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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo disefiar un plan estratégico para la Sucursal Holguin Transtur
S.A que permita perfeccionar el proceso de planificacion con enfoques mas actualizados. Para su
desarrollo se utilizaron métodos tedricos como: histérico — légico, andlisis y sintesis, hipotético —
deductivo y la modelaciéon; métodos empiricos como entrevistas, encuestas, softwares de
prospectiva, consulta a expertos, método Delphi y métodos estadisticos. Se aplicé el procedimiento
para la planeacion estratégica en las organizaciones cubanas propuesto por Gonzéalez (2014), que
permitid diagnosticar la situacion interna y externa de la sucursal, resultando ambas favorables.
Ademas, se utilizaron la Matriz Interna — Externa y la Matriz DAFO para la generacién de alternativas
estratégicas, potenciando las estrategias de resistencia y las ofensivas. Por (ltimo, se elaboré un
Plan de Accién Estratégico con el fin de ofrecerle a la empresa una herramienta efectiva para la
implementacion de las estrategias.

Palabras clave: Planeacion Estratégica, Estrategia, Direccion Estratégica, Prospectiva, Planificacion.
ABSTRACT

The objective of this article is to design a strategic plan for the Holguin Transtur S.A branch that will
allow the planning process to be improved with more updated approaches. For its development,
theoretical methods were used, such as: historical - logical, analysis and synthesis, hypothetical -




deductive and modeling; empirical methods such as interviews, surveys, foresight software, expert
consultation, Delphi method and statistical methods. The procedure for strategic planning in Cuban
organizations proposed by Gonzalez (2014) was applied, which allowed to diagnose the internal and
external situation of the branch, resulting both favorable. In addition, the Internal - External Matrix and
the DAFO Matrix were used to generate strategic alternatives, strengthening the resistance strategies
and the offensive ones. Finally, a Strategic Action Plan was drawn up in order to offer the company an
effective tool for the implementation of the strategies.

Keywords: Strategic Planning, Strategy, Strategic Management, Prospective, Planning.
INTRODUCCION

Las empresas en la actualidad se enfrentan a un entorno cada vez méas cambiante, donde la
existencia de los fuertes y continuos cambios del entorno hacen que sea necesario buscar
mecanismos para adaptarse, incrementar la rentabilidad y la eficiencia en los productos y servicios y
mejorar la posicion en el mercado. Es por ello que la Direccién Estratégica se perfila como una
herramienta a emplear para facilitar a la alta direccion la toma de decisiones, ya que tiene un caracter
proactivo y de adaptacioén; utilizando la planeacién estratégica para realizar los analisis y obtener las
orientaciones estratégicas a seguir.

Cuba no se encuentra fuera de todos estos cambios pues desde el derrumbe del Campo Socialista,
las empresas no tuvieron otra opcién que adentrarse al mercado mundial y afrontar todas sus
adversidades y los profundos cambios existentes, la estabilidad y funcionamiento de las
organizaciones se reduce cada vez mas y pasan a primer plano las situaciones de cambio, lo que
exige una nueva mentalidad en los dirigentes para lograr los objetivos propuestos y consolidarse
como la Empresa Socialista Cubana.

En los momentos actuales donde el pais se encuentra inmerso en el perfeccionamiento de su modelo
econdmico, existe la necesidad de realizar cambios en las formas de conducir la economia y los
procesos empresariales, es decir, perfeccionar los enfoques tradicionales por unos mas actualizados
y adaptados a las caracteristicas que requiere su situacion actual. Los Lineamientos de la Politica
Econdémica y Social del Partido y la Revolucién plantean como primacia “El sistema de planificacién
socialista continuard siendo la via principal para la direccién de la economia nacional, y debe
transformarse en sus aspectos metodolégicos, organizativos y de control. La planificaciéon tendra en
cuenta el mercado, influyendo sobre el mismo y considerando sus caracteristicas”. Es por ello que
resulta de vital importancia la aplicacion de enfoques mas actualizados, siendo la planeacion
estratégica una de las herramientas para alcanzar este objetivo.

La Sucursal Holguin TRANSTUR S.A en el afio 2012 elaboré un Plan de Accion Estratégico que no
se tuvo en cuenta por parte de la Casa Matriz, pues las estrategias no fueron bien disefiadas ni
enfocadas hacia los objetivos de la empresa, ademés abarcé un periodo de tiempo muy extenso que
no permitié responder a la realidad del sector del turismo, el cual es muy dindmico y tiene gran
dependencia de factores externos. Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente y a solicitud de la
empresa resulta necesario realizar un nuevo plan estratégico que responda a la realidad del sistema
empresarial cubano, como una nueva propuesta de emprendimiento por parte de la Sucursal.

Por lo tanto, se plantea el siguiente problema cientifico: ¢cémo perfeccionar el proceso de
planificacién de la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A a través de enfoques mas actualizados?

El objetivo general de la investigacion es: disefiar un plan estratégico para la Sucursal Holguin
TRANSTUR S.A que permita perfeccionar su proceso de planificacion con un enfogue mas
actualizado.

Planteandose como hipdtesis: el disefio de un plan estratégico, a partir del procedimiento
seleccionado de Gonzalez (2013), que incluye herramientas matriciales, encuestas, consulta a
expertos y la aplicacién de softwares de prospectiva, fundamentado en el diagndstico interno y
externo de la entidad, permitird perfeccionar su proceso de planificacion con un enfoque mas
actualizado.

Para el desarrollo de este trabajo se aplicaron métodos de investigacion cientifica: Dialéctico-
Materialista: empleado como método general, que se concreta en el sistema de métodos empleados.
Métodos tedricos: Histérico — logico, Andlisis y sintesis, Hipotético — deductivo y la modelacién.
Métodos empiricos: Observacion, encuestas, entrevistas, softwares de planificacion prospectiva
(MICMAC y SMIC), métodos estadisticos, Método Delphi, consulta a expertos y Microsoft EXCEL
para procesar la informacion recopilada.



DESARROLLO
1. Aplicacion de un procedimiento de planeacion estratégica para el Hotel Pernik Holguin.

Teniendo en cuenta la revision bibliogréafica realizada, y las caracteristicas de la organizacion objeto
de estudio se seleccioné para la elaboracién de la Planeacion Estratégica el procedimiento propuesto
Gonzélez (2014) (Figura 1). Tiene su base en varios procedimientos, metodologias o modelos de
diferentes autores, sobre todo en los de Menguzzato (1989), David (1994), Sanchez Paz (1999), y
Ronda (2007); ademas toma en consideracion las indicaciones metodoldgicas para los Organismos
de la Administracion del Estado, los Consejos de la Administracién Territorial, empresas y entidades
cubanas.

Figura 1. Esquema del procedimiento de planeacién estratégica para las organizaciones
cubanas propuesto por Gonzéalez (2014).
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Fuente: Gonzélez (2014)
Etapa I. Investigacién
Paso No.1. Seleccién y capacitacion del grupo de expertos

La primera etapa del procedimiento inicia con la seleccion del grupo de expertos. Para cumplir este
objetivo se seleccionaron 13 trabajadores, miembros del consejo de direccion y especialistas de



algunas areas de la Sucursal con conocimiento y experiencia del tema a tratar y de los servicios que
presta la organizacion. Luego se procedid a determinar el coeficiente de competencia (K) de los
posibles expertos a través del Método Delphi. Las respuestas se procesaron en la tabla de Excel
disefiada para este propdsito y se obtuvieron los siguientes resultados: 8 encuestados con
coeficiente de competencia alto (0.8 < K < 1), 5 con competencia media (0.5 < K < 0.8) y ninguno con
competencia baja. El grupo de expertos se constituyé con los 8 trabajadores que obtuvieron un
coeficiente de competencia alto y son los siguientes:

Director General
Subdirector Comercial

Subdirector Econémico

Subdirector la Agencia Moa
Especialista de Calidad

1

2

3

4. Subdirector de Aseguramiento

5

6

7. Subdirector de la Agencia Guardalavaca
8

Subdirector de la Agencia Holguin

Una vez conformado el grupo de expertos se procedio a su capacitacion, con ayuda de conferencias
y talleres se explicaron cada una de las herramientas y técnicas utilizadas en el procedimiento.

Paso No. 2. Caracterizacién de la organizacion

La Sucursal Holguin TRANSTUR S.A, subordinada a la Empresa de Transporte Turistico
TRANSTUR S.A, perteneciente a la OSDE Cubasol S.A del Ministerio del Turismo, tiene su domicilio
legal en Playa Guardalavaca, Carretera de Banes, municipio Banes, provincia Holguin. Fue creada
en el mes de Diciembre del 2004, segun Acuerdo No. 7 adoptado en la sesion extraordinaria de la
Junta General de Accionistas extra hotelero Cubasol de la Sociedad An6énima denominada Grupo
Empresarial de Transporte Turistico TRANSTUR, para prestar, promover, desarrollar, comercializar,
vender y garantizar con calidad los servicios de transporte a otras empresas vinculadas a este
Ministerio, a sedes diplomaticas, empresas y empresarios extranjeros, organismos y empresas
nacionales y en equipos de transportes propios o arrendados, con una alta profesionalidad.

La Sucursal Holguin TRANSTUR S.A posee una estructura organizativa lineal funcional con el
Director General al mando al cual se le subordinan 8 subdirecciones: Contabilidad y Finanzas,
Capital Humano, Renta, Aseguramiento, Servicios Técnicos, Omnibus, Comercial, Seguridad y
Proteccion y Operaciones, identificandose como &reas de resultados claves: Renta y Omnibus.

Paso No.3. Analisis de los Valores Compartidos, Mision y Visién

Teniendo en cuenta el criterio del grupo de expertos se procede al andlisis de los valores
compartidos, la mision y la visién de la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A

Tarea 1. Anédlisis de los Valores Compartidos

Aunque la Sucursal posee valores compartidos definidos por la Casa Matriz se decidi6 realizar un
analisis de los mismos, ya que la encuesta propuesta en el procedimiento incluye en sus 3 categorias
los mencionados anteriormente y permite ademas actualizarlos e incluir otros que puedan estar
presentes en su colectivo. Para ello se escogié una muestra representativa de 82 trabajadores que
puntuaron del 1 al 5 los valores propuestos en la encuesta, las respuestas se totalizaron y se
escogieron los de mayor calificacién por cada categoria, resultando los valores compartidos que se
declaran para la Sucursal los siguientes (se muestra entre paréntesis la puntuacion obtenida):

e Valores empresariales: Disciplina (403) y Satisfaccion al cliente (397)
e Valores humanos: Perseverancia (390), Justicia (378) y Optimismo (365)

e Valores laborales: Sentido de pertenencia (396) y Apoyo mutuo (364)
Tarea 2. Evaluacion y reformulacién de la Mision

La Sucursal Holguin TRANSTUR S.A no cuenta con mision ni vision propia, asumiendo la de la
Empresa de Transporte Turistico TRANSTUR (Casa Matriz) que es la siguiente: “Somos la Empresa
TRANSTUR S.A, una sociedad mercantil que comercializa servicios de transporte turistico y que,
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comprometida con las exigencias de los clientes, garantiza calidad, seguridad y profesionalidad en
los servicios de émnibus y renta de autos en toda Cuba”.

