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Resumen

La importancia de implementar la planeacién por escenarios en una empresa
radica en que permite visualizar multiples alternativas futuras para su
desarrollo. La presente investigacion cientifica se centra en la actividad extra
hotelera, especificamente en el restaurante “The Passsion”, ubicado en la
ciudad de Holguin, Cuba. El objetivo general fue elaborar escenarios para el
restaurante “The Passsion” ante los cambios propuestos en el Modelo
Econdmico y Social Cubano. Para ello, se utilizaron métodos de investigacion
cientifica y diversas herramientas computacionales, como los softwares de
prospectiva MICMAC, MACTOR, MORPHOL y SMIC-PROB-EXPERT.
Como principal resultado de la investigacion, se identificaron 20 variables
clave y 5 actores asociados a dichas variables. Asimismo, se elaboraron
escenarios para el sistema objeto de estudio. El escenario final seleccionado
fue el 1 (11111), decision tomada por la direccion del sistema. Ademas, se
propuso un plan que incluye 3 politicas enfocadas principalmente en los
procesos administrativos y de gestion documental de la organizacion, asi
como 5 estrategias concretadas en un total de 11 acciones, destinadas a
favorecer la planeacién estratégica a largo plazo del restaurante “The
Passsion”.

Palabras clave: Planeacion; restaurante; herramientas computacionales;
politicas; estrategias.

Abstract

The importance of implementing scenario planning in a company lies in its
ability to visualize multiple future alternatives for its development. This
scientific research focuses on the extra-hotel activity, specifically on the
restaurant “The Passsion,” located in the city of Holguin, Cuba. The general
objective was to develop scenarios for the restaurant “The Passsion” in
response to the changes proposed in the Cuban Economic and Social Model.
For this purpose, scientific research methods and various computational tools
were used, such as the prospective software MICMAC, MACTOR,
MORPHOL, and SMIC-PROB-EXPERT. The main result of the research
identified 20 key variables and 5 actors associated with these variables.
Additionally, scenarios for the system under study were developed, with the
final selected scenario being 1 (11111), as decided by the system's
management. A plan was also proposed, including 3 policies primarily focused
on the organization’s administrative processes and document management,
along with 5 strategies consolidated into a total of 11 actions aimed at fostering
the long-term strategic planning of the restaurant “The Passsion.”.

Keywords: Planning; planning; restaurant; computer tools; policies;
strategies; strategies
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Andlisis prospectivo para el restaurante “The Passsion”

1. Introduccion

La Prospectiva Estratégica en la Gestion Organizacional

En los ultimos afios, la industria turistica ha experimentado transformaciones
significativas en sus agentes, formas de comercializacion y beneficios para el consumidor
(Cortés & Vargas, 2018). Esta transicién hacia nuevas dinamicas viene acompariada de
crisis en los ambitos econémico, politico y social, lo que plantea el desafio de avanzar
hacia formas estratégicas de gestion organizacional (Carlos Gutiérrez & Carol Gutiérrez,
2018).

Actualmente, las organizaciones enfrentan procesos de cambio permanente,
acelerado y altamente competitivo. En este contexto, no basta con tener la capacidad de
adaptarse y simplemente sobrevivir (Torres, 2020). Es fundamental que las
organizaciones trabajen en su proceso de planeacién mediante herramientas prospectivas
que les permitan identificar, comprender y especular sobre posibles acontecimientos y
factores clave. Estas herramientas facilitan la creacion de una vision a largo plazo, lo que
permite la toma de decisiones asertivas en el presente, con el potencial de influir
positivamente en el futuro (Planificacidn y Prospectiva para la Construccién de Futuro en
América Latina y el Caribe, 2016).

La competitividad global y las transformaciones sociales, tecnoldgicas,
ambientales y economicas exigen que todos los actores del ecosistema adopten una
actitud dindmica que les permita anticiparse a las nuevas realidades. En este sentido, la
prospectiva se considera uno de los métodos mas proactivos dentro de los estudios futuros
(Quirds, 2020). Segun Espinal y Cruz (2020), la prospectiva disefia multiples caminos
hacia el futuro, lo que ha incrementado su relevancia en los ltimos afios (Pefiate & Ruiz,
2022).

Godet y Durance (2011) destacan la Prospectiva Estratégica, una metodologia
de origen francés, como una herramienta clave para la construccion de escenarios
probabilisticos que analicen distintas condiciones futuras en las organizaciones (Dania
Morocho & Chéavez, 2020). Los escenarios son un medio para articular y ordenar la gama
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de incertidumbres esenciales que podrian afectar los resultados de los planes en curso
(Lechuga-Cardozo & Leyva-Cordero, 2020). La técnica de escenarios es ampliamente

utilizada para orientar decisiones con impacto futuro (Roberto Mariano, 2019).

El aumento de la incertidumbre a nivel mundial convierte a la prospectiva
estratégica en una herramienta esencial para que las empresas planifiquen horizontes
deseados y apoyen la toma de decisiones (Mejias, 2018). Al ser una disciplina que estudia
e indaga escenarios futuros y al complementarse con estrategias organizacionales, la
prospectiva proporciona una planificacion éptima que identifica progresivamente las

condiciones necesarias para alcanzar la vision empresarial (Chuquitarco, 2019).

Ejecutada de manera adecuada, la prospectiva estratégica se reconoce como un
proceso sistematico y participativo que facilita la construccion de una visién a largo plazo
para la toma de decisiones en el presente y la movilizacién de acciones conjuntas. Por
ello, se asocia de manera natural y complementaria con la planeacion y la reflexion
estratégica, convirtiéndose en una aliada clave y un importante elemento de apoyo
(Astigarraga, 2016).

