Economia y Desarrollo
No. 1/Vol. 130/ Ene.-Jun. / 2002

El perfeccionamiento
de los procesos estratégicos
en las Cadenas Hoteleras en Cuba

Dra. Maria Elena Deulofeu Crespo

La Direccion Estratégica como nuevo paradigma de la gestion empresarial contempordnea aborda
tanto el contenido como el proceso de toma de decisiones estratégicas en las organizaciones, de for-
ma tal que se conjuguen los aspectos internos de la organizacion con la evolucion constante de un
entorno turbulento para establecer las estrategias y acciones que llevardn a la organizacion al futu-
ro deseado. Es por ello que la forma en que se efectiien los procesos estratégicos reviste una singular
importancia para las organizaciones cubanas que no estan alejadas de esta situacion.

En el presente articulo se explican los procesos estratégicos realizados (en su primera version) en el
MINTUR y en tres cadenas y grupos hoteleros del pais. La informacion que se ofiece es real y aun-
que no se ofrecen resultados de los procesos ni ninguna informacion que comprometa a las organi-
zaciones, preferimos no mencionar los nombres de las entidades reales.

A partir de la experiencia de los procesos realizados, sus aspectos tanto positivos como negativos y tenien-
do en cuenta las condiciones existentes en el sector que favorecen y obstaculizan la realizacion de los pro-
cesos estratégicos en la actualidad, se proponen las vias para el perfeccionamiento de los mismos.

Los aspectos de la propuesta estan referidos a la forma y los métodos a utilizar para realizar los
procesos estratégicos en las condiciones del sector turistico cubano y tiene en cuenta los postulados
de varias escuelas de la direccion estratégica, aunque casi todo, en términos de procedimiento es
bastante general, puede ser adaptado a las condiciones especificas de cada organizacion.

L PRESENTE articulo esta basado en la experiencia real de algunas

cadenas hoteleras en Cuba, y aunque solo trataremos sobre los procesos

estratégicos realizados con el objetivo de proponer vias para su perfec-
cionamiento, preferimos no mencionar los nombres de las organizaciones reales,
por lo que utilizaremos Organizacion Uno, Dos v Tres.
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En el Sistema Turistico del pais los procesos estratégicos comienzan a
desarrollarse en el afio 1996 orientados por el Ministerio de Turismo. Los reali-
zaron, en una primera version hasta el afio 2001 algunos grupos y territorios.
Con posterioridad se orientd por continuarlos v actualizarlos hasta el afio 2003 y
se incorporan otros grupos v territorios.

Estos procesos estratégicos en las cadenas y territorios se realizan algunos de
forma independiente con las fuerzas de las propias entidades, y en otros casos se
acude a equipos consultores de las universidades y centros de investigacion para
que ayuden a su realizacion y asesoramiento.

A partir de la creacidén en el MINTUR del Grupo encargado de promover
y acelerar la introduccién de la Direccion Por Objetivos (DPO) se retomaron
los trabajos realizados por las Cadenas, Grupos y territorios del pais, vy se
decidib realizar una planificacion estratégica hasta el afio 2003 para el siste-
ma de turismo, que constituiria la base de lo que debia hacerse en todas las
entidades del sector.

El esquema basico de este proceso de planificacion estratégica incluye:

e Misidn, Vision y Valores compartidos.
e Escenarios.

¢ Diagnostico estratégico.

e Arecas de resultados clave.

e Objetivos estratégicos, con sus criterios de medida y estrategias corres-
pondientes a cada objetivo.

Con el fin de homogeneizar todos los procesos realizados se orienté que cada
entidad del sistema turistico siguiera este mismo esquema en la proyeccion has-
ta el afio 2003. Para ello se realizaron seminarios en todo el pais a los represen-
tantes de los territorios, Grupos v Cadenas.

Segun los miembros de este grupo de DPO del MINTUR este proceso ha te-
nido como aspectos positivos. Los siguientes:

e El hecho de que se identifiquen los objetivos importantes.

¢ Que se integren los equipos directivos para el logro de los objetivos.
e Obligar a los dirigentes a pensar en funcion de los resultados.

¢ Poder lograr un cambio en la mentalidad de los dirigentes.

Y las principales barreras han sido:

¢ Inercia contra ¢l cambio.

e La cultura existente en las organizaciones cubanas.
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e Laintervencion de variadas y diferentes organizaciones consultoras.

La creacion de este grupo de trabajo a nivel central que trabaje por fortalecer
la Direccidon por Objetivos como una via para el posterior desarrollo de la Di-
reccion Estratégica como un escalon superior, y la realizacion de este trabajo de
proyeccion estratégica hasta el afio 2003, constituye un paso de avance y algo
necesario, pues cada entidad se encontraba trabajando en sus proyecciones de
forma aislada.