No obstante, se tomé como referencia la misma para la confeccion de la misién de la Sucursal, por lo
cual el grupo de expertos aplicé la Matriz de Evaluacién de la Mision.

Tabla 1. Matriz de Evaluacién de la Mision

Se manifiesta

Componentes Si En cierta | No
medida

Orientada al cliente X
Necesidades que satisface X
Auto concepto X
Capacidades distintivas que nos prestigian X
(calidad, tecnologia, capital humano...)
Orientada al futuro X
Creible X
Simple, clara y directa X
Motivadora X
Original X
Unica X
Ambiciosa X

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Gonzalez (2014) y empleando el criterio del Grupo de
Expertos.

De los once aspectos evaluados solo dos fueron positivos, lo que demuestra la necesidad de contar
con una misién adaptada a las caracteristicas de la empresa, ya que carece de auto concepto, no es
original ni Unica y no est4 orientada al futuro. Teniendo en cuenta lo anterior y mediante el trabajo en
grupo, los expertos definieron la misidn de la Sucursal que es la siguiente:

Misidn propuesta

“La Sucursal Holguin TRANSTUR S.A satisface las necesidades de trasportacién del turismo
mediante la comercializacion de servicios de émnibus y renta, con un capital humano profesional,
innovador, motivado y comprometido con el desarrollo econdmico y social del pais y una tecnologia
de avanzada que le permite garantizar las exigencias de los clientes con eficiencia, calidad y
seguridad”.

Tarea 3. Evaluacién y reformulacion de la vision

La vision igualmente se asume de la Empresa Nacional y es la siguiente: “Somos el transportista lider
del destino Cuba, nuestra empresa esta integrada por un colectivo de trabajadores éticos y
profesionales, capaz de obtener los maximos beneficios en funcién del turismo y el desarrollo social
del pais”.

Tabla 2. Matriz de Evaluacién de la Vision

Se manifiesta

Componentes Si En cierta | No
medida

Expresa lo que queremos para el futuro X
Descrita en presente X
Motivadora X
Facil de captar y recordar X
Compatible con la misién X
Original X
Unica X
Ambiciosa X
Enmarcada en el tiempo X

Fuente: elaboracién propia a partir de Gonzalez (2014) y empleando el criterio del Grupo de
Expertos.



Al analizar los resultados obtenidos de la aplicacion de la Matriz de Evaluacién de la Vision el grupo
de expertos considerd necesario formular una vision propia para la Sucursal, ya que la actual no es
facil de captar y recordar, no estd enmarcada en el tiempo, no es original ni Unica, ademas solo
expresa en cierta medida lo que se quiere para el futuro. La vision propuesta quedé definida como
sigue:

Visién para el 2020

“Somos la Sucursal lider en la transportacion al turismo del destino Holguin con calidad, seguridad y
eficiencia”.

Paso No. 4. Identificacion de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)

Para la identificacion de las UEN se realiz6 un estudio teniendo en cuenta los criterios de
segmentacion del procedimiento: segun el tipo clientes (mercado y geogréfico), funciones principales
y la tecnologia utilizada; quedando definidas cuatro unidades estratégicas que se describen a
continuacion:

UEN Omnibus: se encuentra ubicada en el polo turistico de Guardalavaca, su funcion principal es la
prestacion de servicios de dmnibus tanto a clientes nacionales hospedados en los hoteles como a
extranjeros o terceros mediante la solicitud de la Agencia de Viajes Cubanacan a la Subdireccion
Comercial de la Sucursal. Presta servicios de 6mnibus con chofer a su disposiciéon (alquiler de un
omnibus con chofer profesional por determinado periodo de tiempo y con kilémetro bonificado),
traslados (movimiento de un lugar hacia otro sin retorno al lugar original), buses turisticos hop-on
hop-off (modalidad de servicio por un itinerario fijo y con horarios establecidos), rutas turisticas
(modalidad de servicio de traslado que conecta diferentes destinos), servicio personalizado a sedes
diplométicas (servicios de transportacion a la medida), cobertura de eventos (servicio de
transportacion para eventos), protocolo (servicio de transportacién para actividades protocolares),
servicio al sector empresarial (servicio de transportaciéon para empresas). El servicio mas importante
es el transfer de salida (clientes que parten a su pais de origen) el cual se debe prestar con eficiencia
y eficacia sin violar las legislaciones vigentes, ya que si los clientes pierden el vuelo la Sucursal tiene
que indemnizarlos.

UEN Agencia Guardalavaca: se encuentra ubicada en el polo turistico perteneciente a
Guardalavaca, se encarga de prestar servicios de renta de autos y motos a representantes de
Agencias de Viajes, individuales y residentes del polo turistico, rentas lineales a constructores
extranjeros del hotel Albatros, alquiler de bicicletas, rentas de autos con chofer profesional, ademés
de prestar servicio de renta por horas, dias y meses mediante turoperadores y rentas de Jeep Safaris
para excursiones de clientes hospedados en el hotel; su objetivo es poder satisfacer las necesidades
de los mismos. Esta integrada por tres puntos de renta: Gibara, Punto Guardalavaca y Banes.

UEN Agencia Holguin: se encuentra ubicada en la carretera central km 735 frente a la fabrica de
pienso, esta encargada de prestar servicios de renta de autos y motos a clientes nacionales, renta de
lineas contratadas (rentas por largos periodos de tiempo) por empresas mixtas y extranjeros con
servicios las 24 horas. Dentro de esta se encuentran seis puntos de renta distribuidos por toda la
cuidad de la siguiente manera: Aeropuerto Cubacar, Aeropuerto Havanautos, Avenida
(Internacionalista), Pernik, Pico Cristal y Motos Cuidad (Parque).

UEN Agencia de Moa: se encuentra ubicada en el Hotel Miraflores de Moa, presta servicios de renta
autos, motos y bicicletas a extranjeros y nacionales hospedados en el Hotel Miraflores y residentes
del municipio.

Etapa Il. Analisis

En esta etapa el grupo de expertos realiz6é un andlisis de la situacion interna y externa de la Sucursal
con el fin de determinar sus factores claves y las posibles orientaciones estratégicas a seguir,
mediante el empleo de los pasos que se describen a continuacion.

Paso No 1. Diagnostico Estratégico Interno
Tarea 1. Identificacién de los factores internos

Capacidades distintivas



Fisicas: la empresa posee una infraestructura adecuada y buenas condiciones de trabajo, ya que
tiene mobiliarios confortables y materiales de oficina; ademas de excelentes medios de
transportacion para satisfacer las necesidades de sus clientes, asi como almacenes propios de
piezas de repuesto y talleres para el mantenimiento.

Técnicas: cuenta con una 6ptima base tecnolégica para el mantenimiento y fregado de los autos y
omnibus, el sistema contable es automatizado y posee buen equipamiento en las oficinas para
facilitar el trabajo: computadoras con correo electrénico, chat y conectadas en red, teléfonos,
impresoras y fotocopiadoras.

Humanas: se trabaja con un elevado nivel de profesionalidad, el personal esta altamente calificado,
posee habilidades, compromiso con la organizacion y altos valores patriéticos.

Financieras: posee una cuenta en CUC y otra en CUP para el desarrollo de sus funciones.

Organizativas: el funcionamiento de la Sucursal se realiza a través de normas y requisitos
rectorados por el MINTUR, asi como otros documentos normativos del CITMA. Tiene implantado un
Sistema de Gestién de la Calidad que satisface los requisitos establecidos por las Normas de calidad
ISO-9001/2008, asi como el Perfeccionamiento Empresarial, por lo que los trabajadores operan con
el mas alto nivel de especializacién y organizacion.

Directivas: cuenta con una direccién participativa, los cuadros estan capacitados, se realiza un buen
trabajo con la reserva de las areas claves para que obtengan una mejor preparacion, prevalece el
respeto mutuo, el compromiso y las exigencias por parte de la direccion.

Andlisis funcional
Subsistema de Direccién

Es el encargado de dirigir, planificar todas las actividades a realizar en la empresa y verificar que el
trabajo se realice correctamente en cada una de las areas. Es necesario resaltar que la empresa
tiene implantado el Perfeccionamiento Empresarial, contando con un colectivo de trabajadores
calificado y comprometido con la mision y un consejo de direccién consolidado que emplea el estilo
de liderazgo participativo, lo cual permite un armonioso clima laboral y el adecuado funcionamiento
de la organizacién; aunque la existencia de reuniones fuera de la instalacion dificulta la estadia del
gerente en la empresa. A este subsistema se le subordina el area de calidad siendo muy importante
para el funcionamiento de la empresa. El Sistema de Gestién de la Calidad (SGC) implantado en la
Sucursal constituye la base fundamental del Sistema de Direccion y Gestion de la misma, abarcando
todos sus procesos y subprocesos e introduciendo a estos los principios de la mejora continua.
Cuenta con una alta competencia y formacién en los temas que se relacionan con la calidad de los
servicios que presta la empresa, puesto que el SGC esta certificado por la NC-ISO-9001/2008; asi
como un alto compromiso y disposicién de la alta direccion de la empresa para que se cumpla con
los requerimientos establecidos en las normativas reglamentarias vigentes en este aspecto.

Subsistema de Contabilidad y Finanzas

Es el encargado de analizar, controlar, evaluar y registrar los estados financieros de la empresa, asi
como llevar un control estricto de cada punto de renta con el fin de lograr la rentabilidad y estabilidad
econdmica planificada. Posee un personal joven y calificado, capacitado para desarrollar eficazmente
todas las actividades. Todo el sistema contable se encuentra automatizado (Zum acc), facilitando el
trabajo y el control de la actividad financiera; aparejado de la alta moral, compromiso y
confidencialidad de sus trabajadores, que les permite ser una de las empresas mas confiables del
pais y la tercera por nivel de importancia con una contabilidad certificada. La carga de trabajo en
algunas éareas es elevada, por lo que se requiere de una alta disposicion y esfuerzo adicional de sus
trabajadores. Ademas, la Sucursal no posee autonomia financiera, ya que la asignacion de
presupuesto es por parte de la Casa Matriz, lo cual dificulta la autoridad para realizar inversiones. El
andlisis de los principales indicadores econdémicos al cierre del afio 2016 mostro lo siguiente.

