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Resumen

El presente articulo tiene como objetivo analizar las restricciones fisicas y de politicas que afectan la comunicacién
digital en organizaciones cubanas, particularmente en la provincia de Holguin. Se aplicé un diseno longitudinal con
un alcance descriptivo-explicativo. Para lo que se disend un cuestionario estructurado en diez preguntas con una escala
Likert con ruptura. Fue aplicado a una muestra intencional de 15 organizaciones, su seleccién se justificé considerando
la representatividad sectorial y la posibilidad de generalizar resultados en la provincia. El instrumento evalué recursos
tecnoldgicos, capacidades del personal, procedimientos normativos y gestién de contenidos digitales. Los resultados
indican que las restricciones: insuficiente infraestructura tecnoldgica, limitados recursos financieros, falta de personal
capacitado y ausencia de politicas, protocolos e indicadores, funcionan como un sistema interconectado que se inte-
rrelaciona con el contexto socio-tecnoldgico cubano. La precariedad financiera y de infraestructura, impide sostener
inversiones e implementar sistemas de formacidn; la carencia de politicas internas y criterios de evaluacién fragmentan
los esfuerzos y dificultan la replicabilidad. Por eso, sectores regulados como el bancario y el de seguridad exhiben mds
limitaciones mientras el turismo presenta mejor desemperio. El disefio del Arbol de Realidad Actual permiti6 identificar
como causas raices la ausencia de politicas internas sostenibles y los escasos recursos financieros. Se requieren soluciones
integrales como: marcos normativos internos, financiamiento persistente, capacitacién vinculada a procesos y métricas
accionables y sostenibles.

Palabras clave: Arbol de la Realidad Actual; Comunicacién digital; Estrategias de comunicacion; Teorfa de las Restric-
ciones; Transformacién digital en Cuba.
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Abstract

This article analyzes the physical and policy constraints that affecting digital communication
in Cuban organizations, with an emphasis on the Holguin’s province. A longitudinal design
with a descriptive-explanatory scope was applied. A structured questionnaire consisting of ten
questions with a Likert scale was designed for this purpose. It was administered to a purposive
sample of 15 organizations, selected based on sectoral representativeness and the possibility
of generalizing the results to the province. The instrument evaluated technological resources,
staff capacities, regulatory procedures, and digital content management. The results indicate
that the constraints—insufficient technological infrastructure, limited financial resources, a
lack of trained personnel, and the absence of policies, protocols, and indicators—function as
an interconnected system that interacts with the Cuban socio-technological context. Financial
and infrastructural precarity hinders sustained investment and the implementation of training
systems; the lack of internal policies and evaluation criteria fragments efforts and makes repli-
cation difficult. Therefore, regulated sectors such as banking and security exhibit greater limi-
tations, while tourism performs better. The design of the Current Reality Tree identified the
absence of sustainable internal policies and scarce financial resources as root causes. Compre-
hensive solutions are required, including internal regulatory frameworks, sustained funding,
process-oriented training, and actionable and sustainable metrics.

Keywords: Current Reality Tree; Digital communication; Communication strategies; Theory
of Constraints; Digital transformation in Cuba.

1. Introducciéon

En el contexto organizacional actual, la comunicacién digital (CD) se ha consolidado como
un elemento estratégico fundamental que transforma las dindmicas tradicionales entre las em-
presas y sus grupos de interés (Shahzad et al., 2025; Umoren y Ukpe., 2025). Asimismo,
demanda cambios estructurales significativos para alinear estrategias, procesos y resultados
con objetivos digitales, requiriendo organizaciones menos jerdrquicas y mds interconectadas

(Shahzad et al., 2025).

El ecosistema cubano presenta desafios estructurales complejos para el desarrollo de comuni-
cacién digital organizacional relacionados con: limitaciones de infraestructura tecnoldgica y
conectividad, restricciones regulatorias y normativas en el uso de plataformas digitales, y bre-
chas de capacitacién y cultura digital dentro de las organizaciones. Segtin Unesco (2024), solo
el 67.4% de la poblacién cubana tiene suscripciones de telefonia mévil, 42% acceso a banda
ancha mévil activa y 3.25% a banda ancha fija.

