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Resumen

RESUMEN

Hoy dia el analisis de la cartera de productos tiene gran valor para las empresas que
desean insertarse de manera competitiva en el mercado mundial ya que expresa el
resultado y la concretizacion de la gestion, al permitir moderar la visibn a muy corto
plazo, insistiendo en mantener un equilibrio entre las actividades de rentabilidad
inmediata y aquellas que preparan su porvenir. En correspondencia a lo
anteriormente planteado la presente investigacion realizada en la Agencia de Viajes
Gaviota Tours Holguin en el periodo de febrero a mayo del 2011, tiene como
objetivo diagnosticar la cartera de productos de la entidad, facilitando un adecuado
manejo de la misma que permita una acertada orientacion estratégica de su
actividad comercial. En cumplimiento del objetivo, los principales resultados se
encuentran asociados a la adaptacion y aplicacion de una metodologia para el
analisis de la cartera de productos de la agencia objeto de estudio, la misma cuenta
con tres etapas, la primera de caracterizacion y diagndéstico de la actividad comercial
de la empresa, la segunda de andlisis propiamente de los negocios que componen
la cartera de la organizacion y la tercera donde se recomienda un plan de accion a
seguir para la toma de decisiones, en funcion de los resultados de la etapa anterior.
Se emplean métodos teodricos: ldgico-historico y analisis-sintesis y métodos
empiricos: observacién directa, asi como la realizacion de discusién en grupo,
intercambios y utilizacion de fuentes orales, las que posibilitan el arribo a

conclusiones.



Abstract

ABSTRACT

Nowadays the analysis of the wallet of products has great value for the companies
that want to be inserted in a competitive way in the world market, because this
expresses the result and the materialization of the management, allowing to
moderate the vision in a very short term, insisting on maintaining a balance among
the activities of immediate profitability and those that prepare its future. That's why,
the present research, carried out in Gaviota Tours Holguin Travel Agency in the
period of February to May of the 2011, has as objective to diagnose the wallet of
products of the organization, facilitating an appropriate handling of the same one that
allows a right strategic orientation of its commercial activity. In order to carry out the
objective, main results are associated with an adaptation and application of a
methodology for the wallet of products analysis, which has three phases, the first one
is the characterization and diagnostic of the company commercial activity, the second
one is the analysis of the business that compose the wallet of the organization and
the third one is where an action plan is recommended to follow in order to take better
decisions, according to the previous phase results. Theoretical methods were used:
logical-historical and analysis-synthesis and empiric methods: direct observation, as
well as group discussion, exchanges and the use of oral sources that easy facilitate

to draw conclusions.
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Introduccion

INTRODUCCION
Hoy dia nadie duda de la creciente relevancia del turismo como motor de desarrollo

econdémico y social de los pueblos. En un mundo cada vez més globalizado, en el
gue las fronteras nacionales se diluyen, este sector constituye sin duda un poderoso
instrumento de integracion de paises y personas.

A partir de 1990 la actividad turistica cubana consiguié desempefiarse como una
importante alternativa en medio de la severa contraccibn econdmica existente, se
produce un nuevo enfoque de desarrollo del turismo hacia el mercado internacional,
donde el pais se propuso consolidarse como destino turistico a partir de un
crecimiento acelerado del numero de visitantes y de ingresos, lo que seria
considerado como uno de los logros mas significativos obtenidos por el pueblo
cubano en una época tan llena de dificultades.

El turista de hoy no sélo selecciona su destino por precio, Sino que otorga una gran
importancia a factores intangibles. Ya no busca tan sélo “sol y playa” sino que viene
a nuestro pais a disfrutar de una experiencia gratificante, que incluya todo tipo de
actividades adicionales, que no hay que considerar como complementarias, Sino
como parte fundamental de un producto turistico completo. En fin, nos encontramos
ante una competencia creciente y un turista cada vez mas sofisticado y exigente, por
tanto es necesario ante todo valorar la calidad y capacidad para brindar una

diferenciacion del servicio en si.

El desarrollo turistico implica un crecimiento de infraestructuras hoteleras y el
perfeccionamiento de entidades que contribuyan al buen desempefio de la actividad
del ocio y la satisfaccion de los clientes, ejemplo de estas empresas lo constituyen
las Agencias de Viajes (AAVV), las que desempefian un papel destacado en la
comercializacion de los servicios turisticos que diferentes prestadores ofrecen a
escala nacional e internacional, principalmente porque otorgan a la economia del
pais una mayor estabilidad creando empleos por medio de la promocion y la

publicidad turistica.

Cuba es un pais eminentemente receptor de turismo donde las AAVV organizan
todos los servicios en tierra desde la llegada del cliente hasta que regresa. Poseen

gran protagonismo en la distribucion de productos y servicios, informacién y
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asesoramiento al turista. Con su oferta satisfacen de variadas formas necesidades
inherentes a la actividad turistica, y comercializan entre sus lineas de productos,
giras, excursiones, paseos Yy actividades recreativas de caracter turistico, conocidas
por opcionales que posibilitan al viajero el conocimiento de los atractivos localizados

en la region o destino.

Especialmente en Holguin, destino turistico conocido mundialmente por los
atractivos naturales de la region, fundamentalmente sus playas, operan varias
AAVV, que desempefian un rol elemental para la comercializacién de cualquiera de
sus productos y entre los servicios que prestan se encuentran: representacion y
asistencia, confeccion y coordinacion de programas turisticos, reserva de
alojamiento en hoteles, variedad de excursiones. Brindan ademas, servicios
especializados como organizacion de eventos y congresos, programas de incentivos
y de turismo especializado. Entre estas agencias se destacan Cubatur, Viajes
Cubanacéan, Havanatur pertenecientes al MINTUR y Gaviota Tours, que es la AAVV
receptiva del grupo de turismo Gaviota S.A., siendo esta Ultima el objeto de estudio
de la investigacion, que entre otras funciones se dedica a la venta de opcionales a

clientes que visiten la provincia.

Localizada en Playa Esmeralda, municipio Rafael Freyre, Gaviota Tours abarca una
integral y variada oferta de opciones para el disfrute de los clientes. Sus productos
estan dirigidos a integrar todas las posibilidades del pais y del Grupo Gaviota en
primer lugar, ajustandose a las necesidades y requisitos de los touroperadores
(TTOO), agencias y de los clientes finales segun los diferentes segmentos del
mercado, logrando siempre una atractiva relacion calidad-precio, buscando en cada
uno, una marcada relacién con la naturaleza, la cultura, la historia y la sociedad de
nuestro pais. Estos productos cuentan con imagen propia y como politica se

potencia su exclusividad.

Durante el periodo 2006-2008 mantuvo un crecimiento de las ventas de sus
servicios y productos. Sin embargo en el afio 2009 se aprecia en la organizacion un
deterioro de los indicadores econémicos, producido por el descenso de los ingresos
turisticos y las utilidades. Se hace necesario sefialar que en esta disminucion de sus

ingresos, tiene una incidencia negativa el decrecimiento de los arribos de turistas
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porla disminucién de vuelos al destino Holguin asi como la influencia directa de la

crisis econdmica mundial en el sector.

Con objeto de determinar los factores internos de la organizacion, cuya influencia
puede estar incidiendo adicionalmente en el mencionado decrecimiento, se
desarrollaron sesiones de trabajo con los directivos a diferentes niveles
organizativos, donde se puso en evidencia que no se ha realizado un manejo
adecuado de las excursiones que forman parte de la cartera de productos de la
organizacion, a partir de las cuales se obtienen los mayores ingresos y beneficios.

Lo anterior se expresa fundamentalmente a partir de la comercializacion y oferta de
excursiones con variados precios, que poseen combinaciones de atributos muy
similares y pueden ser considerados sustitutivos por el consumidor, influyendo en su
decision de compra, lo que demanda la busqueda de alternativas que conduzcan a

optimizar sus potencialidades.

Los supuestos anteriores conducen al planteamiento del problema de la presente
investigacion, asociado al hecho de que no se cuenta con las herramientas precisas
para el analisis coherente e integrador de la cartera de productos de la AAVV

Gaviota Tours que facilite la toma de decisiones orientadas al mercado.

Para ello se expone como objeto de estudio la gestion de la comercializacion de la
AAVV Gaviota Tours. Se persigue como objetivo general, diagnosticar la cartera de
productos de la agencia, facilitando un adecuado manejo de la misma que permita
una acertada orientacion estratégica de su actividad comercial, estableciéndose

como campo de accion su cartera de productos.

La idea a defender enuncia que es posible contribuir a la acertada orientacion de la
actividad comercial de la agencia Gaviota Tours mediante el analisis de su cartera
de productos, viabilizando la toma de decisiones por sus directivos para lograr su

perfeccionamiento.

Para lograr el objetivo de la investigacion se trazan las tareas cientificas

siguientes:

1- Caracterizar la evolucién del estado del arte en lo relacionado con la gestion

comercial en la empresa, las AAVV y los modelos matriciales mas utilizados en el

3
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analisis de carteras de productos

2- Determinar la metodologia a aplicar para el analisis de la cartera de productos de
la AAVV Gaviota Tours

3- Caracterizar la empresa e identificar las Unidades Estratégicas de Negocios
(UEN) de la misma

4- Analizar la cartera de productos de la AAVV Gaviota Tours

5- Proponer acciones que faciliten un adecuado manejo de la cartera de productos
de la AAVV Gaviota Tours.

Para desarrollar estas tareas se emplean métodos tedricos como la revisién

bibliografica para conocer el estado actual del arte, histérico-l6égico para la

caracterizacion de la entidad y andlisis-sintesis para el procesamiento de la

informacion obtenida. Y métodos empiricos como la observacion directa,

realizacion de discusion en grupo, encuestas para la recopilacién de informacion y

técnicas con bases cuantitativas como el paquete de Office y el pagquete estadistico

SPSS Windows version 15.0 para la realizacion del mapa perceptual.

La tesis presenta en lo adelante la estructura siguiente:

» Dos capitulos: Capitulol: aborda el marco tedrico referencial delimitado por el
problema cientifico planteado; capitulo 2: en €l se realiza el andlisis de la cartera de

productos/servicios de la AAVV Gaviota Tours

» Conclusiones y recomendaciones

> Bibliografia: La investigacion se fundamenta en la consulta de 34 asientos
bibliograficos relacionados con el problema cientifico y el objeto de estudio

abordado. Se refieren materiales de muy diversas fuentes: textos, articulos,

informes especializados, etc.

» Anexos: Se recogen 6 anexos que apoyan lo expuesto en el cuerpo del trabajo y

facilitan una mejor comprension.



Capitulo I

CAPITULO 1: MARCO TEORICO - REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

Este capitulo esta estructurado de modo que muestre los principales conceptos y
criterios relacionados con la temética objeto de estudio, lo que permite establecer las
bases teorico-empiricas de la investigacion. El hilo conductor seguido, como

estrategia para la construccion del marco referencial, se muestra en la figura

siguiente:
1.2 Agencias de Viajes. Generalidades
1.1 Productos turisticos. 5 Funciones I | Clasificacion
Conceptualizacion
Im portancia para el desarrollo de la
activiclad tuwiistica
3 F

1.3 Cartera de productos 1.4 Identificacion de las Unidades

Estrategias Clasificacian Estratégicas de Negocio (UEN) en Ia
» empresa

Servicios que integran la cartera
de productos de una AAVY

r

1.5 Analisis comparativo de algunos
enfoques de estudio de cartera de
productos

Enfogque BCG
Enfoque de la General Electric
Enfoque Matriz General y de Tendencias

1.7 Metodologia a aplicar para el analisis
de cartera de productos enh la Agencia de
Viajes Gaviota Tours

Etapa I: Caracterizacion de la organizacidn.
Clasificacion de sus productos/ servicios

1.6 Implicaciones del analisis de la
— cartera de productos parala agencia de
Etapa ll: Analisis de la cartera de productos viajes Gaviota T ours

Etapa lll: Recomendaciones estratégicas.

I MARCO TEORIC O REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION |

Figura 1.1: Estrategia seguida para la construccion del marco tedrico referencial de la investigacion

Los objetivos del mismo son:

1. Definir las bases conceptuales necesarias sobre las cuales se sustentara la

propuesta a exponer
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2. Analizar algunos de los modelos matriciales mas empleados en el analisis de

cartera de productos.

1.1 Productos turisticos. Conceptualizacion
El término producto turistico tiene infinidad de conceptos, algunos de ellos son:

‘conjunto de atractivos, equipamientos, servicios, infraestructuras y organizaciones
gue satisfacen una necesidad o deseo de los consumidores turisticos. Es ofrecido en
el mercado turistico y consumido en el lugar de prestacién del servicio lo cual
supone un desplazamiento del consumidor desde un lugar de origen a uno de

destino y su posterior retorno al sitio de partida”.*

Por otra parte Middleton (1994) considera que un producto turistico se define como
un paquete de componentes tangibles e intangibles, basado en una actividad en un
destino, percibido por los visitantes como una experiencia y disponible a cambio de

un precio.?

