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RESUMEN

Actualmente en el entorno empresarial acontecen constantes transformaciones que
modifican al accionar de las agencias de viajes, y precisamente el estudio de la
distribucion en la comercializacion de las agencias de viajes se considera de vital
importancia para lograr una eficiente gestion en la misma. Viajes Cubanacan Sucursal
Occidente es una agencia receptiva con una fuerte presencia en el mercado del destino
Cuba, sobre todo por la gran variedad de opcionales que oferta al publico y el nivel de
aceptaciéon de las mismas, pero en su gestion comercial incide de manera negativa, la
falta de percepcion sobre la importancia de gestionar la distribucion del producto turistico.
En la investigacion se realiza un analisis de la situacion actual de la gestion de la
distribucion de la agencia, a partir de la aplicacion de la metodologia para el diagndstico
de la distribucion en las agencias de viajes en Cuba. Entre los métodos y técnicas
utilizadas se encuentran las encuestas a clientes, entrevistas a especialistas, el Diagrama

Causa-Efecto, ademas de la Matriz DAFO de impactos cruzados, para determinar la
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posicion estratégica actual de la agencia, en funcién de realizar propuestas de acciones
para la mejora de la gestion de la distribucién de sus productos turisticos, la cual estuvo
basada en las nuevas tendencias de la distribucion de productos turisticos, empleando las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, pues la agencia se encuentra en el
cuadrante donde impactan las debilidades y oportunidades, de ahi que la entidad deba
trazarse estrategias de reorientacion.

Palabras clave: agencia de viajes, distribucion, diagnostico.

ABSTRACT

Currently in the business environment constant transformations occur that modify the
actions of travel agencies, and precisely the study of the distribution in the marketing of
travel agencies is considered vital for efficient management of it. Viajes Cubanacan
Branch West is a receptive agency with a strong presence in the market of destination
Cuba, especially by the wide variety of optional offered by the public and the level of
acceptance of them, but in their business management has a negative impact, the lack of
awareness about the importance of managing the distribution of the tourism product. In
research an analysis of the current state of distribution management agency is performed
from the application of the methodology for diagnosing distribution in travel agencies in
Cuba. The methods and techniques used are customer surveys, interviews with experts,
Diagram Cause - Effect, in addition to the SWOT matrix of cross impacts, to determine the
current strategic position of the agency, depending on make proposals for action to
improving distribution management of its tourism products, which was based on new
trends in the distribution of tourism products, using the Information Technology and
Communications, as the agency is in the quadrant where impact weaknesses and
opportunities, hence the entity must be drawn reorientation strategies.

Keywords: travel agency, distribution, management, diagnosis.

INTRODUCCION

El turismo, ha devenido en el precursor de varias economias, lo que trae como
consecuencia, que sea considerado como una actividad econdmica estratégica. Cuba no
esta exenta a esta situacion, y es por ello que, en los ultimos afios, se le presta mayor
interés al sector turistico, pues cada afio son mayores los beneficios que reporta dicha
actividad, convirtiéndose en uno de los pilares fundamentales de la base econémica del

pais. Entre las entidades que forman parte del sector en el destino Cuba, se encuentran
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las agencias de viajes, las cuales desempefian un papel fundamental, pues son las
encargadas de hacer llegar el producto turistico al consumidor final. En el andlisis del
comportamiento de las diferentes variables que componen su marketing mix, la
distribucién es primordial, si se tiene en cuenta que dichas empresas se consideran
distribuidoras por excelencia del producto turistico.

En el caso especifico de Viajes Cubanacan Sucursal Occidente, agencia receptiva de la
agencia Viajes Cubanacan, tiene una fuerte presencia en el mercado interno gracias a la
ofertas de los productos de la marca Tu Excursion Conmigo (TEC), ademas de gozar de
una popularidad visible en el mercado convencional, destacandose de forma certera en
las operaciones con cruceros en la isla y en la comercializacion de variadas opcionales
gue han alcanzado un elevado nivel de prestigio en dicho mercado.

No obstante, al tener en cuenta que el sector turistico se caracteriza por ser dindmico y
estar influenciado por las constantes transformaciones que acaecen en el panorama
internacional, y dados los recientes cambios que han sucedido en el entorno, surgen
oportunidades y amenazas que pueden incidir en la buena gestion de la distribucion de
los productos turisticos de la agencia en cuestién, asi como que se plantea la necesidad
de identificar las principales fortalezas y debilidades de la misma, en aras de ofrecer un
producto que se parezca mas a los clientes y que llegue a estos, es decir, que su
distribucién se realice de la forma mas eficiente y eficaz posible.

Vale sefialar que en la agencia se habian desarrollado con anterioridad, diferentes tipos
de diagndstico, con el objetivo de reconocer la situacion que en determinado momento
atravesaba la entidad, pero no se enfocaban precisamente en la gestion de la distribucion
de los productos turisticos. En el afio 2014, se llevo a cabo una investigacion sobre la
localizacién de los puntos de venta de la agencia dirigidos al mercado interno, en la cual,
su base precedente fue un diagnéstico de la distribucién de los productos que se
enfocaban en este segmento de mercado, pero teniendo en cuenta los importantes
acontecimientos ocurridos desde esa fecha hasta la actualidad y estimando que los
estudios de diagndstico deben realizarse de forma periddica, ademas de la necesidad de
analizar si la distribucion es considerada como una variable importante en la gestion
comercial, y aprovechando el marcado interés de los trabajadores y directivos de la
agencia en la realizacion de este estudio. Se formula entoces como objetivo de la
investigacion el andlisis de la gestion de la distribucion del producto turistico en la Agencia

Viajes Cubanacan Sucursal Occidente.
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MATERIALES Y METODOS

En la investigacion predomina el enfoque cualitativo, pues se desarrolla un estudio
intensivo para conocer e interpretar la distribucién en la agencia de viajes objeto de
estudio. Asimismo, tiene un alcance exploratorio, pues siguiendo el criterio de Hernandez
et al. (2006: 100), se trata de un tema o problema de investigacion poco estudiado o que
no ha sido abordado antes, al menos en agencias de viajes cubanas, ni se ha empleado
una metodologia que se adapte integramente a su gestion.