Estas limitaciones se agravan por factores geopoliticos como el embargo y sanciones interna-
cionales de Estados Unidos y el asilamiento en redes internacionales, y dentro de los econé-
micos, los altos costos de conectividad y la dependencia de infraestructura estatal centralizada.
La investigacién sobre geoblocking de Ablove et al. (2024) corroboré que mds de 500 dominios
bloquean usuarios cubanos, incluyendo 142 de los 2,000 dominios mds populares de internet,
afectando plataformas educativas, servicios de comunicacién y herramientas tecnolégicas.

El presente articulo analiza las restricciones fisicas y de politicas que afectan la CD en orga-
nizaciones cubanas, particularmente en la provincia de Holguin, aplicando el marco tedrico

de la Teoria de las Restricciones (TOC) de Eliyahu M. Goldratt (1990) para identificar las

limitaciones que afectan la efectividad de los procesos comunicativos digitales. Para lo que:

—  Se caracteriza el patrén de restricciones fisicas y de politica.
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—  Se identifican las causas raices que generan efectos no deseados (o UDE, del inglés Undesi-

rable Effects).

— Se establecen las relaciones causa-efecto entre éstas utilizando el Arbol de Realidad Actual

de laTOC.

— Se proporcionan elementos conceptuales para el diseno de estrategias integrales, para con-
tribuir al conocimiento cientifico sobre gestién de CD y proporcionar evidencia empirica
para implementar estrategias comunicativas organizacionales efectivas en Cuba.

2. Revisién de la literatura

La Teorfa de las Restricciones (TOC) de Eliyahu M. Goldratt (1990) constituye un paradigma
de gestién que conceptualiza todo sistema gestionable como limitado por un niimero muy
reducido de restricciones en el logro de sus objetivos (Paim-Machado et al., 2023). Esta teoria
se fundamenta en tres medidas fundamentales: #hroughput (tasa de generacion de dinero a
través de ventas); gastos operacionales (dinero que el sistema gasta para convertir inventario en
throughput); e inventario (dinero invertido en elementos destinados a la venta).

Los procesos de pensamiento de la TOC establecen varias herramientas para el mejoramiento
enfocado de los sistemas empresariales. Entre ellas destaca el diagrama légico conocido como
el Arbol de Realidad Actual, para la identificacién de las causas raices. Estos procesos respon-
den tres interrogantes fundamentales: ;Qué cambiar?, ;A qué cambiar? y ;Cémo provocar el
cambio? Mabin y Cavana (2024) proponen un marco de seis etapas que combina herramientas
seleccionadas del proceso de pensamiento, con un enfoque riguroso para abordar problemas
complejos mediante la identificacién sistemdtica de restricciones y la visualizacién de relacio-
nes causa-efecto entre limitaciones organizacionales.

La literatura cientifica establece una taxonomia entre restricciones fisicas y restricciones de
politica (Goldratt, 1990; Cox, 2022). Las restricciones fisicas, involucran limitaciones tangi-
bles relacionadas con equipos, personal y recursos materiales, siendo identificables mediante
observacién directa y requiriendo frecuentemente inversién de capital. Incluyen capacidad
limitada de equipos, falta de personal cualificado y disponibilidad insuficiente de materias
primas (Lao-Ledn et al., 2017). Las restricciones de politica, representan limitaciones proce-
dimentales expresadas en politicas escritas o no escritas que impiden generar mds throughput,
incluyendo politicas organizacionales, procedimientos establecidos y marcos regulatorios que
restringen el acceso a informacién y procesos (Paim-Machado et al., 2023).

Thokala et al. (2025) establecen una clasificacién complementaria que distingue entre restric-
ciones a nivel nacional versus nivel organizacional local, relevante para comunicacién digital
donde las restricciones pueden manifestarse tanto en politicas nacionales (regulaciones de te-
lecomunicaciones) como organizacionales especificas (politicas internas de seguridad, limita-
ciones presupuestarias).

La aplicabilidad de la TOC se ha extendido significativamente mds alld de sus origenes manu-
factureros. Da-Silva-Stefano et al. (2024) documentan aplicaciones exitosas en gestion de ca-
denas de suministro, donde la TOC facilita la identificacién y gestién de restricciones criticas.
En el sector salud, Cox (2022) demostré mediante investigacién-accién que la TOC result6 en
incrementos significativos en ingresos, disminucién en tasas de no-presentacién de pacientes
y mejor utilizacién de proveedores, evidenciando que puede crear cambios paradigmdticos en
el rendimiento organizacional.

