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Resumen

Antes del 2019, la industria turistica en el Estado de Oaxaca enfrentaba una situacion
desafiante, con una sobreoferta de empresas dedicadas a la prestacion de servicios de
Agencia de Viajes. Muchas de estas empresas no estaban legalmente constituidas ni
formaban parte del Registro Nacional de Turismo, lo cual limitaba su crecimiento y la calidad
de los servicios ofrecidos. Estas agencias se centraban principalmente en la transportacion
hacia destinos turisticos ya consolidados en la Ciudad de Oaxaca de Juarez, como Monte
Alban, Hierve el Agua, el Templo de Santo Domingo de Guzman y Mitla. Sin embargo, estos
destinos estaban considerados como atractivos masivos y saturados debido a su

popularidad y la gran afluencia de visitantes en temporadas altas.

Esta problematica llevd a algunas agencias de viajes a reconocer la importancia de adoptar
nuevas tendencias en la creacion de productos turisticos. Necesitaban diferenciarse de la
sobreoferta existente y captar la atencidon de nuevos segmentos de mercado en la industria
turistica de Oaxaca. Sin embargo, en diciembre de 2019 se dio a conocer la aparicion de un
virus proveniente de China que se propagaria por todo el mundo. A partir de marzo de 2020,
en nuestro pais se emitid una alerta sanitaria y se implementaron medidas para evitar su
propagacion, como el confinamiento, toques de queda y restricciones en areas que
propiciaran la aglomeracién de personas. Ademas, se promovio el distanciamiento social.

Estas medidas desencadenaron una crisis de salud publica y econémica a nivel mundial.

La crisis econdmica resultante tuvo un impacto significativo en la industria turistica global,
que se basa en el desplazamiento de personas a destinos diferentes a sus lugares de
residencia. Las restricciones impuestas por las autoridades de salud, como la falta de
movilidad, el cierre de atractivos turisticos y la ausencia de turistas en los destinos, llevaron

a muchas empresas turisticas a cerrar sus operaciones.

Sin embargo, algunas agencias de viajes legalmente establecidas y registradas en el
Registro Nacional de Turismo lograron sobrevivir y adaptarse a la situacion. Algunas
recibieron subsidios para sus trabajadores durante el periodo de confinamiento mas estricto.
Ademas, muchas de ellas diversificaron sus servicios y operaciones para generar ingresos

minimos que les permitieran cubrir los sueldos de su personal.



Chimalli Travel Group, una de las empresas prestadoras de servicios turisticos, logré
mantener sus operaciones al minimo y diversificO sus servicios para replantear sus
estrategias y evitar el cierre. La presente investigacién busca ofrecer un plan estratégico
que permita a la empresa reactivar su economia a través de la venta de servicios turisticos

y lograr el reposicionamiento en el mercado que tenia antes de la pandemia de COVID-19.

La importancia de la planeacion estratégica en las agencias de viajes durante y después de
la pandemia se vuelve evidente. La planificacion estratégica permite a las agencias de viajes
adaptarse a los cambios en el entorno, identificar nuevas oportunidades de mercado y
disefar estrategias efectivas para enfrentar los desafios. Ayuda a establecer metas claras,
definir la direccion estratégica y asignar recursos de manera eficiente. Ademas, la
planificacién estratégica facilita la toma de decisiones informadas y permite a las agencias

anticiparse a posibles situaciones de crisis y responder de manera proactiva.

En resumen, la planeacién estratégica es esencial para el éxito y la supervivencia de las
agencias de viajes, especialmente en tiempos de crisis como la pandemia de COVID-19.
Permite a estas empresas adaptarse, innovar y encontrar nuevas formas de satisfacer las
necesidades cambiantes de los viajeros, asi como reposicionarse en el mercado y mantener

su viabilidad econdmica a largo plazo.



Abstract

Before 2019, the tourism industry in the state of Oaxaca faced a challenging situation with
an oversupply of companies dedicated to providing Travel Agency services. Many of these
companies were not legally established or part of the National Tourism Registry, which limited
their growth and the quality of services offered. These agencies mainly focused on
transportation to well-established tourist destinations in the city of Oaxaca de Juarez, such
as Monte Alban, Hierve el Agua, the Temple of Santo Domingo de Guzman, and Mitla.
However, these destinations were considered popular and overcrowded due to their

popularity and the high influx of visitors during peak seasons.

This issue led some travel agencies to recognize the importance of adopting new trends in
creating tourism products. They needed to differentiate themselves from the existing
oversupply and attract the attention of new market segments in Oaxaca's tourism industry.
However, in December 2019, news emerged of a virus originating from China that would
spread worldwide. Starting in March 2020, our country issued a health alert and implemented
measures to prevent its spread, including confinement, curfews, and restrictions on areas
that facilitated the gathering of people. Social distancing was also promoted. These

measures triggered a global health and economic crisis.

The resulting economic crisis had a significant impact on the global tourism industry, which
relies on people traveling to destinations other than their place of residence. The restrictions
imposed by health authorities, such as mobility limitations, the closure of tourist attractions,
and the absence of tourists in destinations, forced many tourism companies to close their

operations.

However, some legally established travel agencies registered in the National Tourism
Registry managed to survive and adapt to the situation. Some received subsidies for their
workers during the strictest confinement period. Moreover, many diversified their services

and operations to generate minimum income to cover employee salaries.

Chimalli Travel Group, one of the tourism service providers, managed to keep its operations
at a minimum and diversified its services to rethink its strategies and avoid closure. This

research aims to offer a strategic plan that allows the company to revive its economy through



the sale of tourism services and regain its position in the market it held before the COVID-

19 pandemic.

The importance of strategic planning in travel agencies during and after the pandemic
becomes evident. Strategic planning enables travel agencies to adapt to changes in the
environment, identify new market opportunities, and design effective strategies to face
challenges. It helps establish clear goals, define the strategic direction, and allocate
resources efficiently. Additionally, strategic planning facilitates informed decision-making and

enables agencies to anticipate potential crisis situations and respond proactively.

In summary, strategic planning is essential for the success and survival of travel agencies,
especially during times of crisis like the COVID-19 pandemic. It allows these companies to
adapt, innovate, and find new ways to meet the changing needs of travelers while

repositioning themselves in the market and maintaining long-term economic viability.
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Introduccion

La industria turistica es una de las actividades que mas desarrollo y crecimiento ha
tenido desde su concepcion en los afos ochenta, la mayoria de los destinos turisticos
mejor posicionados tuvieron su origen en ese periodo, pero la masificacion trajo consigo
efectos negativos para dichos lugares. Uno de esos ejemplos, es la Ciudad de Oaxaca
de Juarez que desde su nombramiento como patrimonio culturalde la humanidad el 11
de diciembre de 1987, se convirti6 en uno de los destinos mejor posicionados,
alrededor de la ciudad se crearon otros atractivos que permitié aumentar la oferta, ya
para el afo 2010, la masificacion y posicionamiento del destino trajo consigo la
sobreoferta de prestadores de servicios, principalmente Agencias de Viajes, que
laborando en la ilegalidad podian ofrecer precios bajos para la transportacion de turistas
a los atractivos, contribuyendo a que en las temporadas altas en el destino existiera

una saturacion.

Lo anterior trajo consigo una percepcion del destino como: saturado, descuidado,
sucio, falta de profesionalismo, entre otros conceptos; por lo que, empresas con una
vision estratégica diferente empezaron a considerar las nuevas tendencias, que
permitieran la introduccién de nuevos nichos de mercado. Para el 2019, con el
surgimiento de la pandemia, toda la industria turistica se detuvo, ya que la principal
restriccion fue el confinamiento, el distanciamiento social, el uso de medidas de
bioseguridad, entre otras medidas sanitarias; para las cuales la industria turistica no
estaba preparada, lo que llevaria a muchas empresas a entrar en una crisis
econdmica, derivada principalmente por la falta de ingresos econdémicos por la

prestacion de sus servicios.

La empresa Tour Operadora Chimalli Travel Group es una agencia de viajes
prestadora de servicios turisticos como: Tours y Recorridos, Transportacion, turismo
receptor, turismo emisor, grupos y convenciones, entre otros; esta empresa cerré sus
operaciones durante la restriccion sanitaria, pero cuando empezo a darse la apertura
durante el segundo semestre del 2020, diversific6 sus operaciones para poder
coberturar los gastos y salarios. A partir de ello, la presente investigacion, tiene por
objetivo plantear un Plan estratégico que permita la reactivacion econémica y el

reposicionamiento en el mercado de prestadores turisticos en el Estado de Oaxaca.



La planeacion estratégica es un proceso fundamental para las empresas, ya que les
permite definir objetivos y estrategias para alcanzarlos. En un entorno empresarial
cada vez mas competitivo, esta se vuelve esencial para asegurar el éxito a largo plazo
de una empresa. Uno de sus mayores beneficios es que permite establecer una visién
claray precisa del futuro deseado que sirva para la toma decisiones, ademas de ayudar

a las empresas a identificar los recursos necesarios para alcanzar sus objetivos.

En el Primer Capitulo se plantea las generalidades de la investigacién haciendo el
planteamiento del problema, la justificacion de la investigacion, el establecimiento de

la pregunta de investigacion y los objetivos a alcanzar.

Con respecto al Segundo Capitulo, se establece el marco referencial, es decir, la
descripcion de las generalidades de la empresa, ubicacion, propietaria, datos de

contacto, servicios que oferta pasados y actuales.

En el Tercer Capitulo se realiza el analisis tedrico del turismo como motor de desarrollo
empresarial a partir de su definicion, clasificacién, tendencias, asi como, los modelos

de planeacion estratégica.

En el Cuarto Capitulo, se presenta la metodologia utilizada en la realizacion del plan
estratégico, asi como el tipo y método de la investigacion.

Por ultimo, en el Quinto Capitulo se describe la direccionalidad y formulacion
estratégica que permita la reactivacion econémica y reposicionamiento de la Tour
operadora Chimalli Travel Group en la industria turistica del estado de Oaxaca, asi

como las conclusiones y las recomendaciones, para llevar a cabo las propuestas.



Capitulo 1. Generalidades de la

Investigacion



1.1. Planteamiento del Problema

La actividad turistica en México se ha convertido en algo de gran importancia debido a la
contribucién que realiza en la economia del pais a través de la generacion de empleos, el
fomento del intercambio comercial, el impulso en el desarrollo de infraestructura de
comunicaciones y transportes, asi como la difusién del arte, la cultura, el cuidado del medio
ambiente entre otros aspectos relevantes (Aguirre Quezada, Biblioteca Digital Instituto

Belisario Dominguez, 2020).

Para ello, es importante mencionar que segun el informe del Barometro Mundial del Turismo
2020 elaborado por la Organizaciéon Mundial del Turismo (OMT), en 2018, México se ubico
como el séptimo destino mas visitado a nivel mundial en términos de turistas internacionales
recibidos. Sin embargo, los logros alcanzados hasta ese afio se vieron afectados a partir de
los primeros meses de 2020 debido a la propagacion e impacto del coronavirus en los paises
de origen de los turistas que visitaban destinos mexicanos, asi como por los efectos

negativos a nivel local.

Lo anterior, destaca la importancia que representaba el turismo en México, pero a partir del
23 de marzo de 2020, se implemento la Jornada Nacional de Sana Distancia, un programa
gubernamental disefiado para contener la propagacion de la pandemia; esta iniciativa
incluyé medidas de prevencion a nivel interpersonal, como la suspension de actividades no
esenciales, el cierre de escuelas, la limitacion de actividades del sector publico y el cierre o
restricciones significativas en el acceso a diversos lugares, desde restaurantes hasta sitios

arqueolégicos. (Filgueiras Nodar, 2020).

La emergencia sanitaria por el CODIV-19 tuvo repercusiones significativas en el sector
turistico, ya que aproximadamente el 93% de las empresas turisticas, es decir, alrededor de
450,000 unidades, son micro, pequefias y medianas empresas (que cuentan con menos de
10 empleados). Estas empresas se encontraron en una situacioén dificil debido a la falta de
ingresos, lo que dificulté su capacidad para hacer frente a sus obligaciones fiscales,
crediticias y laborales (Madrid, 2020). Esta situacion puso en riesgo la supervivencia de
estas empresas y, en consecuencia, de toda la industria turistica en el pais, dado el alto

porcentaje que representan.



Durante el ano 2020, el turismo en Oaxaca experimenté una disminucion significativa debido
a la cancelacion de vuelos tanto en México como en los mercados emisores como Estados
unidos y Canada. Esto se reflejé en una reduccién en el numero de llegada de pasajeros en
los dos aeropuertos del estado, como se puede observar en la tabla 1.1. que describe la

variacion en la ocupacion de cuartos en los tres destinos principales del estado.

Tabla 1.1. Diferencia en cuartos ocupados 2019 - 2020 (con datos hasta el 17 de
mayo de 2020)

Centro turistico Diferencia en cuartos Variacion.
ocupados

Bahias de Huatulco -1,141 -38.5%

Oaxaca de Juarez -1,084 -37.4%

Puerto Escondido -304 -31.6%

Fuente: Filgueiras Nodar, José Maria. COVID-19 y su impacto en el turismo en Oaxaca (2020). Universidad

del Mar (campus Huatulco).

Ademas de los impactos generados por la pandemia de COVID-19, ya existian problemas
previos al 2019 en cuanto a la calidad de los servicios ofrecidos por las empresas turisticas.
La masificacion de atractivos turisticos a lo largo de 40 afios en la ciudad de Oaxaca de
Juarez provocd un aumento en el numero de agencias de viajes no dadas de alta en el
Registro Nacional de Turismo, permitiéndoles operar en la ilegalidad, carentes de elementos
diferenciadores en la prestacion de servicios, nulo conocimiento de administracion vy
operacion de una transportadora de pasajeros, poca profesionalizacion de su personal,

entre otros aspectos.

Segun el libro "Strategic Management: Concepts and Cases" de Fred R. David y Forest R.
David, la administracion estratégica es crucial para el éxito a largo plazo de una empresa
porque ayuda a las organizaciones a adaptarse y responder de manera proactiva a los
cambios en su entorno, identificar oportunidades de crecimiento, establecer metas y

objetivos claros, y asignar de manera eficiente los recursos disponibles.



Como se menciond al inicio, las micro, pequefias y medianas empresas (MIPyMES) fueron
especialmente perjudicadas por la crisis econdmica generada por la pandemia COVID-19
debido a factores como: limitaciones financieras en comparacion con las grandes empresas,
la crisis econdmica resulté en una disminucién significativa de los ingresos y dificultades
para mantener su liquidez, muchas de estas empresas carecia de fondos de emergencia o
reservas suficientes para hacer frente a un periodo prolongado de inactividad o de

disminucioén de la demanda.

Asi mismo, muchas de estas dependen en gran medida de la demanda local o regional, y
con las restricciones impuestas durante la pandemia se redujo drasticamente la demanda,
evidenciando su incapacidad de adaptarse a las nuevas formas de operar. El haber estado
operando en la ilegalidad limité su acceso al apoyo gubernamental, esto pudo ser generado
también por la falta de conocimiento, burocracia, requisitos restrictivos o problemas de

comunicacion.

En resumen, las MIPYMES que se dedican a la actividad turistica son importantes por las
caracteristicas propias y positivas que genera el turismo, asi mismo, aunque la mayoria de
estas no se encuentran legalmente constituidas, representan un gran porcentaje de fuentes
generadoras de empleos, pero su falta de conocimiento, enfoque a corto plazo, recursos
limitados, resistencia al cambio, falta de apoyo externo, entre otros, provocd que entraran
en una crisis econdmica ante su incapacidad de sostener sus ingresos y operacion por las
restricciones interpuestas en el Estado de Oaxaca, provocando en la mayoria de los casos

el cierre temporal o permanente de sus instalaciones u operaciones.

La Tour operadora Chimalli Travel Group, situada en el Centro historico de la ciudad de
Oaxaca de Juarez, es una agencia de viajes especializada en la organizacion de paseos y
tours, asi como en el transporte de pasajeros. Sin embargo, su principal enfoque radica en
ofrecer experiencias unicas a los visitantes, involucrandolos en las tradiciones, el folclore y
la rica biodiversidad que caracteriza a Oaxaca. Antes del brote de la pandemia de COVID-
19, la empresa reconocié que la falta de profesionalizacion y la falta de diferenciacion o
propuesta de valor limitada en sus servicios eran desafios que impactaban negativamente

las ventas de la agencia.



La empresa tomo la decisidon de implementar estrategias para abordar los desafios
identificados previamente. Esto incluy6 la obtencion de certificaciones y la afiliacion a
asociaciones como la Asociacion Mexicana de Turismo de Aventura y Ecoturismo A.C.
(AMTAVE), la Alianza Oaxaquefia de Pasaje y Turismo A.C. (AOPAT) y la Asociacion
Femenil de Ejecutivas de Empresas Turisticas de la Republica Mexicana (AFFET). Sin
embargo, estas estrategias no lograron alcanzar los objetivos establecidos antes de 2019
debido a la falta de una direccion clara y definida en cuanto a las acciones necesarias para

lograr los resultados deseados.

Ademas, en el ano 2020, la crisis econdémica generada por la pandemia de COVID-19 obligd
a la empresa a cerrar temporalmente sus operaciones y tuvo un impacto significativo en sus
ingresos, evidenciando las debilidades de la empresa a partir de las causas comunes por

las que normalmente las MIPYMES suelen llegar al cierre de la empresa.