Gonzalez Ferrer (2006) delimita el producto turistico como un conglomerado de
atributos tangibles e intangibles, ensamblados por el turista, que tiene una
organizacion de servicio como centro de referencia, pero que no es unicamente
gestionado por ella; que explota recursos turisticos atrayentes (sean atractivos
naturales y/o socioculturales), soportados con la infraestructura necesaria
gestionada por los gobiernos locales, y brinda servicios que permiten el desarrollo de
actividades turisticas, todo lo cual confluye en un espacio local determinado; es
ofertado en el mercado y consumido en el lugar de prestacion del servicio,

generando flujos turisticos en busqueda de beneficios, experiencia y aprendizaje.®

!Citado por Lozada Nufiez, Dayana (2006)
“Citado por Robelt Futiel, Maikel (2008)
3Citado por Pérez Crespo, Fernando (2010)
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El producto turistico puede ser analizado en funcion de los componentes bésicos

gue lo integran: atractivos, facilidades y acceso, mostrados en la figura siguiente:

Producto
Turistico

Atractivos Facilidades (permiten la permanencia)
(generan |a atraccion al lugar) Alojamiento - Hoteles
- Mateles Acceso
De sitio ) Camp'”g ] {permiten desplazamiento al lugar)
_Naturales - Condominios
- Usos y costumbres Alimentacion ) Restaurfamtes Transportacion
- Infraestructura - Cafeterias - Aérea
- Bares - Terrestre
De eventos Amenidades - Distracciones - Maritima
- Ferias y exposiciones - Diversiones - Fluvial
- Congresos y convenciones - Deportes
- Acontecimientos especiales Complementarias - Tour locales
- Excursiones

Figura 1.2: Componentes que integran el producto turistico

Fuente: El marketing de las agencias de viajes

Son muchos los autores que han dado la definicién de producto turistico, pero todos,
de un modo u otro plantean de forma explicita o implicita que el objetivo de un
producto, entre otros, es satisfacer motivaciones, expectativas, necesidades, deseos

e intereses.

Como definicién de producto turistico se asume la dada por el Dr.C Carlos Funcia
Moran que expresa: “Es la oferta de bienes y servicios mediante un conjunto de
componentes que lo integran como son: atractivos, actividades, servicios y
equipamientos. Propiciado por la existencia de infraestructuras y servicios generales,
asi como de organizacién y gestion del turismo, para el logro del objetivo de

satisfacer las necesidades, intereses y deseos del cliente (turista), debiendo lograr

gue su oferta, motive su compra y logre sostenibilidad”.*

1.2 Agencias de Viajes. Generalidades
¢, Qué es una AAVV?

Es una empresa de servicios turisticos que actia como intermediaria entre personas

gue requieren desplazarse y prestatarios, proporcionando orientacion y asesoria.

*Funcia Moran, Carlos y otros (2009)
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Son empresas mercantiles de servicios que acercan el producto turistico al

consumidor, porque disponen de una organizacion de medios materiales y humanos

cuyo principal objetivo es la obtencién de lucro.

Existen multiples definiciones respecto a lo que es una AAVV, sin embargo lo
importante es que en casi todas estan presentes las categorias tales como:
intermediacién, asesorar, organizar, vender, servicios turistico, consumidor y/o

cliente.®

Funciones de las AAVV
Las AAVV, como cualquier otro tipo de empresa deberan realizar una serie de
actividades, que se agrupan para su estudio en funciones, las que les permitiran

alcanzar sus objetivos:

Funcion mediadora o intermediaria: Supone poner en contacto al proveedor del
servicio con el cliente. Aqui, la AAVV actia como mediadora a comision, es decir
percibe del proveedor (comitente) un precio (comision) a cambio de realizar en
nombre de aquel una operacion mercantil consistente en vender un servicio turistico

al cliente final. Entre los servicios en los que las agencias intermedian se destacan:

¢ Reservar billetes (de cualquier tipo de transporte)

¢ Reservar habitaciones y otros alojamientos

¢ Alquiler de alojamiento (ofertas hoteleras y no hoteleras)

¢ Alquiler de coches (con o sin choferes)

¢ Reservar o vender paguetes turisticos o programas turisticos

e Contratar servicios de guias.

Funcion productora: Consiste en “fabricar” un viaje todo incluido con servicios que ha
adquirido previamente, contratando en nombre propio y no en el del proveedor.
Pudiendo utilizar medios propios para ello, especialmente en lo que concierne al

transporte. Entre sus actividades basicas se hallan:

¢ Disefio y organizacion de servicios y productos

e Contratacion

®Jouve Noa, Caridad (2005)
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Central de reservas o “booking”
Banco de datos

Operaciones

Funcién asesora: La actividad de asesoria, se configura como el principal “valor

anadido” que aportan las AAVV al mercado y su organizacion. Entre sus actividades

basicas se encuentran:

Analizar los destinos y la oferta turistica del mercado antes de que el cliente
requiera sus servicios

Investigacion de las necesidades y expectativas del cliente que tienen delante
Reflexién y seleccion “mental”, entre los servicios o productos del mercado, de
aquellos méas adecuados para el cliente en cuestion

Informacion y asesoria al cliente sobre los mismos

Solucion de las necesidades viajeras del cliente.

En resumen, las AAVV se encargan de organizar la corriente turistica de tal manera

gue se desplace por los canales mas adecuados sin problemas de transporte,

recepcion, alojamiento, alimentacion y diversiones y promover los atractivos y

servicios turisticos, como intermediario activo entre estas ultimas y el turista.

Clasificacion de las AAVV

1. En funcién del producto-mercado:

Generales: No utilizan la segmentacion como estrategia, atienden al mercado en
su conjunto independientemente de destinos, motivaciones u otro factor.

Especializadas: Utilizan la segmentacion a partir de motivaciones o0
comportamiento en destino de los turistas tales como aventuras, estudios,

eventos e incentivos, profesionales, etc.
2. Acorde al reglamento juridico

Minoristas: Son aquellas que, o bien comercializan el producto de las agencias
mayoristas, vendiéndolo directamente al usuario, o bien, elaboran, organizan y/o
venden toda clase de servicios y paquetes turisticos directamente al consumidor,

no pudiendo vender sus productos a otras AAVV.
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» Mayoristas: Proyectan, elaboran y organizan toda clase de servicios y paquetes

turisticos para su ofrecimiento a las agencias minoristas, no pudiendo ofrecer sus
productos directamente al consumidor.

» Mayoristas/Minoristas: Operan 0 integran sus propios servicios turisticos y los
venden a través de otras agencias y directamente al publico, o sea, pueden
simultanear lasactividades de los dos grupos anteriores.

Dentro de las grandes agencias mayoristas estan los TTOO como empresas con

actividades mas abarcadoras. Son AAVV que:

e Forman grandes grupos empresariales (integracién vertical y horizontal)

e Utilizan transportistas y alojamientos de su propiedad en sus viajes y
productos

e Crean diferentes marcas para sus variados programas de viajes

e Operan internacionalmente un gran porcentaje de sus viajes

e Mueven altas cifras de clientes y de ventas.

3. Segun el tipo de actividad

= Emisoras (Outgoing): Radican en los paises en donde pretenden vender sus
paquetes captando a los turistas

= Receptivas (Incoming): Radican en el lugar donde se prestan los servicios
turisticos

= Emisoras - Receptivas (Mixtas): Realizan las dos actividades.

Importancia de las AAVV para el desarrollo de la actividad turistica

Las AAVV son empresas que han marcado un hito en la historia del turismo
moderno a nivel mundial. Fueron las primeras en establecer lo que serian los pasos
iniciales del turismo de masas, al organizar viajes pioneros con motivaciones
turisticas. Son una de las principales promotoras del turismo, al manejar flujos
constantes de pasajeros a nivel nacional e internacional. Son las especialistas del
sector al utilizar y reunir todos los servicios y productosque se ofrecen al mercado e
integran en paquetes o excursiones, productos que cubren gran parte de las

necesidades del cliente.
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1.3 Cartera de productos

En marketing, una cartera de productos es un grupo de productos, servicios o
marcas que son ofrecidos por una compafifa para su venta.® Generalmente, la
empresa trata de conseguir tanto diversificacibn como equilibrio en la oferta
realizada de su cartera de productos, esta, puede ser dividida en varios subgrupos
de productos que formaran las distintas gamas (grupos de productos que forman
parte de la oferta global y que poseen caracteristicas relativamente homogéneas). A
su vez la gama puede ser dividida en diferentes lineas de productos (conjunto de
productos homogéneos) y puede ser analizada a partir de cuatro dimensiones
fundamentalmente: la profundidad, la amplitud, la coherencia y la longitud.

= Profundidad: Totalidad de productos que estan dentro de una misma linea

= Amplitud: Total de lineas de productos que forman la gama

= Coherencia: Grado de homogeneidad que tengan los productos que forman la
gama

= Longitud: Numero total de productos de una gama.

1.3.1 Las estrategias de la cartera de productos
Una de las cuestiones mas relevantes que plantean las empresas acerca de la

cartera es la amplitud que debe tener la misma, debe ser una cartera con numerosos
productos, o por el contrario debe ser una cartera reducida. Pero la respuesta a
estas cuestiones es bastante dificil, y depende de la estrategia de marketing que
haya adoptado la empresa: si quiere llegar a numerosos segmentos del mercado o
s6lo a unos pocos. Algunos expertos opinan que debe tener la dimension suficiente
como para que no exista ningun tipo de hueco para que la competencia pueda
introducir algun producto.

Por ello la empresa puede tomar las decisiones o estrategiassiguientes: ampliar la

cartera de productos o la contraccién de la misma.

La ampliacion de la cartera suele realizarse para que la empresa pueda introducirse
en nuevos segmentos o mercados, mediante el aumento de la profundidad de las
lineas a través de la introduccion de nuevos productos o la creacion de nuevas

lineas o incluso nuevas gamas. Por otro lado la contraccién de la misma supone la

® Cartera de productos. Encontrado en http://es.wikipedia.org/wiki/Cartera_de_productos
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reduccién del nimero de productos, ya sea con la eliminacién de articulos en una

linea, la eliminacién de lineas o de alguna gama. El objetivo es suprimir aquellos
productos que no sean rentables y cuyo coste sea elevado, ya que consumen
recursos que pueden ser utilizados de forma mas conveniente para otros productos.
A la hora de tomar decisiones sobre la introduccion, modificacion o eliminacion de
productos, hay que atender a las interrelaciones de los productos con las distintas

areas de la empresa y con las fuerzas externas.

1.3.2 Servicios que integran la cartera de productos de una AAVV

La cartera de productos puestos a disposicion del cliente por la agencia esta

integrada por los servicios que se relacionan a continuacion:

e Opcionales: Gama de excursiones y actividades optativas ya sean de caracter
histérico, cultural, social, etc.

« Circuitos: Paquete turistico que incluye hospedaje, visitas a centros culturales e
historicos, servicios de restauracion y transporte, etc., por las diferentes zonas del
pais, con una estancia en algun destino por mas de un dia.

o Traslados: Consiste en transportar a todo el cliente que tiene contratado un
servicio de traslado con la agencia, segun su destino se clasifica en tres

modalidades que se mencionan a continuacion:

- Transfer in (entrada): traslado de clientes desde el aeropuerto de entrada
hasta el hotel de destino

- Transfer interhotel: traslado de clientes de un punto a otro del territorio
nacional sin tocar aeropuerto alguno (fundamentalmente son clientes que
toman su estancia compartida en dos destinos del territorio nacional)

- Transfer out (salida): traslado de clientes desde un punto del territorio
(hoteles) hacia los aeropuertos con el fin de salir del pais en la mayoria de los

casos.

e Reserva: Producto dirigido fundamentalmente al turismo individual, solicitudes de
grupos y ofertas “on request” (pedidos puntuales). También se efectian ventas de

alojamientos a TTOO en el exterior, asi como la renta de autos en el destino.
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e Programas a la medida: Producto dirigido a aquel individuo o grupos de ellos, que

solicitan a la empresa, la organizacién de un programaque no esta preconcebido,
para lo que entonces se crea un producto en funcion de los deseos del cliente,
cotizandole un precio atendiendo a los servicios que la agencia le ofrecera.

e Representacion: Consiste en velar por que se cumplan las relaciones
contractuales con los TTOO vy facilitarles a estos la solucion de los problemas que

se presenten en el destino.