Y es que el proceso de CD opera como un sistema multidireccional e interactivo que establece
dindmicas bidireccionales caracterizadas por inmediatez, interactividad y capacidad multime-
dia (Ver¢ic¢ y Vercic, 2025). Por lo que contempla elementos sincronizados desde la definicién
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de objetivos hasta la implementacién de mecanismos de retroalimentacién para la optimiza-
cioén continua.

Su gestién efectiva requiere una convergencia de recursos multidimensionales: elementos hu-
manos, tecnolégicos, financieros y normativos (Umoren y Ukpe, 2025). Los recursos huma-
nos especializados constituyen el elemento central y requieren competencias especificas en
andlisis de datos, gestion de crisis online, creacién de contenidos multimedia y personalizacién
de experiencias digitales.

La TOC proporciona un marco metodolégico para abordar limitaciones en los procesos de
CD organizacional. Esta teorfa parte de que toda organizacién tiene al menos una restriccién
que limita su capacidad para alcanzar objetivos superiores. Las aplicaciones contempordneas
incluyen gestién de proyectos con restricciones de recursos (Shifman et al., 2025) y organiza-
ciones intensivas en conocimiento, donde la TOC facilita la gestién de restricciones relaciona-
das con capacidades humanas especializadas y flujos de informacién. Investigaciones recientes
han explorado el potencial de la TOC en contextos comunicacionales y transformacién digital.

Paim-Machado et al. (2023) confirmaron que la aplicacién de TOC en contextos comuni-
cacionales permite visualizar relaciones causa-efecto entre diferentes tipos de restricciones,
facilitando la identificacién de causas raices e implementaciéon de soluciones integrales. En
CD, permite identificar sistemdticamente los “cuellos de botella” mediante su proceso de cinco
pasos: identificar, explotar, subordinar, elevar y repetir. Por su parte Campion (2016), exami-
no restricciones que militan contra la comunicacién organizacional efectiva, mientras Yang y
Han (2023) y Wei y Li (2024) exploraron cémo las restricciones financieras y organizacionales
afectan la implementacion de estrategias de CD.

Por su parte Li y Gao (2024) evidenciaron que la transformacién digital puede aliviar restricciones
financieras mediante mejora del control interno, sugiriendo que la TOC facilita la identificacion
de restricciones que limitan la efectividad comunicacional. Xugian (2024) demostrd el efecto me-
diador de las restricciones financieras entre transformacién digital e innovacién. Damadzic et al.
(2022) realizaron un meta-andlisis encontrando que ciertos tipos de restricciones pueden paradé-
jicamente estimular la creatividad organizacional, sugiriendo que la TOC en comunicacién debe
considerar tanto efectos limitantes como estimulantes.

En la CD organizacional, la TOC permite identificar restricciones mediante visualizacién
sistemdtica de relaciones causa-efecto. Las restricciones fisicas (infraestructura tecnolégica in-
suficiente, carencia de personal especializado) se interrelacionan con restricciones de politica
(ausencia de marcos normativos, politicas de seguridad restrictivas) generando efectos acumu-
lativos que comprometen la efectividad comunicacional. Estos ejemplos demuestran que la
TOC en CD proporciona un marco metodoldgico robusto para identificar, analizar y superar
limitaciones que afectan la efectividad de procesos comunicacionales organizacionales en di-
VErsos contextos contemporaneos.

3. Metodologia

Se aplicé un disefo longitudinal con alcance descriptivo explicativo, mediante la adminis-
tracién de un cuestionario estructurado en diez preguntas en escala Likert a una muestra
intencional de organizaciones de la provincia de Holguin. Fue utilizado el muestreo no pro-
babilistico intencional, dado que para su seleccién las organizaciones debieron mostrar dis-
posicién para incluirse en el estudio, presentar evidencias de experiencia en la gestién de su
comunicacién digital y que, a su vez, manifestaran dificultades previamente identificadas en
el proceso. Atendiendo a estas premisas, quedaron seleccionadas 15 organizaciones de la pro-
vincia Holguin, pertenecientes a sectores estratégicos en la dindmica socioeconémica de la
provincia, distribuidas como se muestra en la tabla 1.
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Para la recopilacién de la informacién primaria, fue elaborado un cuestionario. Las preguntas
se disefiaron con escala de Likert en cuatro niveles (1 = Muy en desacuerdo, 4 = Muy de acuer-
do), esto permitié medir percepciones y actitudes sobre los recursos, procesos y resultados de
la comunicacién digital en las organizaciones.