Por la cultura organizacional imperante donde la espera a la orientacion es lo
que predomina atin hoy, muchas entidades no se encontraban preparadas para
asumir el reto que tenian delante de realizar procesos estratégicos, pues ademas
su personal, y en muchos casos sus directivos, no estaban preparados para ello,
por eso considero valido este paso intermedio que ayudo y ayuda a generar for-
mas diferentes de pensar y va moldeando y creando una incipiente actitud estra-
tégica en las organizaciones turisticas cubanas.

No obstante, es necesario monitorear estos procesos v conducirlos de forma
que se conviertan en un instrumento de trabajo para las organizaciones turisti-
cas, y no sean vistos como algo formal o como una tarea mas a cumplir con el
organismo superior, porque de esta forma los aspectos positivos metodoldgicos
y de ayuda, se pueden convertir en frenos y barreras para el desarrollo de estos.

Si bien deben darse los lineamientos centrales de actuacidon por parte del or-
ganismo superior (para trazar ¢l camino general del sector), también se le debe
dar la opcion a cada territorio, cadena o grupo hotelero para que realice los pro-
cesos estratégicos de forma tal que estos se adecuen a sus requerimientos y ne-
cesidades, sin la existencia de un modelo unico que pueda convertirse en una
camisa de fuerza para ellos.

A continuacién explicaré de forma resumida, cdmo se realizaron los proce-
sos estratégicos en las Organizaciones Uno, Dos y Tres.

Proceso estratégico
en la Organizacion Uno

En la Organizacion Uno se han realizado dos procesos estratégicos, uno ini-
cial —de 1996 hasta el afio 2001— en el ambito corporativo y otro en 1999 que
extendio el horizonte temporal hasta el afio 2005.

El segundo, que fue mas amplio se realizo siguiendo un método ofrecido por
un profesor Vasco, quien lo habia aplicado en treinta y seis empresas.
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Se cred un Comité de Plan Estratégico integrado por el gerente general vy su
Consejo de Direccion, e incorporando personas que por su conocimiento y ex-
periencia pudieran aportar en los analisis.

Se programaron sesiones de trabajo con el Comité del Plan Estratégico en las
que se analizaron, debatieron v finalmente se conformé el contenido da cada
uno de los capitulos del Plan Estratégico.

El analisis fue dividido en seis partes o capitulos:

1.

Marco de referencia: donde se define la actividad de la organizacion, las
finalidades, se establecen las reglas del juego, las restricciones estructura-
les v las ventajas esenciales.

Diagnéstico global del entorno: se analiza la demanda, los clientes, la dis-
tribucion, los competidores, los suministradores v los productos sustitutos
para determinar las amenazas y oportunidades. Después se determinan los
Factores Claves de Exito o atributos que definen la actuacién de la orga-
nizacion dentro del sector.

Analisis Global Interno: Diagnédstico de fuerzas y debilidades mediante el
analisis de seis aspectos relevantes: marketing, organizacion, tecnologia,
hombres, equipos, recursos econdmicos, asi como también el analisis fi-
nanciero global.

Identificacion y posicionamiento de las actividades estratégicas: se defi-
nieron las Unidades Estratégicas de Negocios siguiendo el criterio de la
segmentacion estratégica, se realizo el analisis financiero de las activida-
des v se construy¢ la cartera de actividades de la organizacion.

Plan estratégico: realizaron el posicionamiento estratégico de las activi-
dades en la Matriz Mc Kinsey v determinaron las elecciones estratégicas
basicas en funcidn del posicionamiento alcanzado en la matriz.

Evaluaciéon economica del futuro: en funcion del posicionamiento de las ac-
tividades se determinaron las acciones estratégicas dominantes, las opciones
basicas, la aceptacion de riesgos, las inversiones, la parte del mercado, los
productos, los precios, los costos y el esfuerzo de marketing.

Para la proyeccion se elaboraron tres escenarios: alto, medio y bajo en fun-
cion del nimero de turistas que arriban al Caribe y a Cuba. Se realizaron por
mercados y consideraron ¢l crecimiento habitacional en funcion de las inversio-
nes v bajo determinados parametros. Realizd una proyeccion de la deuda, de los
mgresos e ingresos por turista dia, asi como por polos v se proyectd también la
fuerza de trabajo necesaria para afrontar los crecimientos esperados.
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La direccion de desarrollo de la Organizacion Uno considera que entre los
aspectos positivos de este proceso se encuentra: Orientar a la organizacion sobre
sus negocios y adonde va, produce un cambio en la mentalidad, ya que es una
nueva forma de ver los negocios, hace pensar en muchas cosas y es un analisis
muy completo.

Consideran que los aportes principales de este proceso se encuentran en: ¢l
redisefio de productos, ¢l analisis del mercado, el analisis de la competencia y el
enfoque producto mercado.