Los ingresos en moneda total se cumplieron al 107.81%, con 13.615,2 MMT, creciendo en 8.58%,
significando 986,02 MMT por encima. Los ingresos en divisa se cumplen al 107.10% con 11.323,3
MCUC y crecen en 8.21%, significando 750,2 MCUC de sobre cumplimiento. Las ventas de servicios
turisticos se cumplen al 105.57% en moneda total y 104.48 % en divisa. La actividad de émnibus
cumple al 105.85%, con un crecimiento del 2.71% con respecto al afio anterior. En el afio se logra
cumplir el plan de ingresos en la actividad de renta al 104.67%, con un crecimiento del 21.15%, aun
cuando no se logra cumplir en los servicios de renta de motos que cerraron el afio con un 71.91%



(con decrecimiento del 3.66% comparado con el 2015), debido a que se contaba con un total de 60
motos sin embargo solo estuvieron disponibles 28. En el caso de la renta de autos y la de bicicleta se
logra el cumplimiento del 107.25% y 104.35% respectivamente, siendo la primera superior al afio
2015 en 21.15% y la segunda inferior en 9.13%. La venta de combustible se incumple alcanzando
solo un 84.36%, ya que se realizaron un total de 40 rentas lineales, en las cuales, aunque se generan
ingresos no se vende combustible, sin embargo, se observé un crecimiento del 15.04% comparado
con el 2015. La partida otros ingresos cumple al 201.77%, con 592.2 MP, decreciendo en 20.51%
con respecto al afio anterior, debido a que no se le vendié a materias primas la misma cantidad de
vehiculos de baja técnica y turisticas tanto de dmnibus como de renta; la venta de activos fijos
tangibles se comporté de forma similar, decreciendo con respecto al afio anterior en un 45.92%,
aunque cumple al cierre en un 142.98%. La indemnizacion de seguros se comporté de forma
negativa pues se realizaron mas devoluciones de lo previsto, alcanzandose un 593% aumentando en
78.35% con respecto al afio anterior. En el caso de los otros ingresos financieros se planificaron en
14 MP y solo alcanzaron 3.9MP, incumpliendo el plan en 72.07% mostrando un decrecimiento de
15.68%. Los costos mas gastos en moneda nacional se cumplen al 105.57%, significando un
sobregiro de 595.3 MMT vy en divisa al 85.37% ahorrandose 519.1MCUC. La utilidad en moneda
nacional se cumple al 120.06%, con un crecimiento de 9.40% con respecto al afio anterior, y en
divisa al 118.07%, con crecimiento del 21.7%.

Subsistema de Capital Humano

Tiene la funcién principal de supervisar el trabajo de los empleados para que se aproveche al
maximo la jornada laboral, resolver posibles problemas referentes al trabajo y determinar las
necesidades del personal. Este proceso esta regulado por la Resolucién No. 110 del Ministerio de
Turismo. Posee condiciones de trabajo adecuadas, el personal esté calificado y comprometido con
los valores de la organizacién, destacandose el bajo indice de ausentismo de los trabajadores y de
fluctuacion laboral. Se encuentran definidos los profesiogramas y se efectla el proceso evaluacion
de los trabajadores mensual, trimestral y anualmente. El personal de las areas de oficina tiene gran
carga de trabajo debido a la amplitud de la empresa, y ademas afecta el horario de entrada que es
muy temprano, ya que se descansa los fines de semana. La plantilla se encuentra totalmente
cubierta y distribuida segiin se muestra a continuacion;

Tabla 3. Distribucion de la fuerza de trabajo en la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A

Clasificacién Mujeres % Hombres % Total %
Administrativos 4 6.35 2 0.55 6 1.40
Cuadros 2 3.17 9 2.45 11 2.56
Técnicos 15 23.81 49 13.35 64 14.88
Servicios 41 65.08 69 18.80 110 25.58
Operarios 1 1.59 238 64.85 239 55.58
Total 63 100 367 100 430 100

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de la Sucursal

Segun la plantilla cubierta de la Sucursal la mayor cantidad de trabajadores ocupan el cargo de
operarios representando el 55.58% del total, el segundo lugar corresponde a los trabajadores de
servicios con valor de 25.58% vy el tercero a los técnicos con un 14.88%. Las categorias con menor
porcentaje son administrativos y cuadros con 1.40% y 2.56% respectivamente. En cuanto a la
distribucion por sexo, la Sucursal cuenta con el 85.35% de sus trabajadores hombres y el 14.65%
mujeres debido a las caracteristicas de muchas plazas. Como se puede apreciar el mayor por ciento
de las mujeres se encuentra en el area de los servicios con 65.08% y en el caso de los hombres el
64.85% se ubica en la categoria de operarios.

Tabla 4. Distribucion de la fuerza de trabajo por edades

Rango de edad Total %
Hasta 35 afios 87 20.23
De 36 a 40 afios 51 11.86




De 41 a 45 afios 62 14.42
De 46 a 55 166 38.61
Mas de 56 64 14.88
Total 430 100

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de la Sucursal

En cuanto a la distribucion de la fuerza de trabajo por edades se puede observar que la mayor
cantidad de trabajadores se encuentra en el rango de 46 a 55 afios representando el 38.61% del
total, le sigue el rango hasta 35 afios con un total de 87 trabajadores para un 20.23% y con mas de
56 afios de edad hay 64 trabajadores siendo el 14.88%. Los menores porcentajes se encuentran en
los rangos de 41 a 45 afios y de 36 a 40 afios para un 14.42% y un 11.86% respectivamente.
Atendiendo al andlisis efectuado se puede decir que, aunque existe un balance entre los rangos de
edades la fuerza de trabajo se encuentra ligeramente envejecida.

Subsistema Comercial

El &rea comercial es la encargada de estudiar el mercado para conocer mejor a sus clientes, realizar
las gestiones comerciales para la venta de los servicios, comercializar los servicios de TRANSTUR
aprobados en su objeto social (Omnibus y Renta), darles una buena atencién a los clientes que
solicitan un servicio determinado y verificar su calidad. El cliente tiene la posibilidad y el derecho de
elegir entre las variadas ofertas, diferentes tarifas de precios por cada categoria de auto y tipo de
renta (horas, dias o meses); la flota cuenta con buen confort y calidad para que el cliente salga
satisfecho. Cuenta con un personal joven, calificado y estable, aparejado de la seguridad, fiabilidad y
calidad de los servicios que presta. Por otro lado, la tecnologia para el fregado y mantenimiento de la
flota se encuentra actualizada y en buen estado. Los principales problemas existentes son que posee
un Plan de Marketing muy generalizado, pues no contiene acciones especificas para una mejor
comercializaciéon del servicio de renta; la flota de autos no satisface la demanda, aun cuando la
Sucursal cuenta con un parque de equipos mayor que el de sus competidores, existe carencia de
autos econdmicos para la renta; ademas la escasez de piezas de repuesto y accesorios provoca la
paralizacién de la flota. Posee variedad de sistemas de pago que incluye el pago online, facilitando la
renta de autos desde el exterior. La infraestructura es adecuada, con solo un punto de renta
deteriorado (Gibara), debido a que no existe asignacién de presupuesto para su remodelacion, lo
cual de forma general no afecta la imagen de la Sucursal. Los precios en la Sucursal son
establecidos por la Casa Matriz a través de la aplicacién de la Politica de Precios, trayendo consigo
gue sean altos e invariables. La actividad promocional es buena y cada agencia se encuentra bajo la
marca comercial Cubacar y Havanautos, siendo estas muy importantes debido a sus ingresos.

Subsistema de Seguridad y Proteccion

La funcién basica del departamento de Seguridad y Proteccion es velar por la seguridad general de
la instalacion desde los recursos humanos hasta el patrimonio con que cuenta. Posee un personal
calificado y comprometido con sus deberes, con la preparacién necesaria para combatir cualquier
problema que se presente en la empresa. Existen varios tipos de equipos de auxilio en caso de que
sea necesaria su utilizacién, aunque aun no se han implantado el Sistema de Alarma Detector de
Intruso (SADI) y el Sistema de Alarma Contra Incendio (SACI), representando una debilidad para la
instalacion; el alumbrado es pobre y la cerca perimetral no se encuentra en muy buen estado.

Subsistema de Servicios Técnicos

Este subsistema esta encargado de garantizar el estado 6ptimo de toda la flota de autos y émnibus
destinada a la prestacion de servicios a través de reparaciones, mantenimiento, chapisteria, pintura,
limpieza y rotulacion, con el objetivo de evitar su deterioro y mejorar la calidad de los servicios. Tiene
un capital humano calificado y capacitado para cualquier actividad. Cuenta con talleres propios en
Holguin y Freyre con la tecnologia adecuada para el mantenimiento. El principal problema que
presenta es que muchas veces existe escasez de piezas de repuesto para el cambio o
mantenimiento de los vehiculos de renta y 6mnibus provocando su paralizacion.

Subsistema de Operaciones

Controla toda la actividad de la flota y tiene la funcion principal de velar por su actualizacién, control y
por el cumplimiento del procedimiento establecido para su registro. Controla el desempefio de los
indicadores fisicos de consumo de los portadores aprobados para el afio, ademas de identificar



potencialidades de ahorro y formular estrategias para mejorar la eficiencia. Cuenta con un capital
humano joven, estable y comprometido con la empresa y un buen clima laboral. Posee sistemas
automatizados que permiten el control y monitoreo diario de la flota a través de la herramienta
“Sistema de Posicionamiento Global’ (GPS), permitiéndole medir y controlar los portadores
energéticos, la cantidad de kildbmetros recorridos y paradas; ademas de dos grlas nuevas de
asistencia técnica en la via las 24 horas. Por otra parte, no se encuentra en funcién una de las
maquinas de fregado para émnibus debido a que existe poca capacidad de almacenaje de agua,
provocando la escasez.

Subsistema de Aseguramiento

Es el area encargada de lo referente a la compra de los medios necesarios para el buen
funcionamiento de la Sucursal, ya sea desde los productos de limpieza, medios informaticos y de
proteccidn necesarios, hasta las piezas de repuesto para la flota de renta y 6mnibus. Cuenta con un
capital humano comprometido y calificado, ademas de ocho almacenes desglosados de la siguiente
manera: neumdticos, lubricantes, central, Freyre, neuméaticos Freyre, lubricantes Freyre, central
Guardalavaca y central Moa. Sin embargo, el buen funcionamiento de la Sucursal se ve afectado por
la escasez de piezas y accesorios para la reparacion y el mantenimiento de los 6mnibus y autos.

Andlisis interno de la UEN

UEN Omnibus: esta UEN es muy importante para la Sucursal debido a los ingresos que genera pues
presta servicios con calidad y eficiencia. Cuenta con un personal calificado, estable y condiciones de
trabajo Optimas, ademas el sistema es automatizado para facilitar el trabajo de sus obreros. Dispone
de 131 6mnibus (grandes, pequefios y medianos) con buen confort para garantizar la calidad y
variedad de los servicios que presta, con servicio de auxilio en la via las 24 horas en caso de roturas
u accidentes. Posee maquinas de fregado denominadas compactos para la limpieza y el
mantenimiento de la flota con una buena tecnologia. Dispone de un puesto de mando que cumple
una funcion importante, pues es el encargado de verificar los 6mnibus que estan de salida o entrada,
asi como el reporte de cualquier situacion por parte de los choferes. La actividad promocional se
comporta de forma positiva, pues la Agencia de Viaje se encarga de vender el paquete turistico a los
clientes que se encuentran en el exterior incluyendo los diferentes servicios de la Sucursal. La tarifa
de precios es impuesta por la Casa Matriz siendo mas flexible que la de renta. Uno de los problemas
de mayor frecuencia es que en ocasiones no existen piezas para el arreglo de los émnibus, lo cual
provoca algunas roturas en el recorrido que dan lugar a la espera del cliente por el trasbordo,
ocasionadas por falla en el aire acondicionado, bombas de agua, neumaticos, cajas de velocidad,
entre otros. La flota satisface la demanda debido a que el parque de vehiculos es el mas grande a
nivel provincial.