Tabla 1

Sectores a los queperte‘nefm las orgﬂnizaciones

Sector Cantidad Total del sector en la provincia' Representatividad
Constructivo 4 6 50,00%
Bancario 3 3 100,00%
Turistico 6 7 85,71%
Seguridad 2 5 40,00%
Total 15 21 71,43%

Fuente: Elaboracién propia

La construccién de los items se sustent6 en la taxonomia de recursos propuesta por Umoren
et al. (2025), que distinguen recursos humanos, tecnolégicos, financieros y normativos como
ejes criticos en los procesos de comunicacion digital. Asimismo, se incorporaron items relati-
vos a las exigencias del marco legal vigente en Cuba para garantizar la seguridad de la informa-
cién y la transparencia en la comunicacién corporativa (Rodriguez-Herndndez et al., 2021).

En funcién de la escala con ruptura utilizada, para su procesamiento, se tomaron como re-
sultados negativos las calificaciones 1 y 2, y como positivas las restantes. El instrumento fue
aplicado de forma mixta, online y de forma presencial, al especialista responsable de la comu-
nicacién en cada organizacién. La confiabilidad y consistencia de la escala del instrumento,
procesada en el software SPSS versién 24 para Windows, arrojé un resultado favorable para la
investigacién de 0,857 (mayor que 0,7).

De igual forma, en el procesamiento de la informacién en el paquete estadistico se utilizé el
coeficiente de correlacion de Spearman, atendiendo la naturaleza de las variables analizadas.
Esto, con el objetivo de identificar posibles patrones en las correlaciones entre las restricciones
y los sectores objeto de estudio.

El cuestionario quedé conformado como sigue:

Cuestionario
Estimado(a) especialista:

Estamos realizando un diagnéstico de las limitaciones que presenta el proceso de comunicacién digital en su
organizacion. Para esto, necesitamos que responda las preguntas siguientes con la mayor veracidad posible, en
una escala ascendente de cuatro niveles donde 1 es “Muy en desacuerdo” y 4 es “Muy de acuerdo”. Los resultados
seran utilizados Ginicamente con fines académicos. Agradecemos de antemano su colaboracién.

Preguntas ‘1‘2‘3‘4
La organizacién dispone de los recursos humanos especializados necesarios para gestionar la comunicacién digital
Se cuenta con la infraestructura tecnoldgica adecuada para sostener procesos de comunicacién eficientes
Los recursos financieros asignados son suficientes para respaldar la estrategia de comunicacién digital
La direccién organiza, evaltia y controla periédicamente los procesos de comunicacién
Los canales digitales empleados resultan coherentes con los publicos internos y externos de la organizacién.
Se cumple de manera sistemdtica con las normativas legales y regulatorias relacionadas con la comunicacién digital
La organizacién dispone de politicas internas que garanticen la continuidad y seguridad de la comunicacién
El plan de comunicacién digital estd alineado con los objetivos estratégicos de la entidad
La comunicacién digital interna contribuye a mejorar el clima organizacional
Los procesos de comunicacion externa fortalecen la imagen y reputacién institucional

Fuente: Elaboracién propia.
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4. Analisis

Los resultados permitieron identificar un patrén comin de restricciones en la gestion de la
comunicacién digital, aunque presentan matices en funcién del sector al que pertenece cada
organizacién. En la figura 1 se muestran los resultados.

Figura 1

Resultados del instrumento

Recursos humanos especializados
Infraestructura tecnologica
Recursos financieros

Direccion

Canales digitales

Normativas legalesy regulatorias

Politicas internas

Plan de comunicacion digital

Clima organizacional
Imagen y reputacion institucional
0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100%

H Constructivo M Turistico Bancario W de Seguridad

Fuente: Elaboracién propia.

De forma general, las restricciones mds frecuentes fueron:

Insuficientes recursos financieros, lo que impide actualizar plataformas digitales o invertir
en campafas comunicativas (73,33%).

Limitaciones tecnolégicas, expresadas en conectividad deficiente, equipos obsoletos y au-
sencia de software especializados (66,67%).

Ausencia de sistemas de control y evaluacién de la comunicacién, por lo que se generan
estrategias poco ajustadas a los resultados reales (66,67%).