Se emplearon métodos tedricos, empiricos y estadisticos, los cuales aseguraron una
correcta seleccion y recoleccién de la informacion en cada una de las etapas de la
investigacion. Como principales métodos tedricos utilizados se encuentran el analisis—
sintesis, cuyo empleo se hizo fehaciente durante el estudio, tanto en el marco teérico, a la
hora de extraer de toda la literatura consultada los conceptos e ideas fundamentales, asi
como en el propio desarrollo de las etapas de la metodologia para el diagnostico, es decir,
al realizar, por ejemplo, el analisis de las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades que se le presentan a la agencia en relacion a la gestion de la distribucion;
el de induccién—deduccién, el cual fue empleado en el analisis y procesamiento de los
datos recolectados para caracterizar y valorar determinados aspectos del diagndstico,
como resultado de encuestas aplicadas a clientes de la agencia y en entrevistas a
especialistas y trabajadores de la misma; el de analisis histérico—légico, siendo evidente el
empleo de este método a la hora de hacer un primer acercamiento a las caracteristicas de
la agencia, en cuanto a su surgimiento, evolucion, asi como al comportamiento de las
variables de la comercializacién de sus productos a lo largo de toda su trayectoria; el
analisis documental, donde las fuentes de informacién empleadas fueron primarias tales
como las encuestas y entrevistas; secundarias como los libros, folletos, monografias,
colecciones de articulos, libros de texto y manuales, publicaciones periddicas,
publicaciones seriadas, boletines de informacién, documentos cientificos; y las terciarias
como la literatura de referencia tales como enciclopedias, diccionarios, glosarios, etc.).
Dentro de los métodos empiricos se utilizaron la encuesta, que fue aplicada a los clientes
que asistieron a uno de los burés de mayor concurrencia de la agencia, y en el mismo
predominaron las preguntas cerradas. Estuvo basado en el conocimiento de las
caracteristicas del mercado y la valoracion que se tiene sobre la gestion de la distribucion
de la agencia; la observacion directa tanto participativa como no participativa, las cuales
fueron empleadas en dependencia de la dinAmica de algunas operaciones de la agencia,

como es el caso de la gestion del proceso de atencion al programa de excursiones que se
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les oferta a los clientes que arriban en cruceros a la Terminal Sierra Maestra, asi como a
la hora de evaluar la atencion y el asesoramiento que se les ofrece a los clientes que
asisten a los distintos puntos de venta de la agencia; y la entrevista libre no estructurada a
especialistas y trabajadores de la agencia, en funcion de presenciar y valorar los criterios
y consideraciones que estos proyectan sobre la gestion de la distribucién de los productos
turisticos que ofertan, siendo estas tanto de caracter grupal como individual,
aprovechando los beneficios que cada una de estas propicia a la investigacion.

Los métodos estadistico-matematicos fueron utilizados al presentar los resultados en
graficos y tablas y utilizando como soporte, el procesador SPSS version 22 y el software
Microsoft Excel.

El método de muestreo empleado fue el aleatorio simple para poblaciones finitas. Las
encuestas fueron efectuadas en el mes de abril, teniendo en cuenta que este es uno de
los meses en que mayor cantidad de clientes atiende la agencia, para lo que se tomo
como poblacién el promedio de pax atendidos durante este mes en 2015 y 2016, en uno
de los burds de ventas que mayores resultados reporta a la agencia, digase el del Hotel
Melia Cohiba, que recibe en su dinamica diaria, tanto a turistas nacionales como
internacionales. Como resultado de este calculo, la muestra de la poblacién a estudiar
(2618 pax) fue de 74 personas. La formula para calcular la muestra segun el Muestreo

Aleatorio Simple para poblaciones finita fue la siguiente:
2
N.z * p-q

n=-
e *(N —1)+22*p*q

Datos:

N (Tamafio de la poblacién) = 2356 pax

n (Tamafio de la muestra) =?

z (Constante del nivel de confianza seleccionado) =1.96 nivel de confianza: 95%

p (Porcentaje de veces que se supone que ocurre un fendmeno en la poblacion o
probabilidad de éxito) = 0.95

g (no ocurrencia del fendmeno o probabilidad de fracaso) = 1-p= 0.05

e (margen de error muestral o desviacion del valor real estimado) = 5% =0.05

Resultando que n = 74 pax

Para validar los resultados de dicho instrumento, se empled la herramienta Alfa de

Cronbach, obteniendo como resultado un 0.824 de la fiabilidad.
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Para seleccionar la metodologia a utilizar se realizé una busqueda bibliografica durante la
cual se encontraron estudios de diagnéstico referidos a diferentes entidades del sector
turistico, asi como diversas metodologias que pueden ser aplicadas en estos casos,
siendo los mas significativos los ejemplos siguientes: Diagndstico, tendencias y
estrategias de futuro para las agencias de viajes. El caso del sector espafiol (Moreno y
Aguiar, 2006); Procedimiento para desarrollar el Diagnéstico Estratégico en las Empresas
Turisticas (Martinez, 2007); Procedimiento para la evaluacion de la Gestion Comercial de
las agencias de viajes de un destino (Mesa, 2008); Propuesta metodoldgica para el
diagnostico de la gestion comercial en pequefios y medianos hoteles de Cuba (Hernandez
y Machado, 2009) y Diagnéstico estratégico de la agencia Viajes Cubanacan Villa Clara
(Perera, 2011) y Procedimiento para diagnosticar la distribucién en las agencias de viajes
del destino Cuba (Rodriguez, 2016).