« Asistencia: Es la asistencia directa a turistas que llegan al polo a través de TTOO

gue pueden o no tener representacion exclusiva en el pais.

1.4 Identificacion de las UEN en la empresa
La complejidad del entorno en el que se mueven las empresas, asi como la propia

complejidad interna, hace muy dificil un andlisis, disefio e implantacion de la
estrategia empresarial en una sola etapa o nivel. En estos casos, la heterogeneidad
de los distintos negocios o actividades, tanto en razén de sus caracteristicas internas
como a las del entorno competitivo en el que se desarrollan, hace problematico un
tratamiento conjunto de los mismos. Por lo tanto toda empresa debe llevar a cabo el
importante paso de definir sus UEN, que segun Abell pueden definirse en base a
tres dimensiones: el publico objetivo a quien se atenderd, las necesidades que se
trataran de llenar y la tecnologia que satisface dichas necesidades’ (Anexo 1). Cada
unidad puede ser una gran division de la empresa, un grupo de productos afines o
hasta un solo producto o marca de gran importancia, siendo un negocio

individualmente identificable.

La definicion de las distintas UEN permite asignarles objetivos de planeacion
estratégica y los recursos apropiados para que estas cumplan con dichos objetivos,
permitiendo a la alta direccion tomar decisiones con respecto a qué hacer con cada
una de ellas. Generalmente, las empresas definen sus negocios en términos del
producto que fabrican, pero esta definicion es algo estrecha. Levitt, en su articulo
“Marketing Miopia”®, avanzo la tesis que los negocios en términos de mercado eran
superiores a las definiciones de negocio en términos de producto, defendié que “los

negocios deben verse como un proceso de satisfaccidon de clientes, no como un

" Citado por Kotler, TI, Cap 2

13



Capitulo 1

proceso de produccién de bienes”® Los productos perecen pero las necesidades

basicas y los grupos de clientes permanecen. De ahi el porqué de la definicién de
los negocios basada en mercados, enfocando los objetivos y recursos al proceso de

satisfaccion de clientes.

1.5 Andlisis comparativo de algunos enfoques de estudio de cartera de
productos

Existen, al menos, cuatro razones para estudiar la cartera de una empresa: conocer
servicios fuertes y débiles, orientar los recursos de la empresa hacia zonas de
interés, eliminar productos no interesantes y orientar la estrategia de productos en

funcion de garantizar el desempefio econdémico de la organizacion.

Diferentes métodos de analisis han sido desarrollados, tomando la forma de
representaciones matriciales, donde son utilizados diferentes indicadores para medir
estas dimensiones. Entre ellos se encuentran el método de la Boston Consulting
Group (BCG), llamado matriz de crecimiento/ cuota de mercado relativa, el método
atribuido a la General Electric y McKinsey, llamado matriz de atractivo/
competitividad yexiste ademas la propuesta metodologica de Garcia Vidal (2006) en
opciodn al Titulo de Doctor en Ciencias Economicas de la Universidad de Holguin,

aplicando la matriz Atractivo del Mercado/ Posicion Competitiva.

Cualquiera que sea el método utilizado, se apoya en una division precisa de las
actividades de la empresa en UEN, ademas en la definicion de indicadores de
competitividad y atractivo que permiten evaluar y comparar el valor estratégico de
las diferentes actividades y un vinculo entre la posicion estratégica y el rendimiento

econdmico y financiero de esta actividad.
A continuacion se explican dichos modelos:

Enfoque BCG

La matriz de crecimiento/ participacién, conocida como Matriz BCG,? es un método

grafico de analisis de cartera de negocios desarrollado por The Boston Consulting

8lbidem

° Matriz BCG. Encontrado en: http:/es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis B.C.G.
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Group en la década de 1970. Su finalidad es ayudar a priorizar recursos entre

distintas &reas de negocios, es decir, en cuales se debe invertir, desinvertir o incluso
abandonar. Se trata de una sencilla matriz con cuatro cuadrantes, cada uno de los

cuales propone una estrategia diferente para una unidad de negocio.

El eje vertical de la matriz define el crecimiento en el mercado, en el cual opera la
UEN, que sirve de indicador del atractivo, un crecimiento de mercado por encima del

10% es considerado alto.

El eje horizontal muestra la cuota de mercado absoluta, que es utilizada como
indicador de la competitividad (en relacién con las ventas totales del mercado de
productos iguales) calculada como:

B Ventas de mi producto
Ventas totales del mercado de productos iguales

Otro indicador a usar es la cuota de mercado relativa(en relaciéon con el competidor

mas importante) calculada como:

Ventas de mi producto
Ventas totales del competidor lider en el mercado de productos iguales

De todo ello se obtienen cuatro cuadrantes (Figura 1.3) que representan situaciones
diferentes en términos de necesidades financieras para su funcionamiento y formas

de administracion distintas.
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Figura 1.3: Matriz de Crecimiento /Participacion
Fuente: Modificado de Guach Roméan, 2010

En este analisis se encuentran subyacentes dos hipotesis fundamentales, una se
apoya en el efecto de la experiencia, en el que una cuota de mercado relativa
elevada implica una ventaja competitiva en términos de coste en relacion a los
competidores, inversamente, una cuota relativa deébil, implica una desventaja en
términos de costes unitarios. La otra hipdtesis se basa en el ciclo de vida del
producto y parte de que el hecho de estar situado en un mercado en crecimiento
implica una necesidad elevada de liquidez para financiar el crecimiento,
inversamente, la necesidad de liquidez es débil para un negocio situado en un

mercado de débil crecimiento.

A partir de aqui se pueden identificar cuatro clasificaciones generales para los

negocios:

a) Interrogante: Zona de preocupacion. Intentar impulso hacia “estrella”
b) Estrella: Invertir, futuro de la empresa

¢) Vaca lechera: Fuerte generador de efectivo, pero no vale la pena invertir

d) Perro: Zona comprometida a medio/ largo plazo. Se recomienda deshacerse de

ellos cuando sea posible.
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Una vez que la empresa ha situado sus negocios en la matriz, debera determinar si

su cartera estd 0 no saneada. Una cartera equilibrada tendr4 un balance adecuado

entre sus negocios. Una cartera desequilibrada tendrd demasiados perros e

interrogantes y pocas estrellas o vacas. Las empresas deben examinar no soélo la

situacion actual de sus negocios, sino su movimiento a lo largo del tiempo. Cada

UEN debe ser revisada de un afo a otro y proyectar su movimiento futuro.

La matriz del BCG se convirtié desde su aparicion en un método de planeacion para

la administracion de muchas empresas. No obstante, en su uso, las empresas

cometen algunos errores que las llevan a fracasar, el BCG sefiala los que siguen:

1.

El analisis se realiza teniendo en cuenta las ventas y es necesario destacar que

no siempre vender mas significa ganar mas.

. Abandonar las vacas lecheras sin invertir lo necesario en ellas, lo que las

convierte a lo largo del tiempo en productos débiles, o invertir demasiado y dejar

de invertir lo suficiente en nuevos negocios.

Concentrar las inversiones en los perros esperando sacarlos de su situacion, pero

fracasan.

Mantener demasiadas UEN interrogantes y no invertir en ellos lo suficiente como
para que reciban el apoyo necesario para alcanzar la dominacion del segmento y

dejarlos caer a perros.

También se hace necesario sefalar ciertas limitaciones que reducen el alcance del

mismo, entre ellas:

1.

El método solo se apoya en la ventaja competitiva interna y no tiene en cuenta la
ventaja competitiva externa, de la que puede beneficiarse una empresa o una

marca, consecuencia de una estrategia acertada de diferenciacion.

. Pueden presentarse dificultades en la medicion, referidos a con que competidor

compararse, si determinar la tasa de crecimiento del mercado de forma histérica o

en base a predicciones.
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3. Las recomendaciones que de aqui se desprenden son muy generales,

constituyendo orientaciones que son necesarias precisar para orientar de manera

efectiva las politicas de precio, distribucién, comunicacién, etc.

Enfoque de la General Electric

La asignacion del objetivo adecuado a la UEN no puede determinarse solo con base
a su posicion en la matriz de Crecimiento/Participacion. Si se introducen nuevos
factores esta matriz puede verse como un caso especial de una matriz de cartera

multifactor, de la cual la precursora es la General Electric.

Cada negocio esté clasificado en término de dos dimensiones principales: atractivo
del sector y posicion competitiva, los que forman un juicio de mercadotecnia para
clasificar un negocio. Las empresas tendran éxito en la medida en que penetren en
mercados atractivos y posean la mezcla requerida de atributos competitivos de
negocio para triunfar en esos mercados. Si falta alguno de estos factores, el negocio
no producira resultados sobresalientes, tampoco una empresa fuerte que opere en
un mercado poco atractivo, asi como una empresa débil que opere en un mercado

atractivo lo hara muy bien.

Cada empresa debe de definir qué variables subyacen en cada factor. La valoracion
de los factores requiere tener datos tanto sobre el marketing como sobre el resto de
las funciones de la empresa. Algunas de las siguientes variables pueden ser

consideradas, en general, en cada uno de los factores:

Atractivo del Mercado: Tamafo total del mercado, indice anual de crecimiento del
mercado, margen histérico de utilidad, intensidad competitiva, requerimientos
tecnoldgicos, vulnerabilidad inflacionaria, necesidades energéticas, impacto medio

ambiental, politico legal, socio cultural.

Posicion Competitiva: Participacion en el mercado, crecimiento de la participacion,
calidad del producto, reputacion de la marca, red de distribucion, eficiencia en la
promocién, capacidad productiva, eficiencia productiva, costos unitarios, desempefio

en |1+D, personal administrativo.

La administracion califica a cada factor en un rango de 1 a 5 puntos (de muy

desfavorable a muy favorable) para mostrar como se comporta el negocio en
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relacion con cada uno. Estas clasificaciones se multiplican luego por valores

ponderados que reflejan la importancia relativa de cada factor para llegar al valor de
los mismos. La suma de estos valores muestra el valor del indice. Este analisis
determina una ubicacion de cada negocio en la matriz multifactor, que se representa
con un circulo proporcional al tamafio del mercado. La cuota de mercado del

negocio se ilustra delimitando un sector del circulo de forma proporcional.

La matriz de la General Electric (Anexo 2) esta dividida en nueve celdas y estas a su
vez en tres zonas. Las tres zonas del lado superior izquierdo indican UEN fuertes, en
las que la empresa debe invertir/crecer. Las celdas diagonales del lado superior
derecho al inferior izquierdo muestran UEN intermedias en cuanto al atractivo total,
por consiguiente la empresa deberia buscar beneficios selectivamente. Las tres
celdas del lado inferior izquierdo indican UEN poco atractivas, por lo que la empresa

deberia pensar seriamente en estrategias del tipo cosechar/ desinvertir.

Los directivos también deben elaborar proyecciones acerca de la posicion esperada
en los proximos uno a tres afos, de acuerdo con la estrategia actual. Ello implica
analizar donde se encontrara cada producto de acuerdo a su ciclo de vida, asi como
las estrategias esperadas de la competencia, nuevas tecnologias, acontecimientos
econdmicos, entre otros aspectos. Finalmente los directivos decidiran qué hacer con

cada negocio (Anexo 3).

Se puede decir de este enfoque que, al igual que el anterior, de forma general han
mejorado la capacidad analitica y estratégica de los directivos y les han permitido
tomar decisiones dificiles sobre la base de una informacién mejor orientada y mas
sélida de lo que permitiria la mera impresion. Ademas, el mismo es de gran
flexibilidad, pues los indicadores son elegidos en funcion de cada situacion
particular, lo que lo hace de aplicacibn mas general, al no apoyarse sobre ninguna
hipétesis especifica. Se diferencia del anterior, también, en que aunque desemboca
en un andlisis similar, no pretende relaciones con el rendimiento econémico y

financiero.

Sin embargo, existe un cierto nimero de limitaciones a la utilizacion de las matrices

de este tipo, las cuales deben ser mencionadas:
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e Se le sefialan problemas de medidas mucho mas delicados y el riesgo de

subjetividad es mucho mayor, no solo por la eleccion de cuales indicadores
considerar, sino por la evaluacion que de estos se hace, sobre todo en los
indicadores de competitividad, donde necesariamente hay subjetividad.

e Lo que resulta una variable desfavorable o de poca importancia relativa de un
factor para un experto de la actividad comercial de la empresa, para otro resulta lo

contrario; por lo que se pueden introducir errores de medicion.

e Por otra parte, cuando el nimero de criterios retenidos y el nUmero de actividades
diferentes a evaluar es elevado, el procedimiento se vuelve pesado y exigente,
sobre todo cuando la informacion poseida es poca o imprecisa.

e De manera general se critica a estos enfoques por carecer de validacion empirica
y no adaptarse bien a situaciones de mercado dinamicas, pues las
recomendaciones que de aqui se desprenden son también muy generales y

deben precisarse mas.

