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Resumen- El presente trabajo tiene como objetivo aplicar métodos de planificacion prospectiva estratégica
en el Sistema de Gestion Comercial en la Tienda Sucursal Caracol de Holguin, para lo cual se aplicaron
softwares de planificacién prospectiva estratégica. Los métodos utilizados son parte de la Metodologia de
elaboracion de escenarios de Michel Godet (2009). Se propone integrar estas técnicas a la temética de la
gestién comercial, por la importancia que reviste dicho subsistema en la empresa. Dentro de los principales
resultados se tiene la determinacion de las variables claves, actores claves e identificacion de los
escenarios mas probables que debera enfrentar la empresa, asi como la propuesta de acciones genéricas
para la mejora del sistema de gestion comercial.

Palabras clave- Planificacion-prospectiva estratégica-gestion comercial- métodos de planificacién-variables
claves- actores- escenarios.

Clasificacion JEL- P-Sistemas econémicos > P11 Planificacién, coordinacién y reforma, L Organizacion
industrial >L1 Estructura de mercado, estrategia empresarial y funcionamiento del mercado.

Abstract- The present work aims at applying methods of prospective strategic planning in the System of
Commercial Management at The Filial store Holguin's Snail, for which they applied over themselves
softwares of prospective strategic planning. The utilized methods are a part of Michel Godet's Methodology
of elaboration of scenes (2009). It is proposed integrating these techniques to the subject matter of the
commercial management for the importance that review the aforementioned subsystem at the company. One
has within the principal results the determination of the variables keys, actors keys and identification of the
most probable scenes that the company will have to confront, as well as the proposal of generic actions for
the improvement of the system of commercial management.

Key Word- Planning-Prospective strategic-Commercial management-Methods of planning-Variable keys—

Actors-Scenes.
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1. INTRODUCCION

El mercado actual, caracterizado por clientes mas exigentes y mejor informados, unido a los profundos
cambios que se suceden en la actualidad como consecuencia de las modificaciones en la economia
nacional e internacional y la incertidumbre en el entorno en los que se desarrolla esta actividad, imponen
nuevos retos y desafios al proceso de gestion comercial con la necesidad de adoptar un nuevo enfoque en
el Sistema de Gestion Comercial (SGC) de las empresas, que permita mantener con proveedores y clientes
una relacion a largo plazo conveniente para el desempefio competitivo de la empresa. Esto requiere de la
integracion de los recursos organizacionales para alcanzar los objetivos de la manera mas eficaz posible.

Por tanto, el SGC constituye una parte importante del sistema de direccién en las organizaciones, el que
posibilita conocer el mercado, los competidores, los proveedores y adaptarse a sus requerimientos, basando
la toma de decisiones en la opinidon de los consumidores como requisito indispensable para el éxito
organizacional y las condiciones de incertidumbre de la economia en la cual esta insertada la entidad.

Por otra parte el turismo se ha consolidado como una de las industrias mas dinamicas a nivel mundial y para
muchos paises constituye la principal fuente de ingresos. En los Ultimos tiempos como incentivo de
desarrollo, el turismo permite dinamizar las actividades econdmicas tradicionales y valorizar las
particularidades culturales locales. Asi como los flujos de turistas a nivel mundial se han modificado como
consecuencia del cambio en sus patrones de vida, estos son cada vez mas conocedores, se informan antes
de tomar una decision de compra, siendo mas exigentes. Ello obliga a los destinos y a todos los elementos
gue conforman el sistema turistico a identificar todos sus atractivos, crear y ofertar productos competitivos y
sostenibles capaces de satisfacer sus expectativas.

En Cuba el sector del turismo dispone de cuantiosos e importantes recursos naturales, histéricos —
culturales y sociales, es por ello que se ha convertido en una actividad clave para el creciente desarrollo
econoémico del pais y parte importante de su economia, favorecido por su ubicacion geografica, sobre todo
por su rica y atrayente historia asi como por los valores e idiosincrasia de su pueblo. Estas condiciones se
han mantenido como elemento de estimulo al crecimiento turistico a lo largo del tiempo, pero se han
experimentado cambios, provocando que las actividades extrahoteleras que atienden basicamente al
mercado cautivo, o sea, los turistas que vienen al polo y la actividad de tiendas en el destino Cuba, no
constituyan en estos tiempos un motivo atrayente de compra para clientes de los mercados emisores.

Para contrarrestar esta situacién como parte de la politica del pais para el turismo se plantea la necesidad
de aportar divisas frescas para el pais, proceso en el que la Sucursal Comercial Caracol Holguin al ser una
red de amplia experiencia comercial y lider en la atencién a clientes nacionales y extranjeros se encuentra
inmerso, donde juega un papel protagonico para convertir al pais en un destino atrayente de compra.

Anticiparse al comportamiento de los clientes es clave en este proceso jugando un papel preponderante el
enfoque prospectivo estratégico, el cual en pocas palabras, como refieren varios autores consiste en la
reflexion antes de la accion, por lo que permite anticipar y preparar las acciones con menores dosis de
riesgo e incertidumbre. (Michel Godet, 2009). Segun Michel Godet permite hacer del futuro la herramienta
del presente.

2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA Y OBJETIVO

Debido a que esto no es indiferente en las instituciones empresariales de Cuba, los directivos empresariales
de la entidad desempefan un papel fundamental mediante un buen desempefio destinado a favorecer el
SGC. En este sentido persisten algunos problemas que afectan sus resultados entre los que se destacan: el
incumplimiento de los planes en algunas tiendas y el decrecimiento de sus ventas, inestabilidad de la
presencia de los productos en las Tiendas, ruptura de los inventarios en las tiendas de mercancias con
existencia en almacenes, los niveles de satisfaccion de los clientes no son los deseados, necesidad de
estudios de mercados segmentados por mercados emisores, con el objetivo de anticiparnos a las
necesidades y gustos de los clientes.



Ademas el proceso de comercializacion en tiendas no se concibe en su estructura desde un enfoque
sistémico e integrador que permita, en cada una de sus partes y en el momento oportuno, asumir un
proceso de toma de decisiones con un caracter mas preventivo y no posterior a la accién comercializadora
(Yamisleydis Pérez, Manuel Guerrero, 2007).