Al realizar un andlisis comparativo entre estas propuestas, se pudo comprobar que la
mayoria se enfocan en tipologias de diagndstico empresarial, estratégico y comercial, y
aungue tienen elementos comunes en sus procedimientos, como es el caso de que en
casi todas se plantea la necesidad de caracterizar la entidad, asi como la premisa de
llevar a cabo analisis tanto interno como externo en aras de llegar a conocer la situacion
actual de la empresa objeto de estudio con la redaccién final de un informe que recoja
todos los resultados, también se encuentran diferencias incompatibles, principalmente, del
enfoque que se le ha dado al estudio y la tipologia de la entidad donde se desarrolla el
mismo.

Solo la propuesta de Rodriguez (2016) esta orientada a diagnosticar la gestion de la
distribuciébn en una agencia de viajes, lo que no significa que el resto no puedan ser
adaptadas a diagnosticar un proceso especifico de la entidad investigada, solo que es
necesario adaptarlas a la investigacion y al proceso en particular. Se adopt6é entonces la
propuesta de Rodriguez (2016), la cual se compone de cuatro (4) fases y siete (7) etapas,

que seran descritas a continuacion:

Fase 1. Estudio preliminar en la agencia de viajes objeto de estudio: Es la fase preliminar
del procedimiento propuesto que permite sentar las bases del andlisis a realizar.

Etapa 1. Seleccion y entrenamiento de los miembros del equipo de trabajo: se oriento a la
conformacion del equipo de trabajo interdisciplinario, determindndose la persona que
seria el méximo responsable del estudio, el cual, en este caso es el director de Viajes

Cubanacan Sucursal Occidente. Se definieron el resto de los integrantes del equipo de
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trabajo, en este caso compuesto por 6 personas. La seleccién de las personas tuvo en
cuenta que se relacionaran con el area de gestion a estudiar, que tuvieran experiencia en
las actividades incluidas en la investigacion y que poseyeran conocimientos del proceso
de trabajo de la agencia, de manera general. Posteriormente se procedié a entrenar al
equipo de trabajo, explicandole la investigacién a desarrollar, su objetivo, técnicas y
métodos a emplear para ello.

Etapa 2. Caracterizacion general de la agencia Viajes Cubanacdn Sucursal Occidente:
permitio familiarizar a los participantes, asi como adquirir conocimientos y criterios
generales de la agencia objeto de estudio. Para ello se definié surgimiento, ubicacion,
clasificacion, estructura organizativa y objeto social de la agencia estudiada, su misioén y
vision a que responde, servicios y productos turisticos que ofrece al mercado, procesos
claves, estratégicos y de apoyo, areas basicas de gestion y departamentos de la agencia,
sistema de gestién utilizado, politica de calidad en el caso de que cuenten con un Sistema

de Gestion de Calidad y el objeto social, asi como el sistema de gestién utilizado.

Fase 2. Analisis externo: este analisis externo permitié realizar un estudio de las
demandas del entorno de la agencia de viajes, las cuales se delimitaron en oportunidades
y amenazas, influyendo tanto positiva como negativamente en la situacién de la agencia.
Este analisis se dividié en dos niveles: macroentorno o entorno general y microentorno o
entorno competitivo. El estudio del macroentorno centré su atencion en el conjunto de
factores del entorno tales como econdmico, social-cultural, politico-legal y tecnoldgico,
considerados de vital importancia para delimitar el escenario en el que opera la agencia y
su influencia en el accionar de la misma. Por su parte en el analisis del microentorno se
concretaron las 5 fuerzas competitivas planteadas por Porter (1985): clientes,
proveedores 0 prestatarios, competidores existentes, competidores potenciales y
productos sustitutivos, enfatizando en el andlisis correspondiente a la situacién de los
competidores y de los clientes. Con respecto a la competencia se delimitaron los
potenciales y reales, especificando en cada caso el competidor superior para la agencia,
para lo que se hizo una caracterizacion de la competencia teniendo en cuenta su fortaleza
con respecto a principales servicios y/o productos de la agencia de viajes y su
comportamiento en un periodo determinado. El analisis de los clientes estuvo basado en
determinar sus necesidades, habitos, actitudes, imagen y motivacion, comportamiento de
compra, segmentacion y rotacion de la clientela, todo lo cual ayud6 a realizar una

caracterizacion de estos en la agencia. Se incluyé ademéas un estudio del proceso de
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distribucién del destino y una caracterizacién de la evolucién y las tendencias actuales de

los mercados del destino en cuestion.

Fase 3. Andlisis interno: permiti6 concretar con exactitud las principales fortalezas y
debilidades que presentaba la distribucion en la agencia de viajes. Para ello se
desarrollaron las etapas siguientes:

Etapa 3. Caracterizacion de la distribucion en la agencia de viajes: permitié detallar las
particularidades de la distribucion en la sucursal, mediante el andlisis de varios aspectos.

e La distribucién de la agencia: donde se expusieron las peculiaridades de la distribucion
en la agencia, de modo que se detalldé y esquematizé la red de distribucion utilizada por la
agencia basada en la integracién de las diferentes vias que utilizaban para hacer llegar
sus servicios y productos al cliente final.