A partir de lo planteado la empresa reconoce que carece de una herramienta de gestion
dentro de la administracion estratégica que le permita establecer un camino claro y
determinar acciones requeridas para alcanzar los objetivos a largo plazo de la agencia de
viajes, asi como, la orientacién de las decisiones y actividades alineadas con los recursos y

esfuerzos para el alcance de metas y prioridades establecidas.



1.2. Justificacion de la Investigacion

La pandemia COVID-19 ha tenido un impacto significativo en la industria turistica,
especialmente en las empresas como la Tour operadora Chimalli Travel Group, la
investigacion de un plan estratégico para su reactivacion econdmica es importante en este
contexto ya que proporciona orientacion sobre las acciones necesarias para adaptarse a la
nueva realidad y recuperarse de los efectos negativos, asi como la posibilidad de recuperar

los puestos de trabajo perdidos y brindar oportunidades de empleo a la poblacion local.

El turismo desempefia un papel importante en la economia de Oaxaca, el Estado es
conocido por su rica diversidad cultural, sus tradiciones y su patrimonio histérico, las
empresas como las agencias de viajes y operadoras turisticas desempefian un papel
fundamental en la promocion y preservacion de las caracteristicas distintivas, la reactivacion
econdmica garantiza la continuidad de la difusion de la cultura oaxaquefia y la conservacion

de su patrimonio.

Muchas empresas turisticas en Oaxaca tienen vinculos estrechos con las comunidades
locales y apoyan proyectos de desarrollo sostenible en areas rurales, por lo que la
reactivacion econdmica de las empresas no solo beneficia a los propietarios y empleados,
sino también a las comunidades locales al generar oportunidades de negocio, mejorar la

infraestructura y promover el turismo comunitario.

Las empresas turisticas, especialmente las micro, pequefas y medianas empresas
(MIPYMES), han sido duramente afectadas por las crisis generadas por la pandemia, esta
investigacion identifica estrategias y acciones especificas que ayuda a la empresa a superar
los desafios y contribuir a la recuperacion econémica local y regional; asi mismo, generar
conocimientos valiosos y buenas practicas que pueden ser compartidas con otras empresas
turisticas en situaciones similares contribuyendo al intercambio de experiencias y el

fortalecimiento de la industria en general.

Entonces, la investigacion del tema "Plan estratégico de la empresa turistica Tour operadora
Chimalli Travel Group para la reactivacion econémica ante la pandemia COVID-19" es
justificada debido a su relevancia actual, su contribucién a la recuperacién econdémica, su
potencial de aprendizaje y buenas practicas, asi como su enfoque en la sostenibilidad y la

adaptabilidad en la industria turistica.



1.3. Preguntas de Investigacion
1.3.1. Pregunta General

Con base en la problematica enunciada anteriormente, se formula la siguiente pregunta de
investigacion ¢Cuales son las estrategias que la empresa turistica Chimalli Travel
Group puede implementar para la reactivacion econdmica para superar los desafios
generados por la pandemia COVID-19 y lograr una recuperacion exitosa en el mercado
turistico?, con el fin de describir y analizar lo anterior, se pretenden contestar las siguientes

interrogantes.
1.3.2. Preguntas Especificas

1. ¢ Como explica la administracion estratégica, el analisis, direccionalidad y formulacion
de estrategias para las empresas?

2. ;Cuales son los factores internos y externos que impactan en la reactivaciéon
economica de la empresa turistica Tour operadora Chimalli Travel Group?

3. ¢Qué estrategias se identifican a partir del analisis estratégico que permita la
priorizacion de objetivos y estrategias a corto, mediano y largo plazo para la

reactivacion econdmica de la Tour operadora Chimalli Travel Group?



1.4. Objetivos de la investigacion

De acuerdo con Bernal (2010), la elaboracién de objetivos implica la accién que se desea

lograr contribuyendo a la solucién de problemas; por tanto, el desarrollo del proyecto de

investigacion se orientara a los dichos objetivos. A continuacidon, se presenta el objetivo

general, el cual refleja el planteamiento del problema, y asi mismo, los especificos, que se

desprenden del objetivo general y esta orientado a lograr un aspecto de este.

1.4.1. Objetivo General

Formular un plan estratégico que permita la reactivacion econémica de la empresa turistica

Tour operadora Chimalli Travel Group para superar los desafios generados por la pandemia

COVID-19 logrando una recuperacion en el mercado turistico.

1.4.2. Objetivos Especificos

Explicar el enfoque tedrico de la Administracion Estratégica empleada para analizar
la situacion actual de las empresas y la formulacién de estrategias que permitan la
reactivacion econdémica de la empresa turistica Tour operadora Chimalli Travel Group.
Diagnosticar los factores internos y externos que impactan en la reactivacion
econdmica de la empresa turistica Tour operadora Chimalli Travel Group.

Establecer estrategias de reactivacion econdmica a partir del modelo de planeacion

estratégica “analisis FODA”

1.5. Alcances y Limites

Temporal: El analisis de la presente investigacion comienza en el ano 2019 a partir
del inicio del confinamiento por la Pandemia COVID-19 hasta el afio 2022 que
comienzan las iniciativas gubernamentales para el retorno seguro a las actividades
sociales.

Espacial: La investigacion se lleva a cabo en la Ciudad de Oaxaca de Juarez,
Oaxaca.

Analitico: Se propone unicamente la formulacion de estrategias, excluyendo la

implementacion, control y analisis de los resultados.
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2.1. Caracterizacion de la empresa

La Secretaria de Turismo del Estado de Oaxaca, a través del Registro Nacional de Turismo
(RNT), clasifica los distintos establecimientos dedicados a la actividad turistica en diversas
categorias que incluyen: Agencias de Viajes, Alimentos y Bebidas, Operadoras de Buceo,
Embarcaciones de Servicios Turisticos, Hospedaje, Operadoras de Marina, Transportadoras
Turisticas Terrestres y Otros. Hasta el ano 2022, se registraron un total de 95 Agencias de
Viajes en el Estado de Oaxaca. Entre ellas se encuentra Chimalli Travel Group, que es el

objeto de estudio en esta investigacion, con el numero de registro 4005057.

Figura 1.1. Fachada de la plaza comercial
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Fuente: Food and Wine Espafiol. Casa Murguia Cultura y Gastronomia Oaxaquefia. (2019) Disponible en:

https.//foodandwineespanol.com/casa-murgia-cultura-y-gastronomia-oaxaquena/

La Tour Operadora Chimalli Travel Group fue fundada en 2002 por la Ingeniero Estela
Nolasco. Inicialmente, sus oficinas se encontraban en la Calle Manuel Bravo No. 108, en el
Centro Histérico de Oaxaca, pero debido a su crecimiento y remodelacion, trasladaron sus
instalaciones a Murguia Numero 102, interior segundo patio, también en el Centro Historico
de Oaxaca. La empresa ofrece sus servicios en horario de atencién de lunes a viernes, de
9:30 am a 7:00 pm, y los sabados de 9:30 am a 2:00 pm. Para contactarlos, se pueden
utilizar los numeros telefénicos 951 501 23 87 y 951 501 21 56, asi como el correo

electrénico contacto@chimalli.travel



mailto:contacto@chimalli.travel

Figura 1.2. Ubicacion de la agencia de viajes

Fuente: Google Maps (s.f.) Casa Murguia. Recuperado el 27 de mayo de 2023 en:
https://goo.gl/maps/ChFabdJA6HMrNE7

Chimalli Travel Group es una empresa oaxaqueia que cuenta con la certificacion del
Distintivo M del Programa de Calidad Moderniza en México. Ademas, esta acreditada por la
Secretaria de Turismo Federal y el Consejo de Promocion Turistica de México como una
empresa orientada al mercado Lésbico, Gay, Bisexual, Transgénero, Travesti, Transexual,
Intersexual, Queer y mas (LGBTTTIQ+). También ha obtenido la Certificacion Oaxaca
Destination Wedding Specialist, que la acredita como una empresa especializada en la
industria de bodas. Asimismo, es miembro de la Asociacidn Mexicana de Turismo de

Aventura y Ecoturismo A.C.

Figura 1.3. Certificaciones que posee la Agencia de Viajes
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Fuente: Chimalli Travel. Certificaciones. Recuperado 27 de mayo en:

https://chimalli.travel/oaxaca/home.php



2.2. Servicios ofertados por la empresa

Chimalli Travel Group es una empresa especializada en la provision de servicios turisticos
en el estado de Oaxaca, con el objetivo de promover el patrimonio cultural y natural de la
region. Su enfoque abarca tanto el turismo receptivo como el emisor. Para los turistas que
desean explorar Oaxaca, la empresa ha creado paquetes turisticos llamados "Colores de
Oaxaca", que ofrecen recorridos por diferentes lugares del estado, destacando su riqueza
cultural, tradiciones y paisajes naturales. Estos paquetes se detallan en la tabla 1.2. titulada

"Tours en Oaxaca".

Tabla 1.2. Tours en Oaxaca
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Tour Cuevas y tradiciones, descubriran a lo largo del dia la historia y algunas

tradiciones oaxaquefias visitando cuevas prehistoricas en una caminata de
bellos paisajes. Ademas, visitaran un taller de telar para conocer el proceso de
tefido con grana cochinilla, y también conoceran un palenque de mezcal para

aprender de la cultura de esta ancestral bebida y su degustacién.

Tour “Tesoros Dominicos”, Es un recorrido por la arquitectura virreinal,
observando parroquias, templos y exconventos dominicos, construidos en

forma escalonada a lo largo del CaminoReal.
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Tour “Monte Alban y Dia de Mercado en Etla”, en este paseo secargan de
energia de la ciudad mas grande de los Zapotecos, Monte Alban, situada
estratégicamente en una montana en el centrode los valles centrales; ademas de
participar en un taller de barro para conocer la magia de cada una de sus piezas,

y terminar el dia visitando el mercado de la villa de Etla.

JUEVES - COLOR

VERDE

Tour “Pueblos y Mezcales”, Se comienza el paseo con la visita a una tipica
casa Oaxaquena de una familia de artesanos y mezcaleros que hablan sobre

los procesos de elaboracién de cadauno de ellos.

VIERNES- COLOR

ANIL

Tour “Manos con Magia”, es un recorrido por la magia y color queplasma cada
artesano en sus creaciones, legado transmitido de generacién en generacion,

se visita Ocotlan de Morelos, San MartinTilcajete y Santo Tomas Jalietza.



SABADO- COLOR
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Tour “Capulalpam Pueblo Magico” es un dia de contacto con lanaturaleza y

belleza de la Sierra Juarez, a través de miradores, y huertos familiares.

DOMINGO- COLOR
AZUL

Tour “Pueblos Mancomunados” visita a majestuosos escenariosnaturales,
ideales para realizar recorridos a pie, practica el ciclismode montafa o
cabalgata disfrutando de una gran variedad de floray fauna de los pueblos

mancomunados de la Sierra Juarez como Cuajimoloyas o Benito Juarez.

Tours de Ciudad, que se dividen en “Probaditas Oaxaca” que es un recorrido
por el zécalo de la ciudad y los mercados principales; y “Saberes del Mezcal”

que consiste en la visita de dos casas mezcaleras y degustacion.

Fuente: Tour operadora Chimalli Travel Group, “Colores de Oaxaca’,

https://chimalli.travel/oaxaca/coloresoaxaca.php accedido el 15 de marzo de 2023.

Ademas de lo mencionado anteriormente, la agencia de viajes también brinda Tours de
Temporada, los cuales se llevan a cabo en momentos especificos a lo largo del afio en
Oaxaca. Por ejemplo, el Tour de Panteones el 31 de octubre, el Tour de Comparsas el 1
de noviembre y el Tour de Dia de Muertos los dias 31 de octubre y 1 de noviembre.


https://chimalli.travel/oaxaca/coloresoaxaca.php

Por otro lado, los tours mencionados se consideran tradicionales, ya que forman parte de
los destinos consolidados en el Estado de Oaxaca. Sin embargo, con la llegada del
enfoque disruptivo en el turismo, se ha buscado crear experiencias que brinden un mayor
valor cultural al visitante. Como resultado, la agencia ha desarrollado dos nuevos
conceptos: Xplora Oaxaca y Mujeres que viajan con ellas. El primero tiene como objetivo
que los turistas disfruten de la diversidad cultural y natural a través de los caminos,
paisajes y tradiciones de algunas comunidades de Oaxaca, brindandoles una inmersion
en su vida cotidiana. El segundo es un programa de 7 experiencias en diferentes regiones
del estado de Oaxaca, disefiado exclusivamente para mujeres, con actividades como
Manos con magia, Camina conmigo, Misticismo y espiritualidad, Aromas de cafe,

Encuentro natural, Pescando con ellas y Mujeres del Mar.

La Tour Operadora Chimalli Travel Group ha logrado su posicionamiento gracias a la
amplia gama de servicios que ofrece. Ademas de disefar experiencias grupales, también
proporciona servicios de autotransporte y se ha adaptado al creciente interés por los

Congresos y Convenciones en el estado de Oaxaca.

Finalmente, la agencia Chimalli Travel Group se destaca por su capacidad para ofrecer
una amplia variedad de servicios turisticos, desde los tours tradicionales hasta
experiencias mas inmersivas y exclusivas. Su enfoque en brindar un valor cultural y
destacar la diversidad de Oaxaca ha sido clave para su éxito y posicionamiento en el

mercado turistico.
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3.1. Conceptualizacion del turismo y su importancia

La Comision de Estadistica de las Naciones Unidas (1994) aprobo6 en 1993 el informe de
la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), que define el Turismo como las actividades
realizadas por las personas durante sus viajes y estancias en lugares diferentes a su
entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un ano, con fines de ocio,

negocios y otros motivos.

Ademas, la OMT distingue y aclara tres conceptos importantes dentro del turismo para
comprender las diferentes estadisticas mundiales relacionadas con esta actividad. Estos

conceptos son el visitante, el turista y el excursionista, y se definen de la siguiente manera:

“Visitante: una persona que visita un pais diferente a su lugar de
residencia habitual durante un maximo de un afno y cuyo motivo principal

para la visita no es ejercer una ocupacion remunerada en el pais visitado”.

“Turistas: visitantes que permanecen al menos 24 horas, pero no mas de
un arfio en el pais que visitan, y cuyos motivos de viaje pueden ser placer,
distraccion, vacaciones, deporte, negocios, visita a amigos o familiares,

misiones, reuniones, conferencias, salud, estudios o religién.”

“Excursionistas: visitantes que permanecen menos de 24 horas en el pais

que visitan, incluyendo pasajeros de cruceros.”

A partir de los conceptos mencionados, sera posible comprender los datos estadisticos
presentados en esta investigacion, ya que se basa en el disefio de estrategias para captar
un mayor numero de ellos y aumentar los ingresos. Por otro lado, el turismo, tanto como
fendmeno social como actividad econdmica, ha sido una realidad durante muchos afos.
Hasta marzo de 2020, experimentaba una etapa de amplio desarrollo y crecimiento,
convirtiendose en uno de los principales sectores econdmicos a nivel mundial. Esto ha
sido objeto de estudio en diversos destinos geograficos. Sin embargo, durante la
pandemia, este crecimiento se vio estancado debido a las restricciones de viaje a lugares
distintos al lugar de residencia con fines de ocio, asi como la implementacion de medidas
de distanciamiento social y bioseguridad. Esto provocd un freno en el desarrollo y

crecimiento mencionados, e incluso un retroceso.



Desde su concepcion, el turismo ha reconocido que es una actividad econémica que
brinda oportunidades para la modernizacion socioecondémica y cultural de una region
geografica. El patrimonio juega un papel importante como factor de cohesion social, ya
que afecta sensibilidades significativas. En este sentido, los recursos culturales, naturales
y patrimoniales forman una red de gran valor y riqueza que debe ser promocionada y
comercializada de manera sostenible, con el objetivo de mejorar el desarrollo
socioeconoémico de las comunidades locales en los destinos y garantizar la conservacion

de los recursos (Orgaz Aglera & Moral Cuadra, 2016).

Es relevante mencionar que la Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 1993) diferencia
y clasifica el turismo considerando diversos aspectos, incluida la motivacion del
desplazamiento. En el turismo existen diferentes motivos que llevan a una persona a viajar
a un lugar diferente a su residencia. Por lo tanto, la OMT define el turismo sostenible como
aquel que busca satisfacer las necesidades de los turistas actuales, generando ingresos
y bienestar social en el destino, al mismo tiempo que conserva los recursos y asegura la

continuidad de las ofertas y actividades a largo plazo (Mazaro & Varzin, 2008).

El turismo desempefa un papel fundamental a nivel mundial, México y especificamente
en Oaxaca, debido a su impacto econdémico, social y cultural. A continuacion, se presentan

aspectos que definen la importancia del turismo en los tres niveles:
A nivel mundial:

Segun la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), el turismo representa
aproximadamente el 10% del Producto Interno Bruto (PIB) mundial. Esto indica su
relevancia como generador de ingresos y desarrollo econdmico a nivel global. Ademas, el
turismo es uno de los mayores generadores de empleo en el mundo. Segun la OMT, en
2019 se estimaba que el turismo empleaba a alrededor de 330 millones de personas a

nivel global, lo que representa aproximadamente el 10% del empleo total en el mundo.
En México:

De acuerdo con el Consejo Nacional Empresarial Turistico (CNET), el turismo representa
aproximadamente el 8.7% del PIB de México. Es una de las principales fuentes de

ingresos para el pais y desempeia un papel crucial en el desarrollo econémico y la



generacion de divisas. Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI), el turismo emple6 a mas de 4.3 millones de personas en México en el ano 2019.