Enfoque Matriz General y de Tendencias

Ante las limitaciones de los analisis de cartera de negocio anteriores, el siguiente
enfoque pretende subsanar los problemas que plantean las otras formas de realizar
los mismos. El autor Garcia Vidal (2006)° parte del andlisis de la Situacién Limite de
Resultado que expresa la relacion existente entre la oferta y la demanda del total de
productos de la organizacion en pleno y de cada una de las UEN en particular. Dicho
analisis provee de una orientacion para la toma de decisiones relacionada con que
hacer de cara al mercado o hacia el interior de la organizacién en dependencia de

cdmo se comporte esta relacion.

Estas conclusiones se apoyan en una matriz que analiza dos elementos internos de
la UEN, las ventas y el margen de contribuciéon en masa (Anexo 4), ello permite
conocer el comportamiento actual, su comparacion con afios anteriores,
estableciendo criterios que apuntan a una clasificacion de mejora, rezago o
estabilidad.

1% Citado por Guach Roman, 2010
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Luego se realiza el analisis de la matriz de la General Electric teniendo en cuenta el

atractivo del entorno en que se desenvuelve la organizacion asi como la posicién

competitiva que tiene en dicho entorno.

Para el andlisis del atractivo del mercado se utilizan los siguientes aspectos que
pueden ser aumentados o disminuidos segun la situacion concreta del entorno real
de la organizacion: tamafio del mercado y tasa de crecimiento, margenes de utilidad
de la industria, intensidad de la competencia: por temporadas, por ciclos, economias
de escala, requisitos de capital y tecnologia, impactos sociales, ambientales,
juridicos y humanos, oportunidades y amenazas incipientes, barreras de entrada y
de salida.

En el caso del analisis de la posicion competitiva se utilizan: participacion relativa del
mercado, margenes de utilidad en relacion con la competencia, capacidad para
competir en precios y calidad, conocimiento de los clientes y el mercado, fuerzas y

debilidades para competir, capacidad tecnologica, aptitud de la gerencia.

Esta matriz se analiza como convencionalmente se ha venido realizando, otorgando
pesos ponderados (100 puntos) segun el grado de importancia del factor para la
empresa en cuestion y calificandolos (5 excelente a 1 deficiente) segun el estado

actual que presenta la empresa.

Los hallazgos de ambas matrices, la primera de caracter interno y la segunda
externo e interno, se combinan en lo que se ha convenido llamar Matriz General y de
Tendencias, la cual sirve de pauta para trazar estrategias para cada una de las UEN
gue componen la cartera de una organizacion teniendo en cuenta su

comportamiento.

1.6 Implicaciones del analisis de la cartera de productos para la AAVV Gaviota

Tours

Tras abordar los fundamentos tedricos en relacion al andlisis de cartera de
productos, se plantea la valoracion de la situacion problematica que motiva la

realizacion de la presente investigacion.

Para ello se analiza el comportamiento de los indicadores financieros de los ultimos

cinco afos de operacién en la entidad, en funcién de ilustrar con mayor claridad la
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evolucion econdmica- financiera de este periodo, facilitando la comprension de la

necesidad por parte de la AAVV del analisis de su cartera de productos. La figura
gque se muestra a continuacion ilustra el comportamiento de los indicadores
economicos fundamentales, en moneda libremente convertible (CUC), derivados de
la oferta de productos/ servicios que conforman la cartera de la organizacion.
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1,000,000.00 —
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2006 2007 2008 2009 2010

H Ventas 4,603,040.00 | 5,640,593.98 | 6,029,277.91 | 5,622,623.64 | 5,482,113.79
Utilidades| 743,443.29 1,331,646.15 | 1,454,212.72 | 1,002,612.05 | 1,037,418.07

Figura 1.4: Comportamiento de los indicadores econémicos

La figura muestra la evolucion de las operaciones financieras de la cartera de
productos pertenecientes a los ultimos cinco afios, o que pone en evidencia como
desde el 2006 hasta el 2008 existe un crecimiento mantenido tanto del total de
ventas como de las utilidades. Sin embargo a partir del afilo 2009 se observa un
decrecimiento de los ingresos por concepto de venta y un leve crecimiento de las

utilidades, lo que demuestra que no siempre vender mas significa ganar mas.

Esta situacién motivo el desarrollo de sesiones de trabajo en grupo con implicados
en la actividad de mercadotecnia, lo que permitio avizorar las causas fundamentales
gue pudieron propiciar el mencionado decrecimiento. De esta forma se puso en
evidencia que la causa interna de mas relevancia esta asociada al hecho de que no
se cuenta con las herramientas necesarias para el analisis coherente e integrador de
la cartera de productos de Gaviota Tours, que posibilite la toma de decisiones
orientadas al mercado. De ahi la necesidad de realizar un andlisis integrador de
cada una de sus UEN para evaluar el comportamiento de las mismas, que da paso

al presente estudio de analisis de cartera de productos, que permita a la AAVV
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contar con la informacion necesaria para el logro de las metas y objetivos

organizacionales.

1.7 Metodologia para el analisis de la cartera de productos en la AAVV Gaviota
Tours
A partir del abordaje tedrico de algunos enfoques de andlisis de cartera de negocios

hasta aqui realizado y teniendo en cuenta las limitaciones que conllevan sus
aplicaciones en empresas de manera general por carecer de validacion empirica y
no adaptarse bien a situaciones de mercado dinamicas ni al tipo de empresa que se
evalle, se decide realizar el estudio de analisis de la cartera de productos de la
AAVV Gaviota Tours, debido a que la misma fue desarrollada sobre un estudio
minucioso del comportamiento de las UEN de una AAVV, por lo que se adapta al

funcionamiento de la organizacion como empresa de servicio turistico.

Al igual que los enfoques mencionados anteriormente la metodologia se apoya en
una division precisa de las actividades de la empresa en UEN y compara y evalua el
valor estratégico de las diferentes actividades y un vinculo entre la posicion

estratégica y el rendimiento economico y financiero de esta actividad.

Toma del enfoque Matriz General y de Tendencias del autor Garcia Vidal (2006) la
matriz Ventas/Margen de contribucion; la cual elimina los inconvenientes de la matriz
BCG y obtiene lo positivo de la misma. Esto es beneficioso ya que los indicadores
necesarios para calcular la matriz BCG la informacién falta o es dificil de conocer
como se comportan. Unido a ello, pueden presentarse dificultades en la medicion
referida a con qué competidor compararse o si determinar la tasa de crecimiento del

mercado de forma histérica o en base a predicciones.

Se consideraban anteriormente las ventas como criterio objetivo de la empresa, al
ser estas la fuente de las utilidades. Sin embargo, el margen de contribucion ayuda a
la empresa a un entendimiento mas claro de la situacion de cada negocio, basado
en que éste muestra el aporte particular de cada negocio al margen de contribucion
total, del cual se derivan los gastos de operaciones y las utilidades de la empresa.
Luego se realiza un analisis detallado de las UEN de mayor relevancia (+atractivo)
representando sus productos en la matriz Ventas/Coeficiente de compra y trazando

estrategias para cada uno de ellos teniendo en cuenta su comportamiento.
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La metodologia consta de 3 etapas:

Etapa: 1 Caracterizacion y Clasificacion

— Caracterizacion de Clasificacion de sus
la organizacion productos/ servicios

iy

Etapa 2: Analisis de la cartera

Definicion de las Unidades Estrategicas de Negocios (UEN)

Confecdon Matriz Ventas/ Margen de Contribucion

Analisis de las UEN m ds relevantes

Confecdon del mapa perceptual

Iy

Etapa 3: Recomendaciones estratégicas

Figura 1.5: Representacion grafica de la metodologia para el analisis de la cartera de

productos en la AAVV Gaviota Tours

Etapa I: Caracterizacion de la organizacion. Clasificaciéon de sus productos/

servicios
Caracterizacion de la organizacion objeto de estudio

Se caracteriza la organizacion, haciendo énfasis en los elementos esenciales de su

actividad.

Descripcion: Para realizar dicha caracterizacibn se hace necesario efectuar una
busqueda documental que permita conocer el objeto social de la organizacién, sus
principales productos/servicios y las necesidades inherentes a la actividad turistica
gue satisfacen, como ha sido formulada su mision y su vision para el futuro,
principales clientes, el conocimiento de la competencia y los proveedores de

servicios turisticos que viabilizan su actividad. Para ello se consultan planes de
24



Capitulo 1
marketing, la planeacion estratégica vigente y otros documentos pertinentes que

faciliten la obtenciéon de estas informaciones.
Clasificacion de sus productos/ servicios

Se analiza y determina el MIX de producto de la AAVV, que agrupa el conjunto de
todas las lineas de producto ofertadas a sus clientes, asi como sus caracteristicas

esenciales.

Descripcion: Para cumplimentar este paso se analizan todos los productos/ servicios
gue conforman la cartera, con el objetivo de agruparlos considerando aquellos que
se encuentran estrechamente relacionados entre si porque realizan funciones
similares, se venden al mismo grupo de consumidores, a través de los mismos
canales o en un intervalo de precios parecidos. Los criterios seleccionados para
llevar a cabo la clasificacion de los mismos se encuentran condicionados por las
estructuras organizativas vigentes en la organizacion y la manera en que ésta realiza
su actividad. A partir de la definicion de estas lineas de productos y de los
productos/servicios que la conforman, se analizan las particularidades de la gama en
cuanto a la anchura, longitud y profundidad, representandolas en un esquema
similar al que se muestra a continuacion, para lograr de manera Optima su

comprension.

“ Amplitud de la gama »

LINEA1 LINEA 2 LINEA3
+ Productol servicio 1.1 + Productol servicio 2.1 + Productol servicio 3.1
* Productof servicio 1.2 * Productof servicio 2.2 * Productof servicio 3.2

* Productof servicio 2.3

Longitud de la Linea

Figura 1.6: Representacion de las lineas de productos de una empresa supuesta

Fuente: Guach Roman 2010

La figura muestra las lineas de productos de una empresa supuesta, donde se
observan sus caracteristicas fundamentales. La anchura del conjunto de productos
se refiere a las 3 lineas de productos diferentes, mientras que la longitud al total de
productos existentes, en este caso 7, con una longitud media de 2.33 productos por

linea. La consistencia, como otra de las caracteristicas, hace alusién a la medida en
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que varias lineas de productos se encuentran relacionadas en dependencia del uso

final, las exigencias de produccion, los canales de distribucion y otras formas.

Métodos, herramientas y técnicas: Busqueda bibliografica, revision documental,

trabajo en grupo y entrevistas a directivos en los diferentes niveles organizativos.
Etapa Il: Analisis de la cartera de productos
Definicién de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)

Se determinan las UEN a partir del analisis de las lineas de productos desarrolladas
por la organizacion, como premisa fundamental para el posterior analisis de la
cartera de productos. Se define el periodo objeto de estudio que ilustra la evolucion
y comportamiento de cada una de ellas.

Descripcion: Para el establecimiento de las UEN, se parte del analisis de las lineas
de productos/servicios teniendo en cuenta tres dimensiones segun la propuesta de
Abell (1980): a qué clientes van dirigidos, las necesidades que satisfacen y como se
satisfacen, considerando una definicion de los mismos basada esencialmente en la
funcidn que realizan y su valor intrinseco, que permita enfocar los objetivos y
recursos al proceso de satisfaccion al cliente. Para ello se lleva a cabo una sesion
de trabajo en grupo con los directivos de la empresa que permita, con vistas a
canalizar las estrategias y acciones posteriores al analisis, definir las UEN y describir
detalladamente el flujo operativo funcionando actualmente en cada una de ellas, en
funcién de las unidades organizativas existentes. Posteriormente se determina el
periodo que ilustre el comportamiento de cada UEN en el pasado mas reciente,
considerando los indicios que evidencien de mejor manera la situacion actual de la

organizacion.