En este sentido no se realizan estudios prospectivos para analizar situaciones futuras que le permitan tomar
decisiones y estar alertas ante diferentes cambios en el entorno. Por otra parte resulta imprescindible el
analisis de la relacion entre los diferentes actores que determinan la actividad comercial y los posibles
escenarios en los que se puede desenvolver la misma, por lo que se plantea como objetivo general de la
investigacion aplicar métodos de planificacion prospectiva estratégica en la Sucursal Comercial Caracol
Holguin que favorezca su Sistema de Gestion Comercial.

3. METODOS DE PLANIFICACION PROSPECTIVA ESTRATEGICA

Los métodos utilizados en el presente estudio son aquellos planteados por la escuela francesa de
prospectiva en la metodologia general elaborada por Michel Godet (Ver Anexo ), ya que responden al
objetivo de la investigacién, ademas de existir las condiciones necesarias para su implementacion en la
empresa objeto de estudio. Este proceso comprende el desarrollo de un conjunto de pasos encadenados
l6gicamente.

Entre ellos se encuentran los Talleres de Prospectiva, el Método de Analisis Estructural o MICMAC, el
Andlisis de Estrategias de Actores 0 MACTOR, el analisis morfolégico (MORPHOL), el método Delphi y el
Andlisis de Hipotesis (SMIC-PROB-EXPERT). Cada cual consta con sus especificidades.

3.1 Los Talleres de Prospectiva.

El objetivo de los talleres es iniciar y simular en grupo el conjunto del proceso prospectivo y estratégico. Los
participantes en dichos talleres se adaptan a los Utiles de la prospectiva estratégica para identificar y
jerarquizar en comun los retos del futuro, las principales ideas recibidas y localizar las pistas para enfrentar
dichos retos. Al finalizar estos talleres los participantes estdn en mejores condiciones de plantear el
problema, definir en conjunto la metodologia prospectiva y elegir los Utiles que mejor se adapten a la
realidad objetiva.

3.2 Andélisis Estructural. Método de Impacto Cruzado Multiplicacién Aplicada a una Clasificacion.
(MICMAC)

El andlisis estructural es ante todo una herramienta de estructuracion de ideas. Ofrece la posibilidad de

describir un sistema con la ayuda de una matriz poniendo en relacién todos sus elementos constitutivos. El

método permite hacer aparecer las variables esenciales a la evolucion del sistema. Se divide en tres fases
sucesivas:

1. Listado de las variables
2. Descripcién de relaciones entre variables
3. Identificacion de las variables clave

3.3 Matriz de Alianzas, Conflictos, Tacticas, Objetivos y Resultados (MACTOR): elaboracién del
juego de actores
El método MACTOR es importante para el estudio de los objetivos, las estimulaciones y las relaciones de

fuerzas que existen en el grupo de actores. El mismo es utilizado para la solucion de conflictos entre los
actores y sobre todo si se han agrupado entorno a proyectos disimiles.

En los estudios empresariales el nimero y la composicion de los actores son seis, en cuyas manos esta el
desarrollo del sistema:

1. El poder: conformado por los Ministerios y los Gobiernos, especialmente.
2. Laempresa misma: con sus departamentos de produccidn, distribucion y mercado.

3. Los competidores: otras empresas que elaboran y comercializan productos similares o sustitutos.



4. Los proveedores: quienes proveen de las mercancias e insumos a la empresa para el desarrollo de
su objeto social.

5. Los centros de investigacién: vale decir, los generadores de tecnologias, las universidades o
instituciones investigativas que proveen capacitacion y superacion a la entidad.

6. El consumidor: actor que es vital para el desarrollo y crecimiento de la empresa, pues en funcién de
él se elaboran y comercializan los productos. Este actor, en muchos casos, se puede desagregar
segun su estrato o categoria social.

El juego de actores tiene como objetivo analizar la posicion que tomaran estos en el futuro con respecto a
las variables y objetivos claves futuros. Es una metodologia que requiere la utilizacion y el andlisis de una
cantidad considerable de matrices y graficos por eso puede resultar una herramienta muy tediosa. El mismo
tiene gran significado ya que puede apreciar que el hombre es el (nico ser que esta capacitado para
cambiar su futuro mediante sus acciones.

3.4 Anélisis morfolégico (MORPHOL)

El analisis morfolégico esta orientado a explorar de manera sistematica los futuros posibles, partiendo del
estudio de todas las combinaciones resultantes de la desagregacion de un sistema. Actualmente, este
método se utiliza sobre todo en la construccién de escenarios. También puede permitir poner de relieve
nuevos procedimientos o productos en materia de previsién tecnoldgica.

El analisis morfolégico, permite realizar una exploracion sistematica del campo de los posibles futuros.
3.5 El método SMIC-PROB-EXPERT. Probabilizacién de los escenarios

Entre los métodos de impactos cruzados, el método SMIC presenta la ventaja de una puesta en marcha
bastante simple basada sobre el establecimiento de un cuestionario. Es poco costosa y rapida para la
obtencién de resultados facilmente interpretables. EI método SMIC consiste en preguntar a un panel de una
manera tan racional y objetiva posible.

El objetivo de SMIC- PROB-EXPERT es la realizacion a un horizonte dado, de un conjunto de hip6tesis que
representan diferentes estados posibles a partir del analisis de variables, actores, objetivos, que influyen en
el sistema objeto de estudio. Es decir tantas imagenes finales que dé las combinaciones de juegos de
hipétesis. EI método permite, a partir de informaciones provistas por expertos, elegir entre las 2"=r imagenes
posibles, aquellas que merecen ser mas estudiadas, teniendo en cuenta sus probabilidades de realizacion.

4. RESULTADOS

Método Delphi para la seleccidén de expertos

Para el desarrollo del estudio se procede primeramente a la seleccién de expertos, para lo cual se hizo
necesaria la aplicacién de encuestas (Ver anexo 2) que permitieron valorar el coeficiente de competencia de
un grupo de expertos, conformado por 15 especialistas con el objetivo de garantizar mayor confiabilidad en
los analisis posteriores.