Esta cifra representa alrededor del 7% del empleo total en el pais.
En Oaxaca:

Oaxaca es reconocido como uno de los destinos turisticos mas importantes de México
debido a su riqueza cultural, histérica y natural. Segun la Secretaria de Turismo de
Oaxaca, el turismo representa aproximadamente el 80% de la economia del estado. La
llegada de turistas y la actividad turistica impulsan sectores como la hoteleria, la
gastronomia, el comercio local y las artesanias. Ademas, el estado cuenta con una gran
variedad de atractivos turisticos, como su centro histérico, sus zonas arqueologicas, sus
playas y sus festividades tradicionales. Segun datos del Sistema Nacional de Informacién
Estadistica del Sector Turismo, en 2019 Oaxaca recibi6 mas de 2.7 millones de turistas
nacionales e internacionales, lo que representa un incremento significativo en

comparacion con afnos anteriores.

En resumen, el turismo desempefia un papel clave a nivel mundial, en México y en
Oaxaca. Contribuye al crecimiento econdémico, genera empleo y promueve la
conservacion de la cultura y los recursos naturales. Estos datos respaldan la importancia

estratégica del turismo como motor de desarrollo en estas escalas.
3.1.1. Productos y Servicios Turisticos

Para comprender el turismo como actividad econdmica, es necesario adoptar un enfoque
sistémico, aunque aun no existe un consenso sobre su definicion. Sin embargo, la
Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 2001) define el sistema turistico como un
conjunto de elementos interrelacionados que evolucionan dinamicamente. Las
caracteristicas de una comunidad local, los recursos humanos, naturales y culturales de
un territorio se combinan para formar la base de la actividad turistica. Todos estos
elementos se conectan y entrelazan en el mercado turistico, dando lugar al
desplazamiento de los turistas desde su lugar de residencia habitual hasta el destino

elegido en un circuito que se retroalimenta.



A partir de esta premisa, se destacan dos componentes interrelacionados. La demanda
turistica se refiere al conjunto de turistas que, de forma individual o colectiva, estan
motivados por una serie de productos o servicios turisticos con el objetivo de satisfacer
sus necesidades. Por otro lado, la oferta turistica se define como el conjunto de
establecimientos, bienes y servicios residenciales, alimenticios, artisticos, culturales,
sociales y otros que son capaces de acoger a una poblacién no residente durante un

periodo determinado en una zona especifica.

El factor de intercambio entre la demanda y la oferta es el producto turistico, y siguiendo
las recomendaciones de la OMT, se sugiere hacer una distincion entre diferentes tipos de

productos:

e Productos caracteristicos del turismo: aquellos que en la mayoria de los paises
dejarian de existir en cantidad significativa en caso de ausencia de visitantes, o
aquellos cuyo nivel de consumo disminuiria considerablemente.

e Productos conexos al turismo: esta categoria incluye aquellos productos que se
han identificado como especificos del turismo en un pais en particular, pero que no
han sido reconocidos a nivel mundial.

e Productos especificos del turismo: es el conjunto de las dos categorias anteriores.

Estas definiciones permiten entender la complejidad y la interdependencia de los
elementos involucrados en el turismo como actividad econémica (Altimira Vega & Mufioz
Vivas, 2007).

De acuerdo con el Manual de Desarrollo de Productos Turisticos, emitido por la
Organizacion Mundial del Turismo (OMT) y la Comisién Europea de Turismo (CET) en el
2012. El disefio de productos y servicios turisticos desempefa un papel crucial en México
debido a la importancia del turismo como sector econdmico. A continuacién, se destacan

algunas razones que resaltan la importancia de este aspecto:

e Competitividad: El disefio de productos y servicios turisticos innovadores y
atractivos mejora la competitividad de México como destino turistico. En un entorno
global altamente competitivo, contar con propuestas unicas y diferenciadoras

puede atraer a mas turistas y generar un impacto positivo en la economia.



e Experiencia del turista: El disefio cuidadoso de productos y servicios turisticos tiene
como objetivo principal brindar una experiencia enriquecedora y satisfactoria a los
turistas. Esto implica considerar aspectos como la calidad del servicio, la
personalizacion, la autenticidad cultural y la creatividad en la oferta turistica. Una
experiencia positiva puede generar recomendaciones, aumentar la repeticion de
visitas y contribuir a la imagen positiva del destino.

o Diversificacion y segmentacion: El disefio de productos y servicios turisticos
permite diversificar la oferta y adaptarla a diferentes segmentos de mercado.
Meéxico tiene una amplia variedad de atractivos naturales, culturales, histéricos y
gastronémicos, lo que brinda la oportunidad de desarrollar productos turisticos
especializados para diferentes tipos de turistas, como ecoturismo, turismo de
aventura, turismo cultural, turismo gastronémico, entre otros.

e Desarrollo regional: El disefio de productos y servicios turisticos puede impulsar el
desarrollo econémico y social de diferentes regiones de México. Al enfocarse en las
fortalezas y recursos especificos de cada region, se pueden generar oportunidades
de empleo y emprendimiento local, fomentar la preservacién de la cultura y el medio
ambiente, y contribuir a reducir las brechas de desarrollo entre diferentes areas
geograficas.

e Sostenibilidad: El disefio de productos y servicios turisticos también implica
considerar la sostenibilidad a largo plazo. Esto implica la gestidn responsable de
los recursos naturales, la conservacion del patrimonio cultural, la inclusion de las
comunidades locales y el respeto por las tradiciones y la identidad cultural. El
enfoque en la sostenibilidad garantiza la preservacion de los atractivos turisticos y

la creacion de beneficios duraderos para las comunidades locales.

En sintesis, el disefio de productos y servicios turisticos en México es esencial para
aumentar la competitividad del pais como destino, brindar experiencias enriquecedoras a
los turistas, diversificar la oferta, impulsar el desarrollo regional y promover la
sostenibilidad. Es un elemento clave para aprovechar el potencial turistico del pais y

generar beneficios econdmicos, sociales y culturales a largo plazo.



3.1.2. Empresas Turisticas y su clasificacion

Una empresa turistica es una organizaciéon economica con propoésitos comerciales que se
distingue por la produccion de servicios o0 bienes intangibles. La empresa es una unidad
economica encargada de generar riqueza al aumentar la utilizacion de bienes y servicios
a través de un proceso de produccion que involucra diversos factores productivos, bajo la
direccién del empresario. El término "turistica" se refiere al consumidor al que se dirige,

es decir, personas que viajan por motivos de ocio o cultura.

Las empresas turisticas son sociedades u organizaciones estructuradas en diversas
ramas del comercio, cuyo objetivo es comercializar servicios que satisfagan las
necesidades de los turistas. Estas empresas ofrecen servicios turisticos en diferentes

areas, como:

¢ Alojamiento turistico.

¢ Intermediacion entre el usuario y el proveedor del producto.
e Restauracion.

e Servicios complementarios relacionados con el turismo.

e Transporte.

e Distribucion.

Por ende, una empresa turistica es una entidad comercial que se dedica a ofrecer servicios
o bienes intangibles para satisfacer las necesidades de los turistas. Su objetivo es generar
riqueza a través de la produccion y comercializacion de servicios turisticos en diversas

areas, como alojamiento, intermediacion, restauracion, transporte y distribucion.
3.1.3. Agencias de Viajes

Segun Acerenza (2010), algunos autores afirman que la agencia de viajes mas antigua del
mundo es Cox & Kings, fundada en 1758. Ademas, Thomas Cook y Henry Wells
comenzaron sus actividades en el mismo campo, Cook en Inglaterra en 1841 y Wells en
Estados Unidos. Cook comenzé fletando un tren para transportar a un grupo de personas
a un congreso Yy, aunque no buscaba beneficio personal, pronto se dio cuenta del enorme
potencial econdmico que representaba la organizacion de viajes, dedicandose un tiempo

completo a preparar excursiones a partir de 1845. (Acerenza, 2010)



Acerenza (2010) destaca las aportaciones de Thomas Cook al turismo, que incluyen:

La creacion del primer itinerario descriptivo de un viaje preparado de forma
profesional.

La realizacion de un tour con guias de turismo en 1846.

La introduccién del tour individual incluido, que consiste en un servicio de asesoria

personalizada.
La realizacion de la primera vuelta al mundo en viaje turistico.

El desarrollo del concepto corporativo dentro del negocio turistico.

A partir de ese primer momento, las agencias de viajes han sido importantes por varias

razones:

Las agencias de viajes son empresas del canal de distribucién que facilitan las
actividades de oferta de los proveedores de servicios turisticos hacia sus clientes, ya
sean consumidores 0 empresas.

Una de las ventajas de utilizar una agencia de viajes es que no se necesita planificar
la ruta ni dedicar tiempo a la organizacién del viaje, ya que la agencia se encarga de
todos los detalles.

Las agencias de viajes tienen la funcion de informar al viajero sobre las caracteristicas
de los destinos, servicios, proveedores y viajes existentes, asi como ayudar en la
seleccion de lo mas adecuado en su caso concreto.

Las agencias de viajes también pueden hacer publicidad para promocionar sus
servicios y destinos turisticos.

Los viajes también aportan un gran conocimiento de la cultura de los lugares que se
visitan, de su historia, costumbres y tradiciones.

Las agencias de viajes contribuyen al desarrollo turistico de las comunidades
mediante capacitaciones, elaboracion de proyectos de desarrollo y la promocion del

turismo

Por consiguiente, las agencias de viajes son importantes porque facilitan la planificacion y

organizacion de los viajes, ofrecen informacion y orientacion a los viajeros, promueven el

desarrollo turistico y cultural, y ofrecen facilidades de pago a los clientes.



3.1.3.1. Clasificacion de las agencias de viajes

Las agencias de viajes brindan servicios de orientacion o asesoria gratuita al cliente con
el objetivo de informarle al cliente, la variedad de ofertas que puede llegar a disponer la
agencia en cuanto proveedores, destinos, servicios y viajes, y para poder conseguirlo

estas empresas deben contar con:

e Sistemas computarizados de reservas (SCR) o sistemas globales de reservas
(SGR).

e Conexiones via internet para atender a sus clientes y proveedores de servicios
turisticos.

e Mapas, manuales técnicos, guias y bibliotecas especializadas de folletos.

e Base de datos propia de los clientes y la informacién viable para ellos.
Existen diversos criterios para clasificar las agencias de viajes:

1. De acuerdo con la naturaleza de sus ventas:

e Agencias mayoristas: organizan toda clase de servicios turisticos para su
ofrecimiento a la agencia minorista, no pudiendo ofrecerlos directamente al
consumidor, sino mediante las minoristas.

e Agencias minoristas: ofrecen al consumidor el producto organizado por una
agencia mayorista.

¢ Agencias mayoristas-minoristas: combinan la posibilidad de ambas actividades.

e Agencias de viajes de publicidad: se orientan de acuerdo con el area donde
operan: a) si la agencia esta ubicada en un lugar turistico, su publicidad se dirige
hacia la informacién y venta de los servicios de interés para el viajero en ese
punto, tipos de excursiones, eventos locales, alquiler de autos, facilidades
cambio de moneda y b) si la agencia esta situada en un lugar que genera
turismo hacia otro distinto, su publicidad esta encaminada a la venta de tours y
servicios a clientes potenciales. Las agencias minorista y mayorista pueden

hacer uso de ambos tipos.



2. De acuerdo con la actividad que realizan:

e Agencias emisoras: se localizan donde esta la gente que tiene intencion de
viajar.

e Agencias receptivas: estan ubicadas donde llega el turismo de masas.

e Agencia emisora-receptiva: realizan simultaneamente las dos actividades.

e Segun el trafico de viajeros:

e Emisoras (outgoing): envian viajeros a areas geograficas distintas del lugar
donde se encuentran.

¢ Receptivas (incoming): atienden o atraen turistas de otras areas geograficas al
lugar donde se localizan.

e Emisoras-receptivas: organizan el trafico en ambos sentidos, mas de la tercera

parte de las agencias estan en esta clasificacion.

4. De acuerdo con el producto o mercado que manejan:

e Producto: viajes de trabajo, investigacion, vacacional, todo incluido, transito,
sencillo, familiarizacién (para difusion de servicios turisticos), incentivo.
e Mercado: estudiantes, deportistas, familias, personas que viajan solos, tercera

edad, recién casados.

Finalmente, las agencias de viajes son una parte importante del sector turistico, se ha
convertido en motor de la economia del pais. Las mismas, se pueden clasificar de
diferentes maneras, segun su funcion, tamafio y operacion. Es importante destacar que el
sector turistico ha sido afectado significativamente por la pandemia COVID-19, pero ha
mostrado su resiliencia al mantener su recuperacién y regresar paulatinamente a la

dinamica estacional que le caracteriza.
3.2. Reactivacion econdmica

De acuerdo con Moreno et. al (2021) /a reactivacién econémica se define como el proceso
a seguir por parte de empresas, sectores economicos o incluso paises, que buscan
mejorar su economia, la cual ha caido en una profunda crisis que los esta afectando de

forma directa.



Es entonces la reactivacion econdmica ese conjunto de medidas y acciones tomadas para
estimular y revitalizar la economia que se ha experimentado en una recesion,
estancamiento o crisis. Dichas medidas buscan impulsar el crecimiento econdmico,
aumentar la inversion, generar empleo y mejorar las condiciones econdmicas en general.
Esta, puede ser llevada a cabo por gobiernos, instituciones internacionales, empresas
privadas y otros actores relevantes en la economia. Otros autores establecen que las

estrategias comunes en la reactivacién econémica deben incluir:

e Estimulos fiscales tales como reduccion de impuestos, aumento del gasto publico,
la implementacion de programas de incentivos aquello que pueda estimular la
demanda y fomentar la inversion,

e Politicas monetarias como: reduccion de tasas de interés o aumento de la oferta
monetaria, facilidad al acceso crediticio, estimular la inversién y el consumo,

¢ Infraestructura y proyectos de inversion, por ejemplo, la inversion en infraestructura
como la construccion de carreteras, puentes, aeropuertos y otros proyectos de
desarrollo, para crear empleos y estimular la economia,

e Estimulo al sector empresarial: aqui se pueden implementar politicas de apoyo a
las empresas, como incentivos fiscales, lineas de crédito preferenciales, programas

de capacitacion y asistencia técnica.

Es por ello, que se considera de gran importancia buscar medidas y politicas que se
enfoquen en la reactivacion econémico, que a su vez generen oportunidades de

crecimiento y progreso (Huilca & bano, 2021).
3.3. Administracion Estratégica

Para entender el concepto de Administracion Estratégica, es necesario establecer que la
administracion, segun Hernandez Mendoza et all. (2015), “es la actividad humana
responsable de la actuacion y de las decisiones de una organizacion”. Dicha actividad
suele ser esencialmente de la direccién general y promovida a través de procesos como:
la autoridad, el liderazgo, la comunicacion, la negociacion, y principalmente la toma de

decisiones.



Por lo que, la Administracion Estratégica (AE) segun algunos autores se preocupa de
identificar las principales fortalezas y capacidades competitivas que posee una
organizacion, de manera que con ellas pueda hacer frente con éxito a las dificultades que
se pudieran presentar en el entorno, dado los nuevos escenarios que puedan enfrentar

las organizaciones.

Los alcances en los procesos antes mencionados pueden ser comprendidos desde un
aspecto operativo, que se realiza en el quehacer diario de la empresa, o bien llegar a
actuar con vision para el futuro o estrategia; Hernandez Mendoza (2015) retoma las
diferencias que existen en la administracién operativa tradicional y la administracion

estratégica resaltando de esta ultima las siguientes caracteristicas:

e La AE no sodlo considera las variables controlables, sino que tiene la capacidad de
responder a aquellas variables que no se pueden controlar, es decir, aquellas que
vienen del exterior de la organizacion,

e Toma en cuenta aspectos sociales, econdmicos, asi como todos los elementos
identificables de su entorno,

e Se redefine debido a que el mercado y las operaciones son cambiantes,

e Busca un posicionamiento en sus productos o servicios, que son transitorios y
cambiantes,

e Esta al pendiente de lo que puede afectar el manejo de las organizaciones para
poder tomarlas como oportunidades o prevenir las amenazas vy,

e Toma en cuenta que los cambios pueden ocurrir de manera discontinua.

Entonces, la Administracion Estratégica se ocupa de la identificacion y descripcion de las
estrategias que los gerentes pueden llevar a cabo para lograr un mejor desempefio y una
ventaja competitiva para la organizacién, es conocida también como una fuerte
herramienta de diagndstico, analisis y toma de decisiones, la cual permite a las empresas

mejorar la eficacia y calidad.

De acuerdo con Hernandez Mendoza, Flandes Diaz, & Rodas Arroyo (2015) se puede

considera la AE como:



1. Una vision sustentable, ya que ocupa los recursos limitados de una empresa
previendo las necesidades futuras de las generaciones nuevas.

2. Un conjunto de acciones para obtener y mantener ventajas competitivas en los
mercados locales y globales.

3. Un analisis constante sobre el medio ambiente externo organizacional, a fin de estar
al dia con respecto a los cambios que pudieras presentarse en la sociedad y

aprovechar las oportunidades de desarrollo.