La Prospectiva Estratégica en las Pequefias y Medianas Empresas (Pymes)

La prospectiva estratégica es de suma importancia en las pequefias y medianas
empresas (Pymes) debido a su capacidad para integrarlas a la cadena productiva. Esto no
solo tiene un impacto significativo en la economia nacional, sino que también contribuye
al desarrollo del area productiva y a la comercializacion de bienes y servicios (Rayas,
2021).

La actual crisis econémica en Cuba, derivada de una combinacion de factores
como el agotamiento del modelo interno de desarrollo, el endurecimiento de las
restricciones econdémicas impuestas por el gobierno de los Estados Unidos y el impacto
del shock de comercio exterior generado por la pandemia de COVID-19, podria actuar
como un catalizador para alcanzar el consenso necesario que permita la expansion del

sector privado, especialmente de las Pymes (Estrada & Friedrich-Ebert-Stiftung, 2020).
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En la provincia de Holguin, se destacan numerosas Pymes que ofrecen servicios
turisticos y enfrentan desafios importantes debido a la crisis econdémica del pais. Entre
estas, se encuentra el restaurante "The Passion™ (en espafiol, "La Pasion™), un restaurante
gourmet especializado en comida italiana, ubicado en la Calle Libertad No. 9, Holguin
80100, Cuba. Este restaurante, cuya direccion coincide en plataformas como Google
Maps, TripAdvisor y Facebook, ofrece servicios de alimentos y bebidas en dos areas: una
seccion interior y otra al aire libre, ademas de contar con un bar (Infantes & Infante,
2019).

El Papel de la Prospectiva Estratégica en el Sector Gastronémico

La prospectiva, como disciplina, demuestra que el futuro no debe ser padecido,
sino construido. En un contexto empresarial en constante cambio, con desafios que
incluyen la recuperacion econdmica en el sector gastrondémico, es esencial no solo enfocar
esfuerzos en comprender el presente, sino también anticiparse a las contingencias futuras
(Torres & Moreno, 2021).

Aplicado al caso de "The Passion", el andlisis de posibles escenarios futuros en
los que podria encontrarse el restaurante y la eleccion de la estrategia mas adecuada
otorgarian ventajas competitivas frente a otros establecimientos que operan sin considerar
estas dindmicas. De este modo, al combinar el analisis prospectivo con la implementacion
de estrategias inteligentes, el restaurante podria no solo asegurar su éxito, sino también

fortalecer su competitividad en el sector (Cutifio & Silva, 2020).
Planeacién por Escenarios: Una Herramienta para la Construccion del Futuro

En un entorno cambiante y marcado por la incertidumbre, resulta crucial utilizar
herramientas como la planeacion por escenarios para anticiparse al futuro. Este enfoque
permite visualizar las condiciones que enfrentara el restaurante "The Passion” en un
panorama a largo plazo, alineando sus planes, esfuerzos, acciones y estrategias hacia la
construccion de un futuro deseado. Esta metodologia asegura que las decisiones tomadas
en el presente estén orientadas hacia el éxito sostenible en un entorno dinamico y

competitivo.
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2. Materiales y métodos

En la presente investigacion se emplea el Método de Construccién de
Escenarios, que permite analizar el sistema en relacién con todos los factores que inciden
en él, de una forma u otra, con el fin de elaborar escenarios que favorezcan el desarrollo

a largo plazo del restaurante.

La seleccion de esta metodologia obedece a los criterios planteados por
Fernandez (2012), quien afirma que el analisis prospectivo contribuye significativamente
a reflexionar de manera estratégica y colectiva sobre el futuro de la empresa, incluso
cuando existe la posibilidad de errores en las previsiones realizadas. Este enfoque permite
adoptar una postura mas inteligente, al aceptar la incertidumbre, tratar de comprenderla

y convertirla en parte del razonamiento y trabajo cotidiano del planificador.
La metodologia se estructura en tres fases:
Fase 1: Construccion de la base

En esta etapa, se delimita el sistema objeto de estudio, el restaurante “The
Passsion,” analizando los factores internos y externos que influyen en su adecuado

funcionamiento en el entorno.

e Anadlisis externo: Se considerd el comportamiento del macroentorno y
microentorno del sistema objeto de estudio.

o Para el macroentorno, se utiliz6 el analisis PESTEL (factores
Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos,
Ecoldgicos/Ambientales y Legales).

o Para el microentorno, se aplico el modelo de las Cinco Fuerzas de
Porter, que establece un marco para analizar el nivel de competencia
dentro de una industria y desarrollar una estrategia de negocio.

o Analisis interno: Este analisis se baso en la identificacion de variables
relacionadas con la operacion, comercializacion, gestion economica-

financiera y recursos humanos del restaurante.
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En esta fase, se emplearon herramientas prospectivas como MICMAC vy
MACTOR.

