas (Hernandez,
2020).

Dentro de las nuevas estructuras, en el Ministerio del Turismo (MINTUR) se encuentra la
OSDE Viajes Cuba, creada el 30 de diciembre del 2014, por el Ministro de Economia y
Planificacion, Marino Murillo Jorge e integrada por las AA.VV.: Havanatur S.A, Cubatur S.A,
Cubanacéan S.Ay Ecotur S.A.

En el afio 2016 en la OSDE Viajes Cuba, se realiz6 un estudio de planeacion estratégica
(2017-2022) donde se definieron aspectos basicos para su funcionamiento el de las agencias
que ella agrupa.

A pesar de que la OSDE Viajes Cuba cuenta con aspectos ya definidos como la mision, vision,
objeto social y algunos objetivos y planes trazados por las diferentes areas de trabajo, en el afio
2018, respecto al 2017, todas las empresas de la OSDE incumplieron los principales indicadores
directivos al no alcanzar las ventas brutas planificadas y las exportaciones de servicios.

Existen, ademas decrecimientos en indicadores como el nivel de satisfaccion de los clientes.
Segun los informes comerciales de la entidad, durante el primer cuatrimestre del 2019, las quejas
y reclamaciones ascendieron a 817, ocasionando gastos de aproximadamente 37 946.82 CUC.
Estas quejas son originadas, fundamentalmente, por el incumplimiento de los programas y la
falta de coordinacion entre las diferentes areas de las agencias para el desarrollo de los servicios.

Incide ademas que, la definicion de escenarios como fundamento del disefio de acciones
estratégicas en el entorno de la OSDE, haya sido débilmente ejercitado, a pesar de los
argumentos en torno a su importancia y pertinencia. Mientras que la multiplicidad de mercados,
segmentos, lineas de productos, la profundidad de las mismas, la diferenciacion entre productos
y servicios bajo las que operan las AA.VV., exige por otra parte, la necesaria identificacion,
descripcién y valoracion de las variables, actores e hipotesis que determinen sus escenarios,
como fundamento cientifico de la planeacion estratégica.

Ante esta problematica, y en aras de sustentar una planificacion estratégica que permita elevar
los niveles de competitividad a largo plazo, de las agencias que integran la OSDE Viajes Cuba,
se define como objetivo general: Establecer el escenario mas probable, para el despliegue de la

planeacion prospectiva estratégica al 2025.
REVISION TEORICA

Segun Hernandez (2020), el término planificacion ha sido abordado por autores como Ansoff

(1965), Chiavenato (1999) y Gonzdalez (2004), los cuales concuerdan que planificar es el
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establecimiento de objetivos o metas, y la eleccién de los medios mas convenientes para
alcanzarlos (planes y programas).

La planificacion, en el ambito empresarial, es previa a las otras funciones de direccién; pues
es imposible organizar, gestionar y controlar con eficacia sin unos planes adecuados (Gorostegui,
citado en Clemade 2010).

Elementos fundamentales en este proceso de planificacion, son la seleccion de la informacion,
el desarrollo de acciones con el fin de lograr el objetivo que se persigue, lo que implica conocerlo,
evaluar la situacion, considerar diferentes acciones que puedan realizarse y escoger la mejor
alternativa.

D’Alessio plantea que Alfred Chandler, Chris Argyris, y Kenneth Andrews de la Harvard
Business School, los primeros en tratar sobre estrategia empresarial, definen la planificacion
estratégica como el elemento que determina las metas y objetivos basicos de largo plazo de una
organizacion, y la adopcién de cursos de accion, acompafiada de la asignacion de recursos
necesarios para lograr dichas metas (Gonzalez et al, 2019).

Varios autores, han realizado estudios sobre la evolucion de la planificacion en las empresas.
Baena (2015) plantea que, con la evoluciéon de los estudios en administracién se pueden definir
seis tipos de planeacion: clasica, reactiva, inercial o proyectiva, de contingencia, estratégica y
prospectiva estratégica. De igual forma enuncia que, el tltimo tipo de planeacion surge, debido
a que es imposible realizar una planificacion a largo plazo sin estudiar los escenarios futuros, de
ahi que esté muy vinculada a la prospectiva.

Los estudios prospectivos comienzan a realizarse, a finales de la década de los cincuenta.
Segun Duefias, Medina, Ramirez, Camacho y Sobenis (2019) el concepto es acufiado por el
pensador francés Gaston, el cual fundamenta el principio de que el futuro depende de las
acciones del hombre en el presente.

La prospectiva, segun Michel Godet “se enfoca en el presente dando significado a la accion,
pero accién sin meta no tiene sentido” (Tapia, 2016). Es la interseccion de tres campos: estudios
de futuro, planificacion estratégica y analisis de politicas, es decir va desde: lo predictivo, pasivo
extrapolatorio hacia: lo exploratorio, activo y constructivo (Gavigan y Scapolo, 2000).