Aunque la Administracion Estratégica suela confundirse con el término planeacion
estratégica, la primera se refiere a la formulacion, implementacion y evaluacion de
estrategias, es decir, se ocupa de todos los pasos del proceso administrativo, mientras

que la segunda, solo se refiere a la formulacion de estrategias.

Fred R. David (2013) establece que el proceso de la Administracion Estratégica consta de
tres etapas: formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias, las cuales son

descritas a continuacion:

Tabla 1.3. Proceso de la Administracion Estratégica.

Formulacién de Estrategias Implementacidn de Estrategias Evaluacion de Estrategias

e Implica desarrollar una eRequiere que la empresa eLa evaluacién estratégica consta
actividades

visién y mision,

o Identificar oportunidades y
amenazas externas a la
empresa,

e Determinar las fortalezas y
debilidades internas,

o Establecer objetivos a largo
plazo,

e Generar estrategias
alternativas y elegir las
estrategias particulares que
se han de seguir,

e De las estrategias
dependeran las ventajas
competitivas.

establezca objetivos anuales, de tres

«Crear politicas,
*Motivar alos empleados,

e Asignar recursos para que las
estrategias puedan ejecutarse,
eDesarrollar una cultura que

apoye las estrategias,

eCrear una estructura
organizacional efectiva,

eredirigir los esfuerzos de
marketing,

*Preparar presupuestos,

e Desarrollar y utilizar sistemas
de informaciony,

eVincular la remuneracion al
desempefio organizacional.

Fuente: Fred R. David (2013), Administracion Estratégica.

fundamentales:

Revisar los factores externos e
internos en funcién de los
cuales se formulan estrategias
actuales,

»Medir el desempefio y,

*Aplicar acciones correctivas.

La Administracion Estratégica se puede estudiar y aplicar a través del modelo que propone

Fred R. David, que constituye un método claro y practico para formular, implementar y



evaluar las estrategias, las cuales pueden responder preguntas base como: ¢En donde

estamos en este momento? ;Hacia dénde queremos ir? ; Cémo llegaremos ahi?, por lo

que el autor propone el modelo integral del proceso de administracion estratégica como

se observa en la figura 1.4

Estratégica

Figura 1.4. Modelo Integral del Proceso Administraciéon

Modelo Integral del proceso de administracion estratégica

Desarrollar la
declaracién
de la vision y
la misién

I I I ; |
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externa
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Generar, Implementar
. temas de -
Establecer evaluar, y estrategias: . Medir y
. . marketing,
los objetivos — seleccionar Temas de . »  evaluar el
largo plazo las Administraci finanzas, desempefio
a
gop estratesias on contabilidad,
€ 1&D, y temas
de MIS
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auditoria
interna
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Formulacion de estrategias 4‘ Implementacion de estrategias

Evaluacion de

estrategias

Fuente: Fred R. David, “How companies Define Their Mission”. Long Range Planning 22, (junio

de 1988);

4

Gordon Greenley (1986) citado en (David, 2013) afirmo6 que la Administracion Estratégica

ofrece los siguientes beneficios:

o & o nh -

Permite identificar, jerarquizar y explotar las oportunidades.

Proporciona una vision objetiva de los problemas administrativos.

Es un modelo para una mejor coordinacién y control de las actividades.

Minimiza los efectos de las condiciones y los cambios adversos.

Concede que se tomen decisiones importantes en apoyo de los objetivos

establecidos.



6. Logra una mejor asignacion de tiempo y recursos a las oportunidades
identificadas.

7. Gestiona que se destinen menos recursos y tiempo a corregir decisiones
errébneas o improvisadas.

8. Crea un marco para la comunicacion interna entre el personal.

9. Ayuda a conjugar el esfuerzo individual en uno total.

10.  Proporciona una base para aclarar las responsabilidades individuales.

11. Fomenta el pensamiento innovador.

12. Ofrece un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta para enfrentar los
problemas y las oportunidades.

13.  Motiva una actitud favorable hacia el cambio.

14.  Dota de disciplina y formalidad a la administracién de un negocio.

El autor Fred R. David menciona que, en la actualidad, “el proceso es la contribucion mas
importante de la Administracion Estratégica, ya que, a través de él, los gerentes se
apropian de las estrategias. Los beneficios se clasifican en dos tipos, los financieros y los

no financieros”.

Para los beneficios financieros, algunas investigaciones indican que “las organizaciones
que utilizan los conceptos de la AE son mas rentables y exitosas; muestran mejoria en
areas como ventas, rentabilidad y productividad, exhiben un desemperio financiero a largo

plazo”.

Por su parte, los beneficios no financieros en la AE ofrecen otros tangibles, como “una
mayor conciencia sobre las amenazas externas, mejor comprension de los competidores,
aumento en la productividad de los empleados, menos resistencia al cambio y
comprension mas clara de las relaciones entre el desempefio y las recompensas; se
mejoran las capacidades organizaciones de prevencion de problemas, ya que fomentan

la interaccion entre los gerentes de todos los niveles divisionales y funcionales”’.

El proceso de Administracion Estratégica sienta las bases que gerentes y empleado
identifiquen y racionalicen la necesidad de un cambio; les ayuda a ver el cambio de una

oportunidad y no como una amenaza.



3.4. Analisis Estratégico.

Durante las ultimas décadas del siglo pasado, se produjo un cambio significativo en el
entorno empresarial, pasando de un contexto relativamente estable y predecible a uno
caracterizado por la complejidad y los altos niveles de incertidumbre. Por lo tanto, en la
actualidad, los empresarios deben considerar tanto los factores externos que los rodean
como sus propias capacidades internas al enfrentar su futuro. En este sentido, el estudio

del entorno adquiere una gran importancia (Vazquez, O.C., 2017).

La toma de decisiones es la actividad mas destacada que se lleva a cabo en una empresa.
Siguiendo el esquema de Forrester, las fases de toda decision son: informacion, decision
y accion. La primera fase destaca la necesidad de contar con la maxima informacién que
permita tomar decisiones adecuadas. Por lo tanto, varios autores sefalan que en la
actualidad las empresas deben anticipar oportunidades de negocio en funcion de la
identificacion de sus capacidades, buscando superar a sus competidores y fomentar la

creatividad y la participacion de sus miembros (Vazquez, O.C., 2017).

Ademas, la empresa necesita comprender las condiciones del entorno y armonizarlas con
su funcionamiento interno, lo que le permitira adaptarse a los cambios que puedan surgir.
Se menciona que una “empresa excelente” es aquella que puede anticiparse al futuro y
no solo se adapta a los cambios, aunque se destaca que en la actualidad la frecuencia de
los cambios dificulta la planificaciéon. Por lo tanto, se plantea como solucién dotar a la
empresa de un modelo estratégico basado en la mision general y la cohesion interna,
respaldado por una cultura empresarial que reemplace una estructura rigida y burocratica
(F. Séez Vacas, O. G., 2003).

Por otro lado, dentro de las etapas de la “direccion estratégica”, la primera de ellas es el
“analisis estratégico”. Para tomar decisiones adecuadas y acertadas, una empresa debe
esforzarse para obtener la maxima informacion disponible. Bueno Campos E. (1991)
establece tres aspectos para determinar lo que llama “diagndstico de la empresa”, lo cual
ayuda a comprender la posicion competitiva de la empresa, es decir, su situacién actual
tanto interna como en comparacion con la competencia, y la formulacién de una estrategia
adecuada. Los tres aspectos mencionados son: diagnéstico financiero, diagnéstico de

gestion o funcional, y diagndstico o analisis estratégicos.



Por lo tanto, el analisis estratégico implica comprender el estado de diferentes variables
que incentivan la toma de decisiones empresariales. El criterio utilizado para clasificar
estas variables es el grado de control que decisor tiene sobre ellas dentro de la empresa.
Con base en esto, surgen dos grupos de variables: las externas, donde el control es
limitado, y las internas, donde el grado de control es mayor. El analisis externo, también
conocido como analisis del entorno, se centra en identificar y clasificar las variables que
ejercen influencia y sobre las cuales los tomadores de decisiones tienen poco control. Por
otro lado, el analisis interno busca identificar, clasificar, explorar influencias y relaciones

entre las variables sobre las cuales el decisor tiene un mayor control.
3.4.1. Entorno Externo

Segun Fred R. David (2013), el analisis del entorno externo tiene como objetivo identificar
y evaluar las tendencias y eventos que estan fuera del control de una empresa. Estos
incluyen la creciente competencia extranjera, el desplazamiento de la poblacion habia
otras areas con mayor actividad industrial, el envejecimiento de la sociedad, el temor de
consumidores a viajar y la volatibilidad del mercado de valores. Las auditorias externas
revelas las oportunidades clave y las amenazas a las que se enfrentan la empresa, lo que
permite a los gerentes formular estrategias para aprovechar esas oportunidades y evitar
o reducir el impacto de las amenazas. El propédsito de la auditoria externa es desarrollar
una lista limitada de las oportunidades que podrian beneficiarse a la empresa, asi como

de las amenazas que se deben evitar.

De acuerdo con el mismo autor, /as fuerzas externas se pueden clasificar en 5 categorias:
Fuerzas economicas, fuerzas sociales, culturales, demogréficas y ambientales, fuerzas
politicas, gubernamentales y legales, fuerzas tecnoldgicas y fuerzas competitivas. Estas
fuerzas afectan el desarrollo de productos, las estrategias de posicionamiento y
segmentacion del mercado, los servicios ofrecidos y las decisiones de adquisicion y venta
de las empresas. Identificar y evaluar las oportunidades y amenazas externas permite a

las organizaciones desarrollar una mision clara.

Por ende, el proceso de llevar a cabo una auditoria externa, la empresa debe recopilar
datos relevantes sobre la competencia y la informacion sobre las tendencias econdmicas,

sociales, culturales, demograficas, ambientales, politicas, gubernamentales, legales y



tecnoldgicas. Esto se puede lograr solicitando a los empleados que monitoreen diversas

fuentes de informacion.
3.4.2. Entorno interno

En el entorno interno, se utilizan varios conceptos que es importante aclarar. Por ejemplo,
el término “estructura organizativa” segun autores como Zerril (1987) lo descrine como un
esquema formal que incluye relaciones, comunicaciones, procesos, decisiones,
procedimientos y sistemas dentro de un conjunto de personas, unidades, factores
materiales y funciones, con el fin de alcanzar los objetivos. Por otra parte, Kast y
Rosenzweig lo definen como el patron establecido de relaciones entre componentes o
partes de la organizacion. Mintzberg lo considera como el conjunto de todas las formas en

que se divide el trabajo en tareas distintas, y luego se coordina.

Otro concepto relevante es el de “Cultura Organizativa”, definido por Hoffman como un
conjunto coherente de valores, normas y simbolos que se desarrolla a lo largo de la
historia de una empresa como respuesta a sus exigencias y las necesidades de sus
empleados. Esta cultura se transmite a los nuevos integrantes de la empresa mediante
rasgos culturales de forma dominante consciente o inconsciente, y se crea a partir de

ideas y comportamientos de las personas que trabajan en ella.

El entono interno de la empresa considera componentes como: una filosofia basada en
principios y valores compartidos, el papel de lideres y simbolos que personifican los
valores y de modelos de conducta de la empresa, rituales que refuerzan los valores y
permiten reconocer publicamente a las empresas destacadas, flujos de comunidades

interna que transmiten los valores de la organizacion y la adhesion de las personas.

El proceso de una auditoria interna es similar al de una auditoria externa. Para identificar
las fortalezas y debilidades, es necesario que participen representantes de diferentes
niveles de la empresa. La auditoria interna implica y asimila la informacion sobre las
operaciones de las gerencias, el marketing, las finanzas, la contabilidad, la produccidn,
las operaciones, la investigacion y el desarrollo, asi como los sistemas de administracion
de informacién de la empresa. La administracion estratégica requiere una interaccién

significativa y una coordinacion efectiva entre las diferentes areas de la empresa.



3.5. Formulacion de Estrategias

En el campo de la administracion, el concepto de estrategia ha sido estudiado y abordado
por diversos autores. Cada uno de ellos ha aportado su perspectiva y definicién sobre lo
que implica este aspecto importante para el éxito de las empresas. En este sentido,
autores como Chandler, Drucker y Ansoff han dejado sus contribuciones en la

comprension y aplicacion de la estrategia empresarial.

Chandler (2003) ha definido la estrategia como /a determinacion de las metas y objetivos
de una empresa a largo plazo, asi como las acciones necesarias y la proyeccion de
recursos para alcanzar dichas metas. Es importante destacar que Chandler hace énfasis
en el enfoque a largo plazo, ya que la obtencion de recursos y la implementacién de

actividades estratégicas requieren tiempo y planificacion adecuada.

Drucker (2007), considerado uno de los grandes pensadores de la administracion
moderna, plantea que la esencia de la estrategia radica en responder a dos preguntas
fundamentales: ;Qué es nuestro negocio actualmente? y ;Qué deberia ser? Estas
interrogantes permiten a las organizaciones conocer hacia donde se dirigen sus objetivos
y politicas empresariales, brindando una guia clara para la toma de decisiones

estratégicas.

Por su parte, Ansoff (1965) define la estrategia como el vinculo entre las actividades de la
organizacion y las relaciones producto-mercado, de manera que se define la naturaleza
esencial de los negocios actuales y los futuros de la empresa. Para Ansoff, la estrategia
implica una vision integral que comprende tanto las caracteristicas internas de la

organizacion como su adaptacién al entorno competitivo.

En resumen, la estrategia empresarial se refiere a la determinacion de acciones
especificas que permiten al estratega o director de la organizacién alcanzar los objetivos
planificados y llevar a la empresa hacia su vision deseada. Es un proceso que requiere
considerar el entorno interno y externo, asi como las influencias presentadas en el analisis
estratégico. Las definiciones de Chandler, Drucker y Ansoff proporcionaron enfoques
complementarios que destacan la importancia de establecer metas a largo plazo,
comprender el negocio actual y futuro, y establecer vinculos efectivos entre las actividades

de la organizacion y su entorno.



En conclusion, la Formulacion de Estrategias se convierte en una herramienta crucial para

las empresas, ya que les permite adaptarse y enfrentar los desafios y oportunidades que

surgen en su entorno, asegurando asi su sostenibilidad y éxito a largo plazo.

3.5.1. Tipos de Estrategias

A continuacion, se muestran tres grandes grupos de estrategias: las estrategias

competitivas, con base en la industria y las de desarrollo. Todas ellas, menciona Porter

(1982), tratan de “emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion

defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las 5 fuerzas competitivas

y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa”.

Tabla 1.4. Tipos de Estrategia.

Tipo de
Estrategia

Estrategias

Estrategias

Competitivas

Estrategias de

liderazgo de costes

Con esta estrategia se intenta conseguir una ventaja competitiva
en costes, es decir, conseguir unos costesinferiores a los de sus
competidores para un producto o servicio semejante o
comparable en calidad. Para obtener un liderazgo en costes es
preciso producir un alto volumen de productos, para ello existen
una seriede factores que posibilitan a la empresa a alcanzarlo,
entre ellos destacan: economias de escala, el efecto experiencia,
tecnologia productiva, redisefio de productos, acceso a las
materias primas, localizacion, relaciones con clientes o

proveedores.

Estrategia de Ia

diferenciacion

Esta estrategia persigue la diferenciacién del producto o servicio
que ofrece la empresa o de alguno de sus elementos como la
atencion del cliente, la calidad, etc., haciendo que sea percibido
como Unico en el mercado. De esta forma, los clientes estan
dispuestos a pagar mas para obtener un producto de una empresa

que de oftra.

Estrategia de

enfoque o nicho

Esta estrategia consiste en centrarse en un segmento de
mercado. Se trata de reducir su ambito de competencia. Una vez
situados en esta estrategia, ésta puede ser o de liderazgo en
costes o de diferenciacion. Por uno u otro medio, la empresa

pretende conseguir una ventaja competitiva en el segmentoo




nicho en el que compite.

Estrategias
con base en

la industria

Estrategias

para

industrias nuevas o

emergentes.

Los sectores industriales que nacen son generalmente sectores
industriales nuevos o reformados que surgen por innovacién
tecnoldgicas por cambios en los costes relativos, por la aparicién
de nuevas necesidades delconsumidor, o por otros cambios
econdémicos o tecnoldgicos que elevan el nuevo o problema o
servicio. La caracteristica esencial de un sector industrial que
emerge, desde el punto de vista de la formulacion de la
estrategia, es que no existen reglas de juego, aunque es
importante establecerlas, para que la empresa seacapaz de
enfrentarse y prosperar. Existen algunos factores estructurales
que parecen caracterizar a sectoresen esta etapa de desarrollo,
son: incertidumbre estratégica, Costes iniciales elevados,
incertidumbre tecnolégica, compradores de primera vez,
horizonte de tiempo corto, empresas embridnicas y segregadas, y

subsidio.

Estrategias

para

industrias maduras

Como parte de su proceso evolutivo, muchas industrias pasan de
periodos de crecimiento rapido a un crecimiento mas lento que
comunmente se llama madurez de la industria. La madurez no se
presenta en unpunto fijo del desarrollo de la misma, la transicion
a la madurez es un periodo durante el cual suelen registrarse
cambios fundamentales en el ambiente competitivo de las

empresas, que requieren respuestas estratégicas dificiles.