Sefialan como negativo que fue un proceso muy largo por falta de entrena-
miento de los mandos y sefialan como principal barrera: la falta de referencias
sobre empresas internacionales similares.

Como se observa el proceso seguido por esta Organizacion responde com-
pletamente a los criterios del posicionamiento competitivo. Este es un método
util para una organizacién diversificada que posee una gran variedad de nego-
cios y actividades. De ahi que le concedan un gran valor y una gran importancia
al método utilizado.

Este método les permitié definir y posicionar su cartera de negocios v en
funcion de ello determinar los objetivos v acciones estratégicas.

La principal limitacion de este modelo utilizado esta dada por las propias li-
mitaciones que posee el analisis matricial (y en este caso la Mc Kinsey) y es que
tiene un alto componente subjetivo, ya que tanto la identificacion de las varia-
bles que sustentan las dimensiones como su valoracidon y ponderacion para defi-
nir las coordenadas de las dos dimensiones implica una alta subjetividad y re-
quiere de un gran conocimiento y entendimiento de la dindmica competitiva.

Proceso estratégico
en la Organizacion Dos

El proceso realizado en la Organizacion Dos comenzd con el analisis de su mision
y se concluyé que esta era valida y no necesitaba ninguna modificacion.

El diagnoéstico estratégico se realizo al nivel corporativo y por productos, di-
vidiendo el analisis en externo ¢ interno, para luego realizar la sintesis DAFO,
plantear el problema estratégico fundamental, la vision o estado deseado para el
futuro, las alternativas estratégicas, objetivos y acciones.

En el analisis externo se consideraron dos momentos basicos:

1. Detectar las variables que tienen incidencia sobre la actividad de la
Organizacion.

2. Evaluar la relevancia a partir del grado de impacto sobre la organizacion.
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Se construyd una base de aspectos a estudiar para detectar las tendencias y de-
finir las variables que tienen incidencia sobre su actividad.
Para realizar estos analisis se consideraron varios niveles:

e Tendencias del turismo mundial.

e Analisis de los principales paises emisores al Caribe y su preferencia por
Cuba.

e Analisis de la competencia en el Caribe y de la competencia interna.

Se utilizd un sistema de encuestas para obtener el listado inicial de oportuni-
dades v amenazas por linea de producto y para el grupo.

La deteccion de los factores que debian ser considerados en el diagndstico
mterno se dividid en dos partes. Primero se detectaron los factores necesarios
para el desempefio del grupo hotelero y después los esenciales para el trabajo de
la Casa Matriz.

Se aplicod otro sistema de encuestas para detectar y evaluar las fortalezas v
debilidades de la organizacion, y las lineas de productos.

Como complemento al analisis interno se realizo el analisis de la capacidad
existente y del proceso inversionista, el analisis econdmico financiero y posi-
cionamiento de los productos tomando como indicadores la rentabilidad sobre
las ventas y la participacion en el total de los ingresos y ademas se realizé una
version de la Cadena de Valor.

Con el resultado del diagnostico externo e interno se realizo la sintesis DA-
FO y con ello se estructuro el problema estratégico.

Para determinar el estado deseado de la organizacion para el futuro, se reali-
z0 una tormenta de ideas con los miembros del Consejo de Direccion. Estos
elementos fueron reducidos v clasificados utilizando los siguientes criterios:
Ambito de negocios, producto, marca, mercados, canales de distribucion, pro-
veedores, compra, recursos humanos, informacién, direccion, negociacion, in-
versiones y econémicos.

Posteriormente se evaluaron de acuerdo con los siguientes indicadores:

e De quién depende que se pueda realizar el deseo: si es algo que solo de-
pende de la organizacion o que requiere de decisiones a otro nivel.

¢ FEn qué plazo puede ser logrado. Se consideran tres plazos: corto (1 afio o
menos), mediano (de 3 a 5 afios) y largo (mas de 5 afios).

e Qué grado de impacto tiene para la organizacion: evaluado en alto, medio
y bajo.

e Cual seria el costo de lograrlo: evaluado en alto, medio y bajo.
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Esta evaluacidon ayudd a detectar cuan distante se encuentra la organizacion
hoy de su estado deseado y cuan costoso le sera alcanzarlo.

Partiendo de la situaciéon actual de la organizacion y para llegar al estado de-
seado se trazaron las estrategias corporativas y para cada linea de producto,
sobre la base de solucionar las contradicciones basicas de la organizacion.

Se analizaron las ventajas y desventajas de cada estrategia propuesta, se evalua-
ron las estrategias determinando el grado de adecuacion de cada una de ellas segin
el enfoque de la logica estratégica y se seleccionaron las estrategias a seguir.

Se plantearon los lineamientos estratégicos generales de la organizacion, que
constituyeron la base para determinar los objetivos corporativos y funcionales,
vinculados con los objetivos de las lineas de productos.

Sobre la base de las estrategias v objetivos se plantearon las acciones a se-
guir para materializar las estrategias seleccionadas.