La utilizacién de la prospectiva en el andlisis externo o analisis del entorno de los procesos de
planificacion, planeamiento o planeacion estratégica es clave a la hora de la identificacién de
tendencias y su impacto en el sistema analizado, en la elaboracion escenarios, en la
identificacion de factores de éxito futuros, o en la reflexion estratégica y en la formulacion de

estrategias (Astigarraga, 2016).
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Actualmente, los autores se refieren a la planeacién prospectiva estratégica, pues esta se
dirige a la accion concreta, es saber hacia dénde se va. Miklos y Tello, plantean que sostiene
una vision holistica en lugar de parcial y desintegrada: ademas de aspectos cuantitativos,
considera aquellos de naturaleza cualitativa, lo cual permite asi una apreciacion mas completa;
sus relaciones son mas dindmicas y estdn basadas en estructuras evolutivas y no fijas o
estaticas; su futuro es mdltiple e incierto; lo mas importante: su actitud hacia el futuro es activa 'y
creativa y no pasiva o sencillamente adaptativa (Montoya y Bedoya, 2018).

Al analizar los conceptos enunciados anteriormente, se puede concluir que la prospectiva
estratégica es concebida como una herramienta utilizada como parte del proceso de
planificacion; guia las acciones del presente en pos de construir un futuro probable para la
organizacion, la cual aporta elementos muy importantes para la toma de decisiones.

La actitud activa y creativa hacia el futuro de las empresas, como parte de la planeacién
estratégica prospectiva, incluye la elaboracién de escenarios como un elemento clave de este
proceso.

Godety Durance (2011) afirman que un escenario es un conjunto de elementos que describen
una situacion futura, y una ruta de eventos que permiten a la entidad moverse desde la situacion
actual a una futura (Gandara, 2015).

Bas (citado en Hernandez, 2020) plantea que un escenario es un futurible (un futuro posible),
de entre varias alternativas, que describe una situacién hipotética futura. En forma analoga,
Godet citado en Perilla y Gonzalez (2017) plantea que un escenario es “un conjunto formado por
la descripcion de una accion futura y un camino de acontecimientos que permiten pasar de una
situacién original a otra futura”.

Salas (2013) define la construccion de escenarios como un método que posibilita ordenar las
percepciones acerca de los entornos futuros alternativos que pueden afectar un territorio, en este
sentido, el disefio de escenarios se constituye como “un proceso sistematico para esbozar el
futuro a largo plazo de una ciudad o de un territorio mediante la reflexion estratégica” (Fernandez,
2012).

Bajo esta perspectiva, el método de escenarios se ha revelado sumamente productivo, al
permitir a la empresa adaptarse a los cambios y situaciones contingentes al aprovechar las
posibilidades latentes en éstos, confiriéndole, en muchos casos, una ventaja competitiva,
erigiéndose en una técnica que se ha comprobado consistentemente efectiva para enfrentar la
incertidumbre estratégica en numerosas compaiiias, en diversas industrias.

Los trabajos académicos y de consultoria relacionados con la prospectiva turistica han sido
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muy escasos en los dltimos afios. Una busqueda reciente en la European Foresight Platform,
programa financiado por la Comision Europea que ha documentado cerca de 500 ejercicios de
prospectiva en todo el mundo, develd que sus archivos solo contaban con un caso de estudio en
el cual se habian disefiado escenarios de futuro para la actividad turistica (Mittringer citado en
Hernandez, 2020). Asimismo, son escasos los articulos aparecidos en las revistas especializadas
en prospectiva relativos a tematicas turisticas.

Como afirman Vergara, Fontalvo, y Maza, (2010), son numerosas y trascendentes las razones
gue aconsejan incorporar la prospectiva en los procesos de planificacion turistica. Este nivel de
complejidad viene dado por la propia organizacién del sector, el cual agrupa cada uno de los
elementos en dos grandes subsistemas: endégenos y exdgenos (Martin, 2010).

En Cuba, se han dado pasos de avances en cuanto a la planeacion estratégica de los
diferentes sectores de la nacion, con vistas al afio 2030, pero aun se carecen de estos estudios
en el sector del turismo, y en especifico en las empresas de intermediacion turistica.

Un papel fundamental dentro del desarrollo del turismo y los destinos turisticos, es el rol que
desempefian las empresas de intermediacion en la unificacion de los diferentes factores que
conforman la red de comercializacién del producto turistico, debido en gran medida, a que son
entidades que organizan servicios turisticos diversos, ya que facilitan, la distribucion de un
conjunto de servicios ofrecidos por otras empresas. Constituyen el enlace principal, en muchas
ocasiones, y necesariamente imprescindibles entre la oferta y la demanda turistica (Martinez y
Baeza, 2016).

El principal rol como empresas de intermediacion lo constituyen las agencias de viajes. Una
vez analizado los conceptos propuestos por diferentes autores, Rodriguez, Viamonte,
Hernandez, Sanchez y Velastegui (2019), afirman que “constituyen una empresa mercantil, las
cuales tiene como propésito brindar al cliente servicios relacionados con el turismo, por medio
de sus diferentes funciones (...) jugando un rol mediador entre la persona que demanda el
servicio y el productor (...).”