Estrategias

para

industrias en declive

Las empresas en declive son aquellas que estan sufriendo una
reduccion absoluta en ventas unitarias durante un largo periodo
de tiempo, por lo tanto, deben crearse estrategias para el final del
juego. Existen dos grandes causas que motivan el que una
empresa se halle en esta situacion: Barreras de salida, y
condiciones de la demanda.

Estrategias para
sectores industriales

fragmentados

Un sector fragmentado se produce cuando en el entorno
estructural compiten muchas empresas, por lo que ninguna
empresa tiene una participacion importante en el mercado y no
pueden ejercer suficiente influenciasobre el resultado del sector
industrial. Los sectores industriales se fragmentan por una amplia
variedad de razones entre las que destacan: Barreras generales
de ingreso bajas, ausencia de economias de escala o de curva

de experiencia, costos de inventario elevados o fluctuaciones

erréticas de las ventas costes de transporte elevados, no hay




ventajas de tamafio al tratar con compradores o proveedores, anti
economias de escala en algtn aspecto de importancia, diversas
necesidades del mercado, alta diferenciacion del producto en
particular si se basa en la imagen, barreras de salida.
Reglamentos  locales,  prohibicion  gubernamental  de

concentracion, novedad.

Estrategias

de desarrollo

Estrategias de

diversificacion

La diversificacion supone agregar nuevas actividades distintas a
las ya existentes en una empresa. Son empresas con actividades
multiples, relacionadas o no relacionadas entre si. La
diversificacion es relacionada cuando existen recursos
compartidos entre los negocios, canales de distribucién similares,
mercados comunes, tecnologias compartidas. Existen dos formas
de crecimiento: la expansion y la diversificacion. La expansion
resulta de incrementar la participacion de la empresa en el
mercado actual, de los productos actuales de la empresa. La
diversificacion supone un crecimiento gracias a la introduccion de

un nuevo producto €en un nuevo mercado.

Estrategias de

internacionalizacién

Existen dos estrategias basicas a aplicar en la
internacionalizacién: la global, y la multidoméstica. La global
considera a todas las industrias en las que compite como una
Unica industria, es decir, integrando las actividades de la cadena
de valor sobre una base mundial. Esto puede lograr una ventaja
competitiva en relacion con una empresa que compita de forma
independiente en las distintas industrias domésticas. La
multidoméstica supone que la competencia de un pais es
esencialmente independiente de la competencia en otros paises.
Se trata de una industria internacional compuesta por un conjunto
de industrias nacionales o domésticas, en las que la empresa
puede competir de forma auténoma — pais a pais, en relacion con

los otros paises.

Fuente: Tipos de estrategias David, F. R. (2013). Conceptos de Administracion Estratégica.

3.6. Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es un proceso de gestion que permite establecer cudles son las

metas y objetivos de una organizacion y que es lo que se tiene que hacer para alcanzarlos,

estableciendo acciones concretas. Es una herramienta clave para la toma de decisiones




y la asignacién de recursos, ya que permite establecer un marco real para que tanto los
lideres como los integrantes de la empresa comprendan y evaluen la situacion de la
organizacion; es importante porque permite establecer una direccién clara para la

organizacion.

La planeacion estratégica de acuerdo con el autor Thompson, Ay Strickland, A.J. (2004)

presenta las siguientes caracteristicas dentro de una organizacion:

e Propicia el desarrollo de la empresa estableciendo métodos de trabajo para la
utilizacion racional de los recursos.

e Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro,
mencionado que no es capaz de eliminarlos.

e Prepara la empresa a reaccionar frente a las contingencias que se presenten, con
las mayores garantias de éxito.

e Mantiene una mentalidad hacia el futuro teniendo una vision del porvenir y un afan
de lograr y mejorar las cosas.

e Condiciona a la empresa al entorno que la rodea.

e Establece un sistema racional de toma de decisiones.

e Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

Con base en lo mencionado, primeramente, la planeacion puede ser vista como un
proceso que busca establecer un conjunto coherente de objetivos y establecer sus
prioridades. Posteriormente, implica determinar los medios adecuados para lograr dichos
objetivos, asegurando asi la ejecucion efectiva de diferentes medios para alcanzar estos
objetivos establecidos. Fue a través de un enfoque metodoldgico que surgidé el término

“estrategia” en el ambito de la planeacion.

El origen militar de la planeacién se adaptd al contexto organizacional para establecer
objetivos, realizar prondsticos y abordar la brecha entre el estado actual y el estado
deseado mediante lineas de accion o alternativas estratégicas. La Administracion
Estratégica desempefia un papel clave al formular, implementar y evaluar decisiones

interfuncionales que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos.



La formulacion de estrategias implica, en primer lugar, definir la mision de la organizacion,
asi como identificar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en el entorno
externo, factores que la organizacion no puede controlar. A partir de esto, consolidaran
objetivos a largo plazo y se identificaran las lineas generales de accion en el area
operacional de la organizacion para optimizar los recursos disponibles. La formulacién de

diferentes estrategias es una de las funciones clave de los directivos.
3.6.1. Analisis FODA

En el ambito empresarial, contar con una vision clara de los factores internos y externos
que afectan a una organizacion es esencial para desarrollar estrategias afectivas. Una
herramienta ampliamente utilizada para este propésito es el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas). Dentro de las ventajas y desventajas de este

modelo estratégico se encuentran:
1. Ventajas:

e Proporciona visiéon integral: El analisis FODA permite evaluar tanto los factores
internos como los externos brindando una visidn holistica de la situacién de la
organizacion.

¢ Identificacidon de ventajas competitivas: Al analizar las fortalezas internas el analisis
FODA ayuda a identificar los recursos, habilidades y ventajas competitivas clave de
la organizacion.

e Enfoque en la planificacion estratégica: El analisis FODA facilita la identificacion de
areas de mejora y oportunidades para el desarrollo de estrategias efectivas.

e Adaptable a contextos: Puede ser aplicado a nivel organizacional, de productos y

servicios, y también en otros ambitos como proyectos o equipos de trabajo.
1. Desventajas:

e Simplificacion excesiva: El analisis FODA puede llevar a una simplificacién excesiva
de los factores y a una falta de profundidad en el analisis de cada elemento.

e Cambios en el entorno: El entorno empresarial puede cambiar rapidamente, lo que
significa que los resultados pueden volverse obsoletos rapidamente sino se

actualizan con regularidad.



e Interpretacion subjetiva: La interpretaciéon de los factores pueden varias entre

diferentes personas, lo que puede afectar la precision de los resultados.
Para llevar a cabo un analisis FODA se siguen los siguientes pasos:

e |dentificacion de fortalezas y debilidades internas: se evaluan los recursos
capacidades, procesos internos y ventajas competitivas de la organizacion.

e |dentificacion de oportunidades y amenazas externas: se analiza el entorno
empresarial, incluyendo factores econdmicos, sociales, tecnologicos y
competitivos.

e Analisis cruzado: se cruzan las fortalezas con las oportunidades para identificar
estrategias de aprovechamiento, asi como las debilidades con las amenazas para
determinar estrategias de mitigacion.

e Formulacion de estrategias: a partir de los resultados del analisis FODA, se generan
estrategias que aprovechan las fortalezas y oportunidades, y abordan las

debilidades y amenazas.

El analisis FODA es una herramienta valiosa en el proceso de planificacion estratégica, ya
que permite evaluar los factores internos y externos que afecta a una organizacion,
aunque presenta ventajas como su enfoque integral y la identificacion de ventajas
competitivas, también tiene desventajas como la simplificacion excesiva. Sin embargo,
cuando se realiza correctamente, este analisis puede proporcionar informacion clave para
desarrollar estrategias efectivas y mantener la competitividad en un entorno empresarial

en constante cambio.

Las estrategias que se derivan del analisis FODA se construyen a partir de la interseccion
de los factores internos y externos identificados en el proceso. Cada una de estas
estrategias busca aprovechar las fortalezas y oportunidades, asi como abordar las
debilidades amenazas, con el objetivo de alcanzar los objetivos y metas establecidos por
la organizacién. A continuacioén, se explicara detalladamente como funcionan y cémo se

construyen algunas de las estrategias mas comunes:



Estrategias ofensivas: se basan en aprovechar las fortalezas internas y las

oportunidades externas para buscar una ventaja competitiva, considerando los

siguientes pasos:

Identificacion de las fortalezas clave: Se analizan las fortalezas internas que
pueden ofrecer una ventaja competitiva, como recursos, habilidades, tecnologia
o relaciones con los clientes.

Identificacion de las oportunidades externas: Se evalua el entorno empresarial
en busca de oportunidades que puedan ser aprovechadas por la organizacion.
Cruzamiento de fortalezas y oportunidades: Se buscan combinaciones
estratégicas entre las fortalezas internas y las oportunidades externas para
desarrollar acciones especificas.

Formulacién de estrategias ofensivas: Se definen las acciones y tacticas que
permitan aprovechar las fortalezas y aprovechar las oportunidades

identificadas.

Estrategias defensivas: se centran en proteger y mejorar las fortalezas internas

frente a las amenazas externas, su construccion implica:

Identificacion de las fortalezas internas: Se analizan las fortalezas clave de la
organizacion que pueden ser protegidas y mejoradas.

Identificacion de las amenazas externas: Se evalua el entorno empresarial en
busca de amenazas que puedan afectar las fortalezas identificadas.
Cruzamiento de fortalezas y amenazas: Se busca establecer estrategias que
permitan mitigar las amenazas y proteger las fortalezas identificadas.
Formulacién de estrategias defensivas: Se definen acciones y tacticas
especificas para proteger y mejorar las fortalezas en el contexto de las

amenazas externas.

Estrategias de supervivencia: se enfocan en superar las debilidades internas y

mitigar las amenazas externas para mantener la estabilidad de la organizacién. Su

construccion involucra:

Identificacion de las debilidades internas: Se analizan las areas de la

organizacién que presentan debilidades o deficiencias.



¢ Identificacion de las amenazas externas: Se evalua el entorno empresarial en
busca de amenazas que puedan agravar las debilidades identificadas.

e Cruzamiento de debilidades y amenazas: Se busca establecer estrategias que
permitan superar las debilidades y mitigar las amenazas identificadas.

e Formulacion de estrategias de supervivencia: Se definen acciones y tacticas
especificas para abordar las debilidades y mitigar las amenazas, con el objetivo

de mantener la estabilidad y continuidad de la organizacion.
3.7. Direccion Estratégica
3.7.1. La mision y la visidon de la empresa.

El autor Fred R. David (2013) menciona que Peter Drucker considerado el padrede la
administracion moderna (1970) afirma que formular la pregunta ¢ Cual es nuestro negocio?
Es equivalente a cuestionarse ;Cual es nuestra mision?, la mision es la expresion
perdurable del propdsito que distingue a una organizacién de otras empresas similares; es
la declaracién de la “razon de ser” de una organizacién. Una declaracién de mision es
esencial para establecer los objetivos y formular estrategias de manera efectiva (David,
2013).

3.7.1.1. Componentes de la declaraciéon de mision.

De acuerdo con Fred R. David (2013) la declaracion de misién puede variar en cuanto a
extensién, contenido formato y especificidad, plantea que casi todos los profesionales y
académicos de administracion estratégica consideran que una declaracién efectiva debe

tomar en consideracion nueve componentes como se muestra a continuacion:

e Clientes. ;Quiénes son los clientes de la empresa?

e Productos o servicios. ;Cuales son los principales productos o servicios
que ofrece la empresa?

e Mercados. En términos geograficos, ¢en donde compite la empresa?

e Tecnologia. ;La empresa esta al dia desde el punto de vista tecnologico?

e Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ;La

empresa esta comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

e Filosofia. jcuales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades



éticas basicos de la empresa?

e Autoconcepto. ;Cual es la competencia distintiva o la ventaja competitiva
mas importante de la empresa?

e Preocupacioén por la imagen publica. ;La empresa responde a las

preocupaciones sociales, comunitarias y ambientales?

e Preocupacion por los empleados. ;Los empleados son un activo valioso

para la empresa?

3.7.2.2. Componentes de la declaracion de vision.

La vision de una organizacion es la definicion deseada de su futuro, responde a la
pregunta s Qué queremos llegar a ser?, implicando un enfoque de largo plazo basado en
una precisa evaluacion de la situacion actual y futura de la industria. Generar una vision
implica entender la naturaleza del negocio en el que esta la organizacion, el primer paso
consiste en diferenciar aquello que no deberia cambiarde aquello que es susceptible de

ser modificado (D'alessio Ipinza, 2008).
Una vision, ademas, debe cumplir con las siguientes siete caracteristicas:

e Simple, clara, y comprensible.

e Ambiciosa, convincente y realista.

e Definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios.

e Proyectada a un alcance geografico.

e Conocida por todos

e Expresada de tal manera que permita crear un sentido de urgencia.

e Una idea clara desarrollada de a donde desea ir la organizacion.

En resumen, se establece la importancia del turismo por su capacidad de desarrollo y
crecimiento econémico en las zonas donde se lleva a cabo, dentro de ella existen
diferentes actividades y servicios que pueden ser ofertados por diferentes empresas,
tales como las agencias de viajes que de acuerdo con su clasificacion pueden ser
mayoristas o minoristas enfocadas al turista emisor o receptor. Las agencias de viajes

por su numero de trabajadores son consideradas como como una MIPyMES, que



resultaron ser las mas afectadas a causa de la pandemia COVID-19, por la falta de
administracion estratégica que les permitiera ser capaces de responder antes una
situacion de emergencia, provocando el cierre parcial y total de las operaciones de las

empresas.

La administracion estratégica permite a partir del analisis del entorno (externo e interno)
poder identificar en sus diferentes niveles (Internacional, nacional y local) identificar de
manera clara la informacion necesaria para la toma de decisiones, traducidas en
estrategias y acciones de corto, mediano y largo plazo que permita la reactivacion
econdmica de la empresa para su reposicionamiento en el mercado y aumente sus

ingresos por venta de sus productos y servicios.



Capitulo IV. Marco Metodologico.



4.1. Metodologia General

En la investigaciéon que se llevd a cabo, se examinaron los aspectos especificos del

fendmeno presente con el objetivo de comprender el objeto de estudio y ampliar

considerablemente el tema investigado (Sampieri, 2010). La Investigacién se define como

un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un

fendbmeno o problema. En este estudio se analizaron los datos para proponer una

planeacion estratégica.

Para abordar la investigacion se utilizaron enfoques y métodos como:

Enfoque cualitativo y de estudio de caso: La investigacion cualitativa permite
explorar las percepciones, experiencias y comportamientos de los actores
involucrados en la reactivaciéon econémica de Chimalli Travel Group. Un enfoque de
estudio de caso proporcionara un analisis en profundidad de la situacion particular de
la empresa y su contexto. Esto implica recopilar datos cualitativos a través de
entrevistas, analisis de documentos y observacion directa.

Método deductivo, de lo general a lo particular: EI método deductivo implica
comenzar con teorias o principios generales y luego aplicarlos a casos especificos.
En este caso, comenzar con teorias y conceptos sobre la planificacidon estratégica y
la reactivacion econdmica en el contexto de la pandemia COVID-19, y luego aplicarlos
al estudio de caso de Chimalli Travel Group.

Enfoque Descriptivo: La metodologia descriptiva implica proporcionar una
descripcion detallada de la empresa, incluyendo su estructura, caracteristicas,
recursos y capacidades. También se describe el entorno interno y externo de la
empresa, lo que ayudara a comprender los factores que han influido en su situacién
actual y en la necesidad de un plan estratégico de reactivacion econémica, a traves

de la revisiéon documental.

En resumen, se emplearan diferentes enfoques y métodos en la investigacion, como el

cualitativo, el estudio de caso, el inductivo, y el descriptivo. Cada uno de estos enfoques

y métodos brinda un marco tedrico y una estructura metodolégica para abordar el

fendmeno de estudio y lograr los objetivos de investigacion establecidos.



4.2. Diseno de la investigacion

Para la presente investigacién, por su naturaleza se considerd la investigacion
documental, la cual consiste en el analisis de la informacién escrita sobre un tema, tiene
el propdsito de establecer la relacidon, diferencia, etapa, posicion o estado actual de

conocimiento con el tema de estudio (Bernal, 2010).

Para la Fase 1 de la investigacion se realizé una investigacion constituida por los datos
histéricos de la empresa, que permitira establecer el problema de investigacion y un marco

referencial de la empresa.

En la fase 2, se llevd a cabo un analisis documental tales como tesis, publicaciones y
articulos emitidos por fuentes de informacién como la Organizacion Mundial de Turismo,
Organizacion Mundial de la Salud, UNESCO, paginas web de sitios oficiales como los
antes mencionados, asi como de instituciones educativas que permitieron definir el marco
tedrico de la investigacion y el cual establece los pasos para llevar a cabo el analisis
estratégico o diagnostico del entorno como lo define Fred R. David en su “Modelo Integral
del proceso de administracion estratégica” a traveés de lo que el establece como auditorias
internas y externas. Las cuales se enlazan con lo establecido en el “Proceso de

elaboracién e implementacion del Plan Estratégico”.

En la fase 3, se efectud una investigacion a través de entrevistas a la gerencia de la
empresa Chimalli Travel Group, asi como del equipo que trabaja en la operacién de esta;
a partir de ello se analizaron los datos que se recolectaron que permitié la construccidn
del analisis PEST y 5 fuerzas de PORTER, construir la Matriz FODA.