Las encuestas para obtener el coeficiente de competencia, arrojaron como resultado un grupo de 8 expertos
calificados, aquellos que obtuvieron un coeficiente de competencia (K) mayor que 0,65. (Ver anexo 3).

Para una mejor utilizacion y comprensién de los métodos prospectivos se realizaron los talleres de
prospectiva dirigido a dichos expertos, con vistas a emplear un enfoque prospectivo en el desarrollo de la
investigacion que no habia sido utilizado hasta el momento en la entidad. Esto les permiti6 a los
participantes la identificacion del sistema a analizar, asi como las variables esenciales que lo condicionan.
Se realizaron varios talleres de 4 horas cada uno. Una vez realizadas varias rondas de valoracion a través
de un sistema empleado para un mejor consenso, se seleccioné el Sistema de Gestion Comercial de la
empresa como objeto de estudio.



Analisis Estructural

A través de los Talleres de prospectiva se determinaron 32 variables esenciales, tanto internas como
externas. Se realizaron debates que permitieron una explicacion detallada de cada variable, ya que facilita
el posterior analisis y comprensién de su interrelacion y permite constituir mas facil la “base” necesaria para
toda reflexién prospectiva. A continuacién se listan:

Variables internas:

1. Bajos niveles de Ingresos (V01)

2. Elevados gastos (V03)

3. El volumen de existencia de mercancias se corresponde con la demanda (V04)
4. Profesionalidad y calidad del servicio (VO05)

5. Motivacién de los trabajadores (VO06)

6. Imagen corporativa (V07)

7. Baja productividad por trabajador (V08)

8. Proteccion del consumidor (V09)

9. Organizacion de la distribucién y el almacenamiento (V10)

10. Aprovechamiento de la actividad de mantenimiento en la empresa (V12)
11. Disponibilidad técnica del transporte (V13)

12. Elevado indice de ausentismo (V14)

13. Comunicacién institucional interna (V15)

14. Conocimiento de la gestién de la innovacion (V16)

15. Comercio electrénico en la empresa (V23)

16. Comercio electrénico como herramienta de promocion (V24)

17. Burocratismo y centralizacion en las decisiones (V25)

18. Logistica que ampara la actividad general de la empresa (V30)

19. Estabilidad en la calidad de los productos (V29)

Variables externas:

20. Politica de desarrollo del turismo en el pais (V11)

21. Politica de precios (V17)

22. Inestabilidad en la entrega de mercancias por parte de los proveedores (V18)
23. Crisis econémica mundial (V20)

24. Arribo de turistas al pais (V21)

25. Cambios estructurales en la politica econdmica y social del pais (V22)

26. Desastres naturales (V26)

27. Cambios en los comportamientos de compra de los consumidores (V27)

28. Asedio al turista y ventas ilicitas (V28)

29. Elevados costos de compra (V02)

30. Presencia de competidores (V31)
31.  Exclusion de determinadas tiendas en los recorridos de las agencias de viajes (V32)

32.  Bloqueo econémico, politico, comercial y financiero de E.U hacia Cuba (V19)



Con el listado de estas variables y la colaboracion de expertos, se determiné la influencia de cada variable
sobre las restantes. Buscando el resultado final se llené una matriz de doble entrada (Matriz de influencias
directas) ponderando las intensidades de relaciones (0 = nulo, 1 = débil, 2 = mediana, 3 = fuerte, P =
potencial). (Ver anexo 4).

Después de realizados los calculos internos, el software MICMAC muestra la posicién de cada una de las
variables, no sélo por su indice de motricidad y dependencia, sino por las relaciones directas e indirecta de
estas, donde estos resultados se presentan en forma de graficos mostrando el movimiento que experimenta
cada una de las variables (Ver anexo 5). Se considera de mayor importancia para el analisis de este trabajo
las variables que se encuentran en el cuadrante 1 y el cuadrante 2, ademés de otras que por reflexion de
los expertos seran sumadas por su proximidad a estos cuadrantes y su importancia en el sistema objeto de
estudio.

Variables de entrada:

1) (V11) Politica de desarrollo del turismo en el pais.
2) (V22) Cambios estructurales en la politica econdémica y social del pais.
3) (V18) Inestabilidad en la entrega de mercancias por parte de los proveedores.

4) (V29) Estabilidad en la calidad de los productos.

5) (VO05) Profesionalidad y calidad del servicio.

6) (V27) Cambio en los comportamientos de compra de los consumidores.
7) (V14) Elevado indice de ausentismo

Variables de enlace:

1) (V01) Bajos niveles de Ingresos.
2) (V06) Motivacion de los trabajadores.
3) (V02) Elevados costos de compra.

A pesar que la variable “Elevados costos de compra” se encuentra en el limite del cuadrante de variables de
enlace, el grupo de expertos considero incluirla en el andlisis debido a la importancia que se le atribuye a
esta variable en el desarrollo del sistema, por lo tanto es considerada una variable clave.

También es incluida dentro del analisis la variable “Elevado indice de ausentismo” que se encuentra en la
zona de variables de pelotén producto a la repercusion que ha tenido en los resultados de la empresa y en
la inestabilidad de la fuerza de trabajo.

Estas variables son muy estratégicas por su alto grado de motricidad y alto grado de dependencia, por tanto
su estudio serd de suma importancia ya que un cambio en estas pudiera influir grandemente en el
comportamiento del sistema.

El anélisis de este método permitié estudiar las relaciones entre variables con el fin de determinar aquellas
més importantes para el desarrollo de la empresa. Ademas de establecer con claridad sobre cuales de las
variables hay que actuar con el fin de lograr una transformacion en el sistema de gestion comercial de la
misma. Permitio clasificar las variables en funcién de su motricidad y dependencia, identificando asi las de
caracter mas estratégico, es decir aquellas que en mayor medida determinan el futuro del SGC de la
Sucursal Comercial Caracol.

Andlisis del juego de los actores

El comportamiento de aquellas personas, entidades u organizaciones relacionadas con el sistema estudiado
a través de sus estrategias y medios para alcanzar los objetivos que se proponen es de vital importancia. De
esta forma, mediante el método MACTOR y a partir de las variables claves identificadas en el analisis
estructural se determinan los principales actores que influyen sobre las mismas y a su vez en el sistema.