Si se analiza el Modelo Pentagonal del Sistema Turistico de Martin (2010), en cuanto al lugar
gue ocupan las AA.VV. como empresas mercantiles y de servicios, su interrelacién con el resto
de los elementos de los subsistemas enddgenos, exégenos y el macroentorno, asi como la nueva
estructura establecida en Cuba que provoca la existencia de incertidumbre en cuanto a la
complejidad de escenarios a los cuales pueden enfrentarse las AA.VV. a mediano y largo plazo,
y sumando la competencia generada por AA.VV. de los destinos cercanos, se hace evidente la

necesidad de realizar estudios de prospectiva estratégica en aras de que se puedan establecer
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acciones estratégicas que permitan el cumplimiento de los objetivos trazados por cada empresa
y lograr con ello la diferenciacion del resto. Se evidencia ademas la necesidad de conocer y

aplicar los métodos mas efectivos para estos estudios.
MATERIALES y METODOS

Desde sus inicios, para la construccion de escenarios se han desarrollado diferentes
metodologias catalogadas en tres grandes escuelas: la I6gica e intuitiva, la prospectiva y de
tendencia probabilistica (Bradfield et al, citado en Hernandez, 2020).

Segun Chermack, Lynham y Ruona (2001), la primera de ellas fue propuesta por Herman
Kahn en 1967 y se caracterizaba por ser un esquema totalmente cualitativo basado mas en la
intuicion y juicios de valor, que en un soporte cientifico.

Las metodologias para la planeacion por escenarios han evolucionado, integrdndose la toma
de decisiones y estrategias para aprovechar mejor los escenarios creados (Conway, 2004).

Vergara, Fontalvo y Maza (2010), realizan un listado cronolégico resumen de las metodologias
desarrolladas para la construccion de escenarios. De todas las metodologias analizadas, la més
conocida y utilizada a nivel internacional es la presentada por Michael Godet, en el afio 1992 (la
cual ha sido modificada por el propio autor, adaptandola a los contextos actuales), como
representante de la escuela prospectiva, pues propone que “los escenarios pueden servir no solo
para predecir un futuro, sino como orientacién para construir un futuro idealizado, integrandola
como herramienta en los estudios prospectivos estratégicos” (Godet y Durance, 2007).

Para el desarrollo de esta metodologia, se cuenta ademas con el apoyo que ofrecen los
métodos informaticos y estadisticos desarrollados por el Laboratorio de Investigacion de
Prospectiva Estratégica y Organizaciéon (LIPSOR).

El estudio se dividio en tres fases, luego de la adaptacion de la metodologia para la

construccién de escenarios, propuesta por Michael Godet al estudio a realizar (Tabla 1).
Tabla 1

Proceso metodolégico de la investigacion

Proceso metodoldgico

Fases Etapas Métodos, técnicas y herramientas
Fase 1. Construccion de la Etapa 1: Delimitar el sistemay Analisis estratégico de la
base su entorno organizacion: Matriz de Evaluacion

de Factores Interno (MEFI) y la Matriz
de Evaluacién de Factores Externos
(MEFE)
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Revisién documental

Entrevistas

Etapa 2: Busqueda de variables

clave internas y externas

Encuesta Delphi

Analisis Estructural

Etapa 3: Posicién de los actores

Encuesta Delphi
Entrevistas

Analisis de los Juegos de Actores

Fase 2: Explorar el campo de

Etapa 1: Explorar el campo de

Analisis Morfolégico

los posibles. los posibles Entrevistas
Etapa 2 Reducir la Método de impactos cruzados
Incertidumbre probabilisticos

Fase 3. Elaborar los Describir el escenario mas

escenarios probable

Nota. Fuente: Elaboracién a partir de la propuesta de Godet y Durance citado en Jorge y Monedero
(20186).

Para la seleccion de los expertos a tener en cuenta para el desarrollo de cada una de las
fases, se tomaron como grupo inicial un conjunto de profesores de la Facultad de Turismo de la
Universidad de La Habana y de la Escuela Ramal de Formatur, asi como trabajadores de la
OSDE Viajes Cuba, los cuales cumplian con los siguientes requisitos:

- Mas de 5 aflos de experiencia de trabajo en el campo de accion del turismo.
- Conocer sobre los estudios prospectivos estratégicos.
- Dominar elementos de la gestion en las agencias de viajes.

A partir de la metodologia elaborada por el Comité Estatal para la Ciencia y la Técnica de
Rusia, para la determinacion de la competencia de los expertos, y expuesta por Hurtado de
Mendoza (2003) se aplicd un cuestionario para determinar el Coeficiente de Conocimiento (Kc)
y el Coeficiente de argumentacion (Ka), para obtener el Coeficiente de Competencia (K) de cada
experto, que es el que determina en realidad cuales expertos son los de mayor competencia para

el desarrollo de la investigacion.
ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS
Fase 1: Construccion de la base

La OSDE Viajes Cuba, no sustituye la actividad comercial de las agencias, ya que estas
conservan su independencia contractual y de comunicacién. En esencia, la labor de esta

empresa consiste en garantizar una adecuada supervision y control de los diferentes procesos y
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actividades de las agencias de viajes asociadas.