Fase 2: Exploracion del campo de los posibles y reduccion de la

incertidumbre

En esta fase, se identificaron las variables clave y se analizaron los juegos de
actores. Posteriormente, se prepararon los futuros posibles mediante una lista de hipotesis.
Se utilizé el analisis morfoldgico (herramienta prospectiva Morphol) para descomponer
el sistema en dimensiones esenciales y estudiar las combinaciones posibles de dichas
dimensiones, generando multiples imagenes de futuro. Los escenarios se probabilizaron
mediante la herramienta prospectiva SMIC-PROB-EXPERT y el método de expertos, lo
que permitio reducir la incertidumbre al estimar probabilidades subjetivas de ocurrencia

de las diferentes combinaciones o acontecimientos clave.
Fase 3: Elaboracién de los escenarios

En esta etapa, los escenarios se encuentran en estado embrionario y se
estructuran en torno a dos juegos de hipdtesis (realizadas o no realizadas). Se describe el
camino que conecta la situacion actual con las imagenes finales, en lo que se conoce como
la fase diacronica. Algunas partes de la evolucion del sistema se modelan parcialmente y
se analizan mediante tratamientos informaticos. Aunque las cifras calculadas tienen un
valor indicativo, estas ilustran la evolucion del sistema y permiten realizar verificaciones
sobre su coherencia. Finalmente, se elaboraron los escenarios y se propuso un plan que
incluye politicas, estrategias y acciones orientadas a fortalecer la planeacion estratégica a

largo plazo del restaurante.

3. Resultados
Fase 1: Construccion de la base
En esta fase, como resultado del andlisis interno y externo del sistema
(delimitacion del sistema), se identificaron 94 variables, de las cuales los expertos
seleccionaron 20 como las esenciales para la entidad. A continuacidn, se presenta la lista

de estas 20 variables:
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o Ley para el trabajo por cuenta propia.
o Creacion de un mercado mayorista que abastece al sector particular.
o Estabilidad politica existente en Cuba.
o Bloqueo econémico, politico y financiero impuesto por Estados Unidos.
o Crisis econdmica internacional.
o Lucha contra la pandemia de COVID-19.
o Aumento de la inflacion y desabastecimiento general.
o Apertura de centros comerciales de equipos electrodomésticos con pagos
en moneda extranjera (MLC).
o Clientes que asisten reciben remesas desde el exterior.
o Descenso del nivel adquisitivo de las familias cubanas en general.
o Desarrollo tecnoldgico lento en el pais con respecto al resto del mundo.
o Infraestructura, accesibilidad y atractivos decorativos y arquitecténicos
del restaurante.
o Buen trabajo de promocion en redes sociales.
o Amenaza de la ocurrencia de desastres naturales.
o Facilidades para la creacion de MIPYMES.
o Inicio de la temporada alta que coincide con el invierno en Cuba.
o Apertura al turismo internacional, fidelidad del mercado canadiense y
apertura al mercado ruso.
o Flexibilizacion de las restricciones de movilidad impuestas por la
pandemia.
o Oferta gastrondmica especializada y de gran variedad en comparacion con
la competencia.
o Equipo de profesionales de servicio competentes y calificados.
o Anédlisis estructural mediante el software MICMAC
Para determinar las variables clave, se aplicd el Método de Analisis Estructural
utilizando el software MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados-Multiplicacién Aplicada
a una Clasificacion). Esta herramienta permitié analizar las relaciones de influencia y
dependencia entre las variables, identificando asi las mas relevantes para el sistema objeto

de estudio.
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Se introdujeron las 20 variables esenciales determinadas por los expertos, y se
realizd un analisis para identificar sus relaciones de influencia y dependencia.
Posteriormente, se desarrollo la Matriz de Influencias Directas (MID), donde las
interacciones entre las variables se clasificaron con los siguientes valores:

0: Sin influencia.

1: Influencia débil.

2: Influencia media.

3: Influencia fuerte.

4: Influencia potencial.

Esta clasificacion permitié identificar las dindmicas de interaccion entre las
variables, lo que constituye un paso fundamental para detectar las variables clave del
sistema objeto de estudio (ver tabla 1).

Tabla 1.

Matriz de Influencias Directas

Indicador Valor
Tamafio de la matriz 20
NuUmero de interacciones 4
NUmero de ceros 240
NUdmero de unos 43
NuUmero de doses 49
NUmero de treses 67
NUmero de cuatros 1
Total 160
Tanto por ciento de relleno 40%

Como resultado del anélisis, se obtuvieron 240 ceros, 43 unos, 49 doses, 67 treses
y 1 cuatro, con un impacto global del 40%. EI nimero de iteraciones fue de 4, logrando
una estabilizacion del 100% en la iteracion 2.
Al visualizar los resultados en el plano de influencias y dependencias directas
(Fig. 1), se observa la posicion de las variables segun el analisis de la Matriz de
Influencias Directas (MID). En el Cuadrante 1 se encuentran las siguientes variables:
o V4: Bloqueo econémico, politico y financiero impuesto por Estados
Unidos.
o V5: Crisis econdmica internacional.
o V6: Lucha contra la pandemia de COVID-19.
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o V14: Amenaza de la ocurrencia de desastres naturales.
o V16: Inicio de la temporada alta, que coincide con el invierno en Cuba.
o V17: Apertura al turismo internacional, fidelidad del mercado canadiense
y apertura al mercado ruso.
o V18: Flexibilizacién de las restricciones de movilidad impuestas por la
pandemia.
Estas son variables muy influyentes pero poco dependientes.
En el Cuadrante 2 se ubican:
o VL1: Ley para el trabajo por cuenta propia.
o V2: Creacién de un mercado mayorista que abastece al sector particular.
o V7: Aumento de la inflacion y el desabastecimiento general.
o V8: Apertura de centros comerciales con pagos en moneda extranjera
(MLC).
o Estas variables son tanto muy influyentes como muy dependientes.
En el Cuadrante 3 se encuentran las variables poco influyentes pero muy
dependientes:
o V10: Descenso del nivel adquisitivo de las familias cubanas en general.
o V15: Facilidades para la creacion de MIPYMES.
o V19: Oferta gastronémica especializada y de gran variedad en
comparacion con la competencia.
o V20: Equipo de profesionales de servicio competentes y calificados.
Por Gltimo, en el Cuadrante 4 se ubican las variables poco influyentes y poco
dependientes:
o V3: Estabilidad politica existente en Cuba.
o V9: Recepcion de remesas desde el exterior.
o V11: Desarrollo tecnologico lento en el pais en comparacion con el resto
del mundo.
o VI12: Infraestructura, accesibilidad y atractivos decorativos Yy
arquitectonicos del restaurante.
o V13: Buen trabajo de promocion en redes sociales.
Por otro lado, el plano de influencias y dependencias indirectas (Fig. 2) permite