El mismo complementa el trabajo de identificacién de variables claves para el futuro, pues no es suficiente
conocer hacia donde dirigir la atencion (variables claves) sino también ¢ quiénes seran los responsables del
futuro de la empresa?, es decir, definir los actores que jugaran el papel principal en la construccion de dicho
futuro.



Para su analisis se determinaron los actores relacionados con el sistema que tuvieran alguna influencia o
control sobre el desarrollo futuro de esas variables y se listaron los objetivos estratégicos de la empresa.
Teniendo en cuenta el criterio de los expertos a través de los Talleres de prospectiva, se seleccionaron 20
actores en total y su correspondiente posicionamiento en relacién con los 16 objetivos estratégicos, lo cual
permite analizar las oportunidades de concertar alianzas entre los actores y prever los conflictos potenciales
gue deben ser canalizados para construir un tejido de alianzas necesarias para generar viabilidad al plan de

accion,

dirigido a favorecer el SGC en la organizacién. La composicion de los actores se muestra a

continuacion:

Tabla 1.Composicion de los actores.

COMPOSICION ACTORES

Ministerio del Turismo (MINTUR)
Grupo Empresarial Comercial Caracol Poder
Ministerio de Economia y Planificacion (MEP).
Ministerio de Finanzas y Precios (MFP).
Ministerio del Comercio Interior (MINCIN)

Sucursal Comercial Caracol Holguin Empresa

Cadenas de Tiendas CIMEX Competidores
Artesanos afiliados al FCBC
Cadenas de tiendas TRD Caribe

. Habanos
. Habana Club Internacional Proveedores
. Brascuba

. ITH-CARACOL

. SUCHEL CAMACHO

. Empresa Mixta Cerveceria Bucanero S.A.

. Escuela de Hoteleria y Turismo (FORMATUR) Centros de
. Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya” (UHO). Investigacion

19.

20

. Turistas extranjeros que se hospedan en los Hoteles del Polo de

Guardalavaca y los Hoteles de Gaviota.
Turistas Nacionales que se hospedan en los Hoteles del Polo de Clientes
Guardalavaca y los Hoteles de Gaviota.
Clientes Nacionales.

Fuente

Elaborado a partir de datos de la empresa.

Por otra parte se definieron los objetivos estratégicos para el 2015 para analizar el grado de influencia de
cada actor sobre los mismos, los cuales se listan a continuacion:

1.
2.

S

Lograr un crecimiento de los ingresos en un 17 % con respecto al afio 2014.

Incrementar la comunicacion con otras sucursales para continuar potenciando las transferencias de
mercancias.

Lograr que la rotacidn de los inventarios sean 3.0 veces al afio.
Alcanzar Utilidades por un valor de Moneda Total de 373.9 millones de pesos (MP) y 1 995.8 CUC.
Conocer cuales son los principales productos demandados por cada tipo de clientes.

Elevar la eficiencia en la gestion del capital humano. (En correspondencia con los Lineamientos 41,
42, 170).

Obtener resultados aceptables en las Auditorias para continuar con la implementacién del Sistema
de Gestion del Capital Humano (SGCH).

Implementar la evaluacion por competencias del 50 % de los trabajadores de las areas donde se
desarrollen procesos claves.



9. Incrementar la satisfaccién de los clientes como resultado de la evaluacién de la calidad del servicio
y competitividad de nuestras Tiendas. (En correspondencia con los Lineamientos No. 142, 255, 257,
313).

10. Culminar al cierre del afio la Preparacion de la Tienda Flamboyan, Remodelacion tiendas del
Bosque y Centro Comercial de Guardalavaca.

11. Cumplir el Plan de Inversiones al cierre del Tercer Trimestre.

12. Elevar el nivel de informatizacién para responder a las exigencias de los procesos claves de la
Sucursal en el 2015.

13. Alcanzar el 90% de la presencia de productos turisticos de primera necesidad, genuinos cubanos,
relacionados con el turismo de sol y playa y suvenir, en las tiendas dirigidas fundamentalmente al
mercado internacional.

14. Lograr la estabilidad de proveedores y marcas de productos de reconocido prestigio, que
contribuyan a mejorar la imagen de las tiendas y a la vez al arribo de clientes a las mismas.

15. Lograr que los productos ofertados se correspondan en un 100% con el mercado hacia el cual van
dirigidos, asi como al tipo de tienda y su entorno.

16. Lograr en un 100% el aprovechamiento del presupuesto anual destinado a la Sucursal.

Una vez determinados los actores y objetivos de la entidad, el grupo de expertos determind la influencia de
cada uno de los actores sobre el resto, a través del completamiento de una matriz de doble entrada
denominada Matriz de Influencias Directas (MID), utilizando los valores (-1), (0) y (1), donde el -1 representa
una influencia negativa o una relacion de conflicto entre los actores, el 0 representa que no existe influencia
alguna y el 1 representa una influencia positiva o de alianza entre los actores. (Ver anexo 6)

A continuacion se procedié al llenado de la matriz de posiciones valoradas (2MAO) donde se analiza la
relacion de influencia entre los actores sobre los objetivos y para ello se siguié la escala de valores y
conceptos que se utilizaron en el llenado de la matriz anterior. (Ver anexo 7)

El Software MACTOR realiza un procedimiento matematico del cual se obtiene una nueva matriz (MIDI)
Matriz de Influencias Directas e Indirectas, de la cual se deriva un plano de influencias dependencias
directas, donde se pueden observar con claridad, la posicion de cada actor segun el grado de impacto que
ejerce sobre el sistema. (Ver anexo 8)

De forma general el desarrollo de este método permitid conocer cuales son los actores fundamentales. Asi
pues, se tomaran de muestra los actores muy influyentes y muy dependientes, o sea los que se encuentran
en el segundo cuadrante del plano, quedando el MEP y MFP como los mas dominantes, que influyen en la
actividad fundamental que realizan la mayoria de los actores, ya que el sistema de direccion de la economia
es a través de la planificacion centralizada y ambos Ministerios son Organismos de la Administracion
Central del Estado encargados de dirigir, ejecutar y controlar la aplicacion de la politica del Estado y el
Gobierno, en materia de economia y planificacién, y de finanzas y precios respectivamente, lo que provoca
en ocasiones el retraso en algunos contratos con proveedores y un deterioro de la relacién costo-ingreso
debido a la imposicién de los precios de venta de algunos productos.