UEN Agencia Guardalavaca: esta agencia posee diversidad de ofertas de renta de autos y motos
segun las categorias. La flota con la que se trabaja tiene buen confort y calidad, resultando
insuficiente aun cuando es mayor que la de competencia, ya que no se satisface la demanda y
ademas no se encuentran disponibles autos econdémicos para la actividad. Cuenta con un capital
humano responsable y comprometido. Se realizan acciones de publicidad y promocion para facilitar
la comercializacién de los servicios. La tarifa de precios es alta e invariable, ya que estos son
impuestos por la Casa Matriz. Por otra parte, se puede mencionar que un punto de renta
perteneciente a esta agencia se encuentra deteriorado debido a su envejecimiento y a la falta de
presupuesto para su reparacion. Ademas, se incumple el plan de venta de combustible debido que
se realizaron varias rentas lineales.

UEN Agencia Holguin: se destaca por tener un personal comprometido con su trabajo y el interés
por obtener el cumplimiento de lo planificado. Posee buenas condiciones de trabajo, ademas de una
variedad de oferta segun el tipo de auto y moto, asi como formas de renta ya sean lineales, por horas
o dias. La imagen, el confort de la flota y la infraestructura son buenas, siendo factores
determinantes para la calidad del servicio, y se realizan varios spots publicitarios para fortalecer la
actividad promocional. Posee un puesto de mando que incluye servicio de asistencia técnica en la via
las 24 horas (ATV); ademas se prestan servicios de Servicentro, permitiéndole la venta de
combustible a clientes de carros de alquiler y motos, aunque esta se incumple debido a que se
realizaron varias rentas lineales que, aunque generan ingresos para la Sucursal no se les exige la
compra del combustible. La flota resulta insuficiente para satisfacer la demanda, pues el mercado del
turismo se hace cada vez mas amplio y la asignacion de vehiculos se comporta de forma inestable,
ademas de que se carece de autos econémicos para la renta, lo cual provoca que la tarifa de precios
sea elevada.
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UEN Agencia Moa: cuenta con un personal calificado y eficiente, comprometido con la organizacion.
Presta servicios de renta de autos y motos de diferentes categorias, con una flota de buen confort,
posibilitando la excelente calidad de los servicios. Poseen variedad de precios en dependencia del
modelo y los tipos de renta, aunque estos son altos, pues la Sucursal debe cumplir con la Politica de
Precios aplicada por la Casa Matriz. La flota que tiene es pequenfia, pero satisface la demanda, aun
cuando se carece de autos econémicos para la renta. Se realizan algunas acciones de promocion y
publicidad para fortalecer la actividad. A pesar de ello, se incumple la venta de combustible, aunque
en menor porcién que las otras agencias, debido a que se planific6 como precio plan 1.30 CUC/L, sin
embargo, se trabajo todo el afio con 1.20 CUC/L, ademas de que se realizaron un total de 20 rentas
lineales.

Matriz del Grupo Consultor de Boston (BCG)

Para la confeccién de la Matriz del Grupo Consultor de Boston se tuvieron en cuenta la tasa de
crecimiento de las ventas de la industria, la participacién en el mercado y los ingresos, no fue posible
utilizar el margen de utilidad debido a que los procesos contables que lo recogen en la Sucursal se
confeccionan de forma centralizada, o sea no se calculan por agencias.

Figura 2. Matriz del Grupo Consultor de Boston de la sucursal

Participacion en el Mercado

Alta Baia

2,95%

A 10.88 %
Alta
a5.64%

0.53 %
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la Industria
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de la Sucursal.

La UEN Omnibus esté posicionada en el cuadrante estrella pues la tasa de crecimiento en ventas y
la participacion en el mercado son altas. Para mantenerse en el mercado se deben implementar
estrategias de marketing agresivas o estrategias de crecimiento y desarrollo, mediante el
perfeccionamiento del Plan de Marketing de la sucursal con acciones dirigidas a mejorar la
comercializacién de este servicio y el incremento de la promocién y publicidad de las diversas ofertas
por parte de las Agencias de Viaje.

En el cuadrante dilema quedaron ubicadas las UEN Agencia Guardalavaca, Agencia Holguin y
Agencia Moa, debido a que poseen alta tasa de crecimiento en ventas, pero su participacion en el
mercado es baja, ya que se enfrentan a una fuerte competencia por parte de Transgaviota, Cubataxi
y los particulares. Con el objetivo de mejorar su posicion se deben trazar estrategias de marketing
intensivas para hacer frente a la competencia y penetrar en el mercado, como estudiar este Ultimo a
profundidad para adaptarse a las condiciones del entorno, redisefiar el Plan de Marketing e
incrementar la promocion y la publicidad de cada una de las agencias.

Tarea 2. Andlisis de los factores internos a través del MICMAC

A través del analisis interno efectuado se pudieron determinar los factores que influyen en el
desarrollo de cada subsistema y UEN (fortalezas y debilidades), estos se recogieron en el (Anexo #
22). Una vez identificados los factores y mediante trabajo en grupo los expertos procedieron a la
reduccion de los mismos a un listado de los veinte mas importantes, los cuales se emplearan
posteriormente en la confeccion de la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos
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Fortalezas

F1:
F2:
F3:
F4.
F5:
F6:
F7:
F8:
Fo:

Personal calificado y comprometido

Sistema de Gestion de la Calidad certificado por las NC-1ISO 9001/2008
Base tecnoldgica de mantenimiento y fregado actualizada

Seguridad y fiabilidad de los servicios

Diversidad de ofertas por categorias

Flota con buena calidad y confort

Variedad de sistemas de pago

Actividad promocional

Talleres propios

F10: Control de la flota por GPS

F11: Servicio de asistencia técnica en la via 24 horas

F12: Condiciones de trabajo

F13: Almacenes propios
Debilidades

D1:
D2:
D3:
DA4:
D5:
D6:
D7:

Autonomia financiera

Carencia de autos econémicos para la renta

Plan de Marketing generalizado

Flota de autos insuficiente

Escasez de piezas de repuesto y accesorios para reparacion y mantenimiento
Tarifa de precios

Incumplimiento de la venta de combustible

Para determinar la importancia de los factores el procedimiento propone el empleo del software
MICMAC, estos se relacionaron de acuerdo a la influencia de cada uno de ellos sobre los restantes
en la Matriz de Influencias Directas, asignandole valores entre 0 y 3 (3 muy influyente, 2 influyente, 1
poco influyente y 0 no influye). Para el analisis de los resultados se tomé el Plano de
Influencias/Dependencias Directas, donde cada factor se ubicé en una de las cuatro zonas segun su
importancia, comenzando por la de poder (mas importante) y por ultimo la de problemas autbnomos
(menos importantes).
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Figura 3. Plano de influencias/ dependencias directas de los factores internos.
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Fuente: salida del software MICMAC

Tarea 3. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

A partir de los resultados del diagnéstico realizado y de la tarea anterior se elabor6 la Matriz de
Evaluacion de Factores Internos de la Sucursal, la ponderacién de cada factor se asigné teniendo en
cuenta su ubicacion en el Plano de Influencias/Dependencias Directas del MICMAC, los mayores
valores se le otorgaron a los ubicados en la zona de poder y conflicto y los menores a los de la zona
de salida y problemas auténomos.

Tabla 5. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos de la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A.

Ponde- Clasifi- Resultado
Factores Internos Claves racion cacion Ponderado
Personal calificado y comprometido 0,03 3 0,09
Sistema de Gestion de la Calidad certificado por la NC-
1ISO-9001/2008 0,08 4 0,32
Base tecnologica de mantenimiento y fregado
actualizada 0,08 4 0,32
Seguridad y fiabilidad de los servicios 0,06 4 0,24
Diversidad de ofertas por categorias 0,06 4 0,24
Flota con buena calidad y confort 0,09 4 0,36
Variedad de sistemas de pago 0,03 3 0,09
Actividad promocional 0,04 3 0,12
Talleres propios 0,05 4 0,20
Control de la flota por GPS 0,04 3 0,12
Servicio de asistencia técnica en la via 24 horas 0,02 3 0,06
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Condiciones de trabajo 0,03 3 0,09
Almacenes propios 0,02 3 0,06
Autonomia financiera 0,07 1 0,07
Carencia de autos econdémicos para la renta 0,07 1 0,07
Plan de marketing generalizado 0,01 2 0,02
Flota de autos insuficiente 0,09 1 0,09
Escasez de piezas de repuesto y accesorios para

reparacion y mantenimiento 0,05 1 0,05
Tarifa de precios 0,07 1 0,07
Incumplimiento de la venta de combustible 0,01 2 0,02
Total 1,00 2,70

Fuente: elaboracion propia a partir del criterio de los expertos y del resultado del software Micmac.

La Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) obtuvo un resultado total ponderado de
2.70, lo cual indica que la Sucursal posee una situacion interna favorable, prevaleciendo las
fortalezas sobre las debilidades. Las fortalezas que mas influyen son: flota con buena calidad y
confort, base tecnoldgica de mantenimiento y fregado actualizada, Sistema de Gestion de la Calidad
certificado por las NC-1S0O-9001/2008, seguridad y fiabilidad de los servicios, diversidad de ofertas
por categorias y contar con talleres propios; las cuales deben ser empleadas para eliminar las
debilidades con que cuenta, entre ellas resaltan: la autonomia financiera, la carencia de autos
econOmicos para la renta, la insuficiente flota de autos, la escasez de piezas de repuesto y
accesorios para reparacién y mantenimiento, asi como la tarifa de precios.

Paso No. 2. Diagnéstico externo
Tarea 1. Identificar los factores del entorno
Anadlisis del macroentorno

Econdmico — Generales: en los Ultimos afios, el turismo se ha convertido en una de las industrias
mas importantes a nivel mundial que contribuye al desarrollo econémico, social y cultural de los
pueblos. Su rapido crecimiento esta dado fundamentalmente por la existencia cada vez mayor de
una demanda real y potencial de viajes en diversos paises emisores que puede y debe satisfacerse
con las ofertas del sector turistico en los destinos receptivos, originada esencialmente por la
necesidad y motivacion de los clientes de adquirir, cada dia, nuevas y variadas experiencias. Los
lazos diplométicos entre Cuba y otros paises han hecho posible la visita de extranjeros al pais y en
especifico al destino Holguin, debido a su atractivo, esto trae como resultado el crecimiento
acelerado de los extranjeros de diferentes nacionalidades, lo cual unido a la construccion de nuevos
hoteles pertenecientes al grupo Cubanacan, provoca un incremento la demanda de los servicios que
presta la Sucursal y facilitan a su vez la ampliacién de los mismos. Sin embargo, el Bloqueo
Econdmico de Estados Unidos contra el pais y la Crisis Econdmica Mundial afectan de forma directa
el desarrollo de las empresas, provocando la carencia de piezas de repuesto en el mercado nacional,
principalmente porque no se pueden adquirir estas de forma directa sino mediante un tercer paisy a
un mayor precio. Por otro lado, la asignacion del presupuesto que recibe la entidad por parte de la
Casa Matriz es insuficiente, lo cual limita su operatividad.