La union de las cuatro agencias de viajes principales de Cuba en un solo organismo,
proporciona a la OSDE un amplio poder negociador que permitiria obtener mejores condiciones
en los contratos con los prestatarios extranjeros.

Para el desarrollo de esta investigacion se analizara la OSDE como la unién de las cuatro
agencias y, por ende, con cada una de sus funciones como prestatarias de servicios: mediadora,

productora y asesora/asistencia (Ayala, 2017).
Etapa 1: Delimitacion del sistemay su entorno

Al analizar el documento elaborado en la entidad objeto de estudio: Planeacion Estratégica
(2017-2022), se evidencian brechas en la formulacién de algunos de sus elementos con los
elementos tedricos a tener en cuenta para su disefio.

Segun Aguirre, Morales y Olivera (2017), la declaracién de la mision de una entidad, guia y
orienta al personal y a los socios estratégicos sobre cual es la naturaleza de la actividad de la
organizacion; facilita a la organizacion del funcionamiento coherente como una unidad, por lo
que una declaracién de mision bien planteada debe emplear un lenguaje especifico para revelar
la identidad propia de la compaifiia. Es por ello que, la entidad debe poseer una misién que sea
lo bastante descriptiva para identificar los productos o servicios de la compaifiia, especificar las
necesidades de los segmentos que atiende, evidenciar el enfoque hacia los clientes y otorgar su
propia identidad a la empresa (Thompson et al., 2012).

La mision definida actualmente no refleja cada uno de los elementos anteriores, lo que igual
sucede con la vision, la cual es la imagen de un futuro ambicioso y deseable que esta relacionado
con los suefos a largo alcance de la empresa (Aguirre, Morales y Olivera, 2017).

Segln Prieto (2012), la visién debe incluir diferentes elementos como: el horizonte (definida
en el tiempo y teniendo en cuenta el medio en que se desarrolla la organizacion); compromiso
(apoyada y compartida por el equipo gerencial y sus colaboradores); amplitud (lenguaje que
permita actuar e identificar los objetivos escogidos para la empresa); significado (refleja el sentido
de pertenencia hacia la entidad); realismo (suefio posible y no una ilusién) y debe ser sinérgica
(en consonancia con la filosofia de la organizacion).

Se puede afirmar entonces que, tanto la misibn como la visién establecidas actualmente por
la OSDE Viajes Cuba, carecen de elementos idéneos para su definicién, y, en consecuencia, el
resto de los elementos de la planificacion estratégica se realizan en base a estos errores.

Otro elemento expuesto en Viajes Cuba S.A. (2016), es la definicion de escenarios para el
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desarrollo del turismo en Cuba. Nuevos elementos a tener en cuenta para cada escenario
(definido) es la evolucion del sector privado como factor influyente, pues desempefia un papel
clave en el turismo en Cuba en los ultimos afios; asi como los cambios de la politica de Estados
Unidos (EE.UU.) hacia nuestro pais.

Dentro del andlisis estratégico, un papel fundamental lo desempefia la correcta identificacion
de las fortalezas y debilidades internas, pues son las actividades que una organizacién puede
controlar y que desempefia de forma correcta o con deficiencias. Estas debilidades y fortalezas
surgen a partir del analisis de las actividades empresariales como la administracion, marketing,
finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, la investigacion y desarrollo, asi como los
sistemas de informacién (Aguirre, Morales y Olivera, 2017).

En el analisis presentado por la OSDE, las fortalezas y debilidades no contemplan todos los
elementos enunciados anteriormente. Dentro de las fortalezas, no especifican el tipo de mercado
0 cuota en la que participan, es decir, el alcance que este tenga (nacional y/o internacional),
consideran la existencia de un esquema externo propio, lo cual no esta redactado
coherentemente, y seria correcto plantearlo como: Existencia de un esquema interno propio,
haciendo referencia a la forma de su estructura organizacional, establecida de tal forma que
facilita la gestion empresarial de la OSDE.

Una de las debilidades definidas es la insuficiente preparacion del Capital Humano, lo cual no
deberia ser considerada como tal, ya que es una organizacion donde las empresas que lo
integran presentan experiencia en el sector, elemento que incluso reconocen como su principal
ventaja competitiva.

Por otra parte, las oportunidades y amenazas se refieren a las tendencias y acontecimientos
econdmicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, legales,
gubernamentales, tecnolégicos y competitivos que pueden beneficiar o perjudicar
significativamente a una organizaciéon en el futuro (Aguirre, Morales y Olivera, 2017).

En el andlisis realizado por la entidad, al definir las amenazas, no se tiene en cuenta la
inestabilidad del sector externo, del que Cuba no esta ajena, la volatilidad de los mercados
internacionales y las condiciones particulares a las que esta sometido el pais, dadas las
caracteristicas del bloqueo econémico - financiero y su recrudecimiento luego del gobierno actual
de los EE.UU.

En la definicion de las oportunidades, existen elementos de ambigtiedad, como es el caso de
las mencionadas politicas de restauracion, donde no es completamente clara la informacion, ya

gue no exponen cuales serian dichas politicas, ni en qué medida los favoreceria, lo cual
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justificaria el hecho de que sean consideradas oportunidades para la organizacion.