Luego la Universidad de Holguin como centro de investigacion y desarrollo influye en una gran cantidad de
actores ya que genera tecnologia y brinda una gama de servicios, (postgrados, realizacion de proyectos de
investigacion) que contribuyen al desarrollo eficiente de los diversos procesos que realizan las empresas,
siendo la Sucursal una de estas, pero a su vez la empresa constituye una Unidad Docente que colabora con
la formacion del estudiantado con las practicas laborales, realizacion de trabajos de diplomas.

La propia empresa se presenta como un actor muy poco influyente sobre el resto, pero es altamente
dependiente de ellos, puesto que ella depende tanto de los Ministerios, como de los proveedores, clientes,
instituciones que generan investigaciones, tecnologia y demés, para el logro de sus objetivos
satisfactoriamente. Se considera un actor importante en el cumplimiento del 100% de los objetivos, puesto
gue es la principal interesada en el cumplimiento de estos, en el tiempo establecido y con la maxima
eficiencia y calidad, ya que de ello dependeréa su prestigio y resultados, asi como su posicionamiento en el
mercado, manteniendo la preferencia tanto de clientes nacionales como extranjeros.



Analisis Morfolégico

En el analisis morfoldgico se definieron las hipétesis para cada subsistema, seguidamente se elaboraron
entre dos y cuatro hipétesis para cada subsistema, para un horizonte de tiempo de no mas de 5 afios,
definiéndolas desde un punto de vista pesimista, medio y optimista, y otorgandoles luego las probabilidades
de ocurrencia; como se muestra en el anexo 9.

Se obtuvo un total de 26 hipétesis para un nimero total de escenarios de 10,368. Posteriormente se
seleccionaron los escenarios mas proximos que mostraron mayor probabilidad segun la clasificacion
otorgada por el programa y particularmente se escogieron las 6 primeras combinaciones de hipoétesis: (Ver
iError! No se encuentra el origen de la referencia. 10)

H1-Aumento de las inversiones en nuevas instalaciones hoteleras.
H2-Crecimiento y desarrollo de diversos sectores de la economia.
H3-Aumento de los niveles de ingreso de la empresa.
H4-Disminucion de los costos.

H5-Bajo indice de ausentismo.

H6-Los proveedores entregan las mercancias a tiempo.

Analisis de los resultados del método SMIC-PROB-EXPERT

Una vez determinadas las hip6tesis se desea conocer las distintas convergencias y divergencias de opinién
y hacer emerger ciertos consensos. Para lo cual se analizara segun el criterio de los expertos seleccionados
mediante el método Delphi, las hipétesis resultantes del MORPHOL a través de preguntas aplicadas por
medio de cuestionarios.

Para esto se le aplicaron encuestas donde se solicita, evaluar la probabilidad simple de realizacion de una
hipo6tesis desde una probabilidad 0 (muy débil) o 1 (acontecimiento muy probable) y evaluar bajo forma de
probabilidad condicional la realizacion de una hip6tesis en funcién de otra hipétesis, asignando valores de 0
a 1, donde los valores mas cercanos a 1 representan una mayor probabilidad de ocurrencia. (Ver anexo 11)

Estas hipotesis dieron lugar a 64 combinaciones posibles, aplicando la formula 2" donde n es el nUmero de
hipo6tesis o eventos que se van a combinar y dos porque estos apareceran en un sistema binario de 1 y 0.
Quedaria: 26=2x2x2x2x2x2=64.

Los datos obtenidos mediante la aplicacion de las encuestas fueron insertadas en el software SMIC-PROB-
EXPERT para una observacién detallada de cada uno de ellos, este software proyectdé una serie de
resultados que a continuacién se analizan:

Al ejecutar el programa se obtuvieron los valores de probabilidad simples netas del conjunto de expertos
para cada uno de los eventos, (Ver anexo 12). Este Anexo esta estructurado por dos columnas: la primera
muestra el nombre corto de las hipétesis y la segunda los valores de probabilidades simples netas de estas,
dado por el consenso de los expertos. Observandose que el crecimiento y desarrollo de diversos sectores
de la economia el evento 2 resulté ser de gran impacto con la mayor probabilidad de ocurrencia del 87%
aproximadamente, debido a los cambios trazados para el logro de un mayor perfeccionamiento en los
sectores de la agricultura, construccion, comercio, turismo, entre otros, mediante la implementacion de los
Lineamientos Econémicos y Sociales del Partido y la Revolucion. Le sigue el evento 1 con una probabilidad
de ocurrencia del 85% aproximadamente, lo que demuestra el cumplimiento de las politicas trazadas a
través de innovaciones y proyectos que estimulen y traigan beneficios econémicos.

De esta manera hasta llegar a la hipotesis 4 (disminucién de los costos) con el menor valor de probabilidad
de 0,20 aproximadamente. Esto no significa restarle importancia, porque los expertos refieren que en caso
de que aumenten los costos, no alteraria en gran medida el nivel de ingresos de la entidad, vale estar alerta
de que ocurra un incremento excesivo de estos a pesar de que la direccidn que lleva la economia del pais
no refiere amenazas econémicas tan grandes que puedan dar lugar tal incremento.

Otros resultados arrojados por el software fueron los valores de probabilidad para cada uno de los
escenarios, por grupos y general del conjunto de los expertos de todos los grupos, es decir los valores
intermedios y por ultimo los valores generales. Pero para el andlisis de las probabilidades de los escenarios
se utilizé el Histograma que aparece en el anexo 13, ya que muestra de forma decreciente cuales son los
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escenarios mas probables y de esta manera mediante tal ordenamiento dividir los escenarios en dos
grupos: en el primero estan aquellos cuya probabilidad oscile alrededor del 80% y en el segundo, el de los
escenarios improbables, o sea, el 20% restante.

Se le llamara al primer grupo escenarios alternos, ya que solamente uno de ellos ird a realizarse en el
futuro, de modo que los restantes no tienen sino una funcién exploratoria. El escenario mas probable lleva
también el nombre de referencial, con lo cual se quiere indicar que corresponde a la imagen mas a menudo
citada por los expertos.