Finalmente, en la fase 4, A partir de la conformacién de la Matriz FODA, se priorizan las

estrategias y se llevd a cabo la propuesta de estrategias a corto, mediano y largo plazo.
4.3. Instrumentos

El analisis de teorias se realizd por medio del estudio de distintos tipos de fuentes
documentales referentes al tema de investigacion, para identificar que contenido era
adecuado o conveniente para la investigacion los textos se fueron registrando reportes de

lectura, que identificaban la informacién como se aprecia en el anexo 1.



Para la recoleccion de informacién sobre el entorno interno de la empresa de estudio se
efectuaron entrevistas semiestructuradas a la propietaria y directora general de la Agencia,
asi como de los encargados de las diferentes areas que las componen, lo que permitio
conocer la operatividad de cada una de ellas, y poder dar cuenta que en algunos casos
existia el reproceso de informacion, entre otros datos, como se puede observar en las

preguntas base del anexo 2 y anexo 3.

Para llevar a cabo el analisis del entorno se hizo revision documental de fuentes confiables
como camaras de comercio, organizaciones, y todos los actores involucrados que son
proveedores de informacion al respecto del tema de investigacion. Se identificaron
tendencias y aspectos que afectan a la actividad turistica en la que se desenvuelve la
empresa Chimalli Travel Group y que da paso a la construccion de la Matriz FODA en sus
apartados de amenazas y oportunidades. Para el caso del entorno interno de acuerdo con
la metodologia de Fred R. David se establece hacer un andlisis de la Vision Basada en
los Recursos (VPR), Integracién de Estrategia y Cultura, y un Analisis de las funciones de
la empresa, lo que permitira de manera mas accesible la identificacion de las Fortalezas

y Debilidades de la empresa.

Para el analisis de la Direccion Estratégica se aplicaron listas de verificacion para la
identificacion de caracteristicas de la actual identidad organizacional, asi como la

propuesta.



Capitulo V. Resultados de la

iInvestigacion



5.1. Analisis Estratégico
5.1.1. Analisis del Entorno Externo.

En la actualidad, es indiscutible la crisis econdmica global provocada por la pandemia
COVID-19, la cual ha revelado las vulnerabilidades y desafios que enfrentan los gobiernos
en diversas areas como la salud, la gobernabilidad, la corrupcién, la administracion publica

y la seguridad, entre otras.

Sin embargo, no solo los gobiernos han sido expuestos, sino también las empresas que
no estaban preparadas para hacer frente a una situacion que requiriera la suspension de
actividades, limitdndose solo a las esenciales para proteger y mitigar la propagacion del

virus.

En el mundo empresarial actual, las tendencias y los fendmenos globales marcan el ritmo
de la competitividad y la presencia en los mercados. Por lo tanto, las empresas privadas
necesitan tomar decisiones estratégicas que les permitan alcanzar los objetivos

establecidos y mantener su posicién en el mercado.

En 2019, la Organizacion de Naciones Unidas publicé un informe de politicas que analiza
el impacto de la pandemia de COVID-19 en la industria turistica a nivel mundial. El informe
proporciona datos importantes sobre la relevancia del turismo y compara los efectos
adversos que ha experimentado. Por ejemplo, en ese afo, antes de la pandemia, las
llegadas de turistas internacionales alcanzaron los 1,500 millones, lo que represent6 un

aumento del 4% en comparacion con el afio anterior.

El sector turistico generd exportaciones por un valor de 1,500 millones de ddolares y empled
directa e indirectamente a una de cada diez personas. Sin embargo, a mediados de marzo
del 2020, el turismo se detuvo por completo, lo que resulté en una disminucion del 56%
en el numero de llegada de turistas internacionales. Para mayo, esta cifra se habia
reducido en un 98%. Como resultado, se estimé una pérdida de caso 320,000 millones de
ddlares en exportaciones, mas del triple de lo sufrido durante la crisis econdmica mundial
de 2009 (ONU, 2020).

La crisis econdmica mundial tuvo efectos indirectos significativos en la industria turistica,

debido a la interconexion del turismo con la oferta de bienes y servicios, y su efecto



multiplicador, lo cual pone en peligro el desarrollo sostenible tanto de los paises
desarrollados como de los paises en desarrollo. El crecimiento del turismo promovia la
inversion y la apertura del comercio a mercancias, ya que el sector turistico y sus sectores
relacionados requerian una amplia variedad de bienes y servicios, muchos de los cuales

las economias pequefias no podian producir (ONU, 2020).

La conectividad aérea, terrestre y maritima desempefiaba un papel fundamental en el
turismo. Antes de la crisis, alrededor del 50% de los 1.500 millones de turistas que
cruzaban las fronteras cada afio lo hacian por via aérea, mientras que el 39% lo hacia por
transporte terrestre. La industria de la aviacién generaba aproximadamente 37 millones
de empleos en el sector turistico y contribuia alrededor de 897,000 millones de ddlares

anuales al PIB mundial.

La pandemia provoco restricciones a la circulacion de personas y mercancias a nivel
mundial, aislamiento de paises y regiones, lo cual ha generado preocupacién ya que
ademas de representar una amenaza para la salud publica, también pone en peligro los

medios de subsistencia de millones de personas.

La mayoria de las empresas turisticas, alrededor del 80% son micro, pequefas vy
medianas empresas (MIPyMES) que estan altamente expuestas a las consecuencias
econdmicas de las crisis, especialmente en los paises en desarrollo y transicion, cuyas
economias son mas fragiles y donde el apoyo gubernamental mediante paquetes de

ayuda econdémica y proteccion social ha sido insuficiente.

En el caso de México, el investigador Juan Pablo Aguirre Quezada (2020) menciona en
su articulo “Caida del turismo por la COVID-19: Desafio para México y Experiencias
Internacionales” que factores como el temor a situaciones de riesgo en destinos turisticos
y la capacidad econdémica para visitar ciertos lugares en compania de la familia han
inhibido el desarrollo de la actividad turistica, tanto para visitantes nacionales como
extranjeros. La Asociacion de Secretarios de Turismo de México (ASETUR) senala que el
PIB turistico mexicano se contrajo a partir de 2020, mostrando una situacién alarmante y
resaltd la importancia de ayudar a las micro, pequefias y medianas empresas, ya que

representan cerca del 90% del sector turistico.



Por otra parte, segun la ONU (2020), el turismo ha demostrado una gran capacidad de
adaptacion, innovacion y recuperacion frente a la adversidad. Sin embargo, la situacion
sin precedentes requiere nuevas estrategias y una respuesta sélida en multiples niveles.
Las recientes tendencias en Europa han demostrado que la reapertura de fronteras y
actividades turisticas no esta exenta de riesgos y a pesar de esto, la crisis brindd la

oportunidad al sector de transformarse y volverse mas resiliente, inclusivo y sostenible.

Esta transformacién implica poner en primer plano el bienestar de las personas en el
desarrollo de las actividades del sector turistico, involucrando a gobiernos, sector privado,
ciudadania y comunidad internacional en alianzas sélidas para una mejor planificacién y
gestion del turismo. Ademas, se deben establecer sistemas de medicion que evaluen los
impactos del turismo en la economia, sociedad, medio ambiente, para asi ordenar

adecuada mente las politicas y operaciones (ONU, 2020).

En este sentido la ONU propone una hoja de ruta o tendencias para lograr un sector
turistico mas sostenible e inclusivo, que incluye los siguientes puntos destacados como

se muestra en la tabla 1.5.

Tabla 1.5. Hoja de Ruta para un sector turistico mas sostenible e inclusivo

Gestion de la e Proteccién de los empleos, los ingresos y lasempresas.
crisis y e Fomento de la confianza mediante protocolos desaludy
mitigacion de los seguridad en todas las operaciones turisticas.

efectos e Fortalecimiento de la coordinacion, las alianzas y la
socioecondmicos solidaridad para la recuperacion socioeconémica.

en los medios de

subsistencia.




Impulso de

competitividad vy

aumento de

resiliencia.

la

la

Adoptar nuevos marcos de politica.

Apoyar el desarrollo de la infraestructura turistica yde
servicios de calidad.

Proporcionar fuentes de ingreso alternativas a las

comunidades que dependen del turismo.
Invertir en la educacién y el desarrollo de aptitudes.

Establecer un modelo inclusivo (sector turistico y el resto

de la economia)

Diversificar los mercados y los productos, evitando la
temporalidad.

Reforzar la infraestructura de transporte.

Mejorar la experiencia de los visitantes.

Promover el turismo interno y regional.

Combinacién inteligente de sectores.

Aumentar la competitividad de las MIPyMES.

Crear sistemas de alerta temprano el turismo basado e
evaluaciones de los riesgos de las empresas y los cstinos




e La recuperacion de los destinos y las empresas
turisticas dependera de su capacidad de

aprovecharla tecnologia para comprender mejor
Promocion de la ) ) .
' . las necesidades y tendencias de los viajeros y
innovacion y de la o
o hacer un seguimiento de ellas, crear y
digitalizaciondel o . .
comercializar, utilizar plataformas digitales para
ecosistema turistico.

mejorar la competitividad ylas agilidades de las
MIPyMES a la hora de llegar a los clientes.
e Ofrecer empleos con valor anadido y aplicar

protocolos de salud eficaces.

e EI fomento del desarrollo del turismo regional

sostenible ofrece beneficios, desde la reducciodn

Promocion de la de la vulnerabilidad a las amenazas econdmicas
sostenibilidad y el de las regiones que dependen del turismo hasta
crecimiento ecolégico la utilizacion de los recursos de manera mas
inclusivo. sostenible, pasando por la creacidén de empleos

verdes y el mejoramiento de la conectividad del
transporte.
¢ Fomento a conductas mas responsables en los

viajeros.

Fortalecimiento de la . . .
e Forjar alianzas en todos los niveles, entre

coordinacion las . .
y autoridades nacionales y locales, dando

alianzas ara : . .
P protagonismo al bienestar de las comunidades

transformar elturismo y iy _ .,
receptoras en las politicas turisticas y la gestion

lograr los .
9 del turismo.

Objetivos de
desarrollo sostenible.

Fuente: Naciones Unidas (2020). Informe de politicas: La COVID-19 y la

transformacion del turismo.



En el ambito global, el turismo internacional se ha visto especialmente afectado, debido a
las restricciones y prohibiciones de viajes internacionales. Esto ha llevado a la necesidad
de que las empresas turisticas se centren en el turismo nacional y regional, asi como en
el desarrollo de estrategias y planes de contingencia adaptados a la nueva realidad.
Ademas, también es importante tener en cuenta los retos econémicos globales, como las
fluctuaciones de los precios del petrdleo, la inflacion y el cambio de divisas, los cuales

pueden afectar la economia global y especialmente el turismo.

En el ambito local, es importante mencionar que el turismo se ha visto altamente
impactado debido a las restricciones sanitarias y las medidas de confinamiento. En este
sentido, las empresas turisticas, como Chimalli Travel Group, deben centrar sus esfuerzos
en el turismo nacional, y ofrecer servicios y paquetes atractivos que se adapten a las

nuevas demandas del mercado en funcién de las restricciones sanitarias actuales.

La LXIV Legislatura del H. Congreso del Estado de Oaxaca y el Centro de Estudios
Sociales y de Opinién Publica (2020) presentan un informe denominado “COVID-19: La
letalidad de una pandemia frente a la vulnerabilidad de Oaxaca”, donde hacen una
descripcion de la pandemia y un analisis de la vulnerabilidad estatal y las consecuencias
economicas de la pandemia, mencionan que debido a la contingencia sanitaria se llevo a
cabo el paro de la actividad econémica, buscando frenar la velocidad de contagio (rasgo
caracteristico del virus), lo que provoco uno de los principales efectos en el estado, la

pérdida del empleo formal e informal. (Bernabé Morales & Salazar Herrera, 2020).

Oaxaca es uno de los principales dependientes de remesas, uno de sus municipios,
Oaxaca de Juarez, ocupa el sexto lugar a nivel nacional en captacion de estos ingresos,
que en 2018 significé un monto de 319.3 millones de dodlares. En las ultimas décadas, el
turismo se ha consolidado como una de las mejores alternativas para el desarrollo
econdmico y social de Oaxaca, esto como resultado de la gran riqueza natural, étnica y
cultural presente. Tan solo en el afo 2019, la actividad hotelera registré6 una derrama
economica de alrededor de 18,529 millones de pesos, siendo los lugares mas atractivos
para los turistas tanto nacionales como internacionales, particularmente la Ciudad de

Oaxaca, Huatulco y Puerto Escondido.



En lo que respecta a mano de obra, el sector turistico absorbe entre empleo directo e
indirecto alrededor de 159,834 personas, de las cuales 114,167 pertenecen a trabajo
indirecto y 45,667 a trabajo directo. En la categoria de empleo directo resaltan las
actividades de alimentos y bebidas que emplean 30,783 individuos y se dedican a las
actividades en restaurantes, bares, centros nocturnos, cafeterias, fondas, taquerias,

pizzerias, refresquerias, entre otras, como se muestra en la tabla 1.6.

Tabla 1.6. Empleos directos e indirectos en el Sector de Turismo en el

Estado de Oaxaca

DESTINO | TIPO DE ESTABLECIMIENTO DIRECTO : :
Alimentos Hoteles Otros Total de Empleos Total de

y Bebidas Servicios empleos indirectos empleos
directos Generados
6,836 3,381 662 10,878 27,196 38,075
3,916 3,825 454 8,195 20,487 28,682
2,623 1,738 138 4,498 11,247 15,746
4,099 837 77 5,013 12,533 17,546
346 365 20 731 1,828 2,559
1,819 503 21 2,343 5,858 8,201
Venanilla 2,001 455 86 2,541 6,354 8,895
Puerto Angel
2,202 514 140 2,857 7,142 9,999
6,943 1,271 395 8,609 21,522 30,131
aesL e 30,783 12,891 1,993 45,667 114,167 159,834

Fuente: (Bernabé Morales & Salazar Herrera, 2020)

En la ciudad de Oaxaca el golpe mas severo a la actividad turistica fue la cancelacion de
las fiestas de la Guelaguetza, pues tan solo en 2019 tuvo ganancias por 417 millones de
pesos, con una ocupacion hotelera del 91% y 142 mil visitantes nacionales y extranjeros.
(A. Torres, 2020).

Juan Carlos Rivera Castellanos titular de la Secretaria de Turismo Estatal, revelé que se
han entregado apoyos crediticios blandos a través de BanOaxaca por la cantidad de 370
mil pesos a integrantes por el Frente Oaxaquefio de la Recuperacion Turistica; menciond

también que a partir de julio 2020, se han abierto restaurantes a una maxima capacidad



del 20% y que los hoteles no podran tener una ocupacién mas alla del 40% (Guerrero,
2020).

Desafortunadamente, estos apoyos no llegaron a todas las empresas dedicadas a la
actividad turistica, fueron muchas las que quedaron excluidas de los beneficios

econdmicos que entrego el Gobierno del Estado.

Para el caso, de la empresa Chimalli Travel Group, al ser una empresa dependiente de la
actividad turistica en el Estado de Oaxaca, tanto para el turismo emisor, como el receptor,
provocOd que se convirtiera en una de las afectadas por la falta de movilidad de las
personas, y la poca capacidad de establecer medidas sanitarias que le permitieran seguir

operando.

Trayendo como resultado la falta de ingresos debido a su actividad principal, una de las
oportunidades durante la pandemia es que, al ser una empresa legalmente constituida, y
que cuenta con su ingreso en el Registro Nacional de Turismo, fue beneficiada por los

subsidios datos a las empresas para lograr mantener cubrir los gastos en némina.

Durante el cierre de las operaciones, y mientras el personal se encontré trabajando
virtualmente, siguieron las recomendaciones dadas por la Organizacion Mundial de
Turismo y sus protocolos para la reactivacion de la actividad turistica, por lo que dentro de
las estrategias de supervivencia fue la promocion de las actividades al aire libre, es decir,
se disefaron productos y servicios para realizar turismo en zonas rurales, con numero de
personas reducidos, en espacios abiertos, siguiendo la tendencia Wellness que se enfoca
en ofrecer experiencias que contribuyan a mejorar el bienestar fisico y mental de los

turistas.

Debido a la caida de la actividad turistica en Oaxaca, las empresas hoteleras como una
de sus estrategias de reactivacion fue el abaratamiento de los precios, incentivando a las
agencias de viajes a generar alianzas para la venta de las habitaciones, dichas empresas
por su capacidad pudieron implementar medidas sanitarias que ayuddé a la
comercializacién de los cuartos por las agencias de viajes. La empresa Chimalli Travel
Group fue una de ellas, aprovech¢ las estrategias de las empresas hoteleras para poder
comercializar las habitaciones y poder generar nuevamente ingresos y poder reactivar

parte de las areas de operacion de la agencia.



Ademas, el Gobierno del Estado de Oaxaca ha buscado beneficiar a la actividad turistica
en su papel de gestion, ya que buscado promover los diferentes escenarios en el estado
para la realizacion de congresos o reuniones, y estos son operados por empresas locales

como la Tour operadora Chimalli Travel Group.
5.1.2. Analisis del Entorno Interno.