La autora considera que este proceso tuvo los siguientes aspectos positivos:

¢ Por primera vez la organizacion realizaba un proceso estratégico.

e En los entrenamientos realizados y las sesiones de trabajo con la alta di-
reccion del Grupo se mostrd la importancia v necesidad de este tipo de
proceso, lo que logré motivar a algunos de sus miembros.

e Logré involucrar a un grupo de especialistas de la organizacion en el pro-
ceso, que se sintieron motivados y vieron la importancia de este.

e El analisis externo realizado permitié que los miembros de la organiza-
cioén que participaron en ¢l proceso estuvieran al tanto de lo que ocurre
fuera de ella y comprendieran la necesidad de este aspecto.

e La utilizacion de las encuestas para determinar las fuerzas internas y ex-
ternas en el diagnostico de la situacion actual hizo el proceso mas partici-
pativo y permitié conocer las percepciones de directivos y trabajadores.

e La determinacion del estado deseado para el futuro constituyo una forma
diferente de hacer pensar a la alta direccion en el futuro que quieren para
su organizacion y las barreras que tienen que enfrentar para lograrlo.

Entre los principales aspectos negativos se encuentran:

¢ FEl proceso fue inducido por el nivel superior, la alta direccion de la orga-
nizacion lo asumié como una tarca mas a cumplir, contratd los servicios
de un equipo consultor y no lo sintid como un proceso realizado por ellos,
sino para cllos.

e Lansuficiente actitud estratégica en los miembros de la alta direccion del
grupo provoco que el proceso no tuviera la prioridad requerida y que la
participacion de ellos fuera limitada.
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e La falta de conocimientos sobre el proceso estratégico entre los directivos
y los especialistas de la organizacion hizo necesario la realizacion de en-
trenamientos sistematicos para poder desarrollar las actividades del pro-
ceso estratégico.

Las principales Barreras para ¢l desarrollo del proceso estratégico fueron: la
msuficiente actitud estratégica de la alta direccion de la organizacion y la falta
de conocimientos sobre el proceso estratégico.

Los principales Aportes de este proceso fueron:

¢ Demostro la necesidad de entrenar a los miembros de la organizacion y a

la alta direccion en el proceso estratégico.

¢ Brindé multiples experiencias en el desarrollo del proceso al equipo con-
sultor.

e Muchos de los resultados del analisis externo realizado eran validos para
las otras cadenas hoteleras.

e La adaptacion de las variables del entorno a las caracteristicas de la activi-
dad.

e FEl sistema de encuestas utilizado para la deteccion y evaluacion de las
fuerzas internas y externas en el diagndstico de la situacion actual.

e La forma de realizar el analisis econdmico financiero corporativo y por
productos asi como el posicionamiento econémico de los productos.

Proceso estratégico
en la Organizacion Tres

Comenzo por el diagndstico de la situacion actual, pero esta vez se partid de
considerar a la organizacién como proceso.

Una vez definida la organizacion como proceso se consideraron las condi-
ciones necesarias para el logro del proceso en cada una de las actividades.

Mediante el trabajo en grupo se determinaron los factores facilitadores y
obstaculizadores del proceso. Estos fueron divididos en internos y externos y
constituyeron la base para un primer listado DAFO.

En este caso se utilizaron distintos procedimientos para ¢l analisis corporati-
vo y por productos, va que la organizacion exigia un analisis mas completo de
sus productos. Para el analisis corporativo se profundizo en el analisis externo e
mterno de la siguiente forma:

Para el analisis externo se tomaron como referencia para el estudio las mis-
mas variables que para la Organizacion Dos v se siguid el mismo procedimiento
de las encuestas.
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El analisis interno se profundizé analizando los principales recursos y capacida-
des de la organizacién, para ver cuales podian constituir capacidades distintivas y
fuente de ventaja competitiva. Se realizo un analisis del proceso inversionista.

Para analizar los resultados de la organizacion ademas del tradicional indicador de
turistas dias se mtrodujeron los indicadores turistas e ingresos por habitacion, va que
estos permiten mostrar el aprovechamiento de las capacidades v el rendimiento de la
principal actividad de una Cadena Hotelera, que es el alojamiento.

Se realiz6 un analisis econdmico financiero de la organizacion y de sus productos.

En el analisis econémico de los productos se muestra la evolucion de la participa-
cion de los distintos productos en las ventas, asi como las causas de los diferentes
comportamientos. Se determind también la participacion de los productos en el bene-
ficio bruto de explotacion vy se realizd el posicionamiento econoémico de los productos
de acuerdo con estos dos indicadores en los afios 1996, 1997 y 1998.

Se aplico una variante del sistema de encuestas aplicado en la Organizacion
Dos, para la deteccion de las fortalezas v debilidades.