El segundo grupo involucra escenarios de dificil o imposible realizacién, los cuales se caracterizan por tener
probabilidades muy débiles o nulas. Los resultados finales se muestran a continuacion:

Escenarios alternos.

No. Escenario Probabilidad
06 111010 0.280
05 111011 0.245
07 111001 0.194
60 000100 0.108
Escenarios improbables.
No. Escenario Probabilidad
04 111100 0.005
16 110000 0.055
62 010010 0.023
35 011101 0.017
03 111101 0.017
36 011100 0.002

Escenarios imposibles.

No. Escenario Probabilidad
64 000000 0
12 110100 0
13 110011 0
14 110010 0
15 110001 0
02 111110 0
17 101111 0
18 101101 0
19 101101 0
20 101100 0
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21 101011 0
22 101010 0
23 101001 0
24 101000 0
25 100111 0
26 100110 0
27 100101 0
28 100100 0
29 100011 0
30 100010 0
31 100001 0
32 100000 0
33 011111 0
34 011110 0
01 111111 0
08 111000 0
37 011011 0
38 011010 0
39 011001 0
40 011000 0
41 010111 0
42 010110 0
43 010101 0
44 010100 0
45 010011 0
46 010010 0
47 010001 0
48 010000 0
49 001111 0
50 001110 0
51 001101 0
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52 001100 0
53 001011 0
54 001010 0
55 001001 0
56 001000 0
57 000110 0
58 000110 0
59 000101 0
09 110111 0
61 000011 0
10 110110 0
63 000001 0
11 110101 0

El grupo de alternos estd compuesto por 4 escenarios (06, 05, 07 y 60) que son los que tienen los mas altos
valores de probabilidad, estos valores representan una probabilidad acumulada de 82.7%.

El conjunto de los escenarios improbables esta constituido por 6, representando el 16.3% restante.

También se determinaron los imposibles, cuya probabilidad es cero, compuesto por los Ultimos 54. Estos
escenarios imposibles traducidos al lenguaje prospectivo significan los de menor probabilidad de ocurrencia,
partiendo del supuesto que el futuro se puede construir.

Por tanto, con una probabilidad de un 28% se puede prever que la situacién de la empresa corresponderd al
escenario 06 (111010).

Este escenario resulté ser el de mayor probabilidad favoreciendo los aspectos de mayor importancia para la
empresa debido a las altas tendencias de un aumento de las inversiones en nuevas instalaciones hoteleras
mediante la construccion de un hotel 5 estrellas en la zona de Guardalavaca donde se instalarian 3 tiendas
perteneciente a la cadena de tiendas caracol y la construccion de una cuarta tienda en el centro de la
ciudad.

Estas inversiones se encuentran en proceso de cumplimiento durante un periodo de 5 afios. Los nuevos
cambios traerian consigo un crecimiento y desarrollo de diversos sectores de la economia
fundamentalmente el sector del turismo, lo que traeria beneficios para la entidad ligado a un aumento de
sus niveles de ingresos a pesar de que no haya la probabilidad de una disminucién de los costos, aspecto
gue no afectaria a la empresa ya que actualmente se opera con costos altos sin afectar en gran medida las
utilidades.

A pesar de que el indice de ausentismo disminuiria propiciando seguridad y eficiencia de trabajo la entidad
se vera afectada por la entrega tardia de las mercancias por parte de los proveedores, pudiendo generar la
insatisfaccion de los clientes debido a la perdida en calidad de los servicios. Por lo que se hace necesario
en el presente realizar acciones de caracter exigente que consoliden el cumplimiento y formalidad de
aprovisionamiento de las mercancias.

Por otra parte, resulta necesario el analisis del escenario 01(111111) puesto que constituye la imagen
deseada por la empresa a pesar de que su probabilidad de ocurrencia sea nula. Esto no significa que se
ignorara lo que desea la empresa por ser imposible, por el contrario, se necesitan acciones para revertir
esta situacion, aliandose con los actores claves resultantes del estudio MACTOR, por ejemplo con la
Universidad y FORMATUR para trazarse acciones y aprovechar la fortaleza que tiene la empresa de su
amplio objeto social en su esfera de competencia; ademas de explotar al maximo las facilidades de
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preparacion del personal en centros de desarrollo gerencial y a través del trabajo en equipo hacer extensivo
todos los conocimientos adquiridos y la participacion de los trabajadores en la toma de decisiones.

Acciones genéricas para favorecer el SGC.

Teniendo en cuenta los resultados arrojados por el estudio prospectivo estratégico, es decir, las variables

claves,

actores fundamentales, los posibles futuros y respetando la proyeccion estratégica de la empresa,

se le ofrece un conjunto de acciones genéricas para acercarse al futuro deseado por la empresa y enfrentar
aquellos futuros probables, ademas del logro de los objetivos de la Sucursal:

1.

10.

11.

Aprovechar las oportunidades que brinda la nueva legislacion sobre la flexibilizacién del objeto
social de las empresas.

Realizar estudios de mercado de forma sistematica para conocer la demanda de determinados
segmentos de mercado; ademas del estudio de nuevos servicios comerciales o no comerciales que
generen mayores niveles de ingresos.

Hacer un catdlogo de diversificacion de proveedores, valorando en cada caso sus fortalezas y
debilidades y realizando un analisis del comportamiento futuro de su entidad en funciéon de sus
suministros.

Asistir a las ferias comerciales para explorar nuevos proveedores y clientes tanto nacionales como
internacionales. Asi como promaocionar los bienes y servicios que comercializa la entidad.

Conquistar mas espacios en el turismo de ciudad a través de la creacion de nuevas tiendas o
nuevos servicios que respondan a los niveles de exigencia actuales de los clientes.

Utilizar nuevos sistemas de estimulacién (pago por resultado) para incrementar la motivacién de la
fuerza de trabajo y de esta manera contribuir a disminuir el indice de ausentismo.

Promover las relaciones entre la empresa y deméas actores claves para el logro de mejores
resultados en su gestion comercial.

Aprovechar los vinculos con los centros de investigacion para mejorar la capacitacion y superacion
de los trabajadores en vistas a perfeccionar la calidad de los servicios utilizando los métodos mas
modernos y actualizados del Marketing.