Legales: el pais se encuentra actualizando el Modelo Econémico y Social del Partido y la Revolucion
con el fin de optimizar cada uno de los recursos y potencialidades existentes en las empresas
cubanas. El objetivo fundamental del sector del turismo es la captacién directa de divisas, la cual se
desarrolla mediante indicaciones y resoluciones centralizadas de la Casa Matriz, el MINTUR y luego
se le informa a la Sucursal sobre los cambios o modificaciones que deben realizar para cumplir con
cada uno de los lineamientos propuestos en el Modelo Econémico Cubano. En este sentido, uno de
los principales objetivos de la Sucursal es el cumplimiento de varios lineamientos entre los que
pueden mencionarse: “incrementar la competitividad de Cuba en los mercados, a partir,
principalmente, de la elevacion de la calidad de los servicios y el logro de una adecuada coherencia
en la relacién calidad/precio “(Lineamiento 257) y “perfeccionar el trabajo de planificacidon y control
del uso de los portadores energéticos, ampliando los elementos de medicion y la calidad de los
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indicadores de eficiencia e indices de consumo establecidos” (Lineamiento 253). La Sucursal posee
aprobacion para prestar servicios a clientes terceros en medios de transportes propios u arrendados
y tiene la licencia ambiental aprobada por el CITMA para poder operar sin riesgos para el medio
ambiente. Los precios por los que se rige son establecidos por la Casa Matriz de forma centralizada a
través de la aplicacién de su Politica de Precios.

Demograficos: la Sucursal se encuentra posicionada en un entorno favorable para su desarrollo
debido al creciente incremento del turismo en los Ultimos afios en el polo turistico Guardalavaca,
favoreciendo la prestacion de servicios a los visitantes del destino, ya que la variedad de clientes
provenientes de disimiles paises hospedados en la cadena de hoteles Cubanacan son primordiales
para el desarrollo de la empresa. En estos momentos el entorno se encuentra en un proceso de
cambios positivos que dan lugar a las nuevas inversiones hoteleras por parte de compafiias
francesas, siendo esta una gran oportunidad para que los servicios de la Sucursal se extiendan en
los proximos afios. Ademas, tiene la posibilidad de contratar fuerza de trabajo a través de la bolsa de
empleo de Cubanacan.

Culturales: la entidad posee un amplio reconocimiento a escala nacional e internacional debido a
gue es el transportista oficial de los eventos, congresos y ferias nacionales que se realizan en el pais
y la provincia y de las delegaciones de alto nivel a las que presta un buen servicio, siendo una gran
oportunidad para su desarrollo. Ademas, pertenece al MINTUR que es un sector reconocido a nivel
nacional por los aportes que genera al pais.

Tecnologico: la utilizacion de las “Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC)” en el
sector turistico, definida como “turismo electrénico”, ha influido de forma decisiva en la gestion
estratégica y operativa de las empresas y los destinos turisticos. La aparicidon de Internet, la World
Wide Web, las redes sociales y la revolucién 2.0 han proporcionado un conjunto de aplicaciones que
permiten la elaboracion y el intercambio de contenidos generados por los usuarios, revolucionando el
marketing turistico. Los cambios tecnol6gicos ocurridos en el entorno son primordiales para el
desarrollo de la operatividad de la Sucursal, facilitando la actualizacion e innovacion de las
capacidades técnicas de la empresa y dando la posibilidad del pago desde el exterior de los servicios
de la Sucursal.

Andlisis del microentorno

En los dltimos afos la competencia se ha ido desarrollando aceleradamente, por lo que resulta
necesario que las entidades extra hoteleras busquen vias y alternativas para satisfacer las
necesidades de los clientes que cada vez se vuelven més exigentes en busca de la calidad, con el fin
de lograr una mejor posicion competitiva. En este sentido la Sucursal posee un mercado bien
segmentado, sus clientes son leales con cada uno de los servicios prestados de renta de autos y
omnibus, lo que le permite contar con un mercado seguro. La organizacién cuenta con una amplia
cartera de proveedores actualizada y dividida por lineas de negocio, sus relaciones comerciales son
Optimas lo cual garantiza la prestacion de todos los servicios que se brindan con mayor eficiencia y
rentabilidad.

Principales Clientes de Renta:
1. Cubano Americano
2. Ecotur (excursiones)
3. Canadiense
4. Aleméan
Principales Clientes de Omnibus:
1. Cubanacan
2. Cubatur
3. Havanatur
4. Ecotur
5. Terceros
6. Entidades del MINTUR

Principales Suministradores:
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Pinar del Rio Sucursal TRANSTUR
Cubacar Cuidad Habana
TRANSTUR S.A Oficina Central
TRANSTUR Comunicaciones

Importadora y Aseguramiento (suministro de piezas y materiales de mantenimiento)

o g kM w N E

Rex
7. Cubacar Varadero
Analisis externo de las UEN

UEN Omnibus: se encuentra ubicada en una posicion estratégica debido a la existencia del polo
turistico Guardalavaca y las agencias de viajes Cubanacan (Cubatur, Havanatur, Ecotur, Amistur y
Paradiso), permitiéndole ofrecer los servicios turisticos a una variedad de clientes de las entidades y
a terceros mediante contrato u arrendamiento. La demanda de los servicios es amplia en temporada
baja y alta, y sus clientes se muestran satisfechos debido a la calidad de los servicios. Cuenta con
dos Centros Nacionales de Operaciones (CNO) que prestan servicios las 24 horas, permitiéndoles
auxiliar en caso de roturas o accidentes a los pasajeros, pidiendo refuerzo a otras provincias e
incluso a la Sucursal en caso de que no exista la posibilidad de reponer el 6mnibus; esto puede verse
afectado por la carencia en el mercado de piezas de repuesto. La competencia directa es
Transgaviota la cual presta servicios a los grupos hoteleros mediante apoyo.

UEN Agencia Guardalavaca: esta agencia posee gran prestigio a escala nacional e internacional
por la calidad de los servicios que presta, avalado ademas por la satisfaccion de sus clientes. Se
encuentra enmarcada en el polo turistico Guardalavaca permitiéndole tener gran demanda y prestar
servicios a los clientes que se encuentren de visita, convirtiéndose asi en un mercado seguro. La
carencia de piezas de repuesto en el mercado nacional afecta de forma directa a la agencia, ya que
estas no se pueden adquirir directamente sino a través de terceros paises y a precios elevados,
debido fundamentalmente al Bloqgueo Econdmico impuesto al pais. El presupuesto asignado por la
Casa Matriz a la Sucursal es limitado, restringiendo la compra de nueva flota para la
comercializacion; ademas posee una fuerte competencia con precios mas atractivos que los
establecidos para la Sucursal.

UEN Agencia Holguin: los servicios que presta esta agencia poseen gran demanda vy
reconocimiento a escala nacional e internacional, debido fundamentalmente a la calidad de los
mismos, demostrado por la satisfaccién y lealtad de sus clientes. Tiene representatividad en lugares
estratégicos de la ciudad, prestando sus servicios a variados clientes de diversas procedencias. Por
otra parte, los competidores se encuentran desplegados por toda la ciudad y sus precios son mas
atractivos que los de la Sucursal. Ademas, existe carencia de piezas de repuesto en el mercado, lo
cual provoca la paralizacién de la flota.

UEN Agencia Moa: su ubicacién geogréfica es buena al estar posicionada en el Hotel Miraflores, con
una gran demanda que le permite contar con un mercado estable y seguro. Cuenta con una variedad
de clientes satisfechos y leales como resultado de la calidad de los servicios prestados. Posee gran
competencia por parte de Transgaviota, Cubataxi y los particulares que se encuentran posicionados
en el mismo segmento de mercado y cuentan con precios mas atractivos. Por otra parte, la carencia
de piezas de repuesto en el mercado limita a la agencia a posicionarse en un mejor lugar frente a sus
competidores.

Analisis de la competencia a través de la Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

La Sucursal tiene sus competidores definidos por las distintas actividades que realiza, estos a su vez
fueron divididos por UEN para analizar en qué posicion se encuentra cada una de ellas en el
mercado a través de la Matriz de Perfil Competitivo. Los resultados obtenidos se detallan a
continuacion.
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Tabla 6. Resumen de los resultados de las matrices de perfil competitivo de las UEN.

UEN

Omnibus Sucursal Transgaviota
(3.75) (3.61)

Agencia Guardalavaca Sucursal Transgaviota | Cubataxi | Particulares
(3.42) (3.39) (2.66) (2.51)

Agencia Holguin Sucursal Transgaviota | Cubataxi | Particulares
(3.50) (3.48) (2.93) (2.51)

Agencia Moa Sucursal Transgaviota | Cubataxi | Particulares
(3.56) (3.48) (2.70) (2.41)

Fuente: elaboracion propia
UEN Omnibus

En la actividad de 6mnibus la Sucursal solo cuenta con un competidor en el mercado (Transgaviota),
al realizar la Matriz de Perfil Competitivo se pudo determinar que la Sucursal se posiciona por encima
de este con un resultado total ponderado de 3.75, avalado por la satisfaccion de sus clientes, la
superioridad tecnoldgica de mantenimiento y fregado, asi como el tamafio de la flota. A pesar de ello,
no se debe descuidar la competencia, cuyo resultado en esta matriz fue de 3.61, ya que Transgaviota
cuenta con una mejor tarifa de precios y disponibilidad financiera, ademas de igualar a la Sucursal en
varios factores.

UEN Agencia Guardalavaca

Los resultados de la Matriz de Perfil Competitivo de la Agencia Guardalavaca muestran que esta
ocupa el primer lugar, con un resultado total ponderado de 3.42, debido a la satisfacciéon de sus
clientes, por tener mayor flota que la competencia, asi como una mejor tecnologia. El segundo lugar
lo ocupa Transgaviota con valor de 3.39, ya que cuenta con mayor disponibilidad financiera y una
tarifa de precios mas flexible; teniendo en cuenta que los valores de ambos se encuentran muy
cercanos se recomienda estar alerta a la competencia pues esta se puede desplazar y obtener
mejores resultados. Cubataxi se sitla el tercer lugar con un valor de 2.66 y en el cuarto los
particulares con 2.51, a pesar de contar con mejores precios que la Sucursal.

UEN Agencia Holguin

La Matriz de Perfil Competitivo para esta agencia ubica en el nUmero uno a la Sucursal, con un
resultado ponderado de 3.50 destacandose por la satisfaccion de sus clientes, a pesar de ello se
recomienda al igual que en el caso anterior mantenerse alerta, pues Transgaviota se ubica muy
cercano con un valor de 3.48, ya que posee tarifas de precios inferiores y mayor disponibilidad
financiera, pudiendo desplazar a la Sucursal en el mercado. El tercer y el cuarto lugar lo ocupan
Cubataxi y los particulares con valores de 2.93 y 2.51 respectivamente, los cuales representan un
menor peligro para la Sucursal.