Se hizo un estudio detallado de los productos para detectar las potencialida-
des de desarrollo de cada uno de ellos.

El analisis de los productos se realizo en cuatro direcciones fundamentales:

e Identificacion y evaluacion del producto ideal, por cada tipo de producto.

e Evaluacion de los productos atendiendo a un grupo de caracteristicas
identificadas en cuatro lineas: caracteristicas del mercado, del producto,
condiciones para la prestacion del servicio y resultados.

e Deteccion de otras fuerzas particulares de cada producto.
e Potencialidades de desarrollo de cada producto.

Se profundizé en el estudio de los productos, considerando las opiniones de los
clientes sobre las caracteristicas del producto ideal, asi como su evaluacion de ellas.

De esta forma se obtuvieron los resultados de las principales fuerzas por produc-
tos.

Con el analisis de estas fuerzas se realizo la sintesis DAFO y con el resultado de
ella se estructurd el problema estratégico del grupo y de las lineas de productos.

Se profundizd en el problema estratégico v se hicieron diagramas causa-
efecto para determinar las causas y encontrar soluciones a los problemas mas
apremiantes de la organizacion.

Se establecieron las prioridades para la solucion del problema estratégico de
la cadena, que sentaria las bases para ¢l establecimiento de estrategias y la de-
terminacion de las acciones necesarias para su implantacion.
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Con esto finalizo el diagnoéstico de la situacion actual y se pasod a determinar,
por el método de trabajo en grupo el estado deseado de la organizacion para el futu-
ro.

Las 1deas que conformaban el estado deseado para el futuro de la organizacion
fueron clasificadas considerando los siguientes criterios:  identidad,
posicionamiento en el mercado, recursos v capacidades, y competencias distintivas.

Se realizo la evaluacion de los elementos del estado deseado, atendiendo a
los mismos criterios planteados en la Organizacion Dos adicionandole la si-
guiente condicion:

o la organizacion puede asumirlo sola o necesita ayuda.

Se combinaron los diferentes criterios v se detectaron los elementos del esta-
do deseado que serian mas faciles de lograr para la organizacion, a mas corto
plazo, sola y a menor costo, hasta los mas dificiles de lograr, a mas largo plazo,
con mayor dependencia y mas costosos.

Para tratar de acortar la brecha entre el estado actual y el deseado y resolver
las contradicciones detectadas se establecieron las estrategias corporativas y por
productos, que se desglosaron en acciones a realizar. Las acciones se dividieron
en prioritarias o urgentes y acciones permanentes, segun la necesidad de la or-
ganizacion, y en todos los casos quedaron establecidas con responsable v fecha
de cumplimiento.

Se realizé una proyeccion hasta el afio 2005 con dos escenarios, uno pesi-
mista y otro mas probable, en funcién del proceso inversionista que tiene plani-
ficado la organizacién y el financiamiento que logre para su desarrollo. Median-
te esta proyeccion se determinaron los objetivos estratégicos.

Entre los aspectos positivos de este se encuentran:

e Participacion e interés de la alta direccion que vio el proceso como suyo y
entendié que los consultores eran facilitadores del proceso y no ejecutores
directos.

o Actitud estratégica positiva de la alta direccion de la organizacion que re-
conocid que aunque este proceso fue orientado por el organismo superior
era también una necesidad de la organizacidn, aprovechd la orientacidon
como una oportunidad.

e Varios miembros de la alta direccion poseian conocimientos sobre el proceso
estratégico lo que facilitaba las sesiones de entrenamiento y trabajo.

e Por primera vez la organizacion realizaba un proceso estratégico de esta
magnitud.
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e Se le dio a los consultores la posibilidad de realizar todos los estudios que
consideraran pertinentes para el buen desarrollo del proceso.

o Sec utilizd la fuerza de los estudiantes universitarios para la realizacion del
trabajo de campo en las entidades de la organizacion.

e El analisis de la organizacion como proceso ayudo a ver a la organizacion
como un todo y a eliminar la tendencia a la departamentalizacion y acti-
vidades fragmentadas.

e El analisis de los productos se realizé con la participacion de diferentes
especialistas y conocedores de estos.

e Laforma de analizar y evaluar los elementos del estado deseado de la or-
ganizacion para el futuro.

e La utilizacion de escenarios para la proyeccion v la determinacion de los
objetivos hasta el afio 20035.

El principal aspecto Negativo fue la escasez de medios de computo para
culminar los trabajos en las fechas previstas, lo que provocaba la necesidad de
trabajar en horas v dias no laborables.

Principales Barreras para el desarrollo del proceso estratégico:

¢ Falta de conocimientos sobre el proceso estratégico en los miembros de la
organizacion.

e Eltiempo vy los recursos que se requieren para realizar un proceso de este tipo.