¢ Analisis del producto, precio, comunicacién y ventas: se analizé la cartera de productos
de la sucursal, determinando las particularidades que caracterizaban el disefio y
actualizacion de la misma; se estableci6 una correspondencia entre los principales
productos vendidos y la totalidad de opcionales incluidas en la cartera, constatando el
estado actual de las ofertas de la agencia y los elementos que distinguen su forma de
gestion; se concretaron las estrategias utilizadas para fijar los precios segun los mercados
que la agencia tiene definidos, asi como las acciones de comunicacion implementadas.

¢ Principales puntos de ventas de la agencia: se especificaron los puntos de ventas que
tenia la agencia, y si se habia empleado algun procedimiento para la localizaciéon de los
mismos; se valordé la necesidad de insertar nuevos puntos de ventas al canal de
distribucion en dependencia de las caracteristicas y necesidades de la entidad.

e Recursos econdmicos, humanos y materiales para desarrollar la distribucion: se
detallaron los recursos con los que contaba la agencia para la gestion de la distribucion de
los productos, tanto en la red de ventas como en la sede de la sucursal.

Etapa 4. Estrategias desarrolladas para la gestién de la distribucién en la agencia: se
analizé si existia un Plan Estratégico en la agencia de viajes, para conocer aguellos
objetivos y politicas comerciales que se enfocaban a la gestion de la distribucion. Se
destaco la tipologia de la estrategia de distribucion desarrollada, en caso de que fuese de
empuje (Push) o de atraccion (Pull). Se debe sefialar que las oportunidades y fortalezas
fueron ordenadas tomando en consideracion el nivel de impacto que pudieran tener en la

gestion de la distribucion de la agencia, a partir del criterio de los especialistas del equipo
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de investigacion, de modo que fueran aprovechadas para contrarrestar la incidencia de

las probleméticas detectadas en el analisis.

Fase 4. Evaluacion final de la gestion de la distribucion en la agencia de viajes: se realizo
un analisis de los resultados obtenidos en las etapas anteriores, el cual permitié
desarrollar una valoracién real de la gestion de la distribucion en la agencia objeto de
estudio.

Etapa 5. Andlisis y sistematizacion de los resultados: para poder determinar el problema
primordial y sus posibles causas, asi como la posicion o tendencia de la agencia se utilizé
el procedimiento Matriz DAFO de impactos cruzados, que permitio relacionar el ambiente
interno con el externo, determinando sus cuatro grandes areas: Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades. Ademas, les permiti6 a los directivos tomar decisiones
estratégicas que les ayudaran a utilizar los recursos racionalmente y reorganizarlos en
dependencia de las necesidades, de forma que sean mas eficientes.

Etapa 6. Determinacién de los factores claves de éxito en la distribucion de la agencia de
viajes objeto de estudio: En esta etapa los miembros del equipo de trabajo determinaron
los factores claves de éxito que le permitiran a los directivos de la agencia de viajes objeto
de estudio alcanzar los objetivos trazados y distinguirla de la competencia. Para ello se
analizaron procesos 0 caracteristicas propias de la agencia que su producto o servicio y
cuales son los que debe dominar a plenitud para crear la ventaja competitiva y hacer
rentable la agencia.

Etapa 7. Definiciébn de acciones de mejora a partir de las problematicas identificadas: se
realiz6 una propuesta de un grupo de acciones que contribuyeron a erradicar o mejorar
los problemas detectados en el proceso de gestién de la distribucion en la agencia de

viajes estudiada.

ANALISIS DE RESULTADOS

Se realizé una caracterizacion del mercado que visita a la agencia, teniendo en cuenta
para ello el analisis de criterios de segmentacion generales y especificos, obteniéndose
como principales resultados los siguientes:

El 59% son de nacionalidad cubana, 18% de los cuales son cubanoamericanos y el resto
(41%) son de otras nacionalidades; en cuanto a los municipios de residencia de los
cubanos residentes en la isla, despuntan los municipios de Playa (25%), Plaza de la

Revolucion y Centro Habana con un 17% en ambos casos, mientras que Boyeros, Diez de
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Octubre, Marianao y San Miguel del Padrén representaron el 8% en cada uno de los
casos; los restantes municipios de la capital no tuvieron representacion en la encuesta.

El sexo masculino (68%) se mostré en predominancia con respecto al femenino (32%),
asi como el rango de edades predominante es el de 36 a 65 afios, seguidos por los
mayores de 65 afios; en cuanto a la profesion u ocupacién, el mayor porciento lo
ocuparon los médicos (23%), a continuacion, los jubilados (21%), empresarios (18%) y
trabajadores del sector privado (16%).

Respecto a la composicion del grupo, el mayor porcentaje estuvo en el rango de 3 a 5
personas, sucedido por los que van acompafnados de una persona. En cuanto al grado de
parentesco entre sus integrantes, se destaca el segmento familiar (53%) y en un segundo
lugar, los amigos (43%).

El 56% habia comprado en otras ocasiones con la agencia, lo cual denota un alto nivel de
fidelizacion de los clientes con la misma; en cuanto al trimestre en que prefieren comprar,
el tercero y el cuarto, ocupan los lugares cimeros, despuntando el mercado interno, como
el mas asiduo a la compra en el tercer trimestre y el convencional, en el primero y el
cuarto; los destinos de preferencia son Varadero, La Habana, Vifiales, Playa Girén, Cayo
Santa Maria, Trinidad y Cayo Coco, aunque Cayo Largo del Sur, ha sufrido un marcado
declive, a causa de los problemas con la transportacién de los clientes.