Métodos, herramientas y técnicas: Trabajo en grupo, discusion colectiva, basqueda

bibliografica, recoleccion, revision y andlisis de informacion organizativa.
Confeccion de la matriz Ventas/ Margen de contribucién

Se evalla la situacion de cada UEN, su evolucion y comportamiento a partir del

analisis de los productos/servicios que la componen.
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Descripcion: Para la obtencién de la matriz Ventas/ Margen de contribucion se

procede a la busqueda y seleccién de los datos historicos de los productos/ servicios
agrupados en cada una de las UEN que se analizan. Estos datos incluyen los
ingresos y los costos generados mensualmente en dos periodos diferentes que
ilustren su evolucion y comportamiento. Se calcula a continuacion el margen de
contribucion unitario de cada producto/servicio, restando a los ingresos, los costos
de su gestién. Se determinan luego las ventas totales en cada UEN, sumando
aquellas correspondientes de cada producto/ servicio y el margen de contribucién en
masa, como el resultado de la sumatoria del margen de contribucién unitario. Para la
recopilacion de los datos a utilizar en la matriz Ventas/ Margen de contribucion se
emplean tablas para su mejor comprension (Anexo 5). Estos son los resultados
finales que se reflejan en la matriz, que muestra ademas los valores promedios de
las ventas totales y el margen de contribucidon en masa, dividiendo sus ejes en

cuatro cuadrantes propicios al analisis.

Obtenida la matriz se realiza un breve analisis por UEN de las causas de su
situacion, con el objetivo de lograr la comprension necesaria que permita arribar a

posteriores etapas en la investigacion.

La autora considera necesario para la evaluacion de la cartera de productos de la
agencia luego de ubicar sus UEN en la matriz Ventas/Margen de contribucion
adicionar los elementos de analisis: Tendencia (movimiento en positivo 0 negativo
de los indicadores evaluados en las UEN, de un periodo de analisis a otro) y

Orientacion (Aparicion de las UEN en los cuadrantes mas atractivos).

Métodos, herramientas, técnicas: Busqueda y recopilaciéon de datos, paquete de

Office Excel 2007 para la realizacion de la matriz Ventas/Margen de contribucion.
Anélisis de las UEN mas relevantes

Se realiza el analisis aislado de las UEN mas relevantes y del comportamiento

histdrico de los productos/ servicios que la conforman.

Descripcién: Para llevar a cabo el estudio a profundidad de las UEN mas relevantes,
resulta prioritario la identificacion de los productos/servicios que las integran, sus

caracteristicas y particularidades, los condicionamientos y criterios para la
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concepciéon y disefio de estos productos, asi como un estudio ilustrativo del

comportamiento histérico de los indicadores comerciales por producto, con objeto de

definir aquellos mas importantes para la organizacion.

Para la realizacion del andlisis global del comportamiento de los indicadores
comerciales por producto (UEN de relevancia), es necesario la identificacién y
recopilacion de datos especificos en relacion al nimero de turistas asistidos por la
AAVV en nombre de agencia extranjera o TTOO, cuyos servicios fueron solicitados
en el pais de emisién, considerando de estos, los turistas (pax) que efectuaron al
menos la compra de un producto y los ingresos que se generaron como resultado de
la misma, todos ellos considerados comparativamente para dos afios recientemente

transcurridos.

A partir de estos datos es posible cuantificar otros indicadores comerciales de
importancia, digase el coeficiente de compra (Cco), resultante de la division de los
turistas que adquirieron el producto y el total de pax asistidos, ademas del valor
percapita por mercado, obtenido del cociente entre los ingresos generados por
concepto de venta y los turistas asistidos, luego los resultados finales del analisis,
considerados comparativamente en dos afios consecutivos cualesquiera, se colocan

en una tabla.

Total pax asistidos Total compran el producto

Afo 1|Ano 2 |Diferencia|%|Afio 1|Cco Afo 1 Afo 2 Cco Afio 2

Ingresos Valor percapita

Afo 1|Ano 2 |Diferencia|%|Afio 1 Afo 2 Diferencia %

Métodos, herramientas, técnicas: ldentificacion y seleccion de la informacion

necesaria.
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Confeccion del mapa perceptual

Se procede a representar el conjunto de productos de la UEN mas relevante
asociados con sus atributos en forma de puntos sobre un mapa, para demostrar la

semejanza que pueda existir entre algunos de ellos.

Descripcion: Para obtener el coeficiente de similitud entre los atributos y los
productos integrantes de la UEN mas relevante, se necesita de la definicion de los
atributos a relacionar, obtenida del procesamiento de encuestas durante el periodo
estudiado, asi como la media en relacion a la informacion brindada por los clientes
en las encuestas. Se confecciona el mapa y los distintos productos son asociados
con las distintas variables. Dos objetos asociados con las mismas variables tienen
un coeficiente de similitud elevado, por lo que se situaran proximos en el mapa.
Posterior a la representacion matricial se realiza un breve andlisis con objeto de

poner de relieve los resultados obtenidos.

Métodos, herramientas y técnicas: ldentificacion y seleccion de la informacion
necesaria, programa estadistico SPSS para Windows version 15.0 para la
confeccion del mapa perceptual y paquete de Office Excel 2007 para la elaboracion

de graficos.
Etapa lll: Recomendaciones estratégicas

Se proponen lineas estratégicas para la toma de decisiones de producto. Las
mismas se determinan a partir de la integracion de los resultados puestos de relieve

en el analisis de la cartera de productos de la organizacion.
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CAPITULO II: DIAGNOSTICO DE LA CARTERA DE PRODUCTOS DE
LA AAVV GAVIOTA TOURS

En el presente capitulo se aplica la metodologia de analisis de cartera de productos
referida, en la AAVV Gaviota Tours para, sobre la base de la utilizacién de la misma,
proponer las lineas estratégicas que orienten la comercializacion de los productos de
la entidad para su perfeccionamiento.

2.1 Etapa |: Caracterizacion de la AAVV Gaviota Tours. Clasificaciéon de sus

productos/ servicios

Caracterizacion de la AAVV Gaviota Tours

La magnitud de la actividad turistica, sus perspectivas e incidencia en la economia
del pais, determinaron la necesidad del perfeccionamiento de las estructuras
organizativas del sistema. En este contexto se crearon las distintas cadenas y

grupos con subordinacion al ya constituido Ministerio del Turismo.

En este perfeccionamiento se crea el 27 octubre del 1995, Gaviota Tours S.A.
(AAVV receptiva del Grupo Gaviota) como acuerdo de la Junta de Accionistas de
Gaviota S.A, lo que consta en Escritura Pablica No. 3896, ante Notaria Especial del
Ministerio de Justicia. El 10 de Marzo de 1997, fueron formalmente creadas las
cuatro Unidades Empresariales de Base (UEB) Gaviota Tours: Varadero, Habana,
Centro y Holguin, como las cuatro oficinas territoriales de dicha Sociedad Andnima,
segun consta en el Acuerdo No 1 del acta de la reunidn extraordinaria de la Junta
General de Accionistas de la Sociedad Mercantil Gaviota Tours S.A, cuyo objeto
social es realizar las funciones de AAVV para la ejecucion de actividades que
consistan en la mediacion entre los viajeros y aquellas personas juridicas

autorizadas a prestar servicios a estos de diferente naturaleza.

La AAVV Gaviota Tours Holguin cuenta con representaciones en Baracoa y
Santiago de Cuba y con buroes de venta en los principales hoteles del polo,

abarcando una integral y variada oferta de opciones para el disfrute de los clientes.
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Mision: Somos la AAVV receptiva del Grupo Gaviota S.A., dedicados a ofrecer

productos y servicios turisticos de reconocida calidad, con una alta dosis de

exclusividad, orientados al encuentro con la naturaleza, la cultura y la sociedad

cubana.

Vision: Ser reconocidos como AAVV lider en calidad y competitividad del destino

Cuba, basandonos en la exclusividad y la excelencia de nuestros productos vy

servicios, en la profesionalidad de nuestros empleados, alcanzando la plena

satisfaccion de nuestros clientes y desarrollando una eficiente gestion empresarial.

Gaviota Tours compite con servicios de calidad reconocidos por los clientes, entre

los que se destacan:

Mediacién en la venta de:

a) reservaciones de habitaciones y servicios ofertados en todo tipo de

establecimiento de alojamiento

b) capacidades de transportacion
c) poélizas de seguro que cubran riesgos derivados de los viajes.
Organizacion y venta de los denominados paquetes turisticos

Representacion de otras AAVV, nhacionales o extranjeras, sea con caracter

temporal, permanente o para realizar actos concretos

Comercializacion de giras, excursiones, paseos Yy actividades recreativas de

caracter turistico, conocidas por opcionales
Contratacion de guias
Emisién o el envio de viajeros

Oferta de servicios de cambio de divisas, venta y cambio de cheques de viajes,

venta de boletos aéreos y tarjetas de turistas
Ofrecer informacién y promocion turisticas

Conservar, adquirir y vender reservaciones de centros y actividades culturales y
recreativas, asi como de locales que utilicen para realizar reuniones u otras

actividades sociales
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% Asesorar al viajero para facilitarle la realizacion de sus viajes

% Asistencia a los viajeros.

Dada la variedad de productos y servicios que oferta, la entidad necesita efectuar
operaciones con varios proveedores de servicios, como: Transgaviota, cadenas

hoteleras, instalaciones extrahoteleras, etc.

Por ser una agencia receptiva opera en conjunto con agencias emisoras (TTOO) de
varios paises, que garantizan que los clientes de los diferentes mercados opten por
hacer uso de los servicios de la agencia. Entre ellas estan:

e Sunwing (Canada) e Un Altro Sole (Italia)

e Air Canada Vacations (Canada) e Marsans International (Francia)
e Sol Caribe Tours (Espafia) e Aurinkomatkat (Finlandia)

e TUI Holanda (Holanda) e Kuoni Suiza (Suiza)

e Kuoni Holanda (Holanda) e Meier’s Weltreisen (Alemania)

e Alpitour (Italia)
Todas ellas tienen vuelos periodicos hacia Holguin, con mayor afluencia en la

temporada alta, pero se mantienen el afio completo.

En términos de competencia profesional, en el polo Holguin sélo existen tres
competidores de significacion: Viajes Cubanacan, Cubatur y Havanatur.

Segun el Informe Comercial Holguin 2010 del MINTUR la agencia Viajes Cubanacan
opera el 40.7% de los turistas asistidos al destino y el 44.7% del movimiento de
opcionales, Gaviota Tours opera el 29.6% de los turistas asistidos y el 21.6% del
movimiento de opcionales, Cubatur el 24.1% de los turistas asistidos y el 28.1% del
movimiento de opcionales y Havanatur opera el 5.4% de los turistas asistidos y el
5.6% del movimiento de opcionales. Se considera por tanto que la entidad va en

segundo lugar en la competencia con respecto a la cuota de mercado.
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Los cinco primeros mercados emisores a Holguin son Canada, Reino Unido,

Alemania, Italia y Holanda, aunque es valido destacar a Finlandia, Espafia y Francia

(Figura 2.1).

5.00%

1.80%

1.50%

50.60%

H Canada

| ltalia

® Holanda

Figura 2.1:Principales mercados emisores al destino Holguin 2010

Fuente: Informe Comercial. MINTUR/Holguin 2010

Clasificaciéon de sus servicios

H Reino Unido

Alemania

La AAVV Gaviota Tours, esta constituida por el conjunto de lineas de servicios que

ofrece a sus clientes con el objetivo de satisfacer deseos y necesidades inherentes a

la actividad turistica. Su MIX de productos en su conjunto se puede observar en la

figura siguiente:

&
<

Amplitud de la gama

L
rd

Opcionales /
Excursiones

« City Tours
« Overnights
*Enjeep

« Campestres

Profundidad

+ Maritimas

«Alacarta
« Otras

Transfer

* Transfer In

* Transfer Out

Circuitos

+Circuitos

* Minicircuitos

Representacion
y Asistencia

* Representacion

+ Asistencia

Servicios
Complementarios
* Renta de Autos

* Reserva de

alojamiento

* Boletos Aéreos

Figura 2.2: Amplitud y profundidad de las lineas de servicios AAVV Gaviota Tours
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Debido a la pequefa estructura organizativa de la agencia al realizar sus

actividades, la anchura del conjunto es de tan solo 5 lineas diferentes de productos
con una longitud de 16 productos, observados en la totalidad del esquema, con una
longitud media de linea de 3,2. Con los que se pueden complementar con los
servicios de los prestatarios que tienen contratos con la agencia, entre los que se
pueden sefialar Transgaviota, Aéreo Gaviota, Palmares, Marina Gaviota Oriente,
Islazul y Cubanacéan, ECOTUR, etc.