Mejorar la gestion del capital humano a través de los elementos que lo integran, tales como:
seleccion e idoneidad demostrada, seguridad y salud en el trabajo, evaluacién del desempefio,
entre otros.

Realizar un estudio para determinar las posibilidades que brindan las nuevas tecnologias de la
informacién y comunicacion, por ejemplo: el comercio electrénico, la mensajeria, entre otros.

Aprovechar el presupuesto anual destinado a la Sucursal y dirigirlo a la adquisicién de nuevas
tecnologias y equipamiento.

CONCLUSIONES

1. Se demostrd la posibilidad de aplicacién de técnicas de planificacion que enriquecen la gestion
comercial de las empresas.

2. Se realizé un andlisis del SGC y de la planificacion prospectiva estratégica que sirvieron de
fundamento para el estudio prospectivo en la Sucursal Comercial Caracol Holguin.

3. La aplicacion de la Metodologia general de escenarios permitio identificar las variables claves, los
actores fundamentales, los posibles futuros. Ademas proponer acciones genéricas dirigidas a
favorecer el SGC.

4. Las acciones genéricas propuestas le permitirdn a la direccién de la empresa orientarse hacia el
futuro, sobre todo para poder cumplir uno de los objetivos fundamentales de la misma de satisfacer
las necesidades y exigencias de los clientes.
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Anexo 1
Modelo de encuesta utilizado para la seleccion de expertos.
Estimado colega:

Ha sido usted seleccionado como posible experto para ser consultado respecto al tema que se investiga:
“Estudio prospectivo estratégico en el SGC de Sucursal Comercial Caracol Holguin” Se necesita antes de
realizarle la consulta, como parte del método empirico de investigacion “consulta a expertos” determinar su
coeficiente de competencia en este tema. Por tal motivo, le pedimos que responda las siguientes preguntas

de la forma mas objetiva posible.
Gracias.

1. Marque con una cruz (x), en la tabla siguiente, el valor que le corresponda con el grado de
conocimiento que usted posee del tema.

e (Considere que la escala que le presentamos es ascendente, es decir el conocimiento sobre el tema
referido va creciendo desde cero (0) hasta diez (10):

2. Realice una autovaloracién del grado de influencia que cada una de las fuentes que le presentamos
a continuacion ha tenido en su conocimiento y criterios sobre las variables que hemos puesto a
consideracion. Para ello marque con una cruz(x), segun corresponda, A (alto), M (medio), B (bajo).

Grado de influencia

Fuentes de argumentacién de cada una de las fuentes

A (alto) M (medio) B (bajo)

Analisis teodricos realizados por usted

Trabajos consultados de autores nacionales

Trabajos consultados de autores extranjeros

Experiencia de trabajo

Valoracion practica sobre la tematica propuesta

Intuicion
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Tabla 2. Valores para el célculo del coeficiente de argumentacion.

Anexo 3

Grado de influencia de cada una de las fuentes en sus

criterios
Fuentes de argumentacion A M B
(Alto) (Medio) (Bajo)
Andlisis teoricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Su experiencia en el tema 0.5 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales consultados 0.05 0.05 0.05
Trabajos de autores extranjeros consultados 0.05 0.05 0.05
Su propio conocimiento del estado del problema en el 0.05 0.05 0.05
extranjero
Su intuicién 0.05 0.05 0.05
Fuente. Método Delphi.
Tabla 3.Tabla de resultados de los coeficientes de competencia.
8 8 “
0 S 0 S
2 g 3 § :“O_’. S 8 S 8 'g o S
) = O ® 0 nw © > nw © > c T = © c
o ® = N 35| 2 = ®© o = ® Q2 o e o )
B c 9 T = < 3 < 3 5 © - = O o
w < & ¢ 8| 8 2 g c o = S g &5 5
= ST o o L o o X o s C o = Ka Kc K
— o © — © © w o > a o =
1 0,2 0,04 0,04 0,5 0,05 0,05 0,88 0.8 0,84
2 0,2 0,04 0,04 0,4 0,04 0,05 0,77 0.6 0,685
3 0,2 0,04 0,04 0,5 0,04 0,05 0,87 0,7 0,785
4 0,2 0,04 0,04 0,4 0,04 0,04 0,76 0,7 0,73
5 0,2 0,02 0,04 0,4 0,04 0,04 0,74 0,7 0,72
6 0,2 0,04 0,05 0,4 0,04 0,04 0,77 0,6 0,685
7 0,2 0,04 0,05 0,4 0,04 0,04 0,77 0,6 0,685
8 0,2 0,04 0,04 0,5 0,04 0,05 0,87 0,7 0,785

Fuente. Método Delphi.
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Anexo 4

Tabla 4.Matriz de influencias directas entre variables.
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Fuente. Salida del software MICMAC

18



Anexo 2

Displacementmap : directfindirect
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Grafico 1. Plano de dominacién-dependencia superposicion de las variables.

Fuente. Salida del software MICMAC.
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Anexo 6

Tabla 5. Matriz Actor/Actor.
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Fuente. Salida del software MACTOR.
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Anexo 7

Tabla 6. Matriz Actor/Objetivo (MAO).
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Fuente. Salida del software MACTOR.
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Anexo 8

Influencia

MEP
0 MFP
Turistas Nacionales que se hospedan n hotsles..
UHO
MINCIN
Clientas Nacionales con poder adquisitivos zltos y FORMATUR
medios 4 /
MINTUR

Turistas Extranjeros que se hospedan en
hoteles...