Principales Aportes de este proceso:

e Demostrd la necesidad de la actitud estratégica de la alta direccidon para
acometer los procesos estratégicos.

e Ofrecié amplias posibilidades de estudio y aprendizaje al equipo con-
sultor.

e Incorpord gran cantidad de especialistas de los productos y los territo-
rios al proceso.

e Se realizé un profundo estudio de los productos con un amplio trabajo
de campo.

¢ Demostrd la utilidad y conveniencia de considerar la organizaciéon co-
mo proceso.

e Utilizacion de los escenarios para la proyeccion de los objetivos estra-
tégicos.
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Considerando las caracteristicas del sector y los procesos anteriormente ex-
plicados se pueden determinar las condiciones que favorecen a la realizacion de
procesos estratégicos.

1.

Interés del organismo central (MINTUR) por la realizacion de procesos
estratégicos en las organizaciones del sector.

Existencia de un sistema de formacién propio y vinculos con las univer-
sidades y centros del pais que ayuden a la capacitacion de los directivos y
los trabajadores para realizar los procesos estratégicos.

La asociacidon con cadenas internacionales en el negocio hotelero puede
ser utilizada para adquirir conocimientos y know how sobre los procesos
estratégicos que en ella se realizan.

El hecho de que el sector se encuentre en fase de expansion facilita la se-
leccion de las estrategias a seguir, pues aun hay lugar para todos los com-
petidores.

La estacionalidad de la actividad permite que en época de baja turistica se
realicen algunos estudios necesarios para el proceso estratégico como el
estudio de los competidores, de los suministradores y de los clientes.

El intercambio de experiencias entre las diversas instituciones de otros
organismos y ¢l MINTUR pudiera favorecer v enriquecer los procesos es-
tratégicos.

Condiciones que obstaculizan la realizacion de procesos estratégicos.

1.
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El hecho de que la realizacion de los procesos estratégicos sea una orien-
tacion del organismo superior provoca que las organizaciones lo vean
como una tarea a cumplir y no como una necesidad estratégica.

El hecho de que una parte considerable de las instalaciones de los grupos y
cadenas hoteleras se encuentren asociadas con cadenas internacionales hace
que estas puedan requerir estrategias particulares, pues responden también a
los intereses del socio extranjero, que ademas de socio es competidor.

La diversidad de consultores y especialistas que asesoran a las organiza-
ciones hoteleras hace que cada una realice los procesos estratégicos de
acuerdo con la experiencia de estos.

El hecho de que existan instituciones independientes v de otros organis-
mos de la administracion central del Estado que participen en la actividad
turistica dificulta la orientacion y el control de los procesos.

La estacionalidad dificulta los estudios relacionados con el cliente final (el tu-
rista), ya que estos deben hacerse en época de alta turistica para que los tama-
fios muestrales v la representatividad de la muestra por mercados sea valida.




6. El analisis de las variables externas se hace mas complejo por estar diri-
gido el turismo al mercado internacional fundamentalmente.

7. El hecho de que no exista una fuerte competencia entre las cadenas na-
cionales hace que a veces no exista la suficiente motivacion para la reali-
zacion de procesos estratégicos, pues se encuentran mas centradas en lo
operativo que en lo estratégico.

Considerando el contexto donde se desarrollan los procesos estratégicos de
las cadenas hoteleras, v las condiciones que favorecen y obstaculizan estos pro-
cesos, para su perfeccionamiento es necesario:

e Que el MINTUR como organismo rector de la actividad en el pais esta-
blezca los lincamientos, objetivos v estrategias generales del sector; asi
como una guia de los aspectos centrales que deben abordar los procesos
estratégicos, pero cada cadena y grupo debe tener la opcion de elegir co-
mo hacer su proceso.

e Debe crearse un grupo de consultores que incluya a todos los que trabajan
procesos estratégicos en el sector para discutir y analizar las diversas
formas de realizar los procesos, con el objetivo de intercambiar experien-
cias y aportar todos, conjuntamente, al desarrollo de estos. Este grupo
también ayudaria a la formacion de los directivos y trabajadores en lo que
a estas tematicas se reficre.

e Es necesario promover, centralmente, el intercambio entre todas las insti-
tuciones que participan en la actividad turistica.

¢ FEs necesario crear mecanismos que estimulen la competencia entre las
cadenas nacionales, v entre estas y los asociados sobre la base del incre-
mento de la eficiencia v la efectividad, mediante el logro de un mayor
rendimiento y un mejor uso de los recursos disponibles.

o FEn las cadenas y grupos hoteleros debe propiciarse el intercambio de ex-
periencias sobre la realizacion de estos procesos con las cadenas interna-
cionales que se encuentran asociadas. Esto seria de mucha utilidad para
perfeccionar el know how de las nuestras y para la adquisicion de cono-
cimientos y habilidades de nuestros directivos.

e Las cadenas y grupos hoteleros deben aprovechar la estacionalidad del
sector para realizar sistematicamente los estudios del entorno necesarios
para mantener a la organizacion al tanto de su evolucion.