Déficit de recursos humanos calificados, por lo que las funciones de comunicacién recaen
en personal administrativo sin formacién especializada (60,00%).

Débiles normativas y politicas internas, al no existir documentos regulatorios ni protocolos
que garanticen continuidad en la gestién comunicativa (60,00%).

Por otro lado, al analizar los resultados por sector, se observé que:

Las entidades bancarias mostraron mayor nimero de restricciones, especialmente en los
recursos tecnoldgicos y de politica interna. La ausencia de coherencia entre los canales
digitales utilizados y la ausencia de politicas claras para la comunicacién interna, se traduce
en mensajes desarticulados y en una baja efectividad frente a los puablicos.

El sector de la seguridad también evidenci6é un nivel elevado de restricciones, principal-
mente en los recursos tecnolégicos y normativos, pues el cumplimiento parcial de la lega-
lidad y los insuficientes recursos dificultan la consolidacién de un modelo comunicativo
estable y eficiente.

El sector constructivo, aunque en menor medida, presenté restricciones en recursos finan-
cieros y tecnoldgicos, lo que afecta su capacidad de sostener procesos de comunicacién
continuos.

El sector turistico, en cambio, destacd por ser el que presenté menos restricciones, dado
que dispone de mayor infraestructura tecnolégica y muestra una integracién mds coherente
entre comunicacion interna y externa. No obstante, persisten restricciones en la evaluacién
sistemdtica de los procesos y en los recursos financieros.

Restricciones fisicas y de politicas para la comunicacién digital en organizaciones cubanas. Yosvani-Orlando Lao-le6n; Roxana Sera-Rodriguez
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— Elementos transversales, que se pudieron identificar, estdn asociados a la insuficiencia de los
recursos financieros, las restricciones tecnoldgicas y la ausencia de evaluacién sistemdtica,
ya que se repiten en todos los sectores. Esto confirmé que no se trata de problemas aislados
en un sector, sino de restricciones presentes en el modelo de gestién comunicativa en Cuba.

De forma general, las restricciones mds frecuentes se concentran en el sector bancario, mien-
tras que el sector turistico resulta relativamente mds avanzado en materia de comunicacién
digital. Este contraste, puede ser evidencia de que el desempefio comunicacional no depende
Unicamente de factores sectoriales, sino de la prioridad que la alta direccién le concede a la
comunicacién digital como un proceso estratégico.

Al analizar las correlaciones existentes entre las restricciones definidas y los sectores analizados,
las restricciones estructurales y regulatorias tienden a correlacionarse de manera positiva y mds
fuerte con los sectores bancario (ppmme i = 0,867) y de seguridad (pProme 4o = 0,753), resultado
légico pues ambos dependen de un marco legal y normativo rigido, asi como de politicas
internas estrictas. Esto se refleja en la alta ponderacién de elementos como normativas legales
y regulatorias (pprome 4o = 0,891), recursos financieros (ppmme 4o = 0,764) y direccién (pProme o =
0,705), donde la centralizacién y el control estatal limitan la flexibilidad operativa. En con-
traste, los sectores constructivo (ppmme 4o = 0,718) y turistico (pp =0,761) presentan corre-
laciones mds visibles con factores como infraestructura tecnolégica (ppmme i = 0,753), canales
digitales (pProme 4o = 0,740) y clima organizacional (pProme 4 = 0,709), que en el entorno cubano
se ven limitados de acceso a tecnologfa, conectividad y disponibilidad de recursos humanos
especializados.

romedio

Estos resultados sugieren que estas restricciones en Cuba no afectan de manera homogénea
a todos los sectores, sino que se distribuyen segun la naturaleza de cada uno. Mientras que el
turismo y la construccién enfrentan barreras principalmente tecnoldgicas y de recursos, el sis-
tema bancario y de seguridad estin mds condicionados por la rigidez institucional y la depen-
dencia de politicas centralizadas, manifestadas en estructuras jerdrquicas verticales que limitan
su autonomia, procesos normativos lentos que retrasan la adopcién de tecnologias digitales, y
una fuerte subordinacién a planes nacionales de informatizacién que condicionan cualquier
innovacidn. Esto vislumbra un patrén de correlacién donde los sectores orientados al servicio
y la innovacién se ven limitados por la falta de infraestructura y capital humano, mientras que
los sectores estratégicos para el Estado se ven restringidos por la sobrerregulacién y la necesidad
de mantener control politico y econdémico.