Por estas razones, identificar, examinar y evaluar de forma correcta las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la OSDE Viajes Cuba es esencial para la formulacion correcta del
resto de los elementos de la planificacion estratégica de la entidad, lo que permitira el
establecimiento de una guia coherente para con sus objetivos estratégicos, haciendo mas
eficiente la gestidn de los servicios de la entidad.

Con el criterio de los especialistas entrevistados, se construyé la Matriz de Evaluacion de los
Factores Externos (MEFE), que permite a los estrategas resumir y evaluar informacion politica-

legal, econdmica, social-cultural, tecnolégica, ecoldgica y competitiva de la OSDE Viajes Cuba.

Tabla 2
MEFI — OSDE Viajes Cuba
Factor Politico Oportunidad Amenaza
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
1 Lineamientos del PCC X
2 Seguridad como atributo del X
destino
3 Efecto Bloqueo Econémico vy X

comercial impuesto por EE.UU.

Factor Econémico Oportunidad Amenaza
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo

1 Poder adquisitivo de los clientes X

2 Peso medio gastado por los X
visitantes en el destino

3 Inestabilidad en la situacién X
economica de los paises emisores

4 Dualidad monetaria X

Factor Social Oportunidad Amenaza
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo

Numero de visitantes al destino X
3 Nivel promedio de educacion de los X
visitantes
4 Acogida Comunidad local X
Disponibilidad tiempo para viajar X
Factor Tecnolégico Oportunidad Amenaza
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Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
1 Desarrollo de nuevos sistemas de X
reservas online
2 Desarrollo tecnologico alcanzado X
en las areas de reserva
3 Sistemas contables con X
actualizaciones al dia
Factor Ecoldgico Oportunidad Amenaza
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
1 Preservacion de los Recursos del X
destino
2 Proteccién de la flora y la fauna X
3 Implementacion de sistemas de X
gestion ambiental
Factor Competitivo Oportunidad Amenaza
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
1 Participacion en el mercado X
Nuevos competidores X
3 Imagen de la empresa ante los X
clientes
4 Diferenciacion de los productos X

Poder negociador de los

proveedores

Nota. Fuente: Elaboracion propia

De igual forma, se construy6 la Matriz de Evaluacion de Factor Interno (MEFI), la cual

proporciona una base para analizar las relaciones internas entre las areas de las empresas que

conforman la OSDE Viajes Cuba.

Tabla 3
MEFI — OSDE Viajes Cuba
Administracion Debilidad
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
1 Liderazgo aplicado X
2 Manuales de procesos y X

procedimientos
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Marketing y ventas Fortaleza Debilidad
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Politica de precios y beneficios X
Servicios complementarios X
Cantidad y calidad de productos X
ofertados
Canales de comunicacion X
Operaciones y logistica Fortaleza Debilidad
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Ubicacion y accesibilidad de la X
empresa
Efectividad de procesos y control X
de servicios
Finanzas y contabilidad Fortaleza Debilidad
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Situacion Financiera de la empresa X
Control contable X
Recursos humanos Fortaleza Debilidad
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Capacidad de trabajo en equipo X
Incentivos por su desempefio
Fluctuacion de los Recursos
Humanos
NUmero de trabajadores X
necesarios
Sistema de informacion y Fortaleza Debilidad
comunicaciones Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Sistemas de informacion X
destinados al usuario
Retroalimentacion para la toma de X
decisiones
Administracion de redes vy X
comunicacién
Tecnologia, innovaciéon y Fortaleza Debilidad
desarrollo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
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Investigacion y desarrollo de

procesos y servicios

Capacidad para adquirir nuevas

tecnologias

Implementacion de las tecnologias
de la informacibn y las
comunicaciones (TIC) en la gestién

de los procesos

Implementacién de los sistemas de

gestion de las agencias de viajes

Nota. Fuente: Elaboracion propia.

Etapa 2: Busqueda de variables clave internas y externas

A partir de la consulta a los expertos definidos para el desarrollo de la investigacion, y con los

resultados del andlisis de la etapa 1, se seleccionaron un total de 27 variables, de ellas un total

de 11 de caracter externo y 16 que inciden de forma interna en la gestion de las agencias de

viajes.
Tabla 4
Variables que inciden en la gestiéon de las agencias de viajes
N° VARIABLE DESCRIPCION TEMA
1 Desarrollo sistemas de reservas Integracion de los sistemas de gestion de agencias Externa
online de viajes con el comercio electrénico, para disminuir
los efectos de la competencia generadas por las
agencias de viajes online.
2 Imagen de la empresa ante los Imagen publica de la empresa Externa
clientes
3 Preservacion de los recursos del  Estado de conservacion de los recursos naturalesy Externa
destino antrépicos del destinos utilizados para el desarrollo
de los productos
4 Acogida comunidad local Nivel de educacién de la poblacién local donde se Externa
desarrollan las actividades programadas por las
agencias
5 Politica econémica del destino Leyes y resoluciones vigentes para la actividad Externa

empresarial en Cuba; politica de Inversiones;