En la duracion del viaje predominan las ofertas de un dia, seguidas de las opciones de 2
noches y 3 dias; la atencién recibida, el dominio de la informacion por parte de los
vendedores, la creatividad en las ofertas y el empleo de diversas vias para promocionar
los productos fueron los aspectos relacionados con los atributos de la agencia mas
reconocidos por los clientes, siendo los menos favorecidos la disposicion de espacios
para plantear inquietudes, asi como la relacion calidad — precio de las ofertas.

Encontrar asesoramiento, acceder a mayor variedad de destinos y reducir la
incertidumbre sobre el viaje son los principales motivos que hacen que los clientes visiten
la agencia de viajes; la variedad de productos ofertados y la localizacion cercana fueron
los motivos por los cuales prefirieron la agencia; las principales vias por las que los
clientes tuvieron conocimiento de las ofertas de la agencia fueron por amigos y familiares,
Internet, los folletos turisticos, reportajes en la prensa, la radio y la television, dejando en
altimo plano, el conocimiento de sus ofertas a través de otras agencias de viajes; con
respecto a la eleccion del producto a comprar, el 58% de los encuestados prefirid los
productos de la marca Tu Excursién Conmigo (TEC), y el 42% prefirié productos dirigidos

al mercado convencional, siendo los servicios que gozan de mayor popularidad las
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excursiones de un dia y los paquetes Todo Incluido, seguidos de la reserva en centros
nocturnos, el transporte + el alojamiento, el servicio de solo alojamiento y el de solo.
Un 97% de los encuestados demostré que existe un alto nivel de satisfaccion con los
servicios prestados por la agencia; sin embargo, el 82% expresd que existen elementos
qgue son necesarios mejorar para perfeccionar la gestion de la agencia, siendo las méas
comunes las dificultades con la transportacion, la estabilidad en los precios, actualizacion
constante del sitio web de la agencia, la calidad en el servicio y la comunicacion entre la
agencia de viajes y los prestatarios.
Se determinaron los principales proveedores de alojamiento, entre los que se encuentran
Hoteles Cubanacan, Gran Caribe, Islazul, Iberostar, Sol Meli4, y el resto de las cadenas
hoteleras, y recientemente se ha afadido la oferta de casas particulares. A la oferta de
Palmares, en la restauracién, se le suma igualmente la de establecimientos de propiedad
privada, mas conocidos como paladares. La transportacion es cubierta fundamentalmente
por el grupo Transtur, le sigue Transgaviota, Viazul, y taxis arrendados a cooperativistas.
Se suman marinas y demas entidades vinculadas a la historia, la cultura, la naturaleza, y
la recreacion.
En la relacion con los prestatarios se hizo evidente que, en algunas ocasiones, los
estandares de calidad de los servicios brindados por la agencia, se ven afectados por la
ineficiente gestion y operacion de los mismos, presentandose situaciones que algunas
veces pueden ser previsibles. Unido a ello se reflejan otras incidencias negativas tales
como el ascenso constante de precios ofertados al turista debido a modificaciones de los
prestatarios y el papel de Transtur, que por politica del MINTUR y su capacidad de
volumen operacional se vuelve casi insustituible.
Se analiz6 el comportamiento de los tres competidores directos que presenta la agencia:
Cubatur Sucursal Occidente, Havanatur Tour &Travel Habana y Gaviota Tours Habana,
considerados asi porgue son agencias que operan en el mismo territorio y con una oferta
de productos y/o servicios muy poco diferenciada.
= Cubatur, considerado el de mejores resultados econémicos, pues al cierre de 2015
tenia una cuota de participacion en cuanto a cantidad de pax movidos del mercado
interno del 27%, y del convencional del 39%, dentro de las agencias cubanas
subordinadas al MINTUR, ademé&s de una cuota de participacion en los ingresos, del
32% y el 52% para los mercados interno y convencional respectivamente. Segun
MINTUR (2015b), hubo un descenso del 5% en la cantidad de pax del mercado interno,

y un incremento del 31% del mercado convencional, al cierre del afio 2015, con
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respecto a los resultados alcanzados en 2014; en términos de ingresos, el mercado
interno no manifestd ningln cambio, mientras que el mercado convencional aprecié un
incremento del 31%. Sus destinos mas vendidos son Varadero, La Habana, los Cayos
de Villa Clara y Vinales.

Havanatur al cierre de 2015 tenia una cuota de participacion en cuanto a cantidad de
pax movidos del mercado interno del 16%, y del convencional del 5%, dentro de las
agencias cubanas subordinadas al MINTUR, ademés de una cuota de participacion en
los ingresos, del 22% y el 5% para los mercados interno y convencional
respectivamente. Segin MINTUR (2015b), hubo un descenso del 12% en la cantidad
de pax del mercado interno, y un incremento del 29% del mercado convencional, al
cierre del afio 2015, con respecto a los resultados alcanzados en 2014. De igual
manera, hablando en términos de ingresos, el mercado interno manifestdé un
decrecimiento del 11%, mientras que el mercado convencional aprecié un incremento
del 10%. Cabe sefialar que Havanatur es la Unica agencia que logra aumentar
ingresos vendiendo a menos pax, lo cual indica la preferencia del mercado interno por
elegir a Havanatur para ofertas de mayor precio y calidad.