Considerando los aspectos positivos v negativos de los procesos realizados; asi
como sus principales barreras y aportes es necesario, para lograr su perfecciona-
miento, que estos se realicen teniendo en cuenta los siguientes planteamientos.
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El proceso debe realizarse con un grupo de 15 a 20 especialistas de todas las
areas de la organizacién y directivos (incluyendo la alta direccion), creando
grupos ad hoc cuando la ocasion lo requiera.

El proceso estratégico deberd comenzar con un analisis delfuturo que desea
para si la organizacion, cuales seran las futuras oportunidades y qué competen-
cias se requerirdn para alcanzarlas, y una vez imaginado o disefiado el futuro
deseado, pasar al andlisis de la situacidn actual para saber donde se encuentra la
organizacion en el presente, cuales son las competencias que posee y después
comenzar a analizar las diferentes vias de llegar al futuro y cudles de las futuras
oportunidades podran ser aprovechadas por la organizacion. (Ver grafico No.1).

Gréfico No. 1
Esquema a seguir para
la propuesta de perfeccionamiento

Fuente Elaborado por la autora.

Se considera necesario comenzar por el futuro para no condicionar este al
presente, ya que, serd muy dificil ver el futuro desde la 6ptica actual, pues este
puede ser completamente diferente.

Para el diseiio del futuro deseado es necesario conocer las tendencias mun-
diales del turismo, ya que estas indican hacia dénde se va moviendo el sector
internacionalmente, considerando que el entorno valido es el internacional,
ademas del nacional. Sobre esa base se podran establecer los mercados del futu-
ro, los productos del futuro y se podran prever los futuros competidores.
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La visidn de futuro debera incorporar las caracteristicas de este en términos de:

Identidad e imagen. Posicién deseada en el mercado.
Oportunidades de negocio. Experiencia de los empleados.
Productos a desarrollar para aprovechar las Experiencia de los clientes / proveedores.
futuras oportunidades.

Competencias esenciales. Caréacter de la gerencia.

Las ideas que surjan deberan ser evaluadas por los miembros de la organiza-
cién, de acuerdo con los siguientes criterios:

el impacto que tienen para la organizacion en : Alto, Medio y Bajo;

el costo que tiene para la organizacién en: Alto, Medio y Bajo;

el nivel de dependencia: Organizacion, Nivel superior, Gobierno, Otros;
el tiempo: en que pudiera lograrse: corto (1 afio 0 menos), medio (de 3a5
afios) y largo plazo (més de 5 afios).

si la organizacion puede asumirlo sola o necesita ayuda.

Esta evaluacion es aconsejable, porque permite establecer prioridades para la
materializacion de la vision y permite a la organizacion saber cuan distante se
encuentra de su estado deseado y cuantos esfuerzos requerira hacerlo realidad.

Para analizar el presente de la organizacion de cara al futuro deseado, debe anali-
zarse la mision o razon de ser de esta. Para ello debe establecerse claramente el proce-
so de definicion de la mision organizacional, segun se muestra en el grafico No. 2.

Gréafico No. 2
Proceso de definicion de la misidn organizacional propuesto

Fuente: Elaborado por la autora.
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Para llevar la organizacién al futuro es necesario tener muy claro cuales son
las competencias esenciales que tiene la empresa en la actualidad, v cuales debe
tener en el futuro, pues de esta forma se podran priorizar las acciones destinadas
a crear las competencias del futuro, mucho mas cuando este es un proceso de
aprendizaje que puede durar varios afios.

Se considera necesario realizar ¢l diagnostico de la situacidn actual y futura
en dos niveles:

1. Analizar la organizacion como un proceso, tal como se hizo en ¢l caso de
la Organizaciéon Tres, determinando los factores claves de éxito, pero no
solo los del presente, sino también los que podran ser para el futuro de
acuerdo con el analisis anterior. A partir de aqui deben determinarse los
factores que obstaculizan vy facilitan el éxito, tanto actual como futuro, vy
con esto se obtendria un primer diagnostico de la situacion actual y futura
de la organizacion.

2. Posteriormente debera profundizarse en la situacion actual, tanto en el as-
pecto interno como externo, analizando las variables externas y el analisis
de la competencia en dos niveles, planteado en la Organizacidén Dos, tam-
bién se debe realizar el analisis del entorno competitivo segun las fuerzas
de M. Porter asi como el analisis interno, profundizando en las variables y
problemas que requiera la organizacion, como se hizo en el caso de la
Organizacion Tres.

En el grafico No. 3 se muestra la propuesta de diagnostico en dos niveles.
Sobre el andilisis interno:

o Ademas de los indicadores tradicionales utilizados, cdmo se deberan incor-
porar los indicadores: turistas por habitacion e ingresos por habitacion con el
objetivo de analizar el rendimiento real de las capacidades habitacionales.