politica monetaria y cambiaria del destino
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6 Blogueo econdmico comercial Impactos negativos ocasionados al sector: Externa
impuesto por EE.UU. limitaciones para el desarrollo de la infraestructura
necesaria e impactos directo a los viajes
7 Desarrollo tecnologico Aprovechamiento de las nuevas TIC's en los Externa
alcanzado en las areas de sistemas de reserva en las agencias
reserva
8 Sistemas de gestion ambiental Implementacién en las instalaciones y zonas Externa
turisticas de las leyes y resoluciones vigentes para
la conservacion del patrimonio natural
9 Disponibilidad tiempo para viajar Tendencia a realizar turismo durante espacios de Externa
tiempos cortos, pero con mayor frecuencia
10 Seguridad como atributo del Estabilidad politica en los destinos turisticos del Externa
destino pais
11 Nuevos competidores Competencia generada por los prestatarios de Externa
servicios privados.
12 Calidad de productos ofertados  Productos con altos estandares de calidad para Interna
competir en el mercado
13 Capacidad de trabajo en equipo Capacidad para establecer las conexiones entre las  Interna
diferentes areas de trabajo
14 Incentivos por el desempefio a Estimulo moral y material a los trabajadores Interna
los trabajadores
15 Implementacion de las TIC enla Uso de las nuevas TIC en las agencias de viajes Interna
gestién de los procesos
16 Liderazgo aplicado Tipo de direccién empleado en cada una de las Interna
agencias
17 Canales de comunicacion Amplitud y alcance de los canales de comunicacién Interna
18 Capacidad para adquirir nuevas Atendiendo a los gastos de la empresa y su Interna
tecnologias capacidad de invertir en infraestructura tecnolégica.
19 Implementacion de los Sistema Integracion del mismo sistema de gestién en las Interna
de Gestion en las AAVV cuatro agencias de viajes
20 Retroalimentacion para la toma Asociado a la participacién de todos los niveles en Interna
de decisiones la toma de decisiones
21 Investigacion y desarrollo de Papel del grupo de I+D+i Interna
procesos y servicios
22 Politica de precios y beneficios  Estrategia de precios y poder de negociacion con Interna

los clientes

ISSN: 1390-9320, Vol. 7, No. 3, junio 2020

16



Revista Cientifica ECOCIENCIA

23 Administracion de redes y Efectividad del proceso de comunicacion interna Interna

comunicacion entre las areas de las AAVV

24 Manuales de procesos Yy Correcto disefioy funcionamiento de los procesosy Interna
procedimientos procedimientos en las diferentes areas de las
agencias de viajes, acorde al desarrollo tecnologico
alcanzado a nivel internacional.
25 Control contable Automatizacion de los procesos contables, y la Interna

unicidad del mismo en las cuatro AAVV

26 Situacion financiera de la Utilidad Neta de la OSDE Interna
empresa
27 Sistemas de informacion  Actualidad y veracidad de la informacién ofrecida Interna

destinados al usuario

Nota. Fuente: Elaboracién propia.

Al ser introducidas las variables en el software MICMAC (versién 6.1.2 2003/2004), y teniendo
en cuenta la calificacion otorgada por el grupo de expertos, y de la relacién entre cada una de

ellas, se establece una jerarquia de las variables estudiadas (Figura 1).
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Figura 1. Plano de influencias/dependencias indirectas potenciales de las variables que inciden en la
gestion de los servicios de la OSDE Viajes Cuba.
Nota. Fuente: Elaboracion propia en el software MICMAC.
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Clasificadas cada una de las variables, y con la opinién de los expertos, en la tabla 5 se definen

las variables claves (aquellas muy motrices y muy dependientes que influyen en la gestion de los

servicios de las agencias de la OSDE Viajes Cuba).

Tabla 5

Variables claves que inciden en la gestién de los servicios de la OSDE Viajes Cuba

Variables Claves

V1. Desarrollo sistemas de reservas online

Descripcién
Integracion de los sistemas de gestion de
agencias de viajes con el comercio
electrénico, para disminuir los efectos de la
competencia generadas por las agencias de

viajes online.

V5. Politica econémica del destino

V6. Blogueo econdmico comercial impuesto
por EE.UU.

Leyes y resoluciones vigentes para la
actividad empresarial en Cuba; politica de
Inversiones; politica monetaria y cambiaria
del destino.

Impactos negativos ocasionados al sector:
limitaciones para el desarrollo de la
infraestructura necesaria e impactos directo a

los viajes.

V11. Nuevos competidores

V12. Calidad de productos ofertados

V17. Canales de comunicacién

Competencia generada por los prestatarios
de servicios privados.

Productos con altos estandares de calidad
para competir en el mercado

Amplitud y alcance de los canales de

comunicacion

V21. Investigacion y desarrollo de procesos

y servicios

Papel del grupo de I1+D+i

V22. Politica de precios y beneficios

Estrategia de precios y poder de negociacién

con los clientes

V24. Manuales de

procedimientos

procesos Y

Correcto disefio y funcionamiento de los
procesos y procedimientos en las diferentes
areas de las agencias de viajes, acorde al
desarrollo tecnolégico alcanzado a nivel

internacional.
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V27.Sistemas de informacion destinados al Actualidad y veracidad de la informacion
usuario ofrecida en los diferentes medios de

promocion y distribucion.