Gaviota Tours Habana, considerada una organizacion turistica lider en Cuba, que se
diferencia de la competencia por incluir transportacion aérea en sus opcionales para el
mercado interno, haciendo su oferta mas atractiva. Sus productos son confeccionados
en exclusiva con prestatarios del Grupo Gaviota, lo que posibilita que sus precios no
sean conciliados en el Consejo de Agencias de Viajes de La Habana, y, por tanto, sean
mas econdmicos, todo lo cual se traduce en competitividad. Esta agencia se encuentra
preparada para asumir grandes volimenes de operacion y se perfila como la mas

competitiva para ello.

Se realiz6 una comparacion en cuanto al ingreso medio en las agencias que constituyen

la competencia para Viajes Cubanacan, pertenecientes a Viajes Cuba, diganse Cubatur y

Havanatur, se demuestra que los ingresos medios de las mismas son mas elevados que

el de la agencia objeto de estudio, lo que significa una gestion de ventas mas eficiente por

parte de los competidores.

Se identificaron y analizaron los competidores potenciales de la agencia: San Cristobal,

Ecotur y Paradiso, agencias de viajes especializadas en modalidades turisticas y/o

segmentos de mercados especificos, aunque no cuentan con infraestructura propia para

operar grandes volimenes de mercado interno y prefieren comercializar los productos de

las agencias ya establecidas en este mercado. No obstante, estos potenciales
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competidores pueden detectar un nicho de mercado y explotarlo con el know-how propio
gue le dota de superioridad.

Se catalogaron de productos sustitutivos a los proveedores que ofrecen productos y
servicios sin intermediacion, o que se auxilian de péginas web y otras soluciones
tecnolégicas para la comercializacién de sus productos, o sea, proveedores que puedan
brindar parte de los servicios que oferta la agencia.

Se determind que el proceso de distribucion que predomina en el destino es mediante la
venta en los burés. Sin embargo, en la agencia se comporta de manera diferente: para el
mercado interno, la agencia distribuye y comercializa los productos en los puntos de venta
de la agencia en el destino. Por su parte, los productos destinados al mercado
convencional son comercializados a través de los representantes y se distribuyen a través
de los puntos de venta establecidos en el destino, principalmente en las instalaciones
hoteleras, aunque también se venden, en menor medida, en ferias promocionales y outlet,
asi como a través de terceros, sean otras AAVV nacionales, instalaciones de Islazul e
Infotur y a través de CITMATEL, el cual realiza las ventas online.

Se evidenci6 en el analisis que el Plan de Marketing de la agencia esta en desuso, por lo
qgue, para medir la eficiencia del area comercial, sus directivos se basan en indicadores
expuestos en Objetivos de Trabajo del afio. No obstante, la utilizacion de los indicadores
del area comercial, demostrd que la gestidon de la distribucion no se tiene en cuenta a la
hora de determinar los objetivos para medir la eficiencia del area comercial, ni se trazan
estrategias ni procedimientos para garantizar que la misma se desarrolle de forma certera.
Se comprob6 que la cartera de la agencia cuenta con los Productos TEC (Tu Excursion
Conmigo) y el Producto de Excursiones Convencional (aéreas, terrestres y ndauticas),
ambas ofertas pueden ser compradas por los clientes convencionales o internos, aunque
es bueno sefialar que el catalogo TEC, prescinde de algunas facilidades que tienen las
opcionales convencionales, debido fundamental a los bajos precios y la intencion de no
desviar a los mercados foraneos de su tipo de opcional, que es mucho mas rentable.

Se evidencié que la cartera de productos es estatica, pues aun cuando en cada
temporada turistica se lanzan nuevas ofertas para los mercados, no se tiene en cuenta un
peridédico estudio de los productos que se tienen creados, asi como su nivel de
participacion en los ingresos.

Se demostré que Viajes Cubanacdn Sucursal Occidente se destaca por contar con una
extensa y solida red de prestatarios de servicios a nivel nacional y por su fuerte presencia

en cuanto a la distribucion y localizacion de los puntos de ventas.
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Al realizar una comparacion del comportamiento de los productos durante los afios 2014 y
2015, en cuanto a ingresos y pax, puede decirse que se han comportado de forma
favorable, tanto en el caso de los productos TEC, con un aumento del 29% de los pax
atendidos, y un aumento del 23% del nivel de ingresos, como en los dirigidos al mercado
convencional, los cuales manifestaron un crecimiento en el 27% de pax y un 24% en
cuanto al nivel de ingresos. Entre las opcionales mas vendidas resaltan la excursién a
Vifales, los recorridos de ciudad (con almuerzo y sin almuerzo), Tropicana con cena y
Anochecer en la Habana.

Se identificé que la agencia tiene como politica de fijacién de precios de sus productos la
basada en los costos, al cual se le adiciona, por politica del MINTUR, un margen
comercial de 12%. Pero es bueno sefalar que los precios para el turista han sufrido un
constante ascenso, debido en lo fundamental a las modificaciones realizadas por los
prestatarios, lo cual repercute negativamente en la imagen de la agencia. No obstante, se
utilizan, en ocasiones, los llamados precios tacticos, elaborados en fechas sefialadas y
definidos en dependencia de la necesidad que exista de movilizar la demanda en el corto
plazo.

Para promocionar sus ofertas la agencia de viajes tiene habilitados tres sitios web en aras
de brindar informacion a los clientes sobre los productos Tu Excursibn Conmigo, aunque
sin posibilidades para efectuar la reserva desde estos sitios; participa en ferias
comerciales y eventos de caracter nacional e internacional; se han insertado en Radio
Taino y Canal Habana, y envian los catalogos a los clientes mediante mailings. Pero de
manera general las estrategias de comunicacion y ventas son llevadas a cabo por la Casa
Matriz, la cual desarrolla para la temporada distintas actividades promocionales, como la
impresion de pegatinas, sueltos promocionales, afiches, entre otros.