UEN Agencia Moa

Segun muestra la matriz analizada el primer lugar lo ocupa la Sucursal con un valor de 3.56 debido a
gue cuenta con autos con mejor confort, su tecnologia de mantenimiento y fregado es superior,
posee mayor diversidad de ofertas por categorias y también se destaca la satisfaccion de los
clientes. En segundo lugar, se ubicaTransgaviota con valor de 3.48 por tener mejor actividad
promocional, disponibilidad financiera y atractivas tarifas de precios, su posicion es muy cercana a la
Sucursal por lo que se debe estar alerta a cualquier cambio en los factores y mejorar en aquellos que
representan una debilidad. El tercer y cuarto lugar lo ocupan Cubataxi y los particulares con valores
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de 2.70 y 2.41 respectivamente, desplazados por tener menor diversidad de ofertas y cantidad de
flota que sus competidores, entre otros factores.

Tarea 2. Andlisis de los factores externos a través del MICMAC

El diagnéstico externo realizado permiti6 determinar los factores que inciden en el micro y
macroentorno tanto de la entidad en general como de sus UEN. Las oportunidades y amenazas
fueron listadas y reducidas posteriormente por el grupo de expertos para determinar los veinte
factores externos mas importantes, estos se emplearan posteriormente en la confeccién de la Matriz
de Evaluacion de Factores Externos y son los siguientes:

Oportunidades

O1: Incremento del turismo

02: Actualizacién del modelo econémico cubano

03: Nuevas inversiones hoteleras

O4: Bolsa de empleo de Cubanacén

O5: Reconocimiento a escala nacional e internacional
06: Acceso al pago desde el exterior

O7: Amplia cartera de proveedores con excelentes relaciones comerciales
08: Demanda de los servicios

09: Posicién geografica

010: Aprobacion para prestar servicios a clientes terceros
O11: Centro Nacional de Operaciones

012: Mercado seguro con variedad de clientes

013: Insercién en eventos, congresos Y ferias nacionales
Amenazas

Al: Blogueo Econdmico y Comercial

A2: Crisis Econ6mica Mundial

A3: Centralizacion del presupuesto por la Casa Matriz
A4: Fuerte competencia con precios mas atractivos

A5: Exigencias de los clientes

A6: Carencia de piezas de repuesto en el mercado

A7: Politica de Precios establecida por la Casa Matriz

El listado de factores externos se proceso en el software MICMAC para determinar su importancia, el
criterio que se siguio fue igual al empleado en el diagndstico interno. Segun los resultados del Plano
de Influencias/Dependencias Directas los factores se ubicaron en las cuatro zonas seglin su
importancia.

Figura 4. Plano de influencias/ dependencias directas de los factores externos.
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Fuente: salida del Software MICMAC.

Tarea 3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Para la confeccion de la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos se tuvo en cuenta el
diagnostico realizado y el andlisis de la importancia de los factores obtenido del software MICMAC,
las ponderaciones se asigharon de acuerdo a la posicion de los factores en las cuatro zonas antes
descritas y empleando también el mismo criterio que en el analisis interno.

Tabla 7. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos de la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A

Resultado

Factores Externos Claves Ponderacion | Clasificacién | Ponderado
Incremento del turismo 0.09 4 0.36
Actualizacion del modelo econémico cubano 0.09 4 0.36
Nuevas inversiones hoteleras 0.08 4 0.32
Bolsa de empleo de Cubanacan 0.01 3 0.03
Reconocimiento a escala nacional e

internacional 0.05 4 0.20
Acceso al pago desde el exterior 0.07 4 0.28
Amplia cartera de proveedores con excelentes

relaciones comerciales 0.03 3 0.09
Demanda de los servicios 0.07 4 0.28
Posicién geografica 0.02 3 0.06
Aprobacién para prestar servicios a clientes

terceros 0.04 3 0.12
Centro Nacional de Operaciones 0.02 3 0.06
Mercado seguro con variedad de clientes 0.06 4 0.24
Insercibn en eventos, congresos y ferias

nacionales 0.03 3 0.09
Blogueo Econémico y Comercial 0.02 2 0.04
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Crisis Econémica Mundial 0.01 2 0.02

Centralizaciéon del presupuesto por la Casa

Matriz 0.05 1 0.05
Fuerte competencia con precios mas

atractivos 0.09 1 0.09
Exigencias de los clientes 0.04 2 0.08
Carencia de piezas de repuesto en el mercado 0.08 1 0.08

Politica de Precios establecida por la Casa
Matriz 0.05 1 0.05

Total 1.00 2.90

Fuente: elaboracion propia a partir del criterio de los expertos y del resultado del software mic mac.

El resultado total ponderado de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (2.90) muestra que la
organizacién posee una situacion externa favorable con un predominio de las oportunidades sobre
las amenazas. Entre las oportunidades se destacan: el incremento del turismo, la actualizacién del
modelo econémico cubano, las nuevas inversiones hoteleras, el reconocimiento a escala nacional e
internacional, el acceso al pago desde el exterior, la demanda de sus servicios, y el mercado seguro
con variedad de clientes; todas ellas sirven para hacer frente a sus amenazas, entre las cuales
resaltan: la centralizacién del presupuesto por la Casa Matriz, la fuerte competencia con precios mas
atractivos, la carencia de piezas de repuesto en el mercado y la Politica de Precios establecida por la
Casa Matriz.

Paso No. 3. Resumen del diagndstico estratégico

El procedimiento propone el empleo de dos técnicas matriciales (la Matriz DAFO por impactos
cruzados y la Matriz Interna — Externa) con el objetivo de definir las orientaciones estratégicas que
conduciran el proceso de formulacion de las estrategias de la organizacion y de resumir la
informacion obtenida en el paso anterior.

Para la confeccién de la Matriz DAFO por impactos el grupo de expertos organizé los factores
internos por filas y los externos por columnas, mediante tormenta de ideas otorgaron valores de
ponderacién entre 0 y 3 a los impactos entre ellos, donde 0: no existe impacto y 3: impacto de
maxima intensidad. Como resultado se obtuvo que la Sucursal se ubica en el cuadrante FO con 202
puntos, coincidiendo con el diagnéstico estratégico realizado en el paso anterior, por lo que las
estrategias a potenciar deben ser de tipo ofensivas.

Figura 5. Matriz DAFO por impacto de la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A

01 |02 [03[04]|05 |06 [O7 |08 |09 |010 011 |O: 013 |SumalAl |A2 |A3 |A4 |AS |A6 [A7 |Suma
F1 Jo |3 JOo |3 [3 [0 fo f2 Jo 1 0 1 1 14 1 11 2 |3 |1 J1 |1 Ji0
F2 |1 |3 Jo |1 [3 f1 fo Jo |1 |3 1 0 1 15 1 2 1 f2 [3 f1 J2 [12
F3 Jo J1 J1 J1 f1 fo f2 Jo |1 |2 1 1 1 12 2 |2 1 1 J1 2 |1 Jjio0
F4 11 [3 ]2 f1 [3 1 o |3 |2 |3 2 0 3 24 3 |1 2 1 |3 1 |2 |13
F5 11 f1 ]2 f1 3 0 [2 |1 |o |3 2 3 3 22 1 ]2 2 (2 |2 |0 |3 |12
F6 Jo |2 J1 |1 [3 fo f1 |3 Jo |3 3 3 3 23 2 10 O 10 |3 |0 |1 |6
F7 Jo |2 Jo Jo [2 (3 f1 |3 |1 |2 0 2 2 18 2 |0 2 ]1 |3 Jo |2 ]i0
F8 |3 |2 |1 |1 [3 (3 [3 |3 |1 1 0 3 3 27 1 |0 O |1 |3 ]0 JOo |5
F9 Jo Jo Jo Jo 1 fo fo 2 1 JoO 2 0 0 6 2 |2 O [0 J1 |3 |2 |10
F10Jo |3 |3 |o 2 fo fo fo o 1 1 1 3 14 1)1 O 1 J1 ]2 I3 |9
F11 10 fo o fo [2 o f1 |2 |2 |2 3 1 1 14 2 |1 3 1 |1 |3 1 |12
F12 10 fo Jo f2 o o fo o |2 |1 2 0 1 8 3 10 2 10 J1 |2 |2 ]10
F1310 fo 1 f1 f1 o f2 Jo |o |o 0 0 0 5 1)1 1 fo fo |3 1 |7
202 126
D1 j0o f1 |3 o fo o f1 |1 1 |1 1 1 0 10 3 |3 3 [2 |2 |3 |1 |17
D2 13 f1 |3 f1 [0 1 fo |o Jo |o 0 0 1 10 2 |1 3 [0 JOo J1 J2 |9
D3 |2 |o Jo |1 [3 f2 fo J1 J1 JO 3 3 2 18 1 ]2 3 I3 ]2 |2 |1 |14
D4 |3 Jo |3 |1 [3 f2 f2 J1 J1 1 1 2 1 21 2 |3 2 ]2 |3 |2 |0 |14
D5 |2 |1 Jo |1 [3 f2 f2 J1 |3 1 3 3 2 24 1 2 3 |3 ]2 |3 |1 ]i5
D6 |2 Jo |2 |3 2 f2 f1 Jo Jo |1 2 2 3 20 2 |3 1 13 J2 1 |2 |14
D7 10 f2 |3 3 2 1 fo |1 |1 |oO 0 3 2 18 1 ]2 2 1 |3 |3 |2 |14
121 97

Fuente: elaboracion propia a partir del criterio de los expertos.

A continuacion, se procedié a la confeccién de la Matriz Interna — Externa a partir de los resultados
totales ponderados de las Matrices de Evaluacion de los Factores Internos y Externos. Segun esta
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matriz la Sucursal se ubica en el cuadrante V, la recomendacién es seguir estrategias de resistencia
gue permitan aprovechar sus fortalezas y oportunidades para resolver las debilidades y atenuar el
efecto de las amenazas que presenta el entorno de la misma, y asi poder ubicarse en cuadrantes
superiores. La Sucursal Holguin TRANSTUR S.A debe solicitar una modificacion de la tarifa de
precios, asi como mayor autonomia financiera, realizar un nuevo plan de marketing con el objetivo de
priorizar los servicios de mayor comercializacion y hacerle frente a la competencia, que le permita
ademas prepararse para cualquier cambio que se pueda producir en el entorno.

Segun los resultados de las matrices anteriores y el diagnéstico realizado la Sucursal presenta un
predominio de fortalezas y oportunidades, sin embargo, es necesario precisar que cuenta con
debilidades y amenazas importantes, por lo que la posicién de resistencia de la Matriz Interna —
Externa no contradice el enfoque ofensivo de la Matriz DAFO.

Paso 4. Anédlisis de los escenarios (SMIC)

Este analisis tiene el objetivo de intentar prever la evolucién de la organizacion y el impacto de los
cambios que se produzcan en su entorno a través del empleo del Método de Impactos Cruzados
Probabilizados (SMIC — Prob — Expert), para ello el grupo de expertos determind cinco posibles
hipotesis:

H1: Aumento del turismo

H2: Aumento de los lazos diplomaticos
H3: Recrudecer el bloqueo econémico
H4: Incremento de inversiones hoteleras
H5: Aumento de la competencia

Luego de definir las hipétesis cada uno de los expertos procedid a la determinacion de las
probabilidades simples y condicionales de estas, teniendo en cuenta que los valores asignados
estuvieran entre 0 (muy improbable) y 1 (muy probable). Las hipétesis y sus probabilidades fueron
procesadas en el software SMIC, para el analisis de los resultados se tomé el histograma de
probabilidad de los escenarios para el conjunto de los expertos.