De acuerdo con Fred R. David, no es suficiente examinar y analizar el ambiente externo
en busca de oportunidades y amenazas, los analistas deben buscar también dentro de la
organizacion, para identificar fortalezas y debilidades decisivas que determinen si una
empresa tendra la capacidad de aprovechar las oportunidades y al mismo tiempo evitar
las amenazas (Vazquez, 2017). Este entorno, consiste en identificar y desarrollar los

recursos y competencias de una organizacion (David, 2013)

El enfoque de la visidn basada en los recursos para el logro de la ventaja competitiva
sostiene que los recursos internos de la empresa son mas importantes que los factores
externos para lograr y conservar una ventaja competitiva. Proponiendo la siguiente

clasificacion de los recursos:

Tabla 1.7. Visién basada en los recursos (VBR)

La Agencia de Viajes se encuentra dentro del
proyecto Casa Murguia en la Calle de Murguia
No. 102, Col. Centro Historico, Oaxaca de

. Juarez, Oaxaca; la propiedad es rentada, el
Recursos Fisicos (comprenden o _ - o
. . _ mobiliario y equipo que se utiliza es el de oficina
las instalaciones y el equipo, la
dispuesto de forma tal que sea accesible dar la
ubicacion, la tecnologia, las . .
. . atencion a clientes. Al ser la una empresa de
materias primas y la o _ . _
o servicios, la materia prima consiste en la
maquinaria) . .
subcontratacion de otros servicios. No hay

mayor tecnologia que equipo de computo,

software especializado en contabilidad, agenda

y programacion de actividades.




Recursos Humanos (incluyen a

todos los empleados, la
capacitacion, la experiencia, la

inteligencia, los conocimientos,

La empresa cuenta con 8 empleados con titulo
profesional y especializado en el sector turistico,
los cuales han ayudado a la obtencion de las
siguientes certificaciones: RNT, MODERNIZA,
WEDDING SPECIALIST, LBTTTIQ+. Lleva 21

afos de experiencia en ambito turistico.
Pertenece a las asociaciones AMTAE, AOPAT, Y
AFFET.

las habilidades y las

capacidades)

Recursos Organizacionales (la _
Los puestos de trabajo con los que cuenta la
estructura de la empresa, los . . .
_ Agencia de Viajes son: Directora General,
procesos de planeacion, los | o _ .
_ . . Directora Administrativa, Operaciones y Grupos,
sistemas de informacion, las _
Reservaciones,

Promocién, Congresos 'y

patentes, las marcas . .
. Convenciones, Transporte. La razén social de la
registradas, los derechos de . o
empresa es Chimally Empresas Turisticas S.D.

propiedad intelectual, las bases
de C.V.

de datos)

La cultura organizacional se define como “un patron de comportamiento desarrollado por
una organizacion conforme ha ido aprendiendo a manejar sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, y que ha funcionado lo suficientemente bien”, Es comparable
con la personalidad de un individuo, es un arte de descubrir los valores enraizados en la

organizacion.

En este caso Chimmalli Travel Group es una empresa oaxaqueha que nace en el aho
2002, con el objetivo de ofertas servicios turisticos de alta calidad, bajo la premisa de
los clientes, generando experiencias inolvidables.

superar las expectativas de

Estableciendo como su:
Mision:

e Hacia los clientes: Que cada vez mas personas viajen por Oaxaca, México y el

mundo.



e Hacia nuestro equipo de colaboradores: crear el ambiente de trabajo que contribuya
al bien estar de las personas, para apasionarse en sus actividades diarias y

contagiar a otros el gusto por viajar.
Vision: Con las mejores experiencias de viaje, ser la mejor opcion para viajeros.
Contando también con las siguientes caracteristicas, las cuales estan basada en una

entrevista realizada a la Directora General de la Agencia de Viajes, ya cual aborda los

aspectos de manera generalizada, sirviendo solo como un referente.

Tabla 1.8. Integracion de Estrategia y Cultura

Ambiente Fisico: Comprende el
espacio fisico, las instalaciones,
los equipos instalados, el color de
las paredes, la temperatura, el
entre

nivel de contaminacion,

otros.

Las instalaciones se encuentran ubicadas en
el centro de la ciudad, en un local pequefio
que sirve de oficina de los 8 ejecutivos y la
atencion a clientes, el color de las paredes es
color ladrillo, proporcionandole un ambiente
de calidez y rustico, la altura de la oficina
permite que el lugar se mantenga en una

temperatura agradable.

Caracteristicas Estructurales:

como el tamano de la

organizacion, su estructura

formal, el estilo de direccion, etc.

La directora general es la Ing. Estela Nolasco
Martinez, quien se encarga de la direccion
estratégica de la empresa, asi como de la
toma decisiones centralizando en ella la
unidad de mando. Aunque de manera
individualizada cada  ejecutivo  tiene
autonomia con respecto a los aspectos

administrativos que correspondan a su cargo.

Ambiente Social: que abarca
aspectos como las aptitudes y las
actitudes, las motivaciones, las

expectativas, etc.

El personal de la empresa cuenta con una
actitud de servicio y empatia con el cliente,
que facilita el proceso de venta de los
diferentes productos, dentro de la empresa
se maneja el uso de incentivos econdmicos
motivan el de los

que desempeiio




trabajadores. Asi como la capacitacion
constante para la  adquisicion de
certificaciones que ayuden al fortalecimiento

de la marca.

Caracteristicas personales: como
las aptitudes y las actitudes, las
motivaciones, las expectativas,

etc.

Los colaboradores han  conseguido
desarrollar un adecuado ambiente laboral
que permite el desarrollo de las actividades
de manera eficaz, se tienen abiertos varios
canales de comunicacién que permite la

conduccidén de la toma de decisiones.

Comportamiento Organizacional:
compuesto por aspectos como la
productividad, el ausentismo, la
rotacion, la satisfaccion laboral, el

nivel de tension, entre otros.

La empresa dentro de su plantilla de
colaboradores no hay presentado cambios en
los ultimos 3 afios, lo que ha provocado la
rotacion de personal que presentaban
anterior a la fecha. Por el tipo de servicio que
presta la empresa, el ausentismo se reduce a

cero por ciento.

Tomado de las Componentes propuestos en Rios y Vazquez (2017).

Propone analizar las funciones que constituyen la gestion de una empresa, como una
manera de evaluar los procesos de trabajo, no areas de gestion. En todas las
organizaciones de cualquier tamafo se debe hacer gestidon de mercadeo, de produccién

u operacion, de contabilidad, de las finanzas, del personal y de la informacion. (Vazquez,

2017).

A continuacion, las diferentes areas que propone el autor para su analisis:

Tabla 1.9. Andlisis de las funciones de las empresas

Areas Diagnéstico.

La rentabilidad por atencion a grupos y venta de tours es
Finanzas rentable, ya que permite el mantenimiento de los activos

fijos, y permite la obtencion de utilidades para reinversion.




Dependiendo de los proyectos a desarrollar puede bastar
con el autofinanciamiento, aunque por otro lado gracias a la
diversificacion de productos, este puede requerir de algun
préstamo a corto plazo que permita la prestacion de los
servicios. Durante los ultimos afos se ha venido realizando
una planeacion y control financiero a través del
departamento administrativo, permitiendo tener un
constante flujo de fondos que permite la cobertura de los

gastos.

Mercadotecnia

En los ultimo 13 afos la empresa se ha enfocado a la
captacion de grupos corporativos que deciden hacer
convenciones o0 eventos programados en la identidad,
dichos grupos tienen presencia a nivel nacional e
internacional, logrando estar entre las principales agencias
de viajes por la calidad ofertada a este tipo de clientes, asi
como de las Unicas que tiene la capacidad para dar
cobertura a este tipo de eventos, ya que ha realizado
alianzas comerciales con Mi escape de Grupo ADO,
vivatours operadora mayorista, Universidad Anahuac, TV
Azteca, Mundo Joven Travel Shop, entre otros.

Los productos que generalmente comercializa es la
transportacion y visita guiada a destinos dentro del estado.
La promocion que se realiza de dichos productos es a través
principalmente de la asistencia a ferias y tianguis turisticos
nacionales; asi como la pagina web y redes sociales; y la
fidelizacion de clientes que ha logrado durante los ultimos

21 anos.

Produccioén

La operacién de la agencia de viajes esta enfocado a la
promocién y ventas de paquetes, tours, y atencidén a grupos
corporativos para el desarrollo de sus convenciones, para el

logro de ello, se debe realizar un gran trabajo de logistica




con sus proveedores los cuales principalmente son
transportistas y comunidades receptoras, asi como renta de
salones y espacios.

Por la falta de personal, los mismos ejecutivos se ven
obligados para la creacion, y empacado de amenidades, lo
que repercute en un ahorro en pago de personal de apoyo.
Y dado la posibilidad de que el equipo de planta pueda
acceder a pagos por productividad.

Cada vez que se contrata el servicio, requiere de la
programacion de dichas actividades para que no exista una
sobreventa que provoque se rebase la capacidad operativa

de la agencia.

La actividad de compras esta designada al ejecutivo que se
encuentre disponible previa autorizacién de la directora
Compra de | administrativa, y se realiza solamente cuando existe un
suministros grupo programado. Implicando también que exista la
disponibilidad por parte de los proveedores con los cuales

se tiene previo acuerdo de colaboracion.

Para la obtencion de certificaciones se requiere de la
generacion de proyectos o productos turisticos que permita
S la innovacion, lamentablemente estos se encuentran
Investigacion y _
almacenados y no se han desarrollado porque no existe una
Desarrollo . o
clara estrategia de ventas de ese producto disefiado para un
nicho de mercado establecido. Lo cual hasta ahora no ha

sido redituable en cuanto a la inversion generada.

La Tour operadora Chimalli Travel Group es una empresa que se ha visto afectada por la
crisis econdémica que se vive en el mundo, a partir del 13 de marzo de 2020, que la
actividad econdmica se vio suspendida por el cierre de las empresas, para cumplir con las

estrategias de mitigacion del virus, se convirtié en una de las miles de MIPyMES que a



falta de ingresos para mantener al personal, realizdé las mismas actividades que se

mencionan en apartados anteriores, enfrentandose al siguiente entorno.

La empresa dio de baja de todos los empleados pertenecientes al area de transportes de
la empresa, asi como de la plantilla administrativa, los cuales lograron mantenerse por un
tiempo adicional, pero voluntariamente meses después presentaron su renuncia,
posteriormente se vieron obligados a abandonar las oficinas que rentaban para mudarse
a otro espacio que sirviera de resguardo del mobiliario y equipo, mientras llegaba la
reapertura. A inicios del 2021, se llevd a cabo una reapertura virtual de los servicios que

ofrece la tour operadora, atendiendo hasta ahora a través de canales virtuales.

En aspectos administrativos y principalmente organizacionales, la directora general
promueve la no especializacion de las actividades de trabajo, ya que considera que todos
los trabajadores deben conocer de todas las areas, en caso de que alguien falte, otro
colaborador pueda desempefiar esas funciones. Aunque la directora reconoce que eso ha
sido un aspecto positivo, pero también negativo, ya que el personal después de
determinado tiempo renuncia a la empresa y establecen sus propias agencias con lo

aprendido, provocando una alta rotacién de personal.

Para la capacitacion del personal se utilizan manuales operativos que no cuentan con la
informacion actualizada de las funciones que realizan los puestos de trabajo, por lo que
pueden ser considerados no funcionales, ademas que no han sido elaborados por
expertos, sino que han surgido como iniciativa de algunos colaboradores para mantener
orden en las actividades que llevan a cabo, pero no se ha realizado un proyecto que

permita profesionalizarlo y tener un buen desempefio.

Por otra parte, con base en una entrevista realizada a la directora general de la empresa,
desde su creacion la empresa no ha contado con una planificacién, o la elaboracion de un
modelo de negocios, ella menciona que hasta la fecha la mayor parte del trabajo ha sido
de prueba y error, es decir, si hay un servicio que no se tiene en el catalogo pero que los
clientes lo estan pidiendo, contrata a personas que lo saben hacer y con base en esa
experiencia ellos aprenden y pueden seguir haciéndolo para situaciones posteriores, este
tipo de administracion es muy comun en MIPyMES lo que suele provocar un deterioro del

funcionamiento en las organizaciones.



La empresa desde su creacién a la fecha no ha realizado cambios en la identidad
organizacional, identifica que hay aspectos que han logrado realizarse, pero otros que por
la situacion de la pandemia tendran que volver a implementarse, como lo es el
posicionamiento de la empresa. Durante la entrevista, menciona que existen formatos
propios para el desempefio de las funciones, pero no existe una base de datos o un CRM
(Customer Relationship Management) que facilite el acceso a la informacion y permita el
almacenamiento de datos, para su posterior analisis, existen datos aislados y no se le ha
dado continuidad a los histdricos suficientes para poder desarrollar estrategias para la

toma de decisiones.

Por la posicion que posee la empresa dentro del mercado oferente de agencias de viajes,
la empresa identifico que la creacion de elementos diferenciadores en la oferta actual de
servicios turisticos podria ayudar a captar a un segmento nuevo, pero no ha desarrollado
una estrategia de comercializacion que le permita identificar las acciones necesarias para
llegar al cliente, y que este pueda realizar la compra. Se reconoce que existia un cierto
nivel de confianza basado en los afios de experiencia que poseen, y por lo tanto no
realizaban inversiones significativas para la promocion de los servicios, ya que el mayor
volumen de clientes, eran aquellos que habian alcanzado la fidelizacién, es decir, que
habian consumido sus servicios con anterioridad, y que la calidad proporcionada les

permitia volver a consumir en la tour operadora.

Con base en lo antes mencionado la Tour operadora no ha aprovechado la optimizacion
de las plataformas y redes sociales que posee con el objetivo de generar mayor volumen

de ventas.

A partir de las debilidades antes mencionadas y que resultaron evidentes durante la
pandemia estos resultaron ser factores que detonaron en el cierre parcial y posteriormente
completo de la operatividad de la empresa, ya que no se podian vender boletos emisivos,
no se podia atender al turismo receptivo por el cierre de la movilidad en el estado,

provocando que no existieran los ingresos necesarios para la subsistencia de la empresa.

La empresa cuenta con 19 afios de experiencia, lo que le ha permitido que, a lo largo de

esos anos haya desarrollado aspectos positivos que le permitan tener las herramientas



para una reapertura como lo iniciaron a inicios del 2021, y proximamente a mediados del

afno una reapertura fisica, con instalaciones que les permita atender a los clientes.

Por ejemplo, que la empresa pertenece a otro grupo de empresas administradas por la
misma directora general de la tour operadora, lo que proporciona apoyo en aspectos
econdmicos, que en determinado momento puedan permitir una reapertura, y ofrecer un

espacio fisico a clientes y turistas que buscan los servicios turisticos que se le ofrecen.

Durante el afio que estuvo cerrada la agencia, la directora general tuvo que desarrollar
una estrategia de supervivencia que le permitiera poder seguir generando ingresos, para
ello, en cuanto abrieron los aeropuertos y algunos atractivos turisticos en el estado,
empezo a atender de manera virtual satisfaciendo necesidades de su cartera de clientes
local, otorgandole a oportunidad a cierto numero de trabajadores el poder regresar a
trabajar, las condiciones contractuales se vieron modificadas por que la empresa aun no
puede pagar las mismas prestaciones que tenia antes de la pandemia, por lo que le ofrecio
a sus colaboradores la posibilidad de obtener un gran margen de comision por las ventas

que realicen.

Esta estrategia le ha permitido trabajar los primeros 5 meses del afo, teniendo buenos
resultados, aunque la directora expresa claramente que en ocasiones que se esta
enfrentando a una competencia desleal, otras empresas similares estan abaratando los
precios al grado de no generar ganancias. Por lo que, en ocasiones la empresa Chimalli
ha preferido no ofrecer el servicio, porque considera que los gastos de operacion y
mantenimiento son altos generando inviable el prestar el servicio, con el objetivo de no

faltar o disminuir la calidad ofrecida por la que es reconocida.



5.2. Analisis FODA.

Es un método de planeacién estratégica utilizado para evaluar las fortalezas y
oportunidades del entorno externo y las debilidades y amenazas del entorno interno,

involucradas en un proyecto o en una iniciativa de negocios.
Identificacion de Oportunidades

Las oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el
entorno y que, una vez identificadas, pueden ser aprovechadas. A partir del diagndstico

anterior las oportunidades que se pudieron identificar son las siguientes:

e Reactivacion de la economia a partir de la vacunacion de la poblacién que permite
la movilidad de personas, permitiendo la movilidad de personas, y la disminucion
de la probabilidad de contagio.

e Aumento en la inversion tecnologias alternativas permite la generacién de nichos
de mercado, como proveedores y consumidores de los mismos, probando el
desplazamiento de turistas, cuya motivacion puede ser de placer o negocios.

e Las tendencias del turismo se estan enfocando a destinos y turistas con mayor
conciencia social, y ambiental; aspectos que economias como la de México estan
promoviendo de manera regional.

e La ciudad de Oaxaca, ha posicionado su imagen derivado de los multiples
reconocimientos en cuanto temas de gastronomia, turismo, cultura, patrimonio y
recientemente inclusion.

e Politicas publicas estatales y nacionales que incentivan la actividad turistica.
Identificacion de Amenazas

Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden
atentar contra éste, por lo que, llegado el caso, puede ser necesario disefiar una estrategia
adecuada para neutralizar sus efectos. De los factores identificados anteriormente se han

podido identificar los siguientes:

¢ Incertidumbre econdmica ante la priorizacién de los proyectos de infraestructura en

la zona, y poca apertura a la inversion extranjera.