La agencia posee una extensa red de puntos de venta, contando con 28 buros
distribuidos en 8 de los 15 municipios de la capital, estos son: Playa (7), Plaza (8),
Habana Vieja (5), Centro Habana (2), Habana del Este (3), Boyeros (1), Marianao (1), 10
de octubre (1). Los municipios que hoy no cuentan con puntos de venta son: Arroyo
Naranjo, Cerro, Cotorro, Guanabacoa, Lisa, Regla, y San Miguel. No obstante, muchos de
estos burés, dentro de la propia instalacién que les acoge, no se ubican en el sitio mas
estratégico, compartiendo, en muchas ocasiones, el espacio con la competencia. Se
evidencia ademés una marcada polaridad en cuanto al nivel de ventas de los mismos,
reportando unos, cuotas de ingresos muy pequefias, tales como los puntos de ventas

Acuario, Victoria, Aeropuerto Terminal 5 y Terminal de Cruceros, y otros pocos,
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concentran la mayor concurrencia como es el caso de los que se encuentran en el Hotel
Cohiba, Comodoro, Habana Libre y Melia Habana.

Se comprobd que la ubicacion de los puntos de ventas no ha estado fundamentada en
procedimientos o estudios metodol6gicamente estructurados y con el empleo de técnicas
para estos fines, sino a partir de factores empiricos como las experiencias y la
subjetividad de directivos y del mercado, siendo emitida la disposicion de apertura o cierre
de determinado bur6 por el Consejo de Direccion.

Se evidencidé que el empleo de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
(TIC) en el proceso de distribucién, es deficiente, ya que el nivel de ventas online
(desarrollado por CITMATEL) es muy bajo, pues la agencia no cuenta con una pasarela
de pago propia; la informacién publicada en el sitio web de la agencia se encuentra en
plena obsolescencia, asi como el estado técnico del equipamiento empleado por los
trabajadores; la via del correo electrénico es empleada para cuestiones de caracter
informativo, asi como para la confirmacién de las reservas y las coordinaciones. No
obstante, los directivos de la agencia manifestaron su interés por comenzar a solucionar
estos problemas.

Se constatdé que la calidad de los recursos humanos de la agencia es una de sus
fortalezas, pues esto son portadores, en su mayoria, de muchos afios de experiencia y de
buenas practicas a la hora de comercializar los productos turisticos. No obstante, se
precisa la capacitacion al personal en cuestiones de la gestion de la distribucién, ya que la
concepcion que se tiene de la misma es con un enfoque de ventas. En cuanto a los
recursos econémicos y materiales para desarrollar la distribucién, ain se tienen que dar
pasos de avance, pues el equipamiento de trabajo se encuentra en condiciones casi
deplorables.

Aunque los objetivos de trabajos de la agencia estan enfocados a contribuir a la
evaluacion de la distribucién de los productos turisticos y denotan, ademas, el interés de
desarrollar nuevas formas de distribuciobn, como el uso de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones, se siguen mostrando con un enfoque netamente
comercial, lo cual indica la necesidad de continuar trabajando en la mejora de este tema.
Se comprobo que la estrategia de atraccion (pull) es la mas empleada por la agencia, y
para la cual se destina la mayor cantidad de recursos y actividades de promocion, lo que
no quiere decir que la estrategia de empuje (push) no sea utilizada, sino que se emplea

en menor medida.
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Para efectuar una evaluacion final de la gestion de la distribucion en la agencia de viajes

objeto de estudio se empled el Diag
principales causas generadoras del

distribucion.

Figura 1. Diagrama de causa-efecto.
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La situacién actual de la agencia, con respecto a la distribucion, se determiné utilizando la

Matriz DAFO de los impactos cruzados, arrojando como resultado que la agencia se

encuentra en la posiciéon de “Desafios”, para lo cual es necesario utilizar las estrategias de

reorientacion en aras de aprovechar

las oportunidades existentes, pero al mismo tiempo

minimizando las debilidades de la agencia.
Se identificaron como principales oportunidades a aprovechar por la agencia para cumplir

su mision contar con un mercado altamente elastico que responde positivamente a las

ofertas especiales; las altas barreras de entrada para competidores potenciales; el

restablecimiento de las relaciones entre los Estados Unidos y Cuba han propiciado el

auge del turismo norteamericano en

la isla; la imagen del destino Cuba, en especial de la
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Habana, ha experimentado un “boom” a nivel internacional dados los Ultimos
acontecimientos y las visitas de grandes personalidades y la tendencia de las nuevas
generaciones (Millenials) de pedir asesoria a los agentes de viajes para efectuar su
compra.

Las amenazas que mayor impacto negativo podrian tener en la consecucion de sus
objetivos, serian la eficiente gestion de venta de la competencia; la alta homogeneizacion
con respecto a los productos y precios de las otras agencias y el aumento constante del
precio de los servicios de los proveedores.

En cuanto a las fortalezas identificadas, las que mayor impacto podrian tener en el
aprovechamiento de las oportunidades y en la atenuacién de los efectos de las
amenazas, se encuentran la amplia y efectiva campafa promocional; la extensa red de
puntos de venta a lo largo del territorio y la elevada calidad y preparacion del capital
humano.