observar el desplazamiento de las variables y el resultado final de las variables clave. Las
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coordenadas de estas variables corresponden a las sumas de influencias y dependencias
calculadas a partir de la Matriz de Influencia Indirecta (MI1), la cual da lugar a este plano.

Estas variables clave son ademas muy influyentes y poco dependientes.

Figura 1.

Plano de influencias/dependencias directas

Flanao de Influenclas § dependenciys direcias
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L]
JEE)
Cuadranti ¥
| | cundunta 2 |
- ﬁlﬂ T
=
o5 CCWE] |
= I I i -1 o EREr
sy =5,
. e [EEAES)
Cuadrante 4 =
[ Cuadramte 3 \
o= L]
L] AA!“ u
ﬂ-!:| o = ]
) : TET "1
:l-';l-'.llid:r:.l

Figura 2.

Plano de influencias/dependencias indirecto

Plano de influencias / dependencias directas
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dependancia

Este movimiento de las variables que da como resultado las variables claves se
evidencia de mejor forma en el Plano de Desplazamiento, el cual sefializa el lugar de cada
una de las variables en el Plano de influencias/dependencias directo y el lugar que estas
pasan a ocupar en el Plano de influencias/dependencias indirecto (Fig. 3). Por ejemplo,
se aprecia el movimiento de las V1, V2 y V8 del cuadrante 2 del Plano de

influencias/dependencias directo al cuadrante 3 del Plano de influencias/dependencias

indirecto.
()OO RECUS
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Figura 3.
Plano de Desplazamiento

Plano de influencias / dependencias indirectas
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Variables clave:

V4: Blogueo econdmico, politico y financiero impuesto por Estados Unidos.
V5: Crisis economica internacional.

V6: Lucha contra la pandemia del COVID-19.

V14: Amenaza de la ocurrencia de desastres naturales.

V16: Inicio de la temporada alta del turismo en Cuba.

V17: Apertura al turismo internacional, fidelidad del mercado canadiense y

apertura al mercado ruso.

V18: Flexibilizacion de las restricciones de movilidad impuestas por la

pandemia.
V7: Aumento de la inflacion y el desabastecimiento general.

En los cuadrantes 3 y 4 de este plano se encuentran el resto de las variables, las
cuales son: V2 (Creacién de un mercado mayorista que abastece al sector privado),V8
(Apertura de centros comerciales de pagos en moneda extranjera (MLC)), V10 (Descenso

del nivel adquisitivo de las familias cubanas en general), V15 (Facilidades para la
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creacion de MIPYMES), V19 (Oferta gastrondmica especializada y de gran variedad con

respecto a la competencia) (cuadrante 3) y V9 (Recibo de remesas desde el exterior),

V11(Desarrollo tecnolégico lento en el pais con respecto al resto del mundo), V13 (Buen

trabajo de promocion en redes sociales) (cuadrante 4), estas variables son poco

influyentes y muy dependientes del sistema objeto de estudio.

También se aprecian variables del tipo reguladoras las cuales son:

V1: Ley para el trabajo por cuenta propia.

V3: Estabilidad politica existente en Cuba.

V12: Infraestructura, accesibilidad y atractivos decorativos y arquitectonicos del

restaurante.

V20: Equipo de profesionales de servicio competentes y calificados.

Analisis del juego y estrategia de los actores mediante el software MACTOR

En el método MACTOR, luego de obtener las variables claves del Analisis

Estructural (mediante el método MICMAC), se identifican los actores que controlan esas

variables. Es el juego de estos actores «motores» el que explica la evolucion de las

variables dominadas, este procedimiento permite analizar las relaciones de fuerzas de

cada uno de los actores.

Actores asociados a las variables clave:
Tabla 2.
Actores asociados a variables claves

Variables clave

Actor asociado

Bloqueo econdmico, politico y financiero
impuesto por Estados Unidos

Crisis economica internacional

Lucha contra la pandemia del COVID-19

Amenaza de la ocurrencia de desastres

naturales
Inicio de la temporada alta del turismo
en Cuba
@OE0 | |
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e-ISNN 2528-8075 Vol. 9, Nim. 1 (157-181): Enero-Abril, 2024

Gobierno de los Estados
Unidos (GEEUU)

Gobierno de la Republica
de Cuba (GC)

Ministerio de  Salud
Publica (MINSAP)

Instituto de Meteorologia
de la Republica de Cuba (IMC)

Ministerio de Turismo

(MINTUR)
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Apertura al turismo internacional, Ministerio de Turismo
fidelidad del mercado canadiense y apertura al (MINTUR)
mercado ruso

Flexibilizacion de las restricciones de Ministerio de  Salud
movilidad impuestas por la pandemia Publica (MINSAP)

Aumento de la inflacion y el Gobierno de la Republica
desabastecimiento general de Cuba (GC)

Se procede a construir el cuadro “estrategias de los actores”, la construccion de
este se refiere a los actores que controlan las variables claves surgidas del analisis
estructural; como se ha abordado anteriormente. Para realizar el cuadro, se situan los
actores con una carta de identidad: sus metas y objetivos y comportamiento estratégico,
es decir sus fortalezas y debilidades; luego se identifican los objetivos asociados a los
actores y seguidamente se elabora la matriz de posiciones: situar cada actor en relacion
con los objetivos estratégicos, se debate la posicion matricial actores-objetivos,
mostrando la actitud de cada actor en relacion a cada objetivo, indicando su acuerdo,
desacuerdo o neutralidad.