Las lineas de productos de la empresa son de forma general consistentes, pues son
servicios que se distribuyen mayormente a través de los mismos canales. Sin
embargo atendiendo a la necesidad que satisfacen son menos consistentes, pues

proporcionan distintas funciones al consumidor.
2.2 Etapa ll: Analisis de la cartera de productos de la AAVV Gaviota Tours

Definicion de sus Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)

Luego del andlisis de las lineas de servicios de la empresa y un extenso debate
colectivo, teniendo en cuenta ademas las tres dimensiones segun Abell (1980): a
gué clientes van dirigidos, las necesidades que satisfacen y qué recursos o
tecnologia se utiliza para satisfacerlas, se considera a la agencia Gaviota Tours
como un conjunto de UEN. Se definen por tanto cinco UEN con oportunidades de
rentabilidad y desarrollo distintas, cuyo analisis y estudio permite evaluar

integralmente su actividad.

e UEN 1: Transfer

e UEN 2: Opcionales

e UEN 3: Circuitos

e UEN 4: Representacion y Asistencia

e UEN 5: Otros Servicios
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A continuacion se realiza una descripcién de las mismas:

UEN Transfer

Publico objetivo: Voliumenes de clientes movidos por los TTOO y agencias que
operan el destino Holguin y desde el pais emisor, envian sus clientes a través de
Gaviota Tours; clientes que solicitan el servicio independiente de transfer a la red de
ventas o directamente a la oficina; afectaciones de recorridos provenientes de la
Comercializadora.

Necesidad que satisface: Traslado de clientes via terrestre desde y hacia

aeropuertos y hacia cualquier destino previamente solicitado.

Tecnologia: Coordinacion y ejecucion del servicio de transfer cubierto por el
transportista terrestre designado a este proposito.

El flujo operacional comienza con las solicitudes de transfer a Operaciones por las
diferentes vias establecidas. La informacion es procesada y con ella se procede a
elaborar un documento (monta) donde se especifican los pormenores de la
operacion, realizando paralelamente la solicitud de guias en las operaciones que lo
requieran. Este documento es entregado a continuacion al jefe de operaciones y al
transportista que ejecutara la operacion, culminando esta con la entrega de los
documentos nuevamente al jefe de operaciones como constancia del término exitoso

de la misma.
UEN Opcionales

Se consideran las actividades que se ofertan en el territorio nacional como
complemento a la estancia del visitante extranjero. Se realiza a través de los buroes
de turismo y por el resto de los elementos que conforman la red de venta. Dentro de
ellas las excursiones son el producto que integra varios prestatarios de servicios
(transporte, visitas, restauracion, etc.), se ejecutan por lo general con guias de

turismo y tienen una duracién de un dia u overnight.

Publico objetivo: Clientes que durante su estancia compran las excursiones
ofertadas por la red de ventas; clientes que en menor medida solicitan el servicio

directamente al puesto de mando.
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Necesidad que satisface: Deseo de conocer a fondo los atributos naturales y/o

histéricos-culturales que contribuyan al enriquecimiento de la experiencia turistica.

Tecnologia: Venta personal realizada por la red de ventas, posterior a la
coordinacion o adquisicion del bien al proveedor.

La operacién comienza con la venta de excursiones y otros servicios a través de la
red de ventas que las notifican al puesto de mando, donde se procesa la
informacion, y se coordinan y afectan los servicios de transporte, prestatarios
externos y guias requeridos durante la operacion. Se procede con esta informacion a
la confeccion de la monta, que es enviada al transportista que ejecutara la
operacion, culminando esta con la entrega de los documentos nuevamente en el

puesto de mando como constancia del término exitoso de la misma.
UEN Circuitos

Esta UEN agrupa los recorridos que incluyan mas de un hotel para alojamiento y
otros servicios incorporados, siempre que estén publicados para varias salidas o
frecuencias durante la temporada y sean ofrecidos al gran publico por la red de

ventas desde el exterior. Se incluye la modalidad de fly and drive.

Publico objetivo: Clientes que mediante un TTOO compran estos recorridos

ofertados en un catalogo por la red de ventas.

Necesidad que satisface: Deseo de conocer a fondo los atributos naturales y/o

historicos-culturales que contribuyan al enriquecimiento de la experiencia turistica.

Tecnologia: Coordinacion y comercializacion de excursiones de interés turistico

ofrecidos por la red de ventas desde el exterior.

La operacion comienza con la venta del circuito y otros servicios a través de la red
de ventas que las notifican al departamento de operaciones, donde se procesa la
informacion, y se coordinan y afectan los servicios de transporte, prestatarios
externosy guias requeridos durante la operacién. Se procede con esta informaciéon a
la confeccion de la monta, que es enviada al transportista que ejecutara la
operacion, culminando esta con la entrega de los documentos nuevamente en el

departamento de operaciones como constancia del término exitoso de la misma.
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UEN Representacion y Asistencia

Publico objetivo: Clientes que viajan a través de los TTOO y agencias clientes de la
empresa o turistas que llegan al polo a través de TTOO que no tienen

representacion exclusiva en el pais.

Necesidad que satisface: Representacion y asistencia a los clientes una vez se
encuentran en el destino. Incluye ademas, la legalizacion de la contratacion del
personal extranjero ante las autoridades cubanas (permiso de trabajo y carné de
identidad).

Tecnologia: La fuerza de trabajo que presta los servicios de representacion y

asistencia, contratados previamente para este proposito.

El flujo operacional comienza con la recepcion de la informacion notificada
previamente por el TTOO en cuanto a numero de clientes, nombre, categoria, dia de
llegada, especificando los pormenores del grupo en cuestion. Luego de procesada la
informacion y realizadas las coordinaciones necesarias, se recibe a los clientes a su
llegada al destino, que arriban mayormente por via aérea y se fija con ellos lugar y
hora de la reunion de informacion. Efectuada la reunion de informacion, se les brinda
asistencia durante su estancia, ofertandole excursiones de interés turistico. Si se
efectdan las ventas, se reportan al puesto de mando y se liquida el efectivo en caja.
Si no procede la excursion, se localiza al cliente y se hace la devolucion dando
opcion de efectuar una nueva compra. Para concluir el ciclo los clientes deben ser

despedidos al partir.
UEN Otros Servicios

Esta UEN agrupa servicios complementarios para el turista durante su estancia,

como renta de autos, reserva de alojamiento y la venta o reserva de boletos aéreos.

Pablico objetivo: Clientes que durante su estancia compran Servicios
complementarios, que pueden ser adquiridos a través de la red de ventas, o

solicitarse directamente a la oficina.

Necesidad que satisface: Adquisicion de servicios, cuya necesidad es inherente a la

actividad turistica.
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Tecnologia: Venta personal realizada por la red de ventas, posterior a la

coordinacion o adquisicion del bien al proveedor.

Para evaluar e ilustrar convenientemente el comportamiento y evolucién de estas
UEN, se consideran los afios 2009-2010 como los mas propicios para ello, teniendo
en cuenta que los resultados alcanzados en este periodo constituyen los mas

cercanos a la situacién vigente en la organizacion.

Confeccidon de la matriz Ventas/ Margen de contribuciéon de las UEN

Tras identificar y describir las UEN se realiza una recopilacion y biusqueda de datos
econémicos correspondientes al periodo objeto de estudio (2009-2010) con vistas a
ilustrar la posicibn e importancia de cada una de las UEN en los resultados
alcanzados por la AAVV Gaviota Tours, constituyendo dichas UEN los nucleos de su

actividad que mejor evidencian su desemperio.

Para ello se parte de la identificacion de los ingresos y los costos generados por los
servicios pertenecientes a cada una de las UEN analizados, con los que es posible
determinar el margen de contribucion, contribuyendo este el aporte econémico real

de la UEN en el periodo.

2010 2009 Diferencia %
Ventas 546475.75 554 853.28 -8 377.53 98.49
UEN Transfer Costos 386824.38 387 832.49 -1008.11 99.74

Margen de
Contribucion 159 651.37 167 020.79 -7 369.42 95.59

Tabla 2.1: Comportamiento de la UEN Transfer

La UEN Transfer (Tabla 2.1) experimenta en el 2010 un leve decrecimiento de
8 377.53 CUC en ventas, lograndose solamente obtener el 98.49% del beneficio del
afio anterior; el descenso en utilidades es de 7 369.42 CUC, quedando solo en el
95.59%, debido a la disminucion del nimero de arribos de Sunwing que reduce casi
un 50% sus vuelos al destino con respecto al 2009, TUI Holanda que aunque
mantiene su vuelo no tuvo la misma ocupacion hacia al destino y tampoco se vio

beneficiado como en el 2009 de reservas de Cancun que fueron desviadas a
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Holguin por el virus AH1IN1 y Alpitours y Aurinkomatkat que estuvieron decreciendo

durante todo el afio su nimero de arribos.

De forma general el alto costeo de las operaciones de traslados por la agencia incide
en los bajos méargenes de contribucién de la UEN.

2010 2009 Diferencia %

Ventas 279960225 2748973.54 50628.71 101.84

UEN Opcionales  qstos 2373086.61 2361932.74 14953g7  100.47

Margen de

Contribucin 42651564 38704080 3947484  110.20

Tabla 2.2: Comportamiento de la UEN Opcionales

La UEN Opcionales (Tabla 2.2) experimenta en el 2010 un ligero crecimiento en
ventas de 50 628.71 CUC, logrando el 101.84% del beneficio del afio anterior.

A pesar que las ventas brutas de manera general crecen, no pasa asi con las
principales excursiones propias pues decrecen, asi como las dos excursiones
estrellas del destino donde a pesar de crecer en la movilidad de clientes no ocurre
asi con las ventas brutas de estas, en este comportamiento incide la disminucién del
precio publico en un 17.8% de las principales excursiones (Crucero del Sol, Bafio
con delfines, City Tours Holguin, Santiago Bus). El crecimiento esta sustentado
fundamentalmente en los resultados en la comercializacion de las ofertas para el

mercado interno.

Sin embargo los TTOO de manera general decrecen sus ingresos por concepto de
ventas de excursiones concentrandose los mayores decrecimientos en Sunwing, TUI
Holanda y Alpitours asociado, como se ha venido comentando, a la disminucién del
namero de clientes asistidos en el destino. Sefalar los ligeros crecimientos de
Aurinkomatkat que a pesar de disminuir sus arribos logra crecer sus ventas de
excursiones un 11.7% (28 037.00 CUC) y Air Canada Vacations que logra un
crecimiento de un 5.9% apoyados en mayores arribos y mejores gestiones de venta

gue le permitieron mejorar sus percapitas por pax asistidos.
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2010 2009 Diferencia %
Ventas 1728887.46 1944837.15 -215949.69 88.90
UEN Circuitos Costos 1370193.95 1585874.28 -215680.33 86.40
Margen de
Contribucién 358 693.51 358 962.87 -269.36 99.92

Tabla 2.3: Comportamiento de la UEN Circuitos

La UEN Circuitos (Tabla 2.3) experimenta en el 2010 un decrecimiento en ventas de
215 949.69 CUC, logrando solamente el 88.9% del beneficio del afio anterior, esto
esta asociado al decrecimiento de Aurinkomatkat en este modalidad y
especificamente el circuito Combo Habana. En esto también influye la mengua de la
movilidad de turistas con respecto al afio anterior en un 11.7%, los resultados mas
desfavorables se concentran en los TTOO Marsans Francia (asociado a su quiebra

durante el mes de Abril) y Aventoura.