¢ FEs imprescindible que incluya también un analisis econdmico financiero
donde se manegjen de forma separada los ingresos y gastos en las dos mo-
nedas (MN y USD) para que no se tergiverse el analisis debido a la actual
tasa de cambio.

e El analisis interno también contendra un analisis de los recursos y capaci-
dades donde se tendra en cuenta la gestion de los recursos humanos, y el
analisis del proceso inversionista, aspectos clave para su desempefio ac-
tual y futuro.

e Como resultado de todo este proceso se obtendra un diagndstico de la si-
tuacion actual v futura, el problema estratégico, un listado de las principa-
les competencias esenciales de la organizacion en la actualidad v cuales
constituyen fuente de ventaja competitiva.
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Grafico No. 3

Fuente: Elaborado por la autora.
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Debe realizarse también un andlisis de los productos actuales de la organiza-
cion, determinando sus posibilidades de desarrollo y su aptitud para el futuro, v
ademas deberan considerarse cuales pueden ser los productos del futuro.

e Una guia para el analisis de los productos es la que se explicéd en el pro-
ceso realizado en la Organizacion Tres, adicionandole el aspecto referido a
la aptitud del producto actual para aprovechar las oportunidades del futuro.

e También debe realizarse el analisis economico financiero de los produc-
tos, mediante el analisis de la evolucidon y estructura de los indicadores
ventas, costos y gastos, asi como la participacion de los productos en el
total de la organizacion.

e Es recomendable realizar matrices para analizar la evolucion del posicio-
namiento econdémico de los productos como se explico en el proceso de la
Organizacion Tres.

Con estos analisis se obtendrian las capacidades de la empresa en la actualidad v el
estado de sus productos en la actualidad v con vistas al futuro, para posteriormente
determinar a qué distancia esta la organizacion del futuro deseado y ver qué estrate-
gias y acciones pueden elegirse para acortar la brecha entre los dos momentos.

El problema estratégico debera valorar no solo la situacién actual de la or-
ganizacidon sino también el estado en que clla se encuentra mirando hacia el
futuro, pues a la organizacidon también le interesa cuan apta se encuentra para
aprovechar las oportunidades del futuro.

Una vez determinadas las alternativas estratégicas, sera factible evaluarlas para
determinar cuales o cual pueden ser factibles o la mas factible, utilizando criterios
tanto econdémicos como de cualquier otra naturaleza que enriquezcan el analisis.

La determinacion de los objetivos es conveniente realizarla considerando varios
futuros posibles o escenarios, aunque en cada caso deben determinarse las variables a
mcluir en estos, pues cada organizacion presenta sus particularidades al respecto.

Las acciones a emprender para materializar las estrategias y objetivos de-
ben quedar establecidas claramente, con responsable y plazo de cumplimien-
to. Deben ser divididas en priorizadas o urgentes y permanentes si la organi-
zacion asi lo requiere.

Un aspecto que es insuficientemente abordado u omitido en casi todos los
analisis estratégicos realizados, incluidos los dos casos abordados en este traba-
Jo, v que es un elemento crucial para la implantacion de la(s) estrategia(s) selec-
cionada(s) es un analisis de la cultura organizacional, por lo que en la presente
propuesta se sugiere sean incluidos los aspectos de clima organizacional y cultu-
ra, para mostrar las posibilidades o dificultades que tendra la organizacion para
enfrentar y materializar las estrategias propuestas.
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El analisis de la cultura organizacional debera ser abordado tanto en el anali-
sis de la situacion actual como futura, ya que entre los elementos para deter-
minar el estado deseado se encuentran incluidos los valores que deberan
compartir los miembros de la organizacidn y estos son parte de la cultura.

El analisis de la cultura predominante en la organizacién en la actualidad
podra ser abordada mediante una encuesta a trabajadores y directivos de
la organizacion, que incluya los aspectos que se muestran en el trabajo.

Después de determinar el tipo de cultura predominante es necesario analizar
si la estrategia propuesta esta en correspondencia con ella o si existen grandes
imcongruencias. En ¢l segundo caso seria necesario valorar un cambio en la
estrategia o en la cultura, considerando que el cambio de la cultura no es impo-
sible, pero si lento v costoso en funcion de lo fuerte o débil que esta sea.

Por todo lo anteriormente planteado la autora considera que entre los Facto-
res Clave para ¢l éxito de los Procesos Estratégicos se encuentran:

La actitud estratégica de la alta direccion de las organizaciones.

Poseer los conocimientos requeridos para la realizacidon de los procesos
estratégicos.

Disponibilidad de las personas con las competencias requeridas y los me-
dios necesarios para la ejecucion de estos procesos.

Por tanto, es importante que las organizaciones cumplan con estos requisitos
para la realizacion de estos procesos.
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