Con el objetivo de identificar la causa raiz de los efectos no deseados (restricciones) que limi-
tan la efectividad de la comunicacién digital en las organizaciones estudiadas y establecer la
relacién causa—efecto entre éstas, se confeccioné el Arbol de Realidad Actual (ARA). Para di-
sefar este, primeramente se clasificaron las restricciones presentes en: fisicas (RF) o de politica
(RdP), segtin establece el proceso de pensamiento de la Teoria de las Restricciones (TOC, por
sus siglas en inglés) propuesta por Goldratt (1990).

La légica del ARA se basa en la sucesion de relaciones causa—efecto, donde la insuficiencia
de determinados recursos genera restricciones inmediatas, que a su vez condicionan nuevas
restricciones (Lao-Leén et al., 2017). Basado en esta l6gica, se obtuvo el ARA que se muestra
en la figura 2.

La consecucién de los efectos no deseados en el ARA, es coherente con el proceso de pensa-
miento planteado por Goldratt, que afirma que RF generan RdP. Su disefio muestra que las
restricciones identificadas no se manifiestan de manera aislada, sino como parte de un sistema
causal interdependiente.

o}
N
(=}
N
=
=
e
5]
=)
5]
—
=
)
o
>
L]

=]
el
- p—
3]
<
o
o=
=}
=]
S
Q
@)
[
g}
]
=]
<
Q
=
=
[3)
£
<
=}
[
A
<
R
i}
]
N
3
~

Restricciones fisicas y de politicas para la comunicacién digital en organizaciones cubanas. Yosvani-Orlando Lao-le6n; Roxana Sera-Rodriguez




Figura 2
Arbol de la Realidad Actual de la comunicacién digital de organizaciones holguineras
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Como causas raices se identificaron los insuficientes recursos financieros y la ausencia de poli-
ticas internas claras y sostenibles, que conducen a que el efecto acumulado de esta cadena sea
un inefectivo proceso de comunicacién digital en las organizaciones objeto de estudio.

Atendiendo al proceso de pensamiento de la TOC, se puede afirmar que el recurso critico en
estas organizaciones es la combinacién de RdP (ausencia de politicas internas claras y sosteni-
bles) con las RF (insuficientes recursos financieros), pues constituyen el cuello de botella que
impide mejorar la efectividad comunicativa. El disefio del ARA, muestra que la superacion de
las restricciones identificadas no se conseguird tnicamente con mayor financiamiento, sino
que demanda un cambio en la gestién organizacional y normativa que articule coherentemen-
te los recursos disponibles para el proceso de comunicacién digital.

5. Discusion

El patrén de restricciones que manifiestan las organizaciones objeto de estudio en Holguin,
Cuba (asociado a la insuficiencia de recursos financieros, debilidades tecnoldgicas y carencia
de personal especializado) se encuentra alineado con la situacién estructural de la conectivi-
dad y las politicas ptblicas en Cuba, que conforman un entorno donde el acceso y el costo
de Internet determinan la sostenibilidad de estrategias comunicacionales. En la Politica para
la Transformacién Digital y la Agenda Digital Cubana (MINCOM, 2024) se reconocen las
limitaciones en acceso, la necesidad de priorizar infraestructura y la dependencia de decisiones
regulatorias para fomentar la inclusién digital; en este contexto, las organizaciones que no
cuentan con recursos propios sufren todas las consecuencias de una brecha externa que frena
su capacidad operativa. Esta relacién entre politica publica y restricciones organizacionales,
justifica por qué las RF y RdP aparecen como causas raices en el ARA, lo que coincide con lo
planteado por De-Ledn-Garcia et al. (2022).

En el contexto del uso organizacional de redes y plataformas, estudios sobre adopcién tempra-
na de Internet y las redes sociales en Cuba (Grandinetti y Eszenyi, 2018; Guerrero-Blanco et
al., 2023) evidencian que, aun cuando existen “beneficiarios” con acceso institucional o en el
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trabajo, la regla general es de acceso restringido y utilizacién condicionada por disponibilidad
de recursos y marcos normativos. Esto justifica la gestién empirica y reactiva observada en los
sectores constructivo, de seguridad y bancario, donde las publicaciones se agrupan en redes
sociales como Facebook y/o X y su evaluacidn es substancialmente cuantitativa. La evidencia
académica planteada por Grandinetti y Eszenyi (2018), senala que sin canales de acceso esta-
bles y asequibles, las organizaciones tienden a priorizar presencia minima en las plataformas
mis accesibles, lo que reduce la calidad comunicacional y su alcance, conclusién que se corres-
ponde totalmente con la realidad organizacional analizada.