Luego, para definir los retos estratégicos y los objetivos asociados por cada actor
se realizd una revision de la documentacion existente, revision digital y en linea, de
articulos de publicaciones periodicas, revistas, repositorios universitarios, entre otras

fuentes menos formales.

Tabla 3.

Retos estratégicos y los objetivos asociados

Actor Retos estratégicos Objetivos asociados

Ministerio  de Incrementar el estado Atenuar los

Salud Publica de salud de la poblacion efectos de la pandemia

(MINSAP) mediante la  regulacion Covid-19 para el turismo
sanitaria

Gobierno de la Lograr el crecimiento Minimizar  los

Republica de Cuba (GC) econdmico del pais efectos de la crisis

econdémica internacional
para el turismo

Instituto de Mantener al pais Detectar e
meteorologia de la informado de forma constante informar sobre las
Republica de Cuba sobre los fendmenos naturales amenazas de desastres
(IMC) que se avecinan naturales
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Gobierno de los Limitar del flujo de Limitar
Estados Unidos turistas estadounidenses a relaciones comerciales de
(GEEUU) Cuba la institucion
Ministerio  de Crecer en numeros de Posibilitar los
Turismo (MINTUR) visitantes flujos turisticos a la ciudad
de Holguin

Luego de esto, los autores proceden a elaborar una matriz de
influencia/dependencia directa entre actores para determinar de qué forma influye uno

sobre el otro (fig. 4.), para lo que se establecen valores entre 0 y 4.

Figura 4.
Matriz de influencia/dependencia

_ : MINSAP GC ) IMC GEEUU A | MINTUR »
»  |[MINSAP 0 2 0 0 2

\GC 4 0 4 0 4
IMC 1 1 0 0 2
|GEEUU 3 2 2 0 3
|MINTUR 0 1 0 0 0

Las influencias se puntuan de 0 a 4 teniendo en cuenta |z importancia del efecto sobre el actor :

0: Sin innluencia

1: Procesos

2 : Proyectos

3 : Misidn

4: Existencia

El siguiente paso es conocer el posicionamiento de los actores respecto a los
objetivos (Fig. 5).

Figura 5.

Posicionamiento de los actores respecto a los objetivos
MINSAP GC | IMC GEEUU | MINTUR |
»  |MINSAP 0 2 0 0 2
GC 4 0 4 0 4
IMC 1 1 0 0 2
GEEUU 3 2 2 0 3
MINTUR 0 1 0 0 0

Las influencias se puntuan de 0 a 4 teniendo en cuenta |z importancia del efecto sobre €l actor :
0: Sin innluencia

1: Procesos
2 : Proyectos
3: Misién
4 Existencia
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Una vez identificados los objetivos asociados a cada actor se construy6 la matriz
de posiciones valoradas (Fig. 6). Para ello se elabora una matriz donde se evalla la

posicion de los actores frente a cada uno de los objetivos propuestos.

Figura 6.
Matriz de posiciones valoradas

AEPCT MCEIT DIDN LRCI FJ Suma absoluta

»  MINSAP

GC

IMC

GEEUU

MINTUR

Numero de acuerdos

Nimero de desacuerdo

an|wr|on|

S I P P N P

WIO|W|—=|O|0O| —|—
alo|la| =] =] —=|—=|—
Sslolas|l—=|lo|—]|—|—

Numero de posicioones

Para realizar la evaluacion de la matriz de posiciones de actores x objetivos se
analizaron los resultados obtenidos en la tabla de salida 1IMAQO Matriz que proporciona
el Mactor; donde se pudo constatar que el Gobierno de Cuba y el MINTUR son los actores
maés afectados por los objetivos definidos y que el IMC es el menos implicado. Esto se
debe a que la gran mayoria de los objetivos estan orientados directa e indirectamente a la
mejora del restaurante objeto de estudio. También se puede apreciar que los actores tienen
alguna implicacion con todos los objetivos propuestos, los cuales responden a los
principales retos estratégicos. Estos resultados también permiten apreciar que entre los
actores seleccionados no manifiestan conflictos o divergencias, por lo que no se revelan

objetivos conflictivos.

Figura7
Matriz de posiciones valoradas
AEPCT | MCEIT | DIDN LRCI FJ Suma absoluta

»  MINSAP 1 1 1 0 1 4
GC 1 1 1 =1 1 5
IMC 0 1 1 0 0 2
GEEUU 0 1 0 1 =1 3
MINTUR 1 1 1 1 1 5
Nimero de acuerdos 3 5 4 1 3 o
Numero de desacuerdo 0 0 0 =2 -1 e
Ntmero de posicioones 3 5 4 3 4 0
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Por otra parte, se analiz6 la Matriz de Actores/Objetivos 2MAO la cual
representa el posicionamiento de los actores respecto a los objetivos. Segun la matriz
resultante se pudo comprobar que los actores que mas presentan una posicion favorable
elevada al cumplimiento de los objetivos son el Gobierno Cubano y el Ministerio de
Turismo, y precisamente los objetivos que arrojan mayor impacto positivo sobre el
sistema objeto de estudio son el segundo (Minimizar los efectos de la crisis econdémica
internacional para el turismo) y el Gltimo (Posibilitar los flujos turisticos a la ciudad de
Holguin).