Por su parte, las principales debilidades que limitaran el aprovechamiento de las
oportunidades, agudizando los efectos nocivos de las amenazas, son el Sitio Web de la
agencia solo cumple una mera funcién informativa y se encuentra desactualizado; el nivel
de ventas online es muy bajo, al no poseer una pasarela de pago propia; no se trazan
estrategias ni procedimientos para garantizar que la distribucién se desarrolle de forma
certera; la tecnologia empleada para llevar a cabo las operaciones es obsoleta; no existe
un Plan de Marketing por el cual regirse a la hora de trazar estrategias y controlar de
forma precisa la gestion de la distribucién, ni tampoco objetivos destinados a la misma y la
cartera de productos estatica.

Si en la agencia Viajes Cubanacan Sucursal Occidente no se gestiona la distribucion ni se
toman medidas para desarrollar una infraestructura que permita la realizacién de nuevas
formas de distribucion que involucren la explotacién de las Tecnologias de la Informacién
y las Comunicaciones, ni se renueva su cartera de productos periddicamente, se
desaprovecharan los efectos positivos que pueden generar la amplia y efectiva campafa
promocional, la extensa red de puntos de venta, asi como la elevada calidad de los
recursos humanos, en aras de atenuar factores como la eficiente gestién de venta de la
competencia, la alta homogeneizacion con respecto a los productos y precios de las otras
agencias y el aumento constante del precio de los servicios de los proveedores; pudiendo
aprovechar, de esta forma, la elasticidad del mercado, el auge del turismo
norteamericano, dado el restablecimiento de las relaciones entre Estados Unidos y Cuba;

el apogeo del que goza en la actualidad La Habana como capital de Cuba y las
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tendencias de las nuevas generaciones de consultar a los agentes de viajes para realizar
su compra.
Se determinaron ademés los factores de éxito teniendo en cuenta el criterio de
especialistas y miembros del equipo de trabajo utilizando para ello la técnica Tormenta de
ideas, siendo estos la satisfaccion del cliente, la relacion con los prestatarios de servicios,
la profesionalidad del personal, la variedad de opcionales, la fidelizacion de los clientes, la
relacion calidad- precio de las ofertas, la imagen de la agencia, la gestion de ventas, la
promocién y publicidad, la posicién y rentabilidad de los puntos de ventas, y el empleo de
las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones en la gestion de la distribucion.

Se realiz6 una propuesta de acciones de mejora para la gestion de la distribucion, a raiz

de las problematicas detectadas, estas se muestran a continuacion:

1. Definir procedimientos especificos para la gestion de la distribucién, que involucren
todas las etapas de la misma: planificacién, organizacién, implementacién y control.

2. Diseflar el Plan de Marketing e incluir acciones destinadas a la gestion de la
distribucion.

3. Revisar y perfeccionar las estrategias de marketing para los mercados meta.

4. Revisar los objetivos del area comercial en aras de incluir entre sus objetivos
estratégicos, la gestion de la distribucion.

5. Incluir indicadores para evaluar la gestion de la distribucion en los indicadores ya
existentes que permitan medir la eficiencia de la gestion del area comercial.

6. Coordinar con la Facultad de Turismo de la Universidad de la Habana, la posibilidad de
contratar a profesores para la realizaciébn de cursos de capacitacion a directivos y
trabajadores de la agencia Viajes Cubanacan Sucursal Occidente.

7. Coordinar con la Facultad de Turismo el desarrollo de estudios de localizacion de
puntos de venta en el destino, asi como estudios de mercado, entre otras actividades
asociadas a la distribucion.

8. Prever en los Planes de Inversiones la compra de tecnologias y materiales que faciliten
la distribucién de los productos turisticos.

9. Tramitar la posibilidad de contratar una pasarela de pago para el desarrollo de las
ventas online.

10. Retomar el cronograma para la implementacion del sistema e-travel, en funcion de

conocer en tiempo real el nivel de disponibilidad de los prestatarios de servicios, asi

como gestionar todas las operaciones a través de esta interfaz.
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11. Crear un perfil para Viajes Cubanacan Sucursal Occidente en las redes sociales mas
populares, asi como en sitios especializados del sector turistico (Facebook, Twitter,
Tripadvisor, entre otros).

12. Mantener actualizado el perfil de la agencia en las redes sociales, incluyendo
actividades de promocion y retroalimentacién con los clientes.

13. Actualizar el sitio web de Viajes Cubanacén, asi como las paginas web destinadas a
promocionar los productos Tu Excursion Conmigo (TEC).

14. Desarrollar una aplicacion para teléfonos inteligentes con la informacion de las ofertas
de la agencia.

CONCLUSIONES

La bibliografia sobre el tema estudiado es escasa, ya que solo una de las propuestas
metodoldgicas consultadas se enfoca al diagnéstico de la gestién de la distribucién de las
agencias de viajes en Cuba.

La gestion de la distribuciéon en la agencia Viajes Cubanacan Sucursal Occidente no se
comporta de manera eficiente, pues la concepcién que se tiene de la misma es con un
marcado enfoque comercial, lo que implica que en la agencia no cuenten con
procedimientos que involucren las etapas de planificacion, organizacion, implementaciéon y
control de dicha variable.

El desarrollo de la Matriz DAFO, permitié ubicar la gestion de la distribucion en la Viajes
Cubanacan Sucursal Occidente en el cuadrante de “Desafios” (Debilidades-
Oportunidades), de ahi que la entidad deba trazarse estrategias de reorientacion,
enfocadas fundamentalmente a la implementacion y adaptacion de las tendencias de la
distribucién de productos turisticos, empleando las Tecnologias de la Informacion y las

Comunicaciones.
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