O_______l Grupo empresarial comercial caraco!

e —— :
Habana Club Internacional

TRD Caribe &

Bucanero S.A

BrazCuba

ITH-Caracol

Sucursal Comercial Caracol Holguin

\ SUCHEL CAMACHO

Dependencia

Gréfico 2. Plano de influencias-dependencias de actores.
Fuente. Salida del software MACTOR.
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Tabla 7. Cuadro de hipétesis

Anexo 9

Cuadro de escenarios

Dominios Wariables Hipatesis
H1 H2 H3 H4 H&
Oom 1 (W01} aumento de las mantenimiento de FLOWVOY)
inversiones en las condiciones 0%
nuevas turisticas actuales.
instalaciones 30 %
hoteleras.
70 %
(W02} crecimismto ¥ estancamiento F VD2
desamollo de ECONomIico Yy poco 0%
diversos sechores desarrollo social
de la economia. 26 %
74 %
Dom 2 (WD3) Los niveles de los niveles de lo niveles de ?WVDBY)
ingreso aumentan ingreso se ingreso disminuyen 0 %
BD % mantienen estables
(W10} los costos de los costos de los costos de FLOWVD))
compra compra se compra aumentan 0 %
disminuyen. mantienen estables 28 %
20 % B2 %

Oom 3 (WVDE) alta preparacion de |Alta preparacion de | Baja preparacion Baja preparacion |[? ({WVDE))
los trabajadores y los trabajadores v | de los trabajadores | de los trabajadores 0 %o
alta calidad delos | baja calidad delos v alta calidadde |y baja calidad en

Senicios. senvicios. los senvicios. los senicios.
D % 28 % 18 % 4 %
(WO} no existe bajo indice de alto indice de F(OWOTY)
ausentismo ausentismo ausentismo. 0%
63 % 3D %
(W05} Alta motivacion de | bajas motivacion 7 (VDS))
los trabajadores delos trabjadores 0%
devido a las a causa de las
buenas malas condiciones
condiciones de de trabajo y la falta
trabajo v de estimulaciones.
estimulaciones 20 %
laborales.
90 %
Dom 4 (W04} Los productos Los productos Los productos F(W04))
ofertados en las ofertados por las ofertados por las 0 %
tiendas dela tiendas son de tiendas son debaja
sucursal tiemen son media calidad. calidad.
de gran calidad 26 % 10 %
64 %
Dom & (W3} Los provesdores Los proveedores P OWVD3))
entregan la no entregan la 0%
mercancia a tiempomercancia a tiempo
33 % 52 %o

Dom & (WD&) |Loscambios enlos | los cambios enlos P ((WVDE))
comportamientos | comportamiento de 0 %
decompra delos compra de los

consumidores consumidores no
favorecen a las favorecen a las
ventas de las ventas de las
tiendas. tiendas.
77 % 23 %

WOH W 4 - O 10

Fuente. Salida de software MORPHOL.

23



Tabla 8. Combinaciones de hipotesis.

NUMERO ESCENARIOS P/

EqQuI
1 1111121111FPr 0,34
2 1111121112FPr 0,27
3 1111121112FPr 0,23
4 1111121121FPr 0,23
5 1111121122FPr 0,21
6 1111121122FPr 0,21

Fuente. Salida del software MORPHOL.

Anexo 10
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Anexo 11

Guia de encuesta realizada a los expertos seleccionados.

Objetivo: Determinar las probabilidades de ocurrencia de las hipdtesis para el analisis del Método de
Escenarios en el SGC de Sucursal Comercial Caracol Holguin.

1- Complete los espacios en blanco con valores de:
0: evento poco probable dentro del horizonte de tiempo de 5 afios.

1: evento muy probable dentro del horizonte de tiempo de 5 afios.
Probabilidades simples.

Probabilidad

Aumento de las inversiones en nuevas instalaciones hoteleras

Crecimiento y desarrollo de diversos sectores de la economia

Los niveles de ingreso de la empresa aumentan

Diminucién de los costos

Bajo indice de ausentismo

Que los proveedores entreguen las mercancias a tiempo.

2- Atendiendo las influencias que tenga una hipotesis sobre las demés realice el llenado de la
siguiente matriz:
Probabilidad de ocurrencia de un evento (verticales) si se realiza el otro (horizontales).

HL |H2 |H3 |H4 |H5 |H6

Aumento de las inversiones en nuevas instalaciones hoteleras.

Crecimiento y desarrollo de diversos sectores de la economia.

Los niveles de ingreso de la empresa aumentan.

Disminucién de los costos.

Bajo indice de ausentismo.

Que los proveedores entreguen las mercancias a tiempo.

Escala entre 0 — 1. (Cuanto mas cerca de 1 mas probable es el evento)
Probabilidad de ocurrencia de un evento (verticales) si no se realiza el otro (horizontales).
Escalaentre0-1

HL |H2 |H3 |H4 |H5 | H6

Aumento de las inversiones en nuevas instalaciones hoteleras.

Crecimiento y desarrollo de diversos sectores de la economia.

Los niveles de ingreso de la empresa aumentan.

Disminucién de los costos.

Bajo indice de ausentismo.

Que los proveedores entreguen las mercancias a tiempo.
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Anexo 12

Tabla 9. Probabilidades simples netas de los escenarios

Probabilidades

1-H1 0,85

2-H2 0,869

3-H3 0,814

4-H4 0,204

5-H5 0,547

6 - H6 0,473

Fuente. Salida del software SMIC-PROB-EXPERT.
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Anexo 13

Gréfico 3. Histograma de probabilidades de los escenarios.
Histograma de probabilidad des los escenarios (Conjunto de expertos)

oG - 111010
o6 - 111011
O7 . 111001
60 - 000100
04 - 111100
16 - 110000
62 - 000010
36 . 011101
O3 . 111101
38 - 011100
84 - 000000
12 - 110100
13 - 110011
14 . 170010
16 - 110001
o2 - 111110
17 - 101111
18 - 101110
19 . 101101
20 - 101100
21 . 101011
22 - 107010
23 - 101001
24 . 101000
26 - 100111
26 - 100110
27 -« 100701
28 - 100100
29 . 100011
30 - 100010
31 - 100001
32 « 100000
33 .011111
34.01110
o1 - 111111
08 - 111000
37 - 011011
38 - 011010
39 - 011001
40 - 011000
41 -0101112
42 - 010110
43 . 01010
44 . 010100
45 - 0100
48 - 010010
47 - 010001
40 - 010000
49 -001111
S0 - 001110
1 - 001101
52 - 001100
63 - 001011
84 - 001010
S5 - 001001
56 - 001000
67 - 00011
68 - 00010
S0 - 000101
09 - 110111
61 - 00001
10 - 11070
63 - 00000
11 - 110101

IOV 0% 10

Fuente. Salida del software SMIC-PROB-EXPERT.
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