La literatura local sobre turismo y redes sociales (Pérez-Labrada et al., 2022) ratifica el pa-
trén sectorial identificado: organizaciones turisticas priorizan la comunicacién digital hacia el
cliente externo incorporando con mayor rapidez tdcticas (reels, ofertas, atencién a mensajes)
y exponen indicadores de visibilidad superiores a sectores menos “de cara” al mercado. El
sector hotelero analizado (con menor frecuencia de restricciones) se ajusta a estos resultados.
Pérez-Labrada et al. (2022) justificaron esta condicién al examinar el marketing turistico di-
gital en Latinoamérica, incluido el Caribe, pues constataron que la visibilidad digital depende
fuertemente del nivel de adopcién tecnoldgica y de estrategias formales de marketing digital,
elementos que faltan en los sectores mds regulados o menos orientados al cliente directo.

Respecto a la capacidad analitica y de medicién, el uso emergente de analitica avanzada y Big
Data en las organizaciones analizadas, muestra que su escalada estd condicionada por la dis-
ponibilidad de politicas, presupuesto y capital humano con competencias para explotar estas
herramientas. Por lo que la carencia de sistemas automatizados actualizados encontrada en el
sector bancario es asi tanto una limitacién técnica como organizativa. Esta situacién robustece
el diseno del ARA, donde se ratifica que la solucién técnica exige simultdineamente politicas y
procesos que permitan hacerla sostenible (Esperén-Orozco y Cabrera-Soto, 2023).

En el dmbito normativo y de cumplimiento (manuales de comunicacién, protocolos de seguri-
dad y politicas internas), emerge como factor mediador entre recursos y resultados. Se observé
que, aun cuando existen algunos recursos (lineas corporativas, cuentas en redes, perfiles web),
la ausencia de una politica interna los convierte en activos subutilizados y/o riesgosos (vulnera-
bilidad reputacional, filtracién de informacién). La experiencia cubana (De-Leén Garcia et al.,
2022; Stable-Rodriguez y Font-Ferndndez, 2022) muestra que las politicas publicas pueden
fomentar o limitar la explotacién de estos recursos digitales; por tanto, las organizaciones que
desarrollen manuales, mapas de procesos y controles automatizados podrdn convertir estos
recursos limitados en ventajas competitivas relativas de gestién comunicacional.

Lo analizado sugiere una agenda de accién integrada: priorizar intervenciones que acttien so-
bre las causas raices identificadas en el ARA. A corto plazo, la formulacién de politicas internas
claras y el disefio de indicadores, permitirian mejorar la eficiencia del uso de recursos en el
proceso de comunicacién; a mediano y largo plazo, su articulacién con politicas de acceso y
financiacién digital serd necesaria para garantizar su sostenibilidad.

6. Conclusiones

Se identificaron las restricciones como la combinacién de insuficientes recursos financieros
operativos y la ausencia de politicas internas sostenibles, que se traducen en equipos y softwa-
re desactualizados, ausencia de licencias y presupuesto para mantenimiento y capacitacién y
discontinuidad de los servicios; por tanto, se requiere de una inversién priorizada enfocada
a la infraestructura critica y la formacién modular vinculada a procesos comunicativos, y un
paquete normativo (manual, protocolos y matriz de indicadores) a pilotar para medir mejoras
pre/post en continuidad de los servicios, tasa de interaccién y tiempo medio de respuesta.
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El sector turistico muestra menor frecuencia de aparicién de restricciones, mientras que los
sectores bancario y de seguridad presentan con mayor frecuencia restricciones tecnoldgicas
y normativas, que dificultan la innovacién y el monitoreo sistemdtico de la comunicacién

digital.

El Arbol de Realidad Actual permitié identificar que la combinacién de los insuficientes re-
cursos financieros y la ausencia de politicas internas claras y sostenibles constituyen las causas
raices, indicando que solo su articulacién simultdnea podrd aumentar la efectividad del proce-
so de comunicacién digital de manera sostenible.
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