Figura 8.

Matriz de Actores/Objetivos

AEPCT MCEIT DIDN LRCI FJ Suma absoluta
»  MINSAP
GC
IMC
GEEUU
MINTUR
Nimero de acuerdos

14

13

oo |old|lo
¥

Ol WO|W|lw
~

-t

Nimero de desacuerdos
Nimero de posicioones

VDN OO W W
=IO | = | W[N] =W
el = S =l B L

-t

Diligenciadas las matrices necesarias, se obtiene la matriz valorada y ponderada
de posiciones (3MAO), en la cual se observa que los objetivos con mayor grado de
acuerdos al tener en cuenta las influencias entre actores, corresponden a minimizar los
efectos de la crisis econdmica internacional para el turismo (MCEIT), de igual forma, los
objetivos relacionados a Limitar relaciones comerciales de la institucion (LRCI) y
Posibilitar los flujos turisticos a la ciudad de Holguin (FJ) continGan con los niveles de
desacuerdo més altos (Fig. 9).

Figura 9.

Matriz valorada y ponderada de posiciones

. AEPCT | MCEIT | DIDN | LRCI FJ Mobilizacion
MINSAP 1.1 0.7 0.4 0.0 1.1 3.2

GC 2.8 2.8 19 -2.8 238 13.2
IMC 0.0 0.5 1.8 0.0 0.0 2.3
GEEUU 0.0 6.4 0.0 6.4 -9.6 22.5
MINTUR 0.1 0.1 0.1 -0.1 0.1 0.4
Numero de acuerdos 3.9 10.5 41 6.4 4.0 _
Nimero de desacuerdos 0.0 0.0 0.0 -2.9 -9.6 _
»  Grado de mobilizacion 3.9 10.5 4.1 9.3 13.6 _
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BY NC ND https://revistas.utm.edu.ec/index.php/Recus

Revista electrénica Cooperacién Universidad Sociedad ‘,

e-ISNN 2528-8075 Vol. 9, Nim. 1 (157-181): Enero-Abril, 2024 DOI: 10.33936/recus.v7i2


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://doi.org/10.33936/isrtic.v7i1.5791
https://doi.org/10.33936/recus.v9i2.4735
https://revistas.utm.edu.ec/index.php/Recus

UNIVERSIDAD
a' TECHNICA D ‘ RECUS
“ : MANAEI
i _— - Fundads o ekl

-

A continuacidn, se procede a analizar los posibles conflictos entre actores, para
ello se analizan los diferentes gréficos de convergencias/divergencias (Fig. 10), Ademas,
al valorar el grado de convergencias y divergencias entre actores se observa que el nUmero
de convergencias mayor (21,7) es del Gobierno Cubano, es decir que todos los objetivos
estan determinados y relacionados en su mayor parte con este y su determinacion se ve
influida mayormente por el mismo. Por otra parte, el de mayor grado de divergencia seria

el Gobierno de los Estados Unidos.

Figura 10.
Gréficos de convergencias/divergencias
Grafica de convergencias entre actores de orden 1 Gréfico de convergencias entre actores de arden 2
[GEETT} '.mc‘

ADI MV TADRT 10

O T ROt T

Comvergencias mas ditiles
— Comvergencias débiles
— Comergencias madisss
— Corrvengencias relativamenic impertantes = Comemencias rel2ivamente imporzntes
— Cornergencias mds imponanies ~— Cormvergencias m3s impxtantes

Luego de elaborar la 3MAOQO vy analizar sus resultados se puede decir que es
recomendable para el sistema crear estrategias que sean capaces de aprovechar sus
oportunidades y fortalezas y contrarrestar sus debilidades y amenazas. Obviamente un
mayor namero de actores se unen en acuerdo a minimizar la crisis econémica
internacional, pues es algo que beneficia a todos para darle continuidad a sus proyectos.
Por otro lado, la oposicion implantada por el gobierno de los Estados Unidos siempre va
a estar enfocada en limitar las relaciones comerciales y el flujo de viajeros al pais,
impidiendo el desenvolvimiento del sistema y del gobierno cubano. Es por ello que los
actores que estan en desacuerdo con estos objetivos obstaculizadores se deben dar a la
tarea de emplear y explotar correctamente a su maximo los recursos y atractivos del

sistema para equilibrar los pros y contra existentes.
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Fase 2: Explorar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre

Concluida la primera fase del método de construccion de escenarios, se procede
a realizar la segunda fase, la cual consiste en explorar el campo de los posible y reducir
la incertidumbre. Para ello, primero se realiza la descomposicion del sistema en sub-
sistemas 0 componentes. Luego se construye el espacio morfologico a partir de la
asociacion de tres hipotesis a cada una de las variables claves determinadas mediante el

software MICMAC. Dichas hipotesis se asocian a posibles estados futuros.