Figura 6. Histograma de probabilidad de los escenarios a través del Método Smic-Prob —
Expert

Histograma de los extremums (Conjunto de expertos)

05 - 11011
02 - 11110
01-11111

06 - 11010
07 - 11001
04 - 11100
03 - 11101

32 - 00000
14 - 10010
26 - 00110
12 - 10100
13 - 10011
20 - 01100
08 - 11000
10 - 10110
29 - 00011
15 - 10001
30 - 00010
23 - 01001
25 - 00111
16 - 10000
18 - 01110
19 - 01101
31 - 00001
21 - 01011
24 - 01000
27 - 00101
28 - 00100
11 - 10101
22 - 01010
09 - 10111
17 - 01111

143dX3-808d ¥ 1Id3-40SdN &

Fuente: salida del software SMIC-prob-expert
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De acuerdo al histograma el escenario de mayor probabilidad de ocurrencia es el numero 5 (11011),
con un valor de 21.6%, el cual describe la ocurrencia de las dos primeras hipotesis y las dos Ultimas;
el optimista es el nimero 6 (11010) con una probabilidad de 18.7%, donde ocurren la primera, la
segunda y la cuarta hip6tesis y solo se rechazan la tercera y la quinta; por Ultimo el escenario
pesimista es el 27 (00101) con una probabilidad de 4.8%.

Etapa lll. Adecuacién o formulacion de alternativas estratégicas (DAFO)

En el disefio de las alternativas estratégicas se empleé como herramienta la Matriz DAFO, para ello
se tomaron los principales factores resultantes del analisis interno y externo. Segun lo referido en el
resumen del diagnéstico la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A presenta un predominio de fortalezas y
oportunidades, quedando ubicada en el cuadrante FO, por tanto, se deben potenciar las estrategias

ofensivas.

Tabla 8. Matriz DAFO de la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A

Oportunidades

1.
2.

Incremento del turismo

Actualizaciéon del
econémico cubano

modelo

Nuevas inversiones hoteleras

Reconocimiento a escala

nacional e internacional

Acceso al
exterior

pago desde el

Demanda de los servicios

Mercado seguro con variedad
de clientes

Amenazas

1. Centralizacién del
presupuesto por la Casa
Matriz

2. Fuerte competencia con
precios mas atractivos

3. Carencia de piezas de
repuesto en el mercado

4. Politica de Precios
establecida por la Casa
Matriz

5. Bloqueo  Econémico vy
Comercial

Fortalezas

1. Sistema de Gestion de
la Calidad certificado por
las normas cubanas ISO
9001/2008

2. Base tecnoldgica de
mantenimiento y fregado
actualizada

3. Seguridad y fiabilidad de
los servicios

4. Diversidad de ofertas
por categorias

5. Flota con buena calidad
y confort

6. Talleres propios

Estrategias Ofensivas

1.

Implementar el Sistema de

Gestion Integral de Calidad.

2. Aprovechar el incremento del

turismo en el

territorio  para

extender el servicio y brindarles las
variadas ofertas de la Sucursal.

3. Gestionar convenios con nuevas
agencias de viaje receptoras para

comercializar

los servicios de la

Sucursal.

4.
alianza comercial
terceros

Diseflar una estrategia de
con clientes

para  potenciar los

servicios en el mercado nacional.

5. Contribuir a la actualizacion del
modelo econdmico cubano a través
de la eficiencia y eficacia en el
cumplimiento de los lineamientos
asignados.

6. Asegurar la base tecnolégica de
mantenimiento que garantice la
calidad y estabilidad de la flota.

7. Desarrollar acciones comerciales
en los mercados emergentes de las

nuevas

inversiones hoteleras

Estrategias Defensivas

1. Realizar el mantenimiento
sistematico requerido a la flota
con los recursos disponibles
para ralentizar su deterioro.

2. Adquirir suficientes piezas de
repuesto cuando existan en el
mercado  aprovechando la
capacidad de almacenaje y los
talleres propios.

3. Fortalecer las acciones de
venta para hacerle frente a los
precios més bajos de Ila
competencia.

4. Realizar estudios periédicos
de la competencia para conocer
el posicionamiento de la
sucursal en el mercado.

5. Gestionar contratos con
nuevos suministradores
importadores para obtener las
piezas de repuesto necesarias
para el mantenimiento de la
flota.
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aprovechando la diversidad de
ofertas y la calidad de la flota.

Debilidades Estrategias adaptativas Estrategias de supervivencia
1. Autonomia financiera 1. Fortalecer el sistema de venta | 1. Solicitar a la Casa Matriz
o Carencia de autos online para garantizar el acceso de | mayor autonomia financiera
' econémicos bpara  la clientes potenciales a los servicios | para el desarrollo de sus
P de la Sucursal actividades
renta.
2. Lograr una explotacién eficiente | 2. Desarrollar procesos de

3. Flota de autos K ; - -

. - de la flota de vehiculos. innovacion que contribuyan a

insuficiente

Tarifa de precios

Escasez de piezas de
repuesto y accesorios

3. Gestionar con la Casa Matriz el
presupuesto para la adquisicion
autos econOmicos que permitan
satisfacer la creciente demanda.

atenuar los efectos de las

limitaciones de presupuesto

3. Solicitar a la Casa Matriz una
actualizacion de la Politica de

r reparacion I . Precios con tarifas mas
para  reparacio Y| 4. Redisefiar el Plan de Marketing -
mantenimiento - competitivas.
de la Sucursal con acciones para la
comercializacibn que permitan | 4. Incentivar la innovacion
satisfacer la demanda de los | tecnolégica para buscar
servicios. alternativas que permitan

hacerle frente a la escasez de
piezas de repuesto en el
mercado.

5. Aprovechar el reconocimiento
internacional para realizar
campafias de publicidad vy
promocion online de los servicios. 5. Garantizar el empleo de los
recursos financieros en aquellas
actividades que generen

mayores ingresos.

Fuente: elaboracion propia a partir del criterio de los expertos.

Etapa IV. Toma de Decisiones

Esta etapa se desarrolla con el objetivo de decidir entre las variadas opciones estratégicas que tiene
la Sucursal, aquellas que sean de mayor pertinencia para su desempefio.

Paso No. 1. Construccion de los escenarios

A partir de los resultados del software SMIC — Prob — Expert el grupo de expertos procedi6 a la
descripcion de los posibles futuros para la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A, tomandose para el
estudio los escenarios: mas probable, optimista y pesimista.

Escenario mas probable

El incremento de los lazos diplométicos de Cuba con el resto del mundo trae consigo ventajas
econOmicas favorables para los servicios turisticos, ya que los visitantes al destino aumentan,
favoreciendo el desarrollo de nuevas inversiones hoteleras. El Bloqueo Econdémico impuesto por
EE.UU. a Cuba, representa una oportunidad a favor de los servicios turisticos, pues el destino se
convierte en una ilusion para nuevos visitantes con curiosidad de conocer las caracteristicas de un
pais en esta situacion. Todos estos factores influyen de forma directa para que se incremente la
competitividad en el sector, penetrando segmentos de mercado de la sucursal.

Escenario Optimista

El gradual aumento del turismo al destino Holguin es resultado del incremento de los lazos
diploméaticos de Cuba con el resto del mundo y de la ilusién de nuevos visitantes de conocer un pais
afectado por el Bloqueo Econdmico; trayendo consigo que el Ministerio del Turismo invierta en
nuevas instalaciones hoteleras con el fin de poder prestar variedad de servicios a los turistas. Se
eleva la competitividad en el sector, penetrando segmentos de mercado de la Sucursal en busca de
otras oportunidades, lo cual resulta favorable.

Escenario Pesimista
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El Bloqueo Econdmico impuesto por Estados Unidos a Cuba se recrudece, obstaculizando el
desarrollo de lazos diplomaticos con otros paises, por consiguiente, la afluencia de turistas al destino
disminuye, resultando innecesario invertir en nuevas instalaciones hoteleras. Ademas, la
competencia penetra segmentos de mercado de la Sucursal, dificultando su desempefio.

Paso No. 2. Formulacion de los Objetivos Estratégicos para el periodo 2017 — 2020

Partiendo de la misiéon de la entidad como objetivo supremo y tomando en consideracion el
diagnostico realizado, asi como las directivas establecidas para la Sucursal, se formularon los
siguientes objetivos estratégicos:

1. Lograr la implementacién del Sistema de Gestién Integral de Calidad en el 2018.

2. Incrementar en un 5% las utilidades generales de la Sucursal para el afio 2020.

3. Alcanzar un indice de satisfaccién al cliente del 98% para el afio 2020.

4. Realizar el empleo eficiente del 100% de los portadores energéticos para el afio 2020.
Paso No.3. Seleccidn de estrategias

En la seleccion de las estrategias se tuvo en cuenta el resumen del diagndstico realizado, los
escenarios, los objetivos estratégicos y las alternativas estratégicas propuestas en la Matriz DAFO. A
partir de estos criterios, las estrategias seleccionadas por el grupo de expertos son las siguientes:

1. Implementar el Sistema de Gestién Integral de Calidad.

2. Aprovechar el incremento del turismo en el territorio para extender el servicio y brindarles las
variadas ofertas de la Sucursal.

3. Gestionar convenios con nuevas agencias de viaje receptoras para comercializar los
servicios de la Sucursal.

4. Disefar una estrategia de alianza comercial con clientes terceros para potenciar los servicios
en el mercado nacional.

5. Contribuir a la actualizacién del modelo econdmico cubano a través de la eficiencia y eficacia
en el cumplimiento de los lineamientos asignados.

6. Asegurar la base tecnologica de mantenimiento que garantice la calidad y estabilidad de la
flota.

7. Desarrollar acciones comerciales en los mercados emergentes de las nuevas inversiones
hoteleras, aprovechando la diversidad de ofertas y la calidad de la flota.

8. Realizar el mantenimiento sistematico requerido a la flota con los recursos disponibles para
ralentizar su deterioro.

9. Realizar estudios periddicos de la competencia para conocer el posicionamiento de la
sucursal en el mercado.

10. Gestionar contratos con nuevos suministradores importadores para obtener las piezas de
repuesto necesarias para el mantenimiento de la flota.

11. Lograr una explotacion eficiente de la flota de vehiculos

12. Gestionar con la Casa Matriz el presupuesto para la adquisicion autos econdmicos que
permitan satisfacer la creciente demanda.

13. Solicitar a la Casa Matriz mayor autonomia financiera para el desarrollo de sus actividades

14. Incentivar la innovacion tecnoldgica para buscar alternativas que permitan hacerle frente a la
escasez de piezas de repuesto en el mercado.