Nota. Fuente: Elaboracién propia.
Etapa 3: Posicion de los actores

En esta etapa se identifican empresas, organismos o instituciones de cualquier indole, que
ejercen en mayor o menor grado, una influencia sobre las variables clave de futuro identificadas
y se denominan como actores. Tras la consulta a los expertos, se determinaron un total de nueve
actores.

Posteriormente, construida la Matriz de Influencias Directas entre los Actores (MIDA), cada

uno de estos es ubicado en el plano de influencia y dependencia (Figura 2).

Plano de influencias y dependencias entre actores
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Figura 2. Plano de influencias/dependencias entre los actores que inciden en las variables claves
identificadas.

Fuente: Elaboracion en el software MACTOR (Version 5.1.2 — 2003/2004).

A partir del grafico anterior, cada uno de los actores es clasificado atendiendo a su nivel de

dependencia e influencia.
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En el primer cuadrante se encuentran los actores denominados de “enlace”, es decir, aquellos
gue son al mismo tiempo influyentes en la problemética y dependen de ella: el MINTUR (A1) y la
Direccién de perfeccionamiento y control de la OSDE (A4).

En el segundo cuadrante se ubican los actores denominados como “dominantes”, es decir
aqguellos que influyen en la problematica, pero no dependen de ella: Gobierno de EE.UU. (A3).

En el tercer cuadrante se ubican los actores “autbnomos”, es decir, 0 no son parte de la
problematica o actian agravandola. En el caso del presente estudio ninguno de los actores es
clasificado de esta forma.

En el cuarto cuadrante se ubican los actores “dominados” es decir aquellos que dependen y
se ven afectados por la problematica, pero no influyen mayormente en ella, sin embargo, se los
debe considerar porque seran beneficiarios o afectados de la aplicacion de la politica: Ministerio
de Economia y Planificacién (A2); Direccion de tecnologia y sistema de la OSDE (A5); Direccion
de administracion y logistica de la OSDE (A6); Direccion de planificacion y analisis econémico
de la OSDE (A7); Direccion de mercadotecnia de la OSDE (A8) y los Nuevos competidores (A9).

Para identificar el rol que desempefia cada uno de estos actores en la construccién de los
escenarios futuros de la OSDE Viajes Cuba, se establecen (a partir de las variables claves
identificadas) los retos de la organizacion al afio 2025.

- Reto 1: Fortalecer el comercio electronico en las AA.VV. de la OSDE, a través de la
integracién con los sistemas de gestion de agencias de viajes.

- Reto 2: Implementar herramientas para la automatizacion de los procesos en las
agencias de viajes.

- Reto 3: Implementar politicas de innovacion y desarrollo en todas las areas de las
agencias de viajes.

- Reto 4: Crear politicas de precios y beneficios para los clientes fidelizados en las
agencias.

- Reto 5: Disefiar nuevos productos atendiendo a las necesidades de los segmentos de
demanda meta de cada agencia de viajes.

- Reto 6: Establecer alianzas con nuevos medios de comunicacién para la distribucién de
los productos y servicios de las agencias de viajes.

- Reto 7: Mantener actualizados los sistemas de informacion a los usuarios con
informacioén veridica de los productos y servicios de las agencias de viajes.

- Reto 8: Reforzar la infraestructura tecnoldgica disponible en las areas de trabajo de las

agencias de viajes.
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- Reto 9: Disminuir las importaciones para la prestacion de los servicios, a través del uso

de los encadenamientos productivos.

Fase 2: Explorar el campo de los posibles y reducir laincertidumbre

Etapa 1: Explorar el campo de los posibles

Al analizar los resultados de la Fase 1 de la investigacién y con el criterio emitido por cada uno

de los expertos, se disefiaron cuatro hipétesis (Tabla 6) que agrupan las tendencias de cada una

de las variables claves identificadas, asi como los retos disefiados para el 2025.

Tabla 6

Hipétesis disefiadas para la construccion de escenarios de la OSDE Viajes Cuba al afio 2025.

No. Titulo largo

Descripcion

1 Desarrollo

tecnoldgico

2 Productos de
calidad

3 Informatizacion
del trabajo

Como resultado de la integracién de los sistemas de gestion de agencias de
viajes con el comercio electronico, se logra elevar los indices de satisfaccion
de los clientes, obteniendo ventajas competitivas con respecto a la
competencia y con ello disminuir los efectos del bloqueo econdmico
comercial impuesto por los EEUU contra la isla.

Con el trabajo realizado por el grupo de I+D+i de la OSDE se logra crear una
cultura de innovacién en la gestion de las agencias de viajes, logrando
establecer altos estandares de calidad en los productos/servicios brindados
y, con ello, una alta diferenciacion de la competencia.

Con laintroduccién de nueva infraestructura tecnologica, y lainformatizacion
de los procesos, se logran actualizar los manuales de procesos y
procedimientos en las agencias, logrando con ello mantener actualizados

los sistemas de informacion destinados al usuario.