Reduccion del Espacio Morfologico mediante el software MORPHOL

En esta etapa se desarrolla la reduccién del espacio morfoldgico a través de los
criterios de exclusion y de seleccion. Primeramente, para esto fueron excluidos un total
de 5 hipétesis, las cuales son consideradas con pocas probabilidades de ocurrencia, y de
igual forma se seleccionaron 5 hipotesis que podrian ser las situaciones mas favorables
para el desarrollo del sistema en circunstancias futuras. Una vez aplicado el software, se
obtuvo que el espacio morfoldgico util o probable es 5000 y que existen 64 escenarios de

preferencia como se puede observar en la figura 11.

Figura 11.

Espacio morfologico util

g =

w# Nimere de escenarios | —= || [=] ||i&|
Descripcion Himero
Mimero total de escenarios 459152

Mimero escenarios después exclusion 5000

Mimero de escenarios preferencia 54
Mimero ezcenarios pre retenidos 0
q|le &8 cerrar

& LIPSOR-EPMA-MORPHOL

@@@@ RECUS

L) https://revistas.utm.edu.ec/index.php/Recus Revista electrénica Cooperacion Universidad Sociedad ‘,

e-ISNN 2528-8075 Vol. 9, Nim. 1 (157-181): Enero-Abril, 2024 DOI: 10.33936/recus.v7i2


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://doi.org/10.33936/isrtic.v7i1.5791
https://doi.org/10.33936/recus.v9i2.4735
https://revistas.utm.edu.ec/index.php/Recus

« UNIVERSIDAD
: TECMICA DE
: MANAEI

- Fundads o 1l

@ RECUS.

Durante la clasificacion y seleccion de los escenarios se seleccionaron un total
de 4 escenarios, definidos por el software como los mas probables y sobre los cuales el
programa realizé los calculos pertinentes. Estos resultados se pueden observar en el
Cuadro de escenarios tal y como se muestra a continuacion, donde el escenario 1:
31122221es el méas probable (Fig. 12).

Figura 12.
Cuadro de escenarios

e-ISNN 2528-8075
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2 :31122121Pr Cuadro de escenarios

3 31122222Pr i

4 31122122°Pr Dominios Variables Hipotesis
H2

E C Que se recrudezca| Que mejoreia Que Ia crisis (C)

lacrisis econdmica | crisis econdmica econdmica 0%
internacional internaconal internacional
2% 19% comience a
optimizarse dento
deS5afos pasada
la pandemia
29%
TA |Que latemporada | Que la temporada 7 (TA)
Ita de turismo sea] alta de turismo no 14%
fructifera sea fructifera
51% 35 %
ATl Que se mantenga | Que aumente ia Que decaigala |? (AT1)
la apertura del fidebdad da fidekdad de 15%
turismo y Ia mercado mercado
fideddad od canadiensey la canadienseyla
mercado apertura del apertura del
canadiensey la mercado ruso mercado ruso
apertura del 22 % N%
mercado ruso
32 %
Al Quelainfiaconse | Quelainfiacon Quelainfacon | 7 (Al)
mantenga por un disminuya aumente 0%
penodo 16 % 3%
Aproximado de s
afios
4%
S LP Que la pancemia | Que fa pandem:ia | Que la pandemia |7 (LP)
se mantenga por sea erradicada se propague 0%
103 préoamos 2 20% 28%
afos
ITH
=3 B Que ol bloqueo de|aue ol oqueo de|Que o tloqueo de| 7 (B)
Estados Unidos se | Estados Unidos se | Estados Unidos 0%
mantenga porios | recrudezca porios | sea eliminado en
préxmos shos proximos afos 105 prévamos afos
40 % 41 % 10%
PL M Que el gobiemo cdl JQue el gotsemo daf|Que el gotiemo od | 7 (M)
pais mantenga ia | pais aumente las | pais disminuyalas | 0%
apertura dela facibiades de faciidades de
movitidad movilidad movilidad
57 % 2% 14%

A DN Que no ocurran | Queocurranpocos| Que ocurran |7 (DN)
pesastres naturalestiesastres naturalesmiltiples desastres| 0%
en el presente afio|en ei presente afio| naturales en el

9% N% presente afo
2%
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Probabilizacion de los escenarios (uso del software SMIC-PROB-EXPERT)

Para llegar a los escenarios posibles y de esta forma determinar el escenario mas
factible para el sistema objeto de estudio restaurante “The Passsion”, se utilizo el Método
SMIC (Sistema de Matices de Impactos Cruzados-Probabilizados Mediante Expertos),
con el empleo del software SMIC-PROB-EXPERT. Consta de dos fases: formulacion de
hipotesis-eleccion de expertos y probabilizacién de los escenarios.

Primeramente, se realiza la formulacion de hipdtesis y la seleccién de los
expertos. Fueron seleccionados 9 expertos.

Luego se aplica el Método Delphi para determinar las 5 o 6 hipotesis principales
con las cuales resultaria factible trabajar. EI Método Delphi constituye una Interrogacion
a expertos con la ayuda de cuestionarios sucesivos, a fin de poner de manifiesto
convergencias de opiniones y deducir eventuales consensos. En este caso se aplico una
encuesta a cada uno de los 9 expertos, que dio como resultado la seleccion de las
siguientes 5 hipdtesis por su alta probabilidad de ocurrencia

o Que la temporada alta de turismo sea fructifera

o Que el blogueo de Estados Unidos se mantenga por los proximos afos

o Que el gobierno del pais mantenga la apertura de la movilidad

o Que la pandemia se mantenga por los préximos 2 afios

o Que se mantenga la apertura del turismo y la fidelidad del mercado
canadiense y la apertura del mercado ruso.