15. Solicitar a la Casa Matriz una actualizacién de la Politica de Precios con tarifas mas
competitivas.

Paso No.4. Plan de Accién

El dltimo paso desarrollado en esta investigacion fue la elaboracién de un Plan de Accion para la
Sucursal, cuyo objetivo es facilitar la ejecucion de las estrategias seleccionadas a partir de un
conjunto de acciones con sus responsables y fecha de cumplimiento. Corresponde a la alta direccion
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de la sucursal la implementacion de las etapas V y VI, pues sera la encargada de velar por la
ejecucion y el control de la planeacion estratégica desarrollada; se sugiere tener en cuenta los
elementos propuestos en el procedimiento referidos a las etapas antes sefialadas.

Tabla 9. Plan de Accidn Estratégico para la Sucursal Holguin TRANSTUR S.A.

Estrategias Acciones Fecha Responsables
1. Implementar el - Verificar los requisitos para la | Febrero/ Especialista de
Sistema de Gestién implementacion del Sistema de Gestidn de | 2017 Calidad

Integral de Calidad. Calidad.

- Certificar el Sistema de Gestion Integral | Julio/2018 Director General

de Calidad.

2.  Aprovechar el | - Incrementar la publicidad y promocién de | Perma- Subdirector
incremento del | los servicios que se ofertan. nente Comercial
turismo en el territorio — . - —

- Imprimir pancartas y folletos para repartir | Trimestral Especialista
para extender el a los clientes Comercial
servicio y brindarles :
las variadas ofertas de | - Utilizar la tecnologia de comunicacion | Perma- Especialista
la Sucursal. existente, para llegar al cliente por todas | nente Comercial

las vias y canales disponibles.

3. Gestionar | - Realizar un estudio del mercado para la | Diciembre/ | Especialista
convenios con nuevas | basqueda de nuevas agencias de viaje | 2017 Comercial
agencias de viaje | receptoras.
receptoras ara - .

ptoras P - Establecer convenios con las nuevas | Marzo/2018 | Director
comercializar los agencias receptoras ara la Comercial
servicios de la cgmercializacién de[I)servicio P
Sucursal. '

- Crear paquetes de informacién de los | Marzo/2018 | Especialista

servicios que se ofertan en la Sucursal. Comercial

- Entregar paquetes de informacién a las | Abril/2018 Director

agencias de viaje receptoras. Comercial
4, Disefar una | - Incrementar la publicidad y promocién de | Perma- Subdirector
estrategia de alianza | los servicios hacia entidades terceras. nente Comercial
comercial con clientes - — .

- Brindarle servicios de renta a otras | Enero/ Subdirector
terceros para emDresas 2018
potenciar los servicios P ' Comercial
en el mercado
nacional.

5. Contribuir a la |- Velar por la calidad de los servicios | Perma- Especialista de
actualizacion del | prestados. nente calidad

modelo econémico — .

cubare  raves e a | CUUORT B o efnie 0o 03 e | Svemaonms
eficiencia y eficacia en P 9 : P

Ie_l cumplimiento de 10s |~ "F5ear el presupuesto asignado en las | Anual Subdirector
m_eam:jentos actividades mas importantes para la Econémico
asignados. Sucursal.

- Velar por el cumplimiento de los aportes | Anual Director General

de la Sucursal.

6. Asegurar la base | - Controlar el mantenimiento de los | Trimestral Subdirector de
tecnoldgica de | compactos de limpieza. Servicios
mantenimiento que Técnicos
garantice la calidad y - . - - .
estabilidad de la flota. Garantizar con los medios existentes la | Segun plan | Subdirector de

reparacién y mantenimiento sistematico de

Servicios
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la flota. Técnicos
- Controlar el trabajo del personal del area. | Perma- Subdirector de
nente Servicios
Técnicos
7. Desarrollar | - Establecer acuerdos para extender los | Junio/ 2018 | Subdirector
acciones comerciales | servicios de TRANSTUR hacia las nuevas Comercial
en los mercados | instalaciones hoteleras.
emergentes de las — — - —

9 . . - Imprimir plegables con los servicios que | Julio/2018 Especialista
nuevas inversiones ofrece la Sucursal para el nuevo mercado comercial
hoteleras P :
aprovechando la
ﬂvce;:ji%d ddee|:];(|a(;§gsy - Realizar campafias de publicidad y | Julio/2018 Especialista

: ' promocion en las nuevas instalaciones. comercial
8. Realizar el | - Garantizar los medios necesarios para la | Perma- Subdirector de
mantenimiento reparacién y mantenimiento de la flota de | nente Aseguramiento
sistematico requerido | acuerdo a la existencia de los mismos en el
a la flota con los | mercado.
recursos disponibles — - — .
para ralentizpar sul - Verificar la calidad de la reparacion y | Perma- Subdirector de

; mantenimiento realizado. nente Servicios
deterioro. .

Técnicos
- Controlar el cumplimiento del plan de | Mensual Subdirector de
reparaciéon y mantenimiento. Servicios
Técnicos
9. Realizar estudios | - Coordinar con FORMATUR vy la | Trimestral Subdirector
periédicos de la | Universidad de Holguin la realizacién de Comercial
competencia para | estudios e investigaciones.
conocer el
posicionamiento de la
f}:ﬁlé;sgcl) en el - Emplear los resultados de los estudios | Perma- Especialista
' realizados para mejorar los factores que | nente Comercial
resulten inferiores a la competencia.
10. Gestionar | - Realizar un estudio en el mercado para la | Enero/ Subdirector de
contratos con nuevos | basqueda de nuevos proveedores. 2018 Aseguramiento
suministradores
importadores  para | . Establecer contratos con los nuevos | Marzo/ Jefe de
obtener las piezas de | proveedores. 2018 Compras
repuesto  necesarias i —
para el mantenimiento | - Negociar con los proveedores la fijacion | Marzo/ Jefe de
de la flota. de clausulas que resulten beneficiosas para | 2018 Compras
ambas partes.
- Presentar la demanda de piezas de | Marzo/ Subdirector de
repuesto con el mayor tiempo de antelacion | 2018 Aseguramiento
posible.
11. Lograr una | - Realizar una mejor distribucion de la flota | Semestral Subdirector
explotacion  eficiente | por agencias. .
comercial
de la flota de
vehiculos. - Velar el cumplimiento del movimiento de | Mensual Director General
flota entre agencias que permita contar con
existencias en las que tengan mayor
demanda.
- Realizar la reparacion sistematica de los | Segun Plan | Subdirector de

vehiculos.

Servicios
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Técnicos

12. Gestionar con la | - Realizar encuestas a los clientes para | Julio/2017 Especialista
Casa Matriz el | demostrar la necesidad de la adquisicion Comercial
presupuesto para la | de autos econémicos para la renta.
adquisicioén autos - —— — .
ecgnémicos que | - Realizar un andlisis econdmico del | Octubre/ Subdirector
permitan satisfacer la paeSLilpiuiez:sI:odoptlrrt]o que 2gr:iezce3|ta parala | 2017 Econdmico
creciente demanda. adquisicion de autos econémicos.
- Solicitar el presupuesto a la Casa Matriz. Enero/ Director General
2018
13. Solicitar a la Casa | - Realizar un andlisis econémico para | Diciembre/ | Subdirector
Matriz mayor | establecer el presupuesto que se necesita | 2017 Econdmico
autonomia financiera | para el funcionamiento 6ptimo de la
para el desarrollo de | Sucursal.
sus actividades . . - .
- Demostrar la importancia de la autonomia | Enero/ Director General
financiera para el desarrollo de sus | 2018
actividades.
- Solicitar la autonomia en el manejo de la | Enero/ Director General
cantidad resultante del estudio realizado, la | 2018
cual puede tomarse de sus utilidades.
14. Incentivar la | - Efectuar féorum de ciencia y técnica para | Anual Director General
innovacion desarrollar la innovacién tecnolégica.
tecnolégica ara - - .
buscarg alternat?vas - Incentivar a los trabajadores a presentar | Perma- Secretario de la
que permitan hacerle ;t;a:s\égssedzedgm(i)gza;slo;ecri:nlcjig;etosolumon a | nente Sesién Sindical
frente a la escasez de P P :
piezas de repuesto en | - Estimular a los trabajadores que | Anual Director General
el mercado. participen en el forum y obtengan
resultados.
- Aplicar los resultados relevantes vy | Perma- Subdirector de
destacados para mejorar el funcionamiento | nente Servicios
de la flota. Técnicos
15. Solicitar a la Casa | - Aplicar una encuesta para medir la | Septiembre | Subdirector
Matriz una | satisfaccion de los clientes con los precios | / 2017 Comercial
actualizacion de la | actuales.
Politica de Precios - - - .
con tarifas mas | - Estudiar los precios de la competencia | Octubre/ Subdirector
competitivas. para compararlos con los de la Sucursal. 2017 Comercial
- Demostrar la necesidad de contar con | Enero/ Director General
tarifas de precios asequibles. 2018
- Solicitar la participacién de directivos de la | Enero/ Director General
Sucursal en el establecimiento de los | 2018

precios de TRANSTUR.

CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos con la aplicacion del procedimiento seleccionado en la Sucursal Holguin
TRANSTUR S.A permitieron llegar a las siguientes consideraciones que se proponen a manera de

conclusiones:

1. La conformacién del grupo de expertos logré implicar a los directivos de la Sucursal en la
planeacién estratégica elaborada, fortaleciendo la objetividad de la misma.
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Se identificaron los valores compartidos que prevalecen en los trabajadores, los cuales son:
disciplina, satisfaccion al cliente, perseverancia, justicia, optimismo, sentido de pertenencia y
apoyo mutuo.

Se formularon la mision y la visiéon de la Sucursal, pues no se contaba con unas propias, ya
gue se asumian las de la empresa nacional, las cuales ademas presentan deficiencias.

El diagnoéstico realizado muestra que la Sucursal posee una situacion interna y externa
favorable donde predominan las fortalezas y oportunidades.

La Matriz Interna — Externa y la Matriz DAFO proponen seguir estrategias de resistencia y
ofensivas respectivamente.

El escenario mas probable so6lo difiere del deseado en la ocurrencia de la ultima hipétesis
referida al aumento de la competencia.

Las estrategias propuestas en la presente investigacion y su posterior aplicacion permitiran
perfeccionar el proceso de planificacién de la Sucursal con un enfoque mas actualizado.

RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en la investigacion, se realizan las siguientes
recomendaciones a la Sucursal:

1. Presentar al consejo de direccion de la Sucursal el nuevo plan estratégico para que lo ponga
a consideracion de la Casa Matriz y se valore la factibilidad de su implementacién.

2. Someter a aprobacion de los directivos de Sucursal Holguin TRANSTUR S.A la misién y la
visién propuestas.

3. Solicitar a la Casa Matriz la actualizacién de la Politica de Precios con tarifas més
competitivas, asi como una mayor autonomia financiera.

4. Mantener un constante monitoreo del entorno, con el objetivo de redisefiar o actualizar el
presente Plan Estratégico, ante la ocurrencia de cambios que afecten parcial o totalmente a
la entidad.

5. Redisefiar el presente Plan Estratégico al llegar al afio 2020.
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