2010 2009 Diferencia %
UEN Ventas 114 37352 128917.85 -14544.33 88.72
Representacion y Costos 66 380.00 63330.00 3050.00 104.82

Asistencia
Margen de
Contribucién 47 993.52 65587.85 -17594.33 73.17

Tabla 2.4: Comportamiento de la UEN Representacién y Asistencia

La UEN Representacion y Asistencia (Tabla 2.4) presenta también un decrecimiento
en sus ventas de 14 544.33 CUC en el 2010, para una diferencia del 88.72% con
respecto al afilo 2009. Al observar los margenes de contribucion resulta importante
sefialar que la UEN no es muy generadora de capital. No obstante por el rol que
desempeiia en la distribucién de los servicios que ofrece la agencia a sus clientes

juega un papel importante en las operaciones turisticas de la organizacion.
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Ventas
UEN Otros Servicios 2010 2009 Diferencia %
Renta de Autos 117 363.63 117 529.56 -165.93 99.86
Alojamiento 60 832.07 65795.33 -4963.26 92.46
Boletos aéreos 62 251.15 49373.72 12 877.43 126.08
Total 240 446.85 232698.61 7 748.24 103.33
Costos
UEN Otros Servicios 2010 2009 Diferencia %
Renta de Autos 93 985.07 99966.20 -5981.13 94.02
Alojamiento 52 440.94 58870.44 -6429.5 89.08
Boletos aéreos 71716.47 53857.02 17 859.45 133.16
Total 218 142.48 212 693.66 5 448.82 102.56
Margen de Contribucién
UEN Otros Servicios 2010 2009 Diferencia %
Renta de Autos 2337856 17563.36 5815.20 133.11
Alojamiento 8391.13 692489 1466.24 121.17
Boletos Aéreos -9465.32 -4483.30 -4982.02 211.12
Total 22304.37 20004.95 2299.42 111.49

Tabla 2.5: Comportamiento de la UEN Otros Servicios

La UEN Otros Servicios advierte un ligero incremento en ventas de 2 299.42 CUC en
el 2010, aunque aqui se observa un decrecimiento de la modalidad de alojamiento
(en esto incidieron fundamentalmente los TTOO TUI Holanda, Cuba Real Tours y
Kuoni Suiza) y renta de autos, se ve favorecido principalmente por la venta de los
servicios de boleteria aérea, sin embargo por los altos costos de produccion de

estos, su margen de contribucion disminuye notablemente.
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En la tabla anterior estan incluidas las operaciones de venta de alojamiento para el

mercado interno que, ademas, se detalla a continuacion:

Excursiones 2009 2010 Desviacion
o Mercado Interno PAX| Ventas | PAX | Ventas |PAX Ventas
1 |Hotel Costa Verde 143 | 9894.00 (2574|198 235.00|2431| 188 341.00
2 | Hotel Pesquero 62 | 8266.00 | 737 | 96 932.00 | 675 | 88 666.00
3 |Hotel Blau Costa Verde 0 0.00 218 | 33411.00 | 218 | 33411.00

4 | Hotel Sol Melia Luna Mares | 564 |41 850.30| 401 | 60 245.00 | -163 | 18 395.00

5 |Hotel Paradisus Rio de Oro 0 0.00 41 8 162.00 41 8 162.00

6 |Hotel Sirenis PT 0 0.00 33 5701.00 33 5701.00
7 | Otras excursiones 33 | 1023.00 70 6 333.00 29 5 150.00
Total 802 | 61033.30 |4 074|409 019.00| 3264 | 347 826.00

Tabla 2.6: Valoracion de las ventas de excursiones dirigidas al mercado interno

Durante el afio 2010 se logra un crecimiento significativos (570.2%) de los ingresos
por concepto de ventas de excursiones al mercado interno alcanzandose
347 826.00 CUC mas que en el 2009. Las principales opcionales vendidas fueron los
alojamientos en los hoteles Todo Incluido Playa Costa Verde y Playa Pesquero
(ambos hoteles marca propia de Gaviota), aunque también se lograron importantes
niveles de ingreso en las ofertas para los hoteles Luna Mares y Blau Costa Verde.
También se incorporaron durante este afo las ofertas para los hoteles Rio de Oro y

Sirenis Playa Turguesa que no estuvieron a la venta en el 2009.
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A continuacion la tabla muestra el comportamiento de las UEN en cuanto a las

ventas y el margen de contribucién, indicadores econémicos a reflejar en la matriz.

Unidades Ventas Margen de Contribucién
Estratégicas de

Negocios 2009 2010 2009 2010
Transfer 554 853.28 546 475.75 167 020.79 159 651.37
Representacion y
Asistencia 128 917.85 114 373.52 65 587.85 47 993.52
Circuitos 1944 837.15 1728887.46 358 962.87 358 693.51
Opcionales 2748 973.54 2799 602.25 387 040.80 426 515.64
Otros Servicios 232 698.61 240 446.85 20 004.95 22 304.37

MEDIA 1122 056.09 1085957.17 199 723.45 203 031.68

Tabla 2.7: Indicadores econdmicos a reflejar en la Matriz Ventas/Margen de contribucién

El valor promedio en ventas y margen de contribucion de ambos afos (lineas rojas
2010 y las lineas azules 2009) se muestra dividiendo la matriz en cuatro cuadrantes
propicios al analisis. Las medias de las ventas descienden en el 2010, pero el

margen de contribucion aumenta.

Se aprecia de forma general un decrecimiento en ventas en el afio 2010 con
respecto al afio 2009, de las UEN Transfer, Representacion y Asistencia y Circuitos,

lo que a su vez condiciona la mengua del margen de contribucion de las mismas.

La UEN Opcionales muestra para el 2010 un crecimiento, ho muy considerable en
ventas y en el margen de contribucién. Lo mismo ocurre con la UEN Otros Servicios,
guepresenta un crecimiento en ventas debido principalmente a laventa de boletos
aéreos, no obstante, a pesar de los altos costos de ese producto el margen de
contribucion del mismo con respecto al 2009 cae en detrimento, sin embargo los
servicios de renta de autos y alojamiento, si bien sufrieron un decrecimiento en

ventas, no fue asi en el margen de contribucion.
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Figura 2.3: Matriz Ventas/Margen de contribucion

Las UEN Transfer, Representacion y Asistencia y Otros Servicios se ubican en el
Cuadrante Il de la matriz, por debajo del valor promedio de margen de contribucion
y a la izquierda del correspondiente a las ventas, o que permite atendiendo a sus
caracteristicas identificarlas como UEN cuyos productos contribuyen
moderadamente a las utilidades de la empresa, con reducidos margenes de
contribucion, entre ellos algunos influenciados por factores externos que limitan su
gestion. Por lo que es importante defenderlos debido a que han mantenido en menor

grado la actividad de la agencia.

En el caso de las UEN Transfer y Representacién y Asistencia ha influido la
disminucién de arribos al polo de manera significativa de los TTOO TUI Holanda,
Sunwing y Kuoni Suiza. Y en la UEN Otros Servicios un ligero decrecimiento en
ventas de las modalidadesrenta de autos y alojamiento, aunque aumentaran sus
margenes de contribucién. Sin embargo muestra un leve incremento la modalidad de
boletos aéreos asociado este Ultimo a la venta de boleteria en el vuelo

Habana/Baracoa.
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Las UEN Opcionales y Circuitos ubicadas en el Cuadrante | de la matriz, por encima

y a la derecha de los valores de las medias, concluye que sus productos representan
la mayor parte de los ingresos de la AAVV, a partir de las cuales se obtienen los
mayores margenes de contribucion. Estas UEN son las de mayor atractivo para la
entidad, al ser las mas rentables. Son las que presentan mayores posibilidades para
obtener beneficio, por lo que precisan de una gestibn adecuada de precios,

promocion y distribucion.

Tendencia: Ninguna UEN logra desplazarse de un cuadrante a otro en los periodos
analizados. Las UEN Opcionales y Circuitos se mantienen en el cuadrante mas
atractivo de la empresa (Cuadrante 1), aunque esta Ultima disminuye sus
indicadores. Lo mismo ocurre con las tres UEN restantes, se mantienen en el
Cuadrante Il pero disminuyen sus indicadores, exceptuando la UEN Otros

Servicios, que aumenta tanto el nivel de ventas como el margen de contribucion.

Orientacion: Se evalla la cartera como no bien orientada ya que, si bien existen
dos UEN en el Cuadrante I, la de Opcionales y Circuitos, esta ultima presenta un
movimiento negativo, ya que sus indicadores disminuyen y aunque se mantiene en
el cuadrante mas atractivo puede tender a retirarse si no se realiza una buena

gestion de sus productos. Y las otras tres se ubican en el Cuadrante lll.

Andlisis de la UEN mas relevante. Representacién matricial de sus

productos/servicios

A partir del analisis de cada una de las UEN vy los resultados obtenidos en la matriz
Ventas/ Margen de contribucion se define la UEN Opcionales como la mas relevante
en la organizaciéon, debido a que los mayores ingresos y utilidades que reporta la
agencia estan dados por la venta de sus productos, pues aunque la UEN Circuitos
se ubique en el cuadrante mas favorable, disminuye sus indicadores econémicos,
las UEN Transfer y Representacion y Asistencia no presentan un crecimiento muy
notable de las ventas para el afio 2010 y a la UEN Otros Servicios se le considera
como un soporte para aumentar las ventas totales. Por lo que cada uno de los
productos que integran la UEN mas representativa de la agencia sera analizado a

continuacion.
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La UEN Opcionales integra entre sus lineas de productos, las giras, excursiones,

paseos y actividades recreativas de caracter turistico, que posibilitan al viajero el
conocimiento de los atractivos localizados en la region o destino visitado,
acentuando la importancia que poseen estas actividades de ocio que se desarrollan

fuera de la instalacion turistica de estancia.

Gaviota Tours S.A oferta un catélogo de opcionales a través de sus redes de ventas
o directamente en la agencia. Integran en el presente 40 productos que conforman
una linea, cuya longitud esta dada por los siete tipos de excursiones que se operan:
citytours, overnights, en jeep, campestres, maritimas, a la carta y otras, de acuerdo a
los servicios que incluyan en su ejecucion. Algunas propias de la agencia y otras
pertenecientes a las demas agencias receptivas del destino (Anexo 6).

La tabla siguiente ilustra el comportamiento de la UEN Opcionales en los dos ultimos
afos 2009-2010.

Pax asistidos Compran opcionales
2010 2009 10_09 % 2010 | Cco 2010 | 2009 | Cco 2009
437 728 421 168 16 560 103.93| 90.222 0.21| 91.336 0.22
Ingresos Valor percapita
2010 2009 10_09 % 2010 2009 10_09 %
2799 602.25| 2748973.54| 50628.71 101.84| 6.40 6.53| -0.13 98.01

Tabla 2.8: Comportamiento de la UEN Opcionales (2009-2010)

En esta tabla se puede observar el total de turistas asistidos por Gaviota Tours
movidos por los TTOO en el periodo, y el niumero de turistas que realizaron la
compra de opcionales, considerando la relacion pax que compran/ pax asistidos
(coeficiente de compra Cco). Asi como los ingresos generados como resultado de la
venta de opcionales, a partir de los cuales es posible determinar el comportamiento

del valor percépita de ingreso, resultante de la relacion ingresos/ pax asistidos.

Se aprecia un crecimiento de turistas asistidos (16 560) y de los ingresos

(50 628.71 CUC) en el 2010 con respecto al afio anterior. Sin embargo se comporta
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desfavorablemente el coeficiente de compra (Cco) y el percépita de venta por cliente

para este afo.

Confeccion del mapa perceptual
Para llevar a cabo de una vez el andlisis del comportamiento de cada opcional se

toman aquellas que fueron vendidas en el afio 2010, por ser las que mejor muestran
la situacién actual de la UEN, se elabora el mapa perceptual, que toma en cuenta los
atributos a relacionar obtenidos del procesamiento de encuestas durante el periodo
estudiado, asi como la media en relacion a la informacion brindada por los clientes

en encuestas aplicadas por la agencia.

A continuacion se reflejan tanto los productos como los atributos a representar en el

mapa:
Excursiones Atributos

Cayo Saetia Jeep Informacion brindada Vendedor

Baracoa Overnight Dominio idioma Vendedor
Pinares de Mayari Jeep Imagen buro de ventas Vendedor
Pincelada Oriental Calidad plegables Vendedor
Santiago Bus Dominio idioma Guia
Noche Holguinera Conocimiento de la excursion Guia
Loco Holguin Transporte terrestre

Gibara Jeep Servicio restaurante

© 0 N o gk~ w0 DdPRE
© © N o 0o b~ 0 DNPRE

Campifia Taina Servicio lugares visitados
10.Jeep Adventure

11.City Tour Holguin
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La figura siguiente muestra el mapa perceptual obtenido por grupos de excursiones:
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Figura 2.4: Mapa perceptual (productos)

Se pueden distinguir tres grandes grupos competitivos, indagando en las causas que
conllevaron a esta ubicacion se estudia el nivel de variabilidad existente entre ellos
dado por los atributos, el primer y segundo grupo formados tienen un
comportamiento bastante homogéneo, sus valores estan altamente equilibrados en
el primero, con una ponderacion alta y medianamente en el segundo, mientras que
el tercer grupo ofrece un nivel de dispersion elevado, sus valores son bajos y estan

distantes entre ellos, como se muestra a continuacion:

0.8 ~
0.7 A
0.6 -

0.5 -
Grupo |
0.4 -
M Grupo Il

0.3 -

i Grupo 1l
0.2 A

0.1 A

0

Dispersion

Figura 2.5: Nivel de dispersién existente entre los grupos de productos
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Para un mejor entendimiento del comportamiento de la ponderacién dada por

atributos en cada grupo, se ubican estos tres conjuntos en un grafico de linea

(Figura 2.6), el cual refleja claramente el recorrido de cada grupo a partir de la

evaluacion del primer atributo hasta el Gltimo.

e C11
Gl

Figura 2.6: Recorrido por grupo

Aqui se constata la semejanza que existe entre el grupo |y el Il y su disparidad con

el 1ll, pero se necesita de una explicacion de cuales atributos son los que se

comportan desfavorablemente para su posterior analisis.
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Para ello se confecciona el mapa perceptual siguiente con los atributos mencionados

anteriormente:

1.0+ . o o Gl
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O
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o
DominioldiomaGuias
Glll
-0.5-
ServicioRestaurant
-1.04
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Figura 2.7: Mapa perceptual (atributos)

Como se puede constatar se concentran en tres conjuntos y al igual que en el primer
mapa se estudia el nivel de variabilidad existente entre ellos, el primer grupo cuenta
con un grado de dispersion considerable, pues cuenta con valores tanto bajos como
elevados, aunque tiende a ser un grupo de ponderaciéon baja; el segundo tiene un
comportamiento bastante homogéneo en cuanto a su dispersion, sus valores estan
equilibrados y son ponderados altamente; mientras que el tercer grupo esta
compuesto solamente por un Unico atributo con ponderaciones medias-bajas segun
el tipo de producto en que se midio.