Se aplica la 2da encuesta SMIC para determinar segun el criterio de cada uno de
los expertos las probabilidades simples, las probabilidades condicionales de si realizacién
y las probabilidades condicionales de no realizacion en correspondencia con las hipotesis
resultantes de la primera encuesta SMIC.

Como resultado del procesamiento de los resultados de dichas encuestas, el
software Smic-Pro-Expert generd un histograma de probabilidad de los escenarios (Fig.
13), a traves del cual se escogieron posibles escenarios de alta, media y baja probabilidad

de ocurrencia.
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Figura 13.

Histograma de probabilidad de los escenarios

Histograma de probabilidad des los escenarios (Conjunto de expertos)
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De los cuales se selecciond para su elaboracion el de media probabilidad de
ocurrencia en el cual se cumplen todas las hip6tesis (escenario 1- 11111 con una
probabilidad de 0,069) Por otra parte se tienen los escenarios de probabilidad alta
(escenario 32- 00000 con probabilidad de 0,242) y de probabilidad baja (escenario 10-
10110 con probabilidad de 0,01)

En el escenario de mayor probabilidad como se puede apreciar las hipotesis

seleccionadas tendrian una alta probabilidad de no ocurrir. Es decir que el sistema objeto
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de estudio el restaurante “The Passsion” no se veria condicionado por ninguno de estos
factores externos a é€l, sus actividades se lograrian realizar de manera normal y eficiente
sin ningun contratiempo. De igual forma significa que los actores de relacionados a la
investigacion el Ministerio de Salud Pudblica, Gobierno de la Republica de Cuba,
Gobierno de los Estados Unidos, Ministerio de Turismo no tendrian un rol tan
imprescindible para el desarrollo del sistema.

Por otra parte, el escenario de probabilidad baja en cambio toma como
posibilidad de ocurrencia 3 hipotesis, que la temporada alta del turismo sea fructifera, que
el gobierno mantenga la apertura de la movilidad y que la pandemia se mantenga por los
préximos 2 afios. Son variadas las formas en que estas hipétesis lograrian condicionar al
sistema objeto de estudio, ya que gran parte de sus actividades estan relacionadas con
estas variables.

Fase 3: Elaboracion de los escenarios

Se escoge el escenario posible 1 (11111) por decision de la direccion del sistema:

Esta escena adjudicara una perspectiva futura para el mejoramiento de la
proyeccion estratégica a largo plazo para el restaurante “ThePasssion”. En este contexto,
se prevé que la pandemia del coronavirus continle perjudicando las diversas actividades
econdmicas y sociales que posibilitan el desarrollo econémico del pais, como el turismo
y las actividades de servicio. La contencion de la pandemia sera posible con el esfuerzo
de las instituciones gubernamentales y de salud publica del Gobierno de Cuba, y la
voluntad primeriza de todos los cubanos, liderados por el Ministerio de Salud Pablica;
esta causa se espera, en este escenario, que tome alrededor de dos afios.

La histdrica batalla del Gobierno de los Estados Unidos contra Cuba y el bloqueo
no cesaran en esta atmdsfera. El restaurante “The Passsion”, continuara siendo victima
de frenos, obstaculos y dificultades para desarrollar su cometido. En contrapartida a esta
nebulosa, se espera que la temporada alta del turismo sea fructifera, y la actividad
econdmica turistica vuelva a posicionarse como capital, asi como el servicio del
restaurante “The Passsion”. Ademas, se cuenta con la expectativa esperanzadora de que
se acreciente la fidelidad del mercado canadiense en Cuba y la apertura del mercado ruso,
debido a las excelentes relaciones internacionales que se mantienen con estas naciones.

La perspectiva de este escenario indica ademas que el gobierno del pais mantendra la
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apertura de la movilidad ciudadana y flexibilizard las medidas de restriccion tomadas
durante la pandemia, ya que esta continta con un contexto favorable.

Luego del andlisis realizado anteriormente, se llega al resultado de la
investigacion cumpliendo asi su objetivo, la formulacion de politicas, estrategias y
acciones para el escenario probable seleccionado para el sistema objeto de estudio,
empleando el Método de Construccion de escenarios y herramientas computacionales
como software de prospectiva. Se realiza una propuesta de politicas, estrategias y
acciones para favorecer el proceso de planeacion estratégica de la organizacion.

La propuesta desarrollada consta de 3 politicas, las que se dirigen
fundamentalmente a los procesos administrativos y de gestion documental de la
organizacion, y 5 estrategias que estan concretadas con un total de 11 acciones. El
administrador y los trabajadores del restaurante deben implementar estas politicas,
estrategias y acciones que conduciran a la toma de decisiones para el mejoramiento de su
planeacion estratégica. Las acciones propuestas tienen un tiempo delimitado de entre uno
y dos afios para su cumplimiento.

Se elabor6 unatabla que contiene la propuesta de politicas, estrategias y acciones

para favorecer la planeacion estratégica del restaurante “The Passsion™.

4. Discusion

El andlisis bibliografico de la literatura especializada confirmd la existencia de
estudios relacionados con la prospectiva estratégica aplicada a las empresas.

A partir de la implementacién de diversos softwares de prospectiva, se
identificaron los escenarios mas probables para el futuro préximo de la organizacion, y
se elabord una propuesta de politicas, estrategias y acciones destinadas a fortalecer la
planeacion estratégica del restaurante “The Passsion”.

Se disefi6 un plan que incluye 3 politicas y 5 estrategias, las cuales se concretan
en un total de 11 acciones encaminadas a favorecer la planeacion estratégica a largo plazo

del restaurante “The Passsion”.
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