4 Aumento de la

competencia

Se establecen nuevas regulaciones para la gestién de los servicios del
sector privado a los visitantes, por lo que las agencias deben aplicar nuevas
politicas de precios y beneficios con el objetivo de mantener un alto nivel de
fidelizacién de sus clientes, y aumentar sus canales de comunicacion y

distribucidn de los productos/ servicios.

Nota. Fuente: Elaboracion propia.

Etapa 2: Reducir la Incertidumbre

En la segunda etapa, con el procesamiento de la informacién a través de software Smic-Prob-

Expert (Version 5.0 - 2004), y teniendo en cuenta que cada combinacion de hipétesis diferentes,
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cumplidas o no, conforman un escenario, se construyen un total de 16 escenarios.

El grupo de expertos, le asigna la probabilidad simple de ocurrencia a cada una de las
hipotesis disefiadas, y de igual forma la probabilidad condicionada (de acuerdo a la realizacién o
la no realizacion de otra). De esta forma se elabora el Histograma de probabilidad de los

escenarios (Figura. 3), el cual muestra la probabilidad de ocurrencia de cada escenario.
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Figura 3: Histograma de probabilidad de los escenarios.

Fuente: Elaboracidon en el software Smic-Prob-Expert (Version 5.0 - 2004).

Se observa, que el 50 % de probabilidad de ocurrencia total de los escenarios se concentra
en tres de los definidos (1111; 1110; 1101), mientras que el cuarto escenario de mayor
probabilidad es aquel no deseado por la entidad, pues implica que se mantendran las condiciones

actuales sin cambios significativos y que no se cumplen ningunas de las hipétesis planteadas.
Fase 3: Elaborar los escenarios

Escenario 1 (1111): se define entonces, como el escenario mas probable para la OSDE Viajes

Cuba al afio 2025, con un 27,1 % de probabilidad de ocurrencia el nimero 1, que implica la
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ocurrencia de las cuatro hipotesis disefiadas, el cual constituye ademas el escenario deseado o
apuesta de la entidad.

El escenario mas probable, incluye una evolucion favorable de la mayoria de las variables
claves identificadas, teniendo en cuenta el rol de los actores involucrados y los retos disefiados
para la entidad al afio 2025. Implica la integracion de los sistemas de gestion de agencias de
viajes con el comercio electrénico, un arduo trabajo a realizar por el grupo de I+D+i de la OSDE,
la introduccién de una nueva infraestructura tecnoldgica, la actualizacion de los manuales de
procesos y procedimientos en las agencias, y el disefio de productos/servicios con una mayor
calidad, todo ello permite contrarrestar los efectos de la politica hostil desarrollada por el gobierno
de EE.UU. contra la isla y el aumento de la competencia.

De igual forma la introduccién de estos cambios, contribuira a la actualizaciéon de los sistemas
de informacion destinados al usuario, obtener un mayor alcance de los canales de comunicacion
y disefiar nuevas politicas de precios y beneficios para los clientes.

Una vez, determinado el escenario mas probable, se realizé un analisis de sensibilidad para
determinar las hipo6tesis mas motrices o dominantes, dentro de este escenario mas probable, por
lo que se establece que las acciones de mayor envergadura que debe realizar la OSDE Viajes
Cuba deben estar encaminadas al cumplimiento de la hipétesis “Aumento de la competencia”
pues es la hipdtesis mas dominante de las disefiadas, lo cual implica que puede ejercer gran

influencia en el cumplimiento de las restantes.
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Figura. 4. Histograma de sensibilidad de las influencias.

Fuente: Elaboracién en el software Smic-Prob-Expert (Version 5.0 - 2004).
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CONCLUSIONES

Con el desarrollo de la presente investigacion se pudo concluir que:

La prospectiva estratégica es concebida como una herramienta utilizada como parte del
proceso de planificacion, en aras de construir un futuro probable para la organizacion.

El método de construccidn de escenarios prospectivos es una herramienta utilizada por
las organizaciones para el manejo de la incertidumbre dentro del proceso de toma de
decisiones y el de planificacion estratégica prospectiva.

La planeacion estratégica actual de la OSDE Viajes Cuba, carece de una correcta
formulacion de algunos de sus elementos claves, lo que ha incido de forma negativa en
el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion de los servicios de las agencias
de viajes.

Al identificarse los factores que inciden en la gestién de los servicios de las agencias de
viajes de la OSDE Viajes Cuba, y mediante la consulta a los expertos, se definieron un
total de 10 variables claves y 9 actores, lo que permitié la evaluacién de la influencia/
dependencia entre cada uno de ellos.

Se disefiaron un total de 16 escenarios, a partir de la formulacion de cuatro hipotesis
vinculadas a las variables claves identificadas, definiendo como el escenario mas
probable el que incluye la combinacién de la realizacién del total de las cuatro hipétesis.
Lainvestigacion realizada contribuye a la planeacion estratégica de la OSDE Viajes Cuba,
y a la obtencion de sus objetivos a largo plazo, asi como la optimizacién de sus resultados

econdmicos.
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