A través de estos resultados se confirma que los atributos que se comportan menos
favorables son los referentes a la imagen del buré de ventas y la calidad de los
brochures (plegables) y los servicios de restauracion brindados en las excursiones,
sobre todo en las pertenecientes al segundo y tercer grupo, por lo que se necesita

influir sobre estos para su mejoramiento.
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2.3 Etapa lll: Recomendaciones estratégicas

A partir de los resultados obtenidos del analisis de la cartera de productos de la
Agencia Gaviota Tours, se propone a la direccion comercial de la empresa las
estrategias a seguir segun la ubicacién de las 5 UEN identificadas considerando la

tendencia de las ventas y el margen de contribucién.
UEN Opcionales y Circuitos

Por su ubicacion por encima de las medias de ventas y margen de contribucion se
recomienda las estrategias de mantener la posicién a toda costa, incrementar la
cuota de mercado, intensificar la gestion comercial, a través de la ampliaciéon de la
promocion y publicidad en los mercados ya definidos y en potenciales, de
investigaciones de mercado para conocer caracteristicas de posibles nuevos
mercados y orientar asi la cartera de productosy del incremento de la calidad y
variedad de los servicios incluidos en las UEN, poniendo énfasis en aquellos
atributos que no tienen un comportamiento favorable, especialmente los
relacionados con la gestion de venta y los servicios de restauracion (sobre todo en la
realizacion de excursiones), estos ultimos se pudieran ver beneficiados si se brindan
con una mayor cantidad de variedad. Valorar si los servicios incluidos en cada uno
de los circuitos responden a las necesidades econémicas de la empresa, a través de

un exhaustivo analisis de costo.
UEN Transfer, Representacion y Asistencia y Otros Servicios

Por su ubicaciéon por debajo de las medias de ventas y margen de contribucion se
recomienda elevar volumenes de venta para lograr mejorar la situacion,
intensificando la gestion comercial y negociar con los proveedores y prestatarios si

es posible, en aras de mejorar los costos.

Las recomendaciones que ha a continuacion se muestran se derivan del andlisis de
la UEN mas relevante (Opcionales) de la AAVV Gaviota Tours y tienen por objeto
potenciar los productos que proporcionan una mayor rentabilidad a la empresa y
enfocar los objetivos y recursos coherentemente en funcién de las preferencias del

publico objetivo.
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Potenciar fundamentalmente aquellas excursiones cuya operacion es
asumida por Gaviota Tours y no por terceros, por ser estas las que
representan las mayores oportunidades para obtener beneficios, al no pagar
comisiones.

Aquellos productos que muestran menor demanda, deben ser sometidos a
analisis con objeto de determinar las causas que propician la no compra del
producto. Ante la no perspectiva de mejora, deberan ser reformulados,
mejorados o eliminados.

Crear Grupos FAM que promuevan el conocimiento por parte del personal
directo de las opcionales que se comercializan en el destino y fuera de este
Valorar desde el punto de vista econémico-comercial la posibilidad de
incrementar la red de ventas en los polos turisticos del destino.

Proyectar acciones de estimulacion alternativas, fundamentalmente hacia el
personal directo (vendedores, representantes y guias) y desarrollar campanas
de fidelizacion a clientes repitentes.

Desarrollar una campafa publicitaria a nivel de destino y en los mercados
emisores, aprovechando las ferias de turismo y demas eventos de este tipo

para fortalecer la imagen de Gaviota Tours Holguin.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada en la AAVV Gaviota Tours Holguin pudo arrojar las

conclusiones que a continuacion se sefialan:

1.

Si bien las AAVV desempefian un papel fundamental en el destino (sobre todo
las receptivas) para la comercializacion de cualquiera de sus productos, necesita
de una cartera fuerte y sélida que permita orientar sus productos al perfil del
turista actual y potencial, para tomar decisiones adecuadas, que propicien el
establecimiento de una actividad de marketing efectiva.

El soporte tedrico existente para el analisis de cartera de productos ha sido
insuficiente o parcial, tanto al nivel de la explicacion del fenédmeno turistico como
en la expresion de sus manifestaciones, confirmando la necesidad de integrar al
aparato teorico conceptual existente, diversos enfoques que precisamente
conduzcan a la integralidad del andlisis.

A partir de los modelos estudiados, se adapta y aplica una metodologia de
analisis, que permita un adecuado diagndstico de la cartera de productos de la
AAVV Gaviota Tours, lo que posibilita una comprensién clara de la situacion de
cada uno de sus negocios y la toma de decisiones estratégicas en su actividad
comercial.

Se definen cinco Unidades Estratégicas de Negocios (Transfer, Opcionales,
Representacion y Asistencia, Circuitos y Otros Servicios) y la de mayor
relevancia (Opcionales), cuya actividad representa la mayor parte de las
utilidades e ingresos de la agencia; se confecciona una matriz de Ventas/Margen
de contribucién que ayuda a la empresa a un entendimiento mas claro de la
situacion de cada negocio; asi como se elabora un mapa perceptual que permite
conocer la relacién existente entre cada producto y sus atributos.

Los atributos que tienen un comportamiento menos favorable son los
relacionados con la gestion de venta de las excursiones (imagen del bur6 de
ventas y calidad de plegables) y con el servicio de restauracion brindados en las
mismas, especialmente en las pertenecientes al primer y segundo grupo.

Se recomienda un plan de accidén para la toma de decisiones estratégicas de
producto con orientacion al mercado, que incluye preferentemente medidas de
intensificacion de la gestion comercial, a través de promocién y publicidad y
potenciamiento de productos que oferten mayor rentabilidad.
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7. Los resultados arrojados por la presente investigacidon corroboran que es posible
contribuir a la acertada orientacion de la actividad comercial de la agencia
Gaviota Tours mediante el analisis de su cartera de productos, viabilizando la

toma de decisiones por sus directivos para lograr su perfeccionamiento.
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RECOMENDACIONES
Presentar los resultados a la direccion de la AAVV Gaviota Tours en aras de que

las recomendaciones estratégicas sean tomadas en cuenta en la
comercializacién de sus productos.

Realizar estudios que permitan a la empresa evaluar de forma sistémica los
resultados de su actividad.

Extender la aplicacion de la metodologia propuesta en proximos estudios de
cartera de productos con el objetivo de validarla ain mas y realizar las
adecuaciones pertinentes en caso de ser necesario.

Lograr automatizar a través de un software la salida de la informacién util al
analisis de la cartera de productos de la organizacién, que permita contar con
datos precisos y esclarecedores sobre el comportamiento de cada uno de ellos,

para futuras investigaciones.
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ANEXOS
Anexo 1: Criterio para la definicion de las UEN
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Anexo 2: Matriz de la General Electric.
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Anexo 3: Estrategias que se derivan del Enfoque General Electric

Atractivo Poco Atractivo

Proteger posicién Invertir para construir Construir selectivamente

Fuerte 1. Inverti - . - .
. Invertir para crecer sin |1. Busqueda de liderazgo 1. Especializarse
perder rentabilidad Construir apoyandose en apoyandose en puntos

2. Esforzarse en puntos fuertes fuertes
][narl[tener puntos 3. Reforzar areas 2. Buscar c_gm(ljnols de
uertes vulnerables superacion de las

debilidades

3. Renunciar si aparecen
indicadores de que no
se mantendra el
crecimiento

Construir Gestion selectiva buscando |Expansion limitada o

Media selectivamente beneficios cosecha

1. Invertir en segmentos |1. Proteger el programa 1. Buscar expansion de
atractivos existente bajo riesgo, sino hay,

2. Fortalecer posicion 2. Concentrar la inversion en mln_lmlzlr_;lr |n\|/er5|ones y
frente a la el segmento con buena racionalizar 1as
competencia rentabilidad y bajo riesgo operaciones

3. Buscar rentabilidad
mejorando la
productividad

Proteger y reenfocar Gestidon buscando Desinvertir

Débil _ beneficios o _

1. Gestidon buscando 1. Liquidar negocio
beneficios a corto 1. Proteger posicion en los 2. Disminuir costos fijos y
plazo segmentos rentables evitar inversiones

2. Concentrarse en 2. Mejorar la linea de
segmentos atractivos productos

3. Defender puntos 3. Minimizar inversiones
fuertes
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Anexo 4: Matriz Ventas/Margen de contribucion

La Matriz Ventas/Margen de contribucion que ilustra el comportamiento de dos UEN
en dos afios consecutivos diferentes. Las medias de los valores de cada eje en
ambos afios, se encuentran dividiendo la matriz en cuatro cuadrantes, donde las

lineas discontinuas, digase X; y Y1 pertenecen al primer afio y X, y Y» al segundo.

L
Me _. Leyenaa
Cuadrarrtel!ﬂl | Cuadrante| { duen 1 ade 1
L @uen 14802
'._|UEH 240 1
9 : MlueN 2-Afi0 2
L o ——— e —
¥2 H
o
Cuadrante Il | Cuadrante Iv
i
X2 X1 Ventae

Cuadrante I: UEN cuyos productos/ servicios logran altas ventas y margenes de

contribucion. Por su rentabilidad, constituyen los de mayor atractivo para la empresa.

Cuadrante II: UEN cuyos productos/ servicios conocen bajas ventas y altos
margenes de contribucion, presumiblemente como consecuencia de una buena
negociacion con los proveedores. De ahi la importancia de potenciar su gestion

comercial, para lograr el incremento de las ventas.

Cuadrante Ill: UEN cuyos productos/ servicios conocen bajas ventas y margenes de
contribucion, siendo necesario invertir en ellos para potenciarlos, o tomar la decision

de abandonarlos.

Cuadrante IV: UEN cuyos productos/ servicios se benefician de altas ventas, pero
conocen bajos margenes de contribucioén, a partir de lo cual podria sugerirse adoptar

estrategias encaminadas a lograr un mayor abaratamiento de los costos de gestion.
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Anexo 5: Tablas que se utilizan para larecoleccion de datos

Ventas
ARo 2 | Afo 1 |  Dif | %
UEN
Costos
Afio 2 | Afio 1 |  Dif | %
Margen de Contribucidén
Afio 2 | Afio 1 | Dif | %
Recoleccion de datos para cada UEN
Ventas Costos Margen de Contribucién
Afio2 |Afo1| Dif | % |[AfRo2| Afio1| Dif | % |ARo2|Afe1| Dif | %
PRODUCTOS! SERYICIOS
DE LA UEN
Recoleccion de datos para UEN de varios productos/servicios
VENTAS MARGEN DE CONTRIBUCION
UEN Arfio 1 Afio 2 Ao 1 Ario 2
MEDIA X1 X2 Y1 Y2

Indicadores econdémicos a reflejar en la matriz Ventas/Margen de contribucién
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Anexo 6: Catalogo de opcionales de la AAVV Gaviota Tours

GRUPOS

GRUPO |

(Excursiones City Tour)

GRUPO I

(Excursiones Overnights)

GRUPO Il

(Excursiones en Jeep)

GRUPO IV

(Excursiones Campifia)

GRUPO V

(Otras)

GRUPO VI

(Excursiones Maritimas)

EXCURSION
City Tour Holguin
Escapada a Holguin
Loco Holguin
Santiago Bus
La Habana 1 Dia*
Santiago Overnight
La Habana Overnight*
Baracoa Overnight
Pincelada Oriental
Cayo Saetia Overnight
Pinares Overnight
Jeep Adventour
Pinares Jeep
Cayo Saetia Jeep
Gibara en jeep
Un Dia Campestre
Campifia Taina
Gran campifa
Noche Holguinera
Baseball fans
Night Adventure
Crucero del Sol
Aventura azul
Coastal Cruise

Island Paradise*
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A SOLICITUD

(Excursiones a la carta)

*Excursiones no propias

Ocean Paradise*

Bafio con Delfines

Visita al Acuario
Langostada

Fiesta Puesta de Sol

Pesca a Vara (todo el yate)
Pesca a Vara (por posicion)
Bottom fishing / Pesca a cordel
Colombo Tour

-Alm con langosta

Visita al Parque Bariay
Locomotur

Discovery Tour

Cayo Saetia Bus

Visiting Laguna Dorada