¢ Aumento en los precios del petroleo, el cual es considerado como el energético mas
importante en el mundo, provocando el encarecimiento de sus derivados.

e Aumento en México de las politicas de recaudacion fiscal, y nuevo impuesto a
plataformas turisticas como las OTA’s (Online Travel Agency).

e Aumento en la competencia desleal por parte de las empresas turisticas que no se
encuentran legalmente constituidas.

e Crecimiento de los indices de inseguridad en el estado.

e Rebrote de una emergencia sanitaria.
Identificacion de Fortalezas

Las fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al
programa o proyecto de otros de igual clase y que es necesario maximiza o aumentar,

para acrecentar la competitividad. Algunas identificadas son las siguientes:

e En la agencia de viajes existe personal calificado para el desempefo de sus
funciones, ya que todos son profesionistas en el area.

e La agencia de viajes cuenta con certificaciones que avalan su operatividad y la
atencion a segmentos especificos de mercado.

e Ofrece productos diferenciados con respecto a la competencia, atendiendo a
segmentos especificos de mercado.

e La agencia de viajes cuenta con 19 anos de experiencia, por lo que tiene una
imagen posicionada y clientes cautivos que adquieren sus servicios.

e Cuenta con una red de proveedores que permite la operatividad de la empresa
cuando tiene programados servicios a ofrecer.

Identificacion de Debilidades

Las debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos,
habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr el
buen funcionamiento de la organizacion y que son necesario minimizar o disminuir, para
ser mas competitivos. Las debilidades son problemas internos, que, una vez identificados
y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse, algunas de las que

se identificaron en la agencia de viajes son:



La Agencia de Viajes cuenta con instalaciones pequefias y rusticas que no
proyectan una adecuada imagen al mercado que estan tratando de acaparar.
Falta una definicion de procesos y burocratizacion de su operacion puesto que,
aunque hay actividades definidas, no hay protocolos a seguir, que permitan una
reaccion adecuada en la toma de decisiones.

Falta de especificidad de actividades en el personal, ya que el existente realiza
actividades que inicialmente no se encontraban asignadas a él.

Poca promocién de sus servicios en redes sociales y débil contenido en la pagina
web.

Abandono de productos turisticos que se encuentran ya posicionados y su

reinvencion.



5.3. Direccion Estratégica.
5.3.1. Analisis de la Mision Actual

Tomando de referencia los elementos anteriores, se llevo a cabo un analisis de la misidon
que actualmente tiene la empresa Tour operadora Chimalli Travel Group, con el objetivo
de identificar las areas de oportunidad que permita integrar una identidad organizacional
actualizada y con mayores elementos que permitan el sostenimiento del plan estratégico,

siendo la vigente:

“Brindar la esencia y misticismo de nuestro bello Oaxaca a los visitantes a través de
vivencias excepcionales por senderos unicos, en escenarios privilegiados conaromas y

sabores cautivantes”.
A continuacion, se realiza el analisis de la actual mision que tiene la empresa:

Tabla 1.10. Analisis de Ia Mision

Criterios Cumple No cumple

Clientes - consumidores X
Productos bienes o servicios X

Mercados X
Tecnologias X
Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la X
rentabilidad.

Filosofia X
Autoconcepto X
Preocupacion por la imagen publica X
Preocupacion por los empleados X

Nota: elaboracion propia, criterios tomados de Conceptos de Administracion
Estratégica (p. 51), (David , 2013)

De lo anterior, se establece que la mision con la que cuenta la Tour operadora Chimalli
Travel Group, solo cuenta con dos componentes de los propuestos en la
administracion estratégica de Fred R. David, lo que limita el planteamiento de directrices

con respecto aotras empresas.



5.3.2. Propuesta de Mision

La elaboracion de la mision de una organizacion debe establecer una clara diferenciacién
con otras organizaciones de la misma industria, asi como dar identidad que la guie a
alcanzar su propoésito; y evite caer en el error de tomar demasiadas decisiones (Ayala
Robles, Campos Farfan, & Palomino Huerta, 2019).

Con base en los componentes que propone Fred R. David se responden los siguientes

cuestionamientos que serviran de base para la elaboraciéon de una propuesta de mision:

Tabla 1.11. Componentes de la propuesta de la mision

Clientes. ;Quiénes son los clientes
de la empresa?

Visitantes nacionales y extranjeros
que buscan conocer el estado de
Oaxaca.

Productos o servicios. ;Cuales
son los principales productos o
servicios que ofrece la empresa?

Experiencias excepcionales llenas
del misticismo y cultura de Oaxaca a
través de tours y recorridos por los
diferentes atractivos.

Mercados. En términos geograficos,
¢en donde compite la empresa?

Ciudad de Oaxaca de Juarez y
municipios aledanos.

Tecnologia. ¢La empresa esta al dia
desde el punto de vista tecnologico?

No.

Preocupacién por la
supervivencia, el crecimiento y la
rentabilidad. ;La empresa esta
comprometida con el crecimiento y la
solidez financiera?

Si, busca tener un crecimiento en el
mercado y alcanzar la solidez
financiera.

Filosofia. j cuales son las creencias,
valores, aspiraciones y prioridades
éticas basicos de la empresa?

Los valores de la empresa son:
Servicio al cliente, Innovacion,
Sostenibilidad, Compromiso con el
cliente, Empatia, Disciplina, vy
Trabajo en equipo.

Autoconcepto. ;Cual es la
competencia distintiva o la ventaja
competitiva mas importante de la
empresa?

Experiencia, productos y servicios
turisticos innovadores.




Realiza trabajos de responsabilidad
social, apoyando a asociaciones de
mujeres que promueven el desarrollo
profesional de las mismas a través
de becas, busca generar alianzas
con proveedores que ofrezcan
productos que ayuden en Ia
mitigacion del impacto negativo en el
medio ambiente.

Preocupacion por la imagen
publica. ;La empresa responde a
las preocupaciones sociales,
comunitarias y ambientales?

Antes del COVID, existian
prestaciones para los trabajadores,
incentivos econdmicos, capacitacion
constante.

Preocupacion por los empleados.
¢;Los empleados son un activo
valioso para la empresa?

Nota: elaboracion propia, criterios tomados de Conceptos de Administracion Estratégica, (David, 2013)

A partir de responder los cuestionamientos basicos de los componentes para la

elaboracién de la misién se identifican los siguientes criterios:

Tabla 1.12. Analisis de la Misién

Criterios Cumple

Clientes - consumidores X
Productos bienes o servicios X
Mercados X
Tecnologias

Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la X
rentabilidad.

Filosofia X
Autoconcepto X
Preocupacion por la imagen publica X
Preocupacion por los empleados X

Nota: elaboracion propia, criterios tomados de Conceptos de Administracion Estratégica (p. 51),
(David , 2013)

Segun D’Alessio (2012) citado en (Ayala Robles, Campos Farfan, & Palomino Huerta,

2019) la misidon se logra con personal que practique los valores de la empresa,



competente, con espiritu de superacion, comprometido con el cambio y promotor del
trabajo en equipo, de manera tal que permita el desarrollo de una organizacion agil, eficaz
e innovadora que obtenga ventajas competitivas y sea rentable con el mejoramiento

continuo de procesos, productos y servicios.
A partir de los anterior se propone la siguiente mision para la referida empresa:

“Chimalli Travel Group es una empresa Oaxaquefia con 19 afos en el mercado,
especializada en “Brindar a los visitantes nacionales y extranjeros, experiencias
excepcionales y genuinas llenas del misticismo del patrimonio cultural y natural del Estado

de Oaxaca a través de servicios turisticos profesionales y de alta calidad.”
5.3.3. Analisis de la Vision Actual.

Con base en los elementos anteriores, se llevd a cabo un analisis de la vision que
actualmente tiene la empresa Tour operadora Chimalli Travel Group, con el objetivo
de identificar las areas de oportunidad que permita integrar una identidadorganizacional
actualizada y con mayores elementos que permitan el sostenimiento del plan estratégico,

siendo la vigente:

“Permanecer en la memoria de nuestros visitantes como una empresa referente en

servicios turisticos en el estado de Oaxaca”.
A continuacién, se realiza el analisis de la actual vision que tiene la empresa:

Tabla 1.13. Criterios para analizar la vision propuesta

Criterios Cumple No cumple
Simple, clara y comprensible. X
Ambiciosa, convincente, y realista. X
Tiempo X
Proyectada a un alcance geografico X
Conocida por todos X
Sentido de urgencia X
Idea clara de a donde se quiere ir. X

Nota: elaboracion propia, criterios tomados de Conceptos de Administracion Estratégica (p. 61),
(David , 2013).



Al efectuar el analisis de la vision de la empresa esta no indica el tiempo o plazo en que
lograra conseguir permanecer en la memoria de los visitantes, no considera un sentido de

urgencia para lograrlo, no es conocida por todos en la organizacion.

5.3.3.1. Propuesta de vision.

Para elaborar la vision propuesta se han seguido los criterios que propone
(D'alessio Ipinza, 2008).

Tabla 1.14. Criterios para analizar la vision propuesta

Criterios Cumple

Simple, clara y comprensible. X

Ambiciosa, convincente, y realista.

Tiempo

Proyectada a un alcance geografico

Conocida por todos

Sentido de urgencia

x| X| X| X| X| X

Idea clara de a donde se quiere ir.

Nota: elaboracién propia, criterios tomados de Conceptos de Administracion Estratégica (p. 61),
(David , 2013).

A partir de los criterios anteriores se establece la siguiente vision para la empresa referida:

“Al 2024 Ser una tour operadora referente en el estado de Oaxaca que ofrece servicios
turisticos innovadores y de calidad al turismo receptivo y mayorista, superando las

expectativas de nuestros clientes o socios estratégicos”.
5.3.4. Valores

Al igual que la visién y la mision, los valores forman parte de la cultura organizacional, son
la parte medular de la organizacion, que se constituye como norma para la conduccion del
negocio por parte de la alta direccion y la forma de actuar de los colaboradores (D'alessio
Ipinza, 2008). Los valores responden a la pregunta ;en qué cree la organizacién? y esta
ligado a como se hacen las cosas, es decir, como aplican dichos valores en sus

actividades diarias.



Con base en la entrevista realizada a la directora general de la empresa, se establecen

que los valores son:

e Servicio al cliente.

Disposicion para realizar el trabajo con base en el conocimiento de las necesidades
y expectativas de los clientes externos e internos, reflejando un trato amable y

cordial, interés por la persona y por la solucién a sus problemas.

e Innovacién
Innovacion constante en la generacién de productos y servicios basados en las
tendencias en el mercado, asi como la capacitacion constante para el ofreciendo de
productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes.

e Sostenibilidad y cuidado del medio ambiente

La empresa busca involucrar a la comunidad a través de la compra y consumo a
productores locales que cuiden el medio ambiente, asi como apoyar a asociaciones
que promuevan el desarrollo profesional de mujeres, y la no generacién de basura

durante las visitas a las comunidades.

e Compromiso con el cliente
Para la empresa es importante cumplir con lo que se les ofrece a los clientes,
respaldar en todo momento lo acordado durante la comunicacion que se haya
tenido.

e Empatia
Entender las necesidades del turista, y responder conforme a ello.
e Disciplina
Fomentar la puntualidad, el seguimiento de las normas y politicas de la empresa ser

proactivo, proponerse alcanzar los objetivos y desarrollarse constantemente.

e Trabajo en equipo
Es el esfuerzo coordinado de todos los miembros por cumplir con los objetivos

propuestos, la resolucién de problemas y aporte al desarrollo de la empresa.



Figura 1.5. Identidad Organizacional de la Tour operadora

Chimalli Travel Group

Vision

Al 2024 Ser una touroperadera referente en el estade de

Qaxaca gue ofrece servicios turisticos innovadores y de

calidad al turisme receptivo y mayorista, superande las
expectativas de nuestros clientes o socios estratégicos.

"Brindar a los visitantes nacionales y extranjeros, experiencias excepcionales y genuinas llenas del misticismo del

patrimonio cultural y natural del Estado de Oaxaca a través de servicios turisticos profesionales y de alta calidad.”

Mision
Pilares i
Pilares . Pilares
Pilares
Desarrollo Allanzas
de Calidad en estratégicas
Productos y Presencia todas las con
servicios . accione proveedores
o activa de cuonesy
turisticos Marca procesos. ¥
innovadores comunidades
WValores
Servicio al cliente Innovacion Sostenibilidad y cuidado del medio ambiente
Compromiso con el cliente Empatia Disciplina Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracién propia de la propuesta de la cultura organizacional de Ia
TouroperadoraChimalli Travel Group.



5.4. Formulacion de Estrategias.

A partir de las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas, identificadas a
partir del analisis estratégico, se desarroll6 la Matriz FODA que se presenta a
continuacion en la tabla 1.15., la cual consiste en estrategias que permiten
desarrollar planes especificos para mejorar el desempefio de la Tour operadora
Chimalli Travel Group.

Tabla 1.15. Matriz FODA

AUDITORIA INTERNA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. En la AV existe personal
calificado para el desempefio
de sus funciones, ya que todos
son profesionistas en su area.

1. La Agencia de Viajes cuenta

con instalaciones pequefas y
rusticas que no proyectan una
adecuada imagen al mercado
que estan tratando de
acaparar.

2. La AV cuenta con
certificaciones que avalan su
operatividad y la atencién a

2. Falta una definicion de
procesos y burocratizacion de
su operacién puesto que,
aunque hay actividades
definidas, no hay protocolos a

segmentos especificos del . :
seguir, que permitan una
mercado. e
reaccion adecuada en la toma
de decisiones.
3. Ofrece productos 3. Falta de especificidad de

diferenciados con respecto a la

actividades en el personal, ya
que el existente realiza

competencia, atendiendo a - L
. actividades que inicialmente
segmentos especificos de :
no se encontraban asignadas
mercado. .
aél
4. Laagencia cuenta con 19 afios .
4. Poca promocion de sus

de experiencia por lo que tiene
una imagen posicionada y
clientes cautivos que
adquieren sus servicios.

servicios en redes sociales y
débil contenido en la pagina
web.

5. Cuenta con wuna red de
proveedores que permite la
operatividad de la empresa
cuando tiene programados
servicios a ofrecer.

5. Abandono de productos
turisticos que se encuentran
ya posicionados y su
reinvencion.

OPORTUNIDADES

Estrategias FO

Estrategia DO

Reactivaciéon de la

proveedores y
consumidores de los
mismos, probando el

Contratacion de un experto en

especializadas.

Uso de las tecnologias para

< economia a partir de la . - desarrollar una estructura
I g vacunacion de la poblacion Marketing especializado en redes organizacional cuya prioridad sea el
< . o sociales, para lograr recuperar el . : . ”

O que permite la movilidad de . P: g p manejo de la informacion, funciones
= posicionamiento y presencia en el L NS
= U personas. . definidas y la comunicacion.
o f Aumento en Ia inversion en | mercado. Asi como, el uso de
= E tecnologias alternativas que CRMs o plataformas que permitan Uso de Software o plataformas que
< ermiteg la generacion qde manejar la informacion de los ayudan a la esetién conc"[rol

ﬁichos de rr?ercado como clientes, para el disefio de agministrativo ’ Y

’ estrategias o] promociones '

Desarrollo de productos enfocados
al turismo ejecutivo y/o de placer




desplazamiento de turistas,
cuya motivacion puede ser
de placer o negocios.

Las tendencias del turismo
se estan enfocando a
destinos y turistas con
mayor conciencia social y
ambiental.

La ciudad de Oaxaca, ha
posicionado su imagen
derivada de los multiples
reconocimientos en cuanto
a temas de gastronomia,
turismo, cultura, patrimonio
e inclusion.

Politicas publicas estatales
y nacionales que incentivan
la actividad turistica.

Contratacion o subcontratacion de
Personal Especializado en
Marketing que permita el desarrollo
de acciones especificas para el
posicionamiento y presencia en
redes sociales aprovechando los
premios y reconocimiento de
Oaxaca a nivel Internacional.

Aprovechamiento de los programas
de SECTUR estatal para la
capacitacion y certificacion el
personal.

Fortalecer la relacion con
proveedores locales a través de los
programas de la Red de Empresas
que vincula SECTUR Estatal.

disefiando productos y
promociones para las empresas
extranjeras que participan de los
proyectos emblema del gobierno
federal, a través del turismo de
Grupos y Convenciones.

AMENAZAS

Estrategia FA

Estrategia DA

Incertidumbre  econdmica
ante la priorizacion de los
proyectos de infraestructura
en la zona, y poca apertura
a la inversién extranjera.

Aumento en los precios del
petréleo, el cual es
considerado como el
energético mas importante
en el mundo, provocando el
encarecimiento de  sus
derivados.

Aumento en México de las
politicas de recaudacion
fiscal, y nuevos impuestos a
plataformas como las OTA's
(Online Travel Agency).

Aumento en la Competencia
desleal por parte de
empresas turisticas que no
se encuentran legalmente
constituidas.

Crecimiento de los indices
de inseguridad en el estado.

Rebrote de una emergencia
sanitaria.

Comercializacién de los servicios
de la Agencia con las empresas
extranjeras que participan en los
proyectos de inversion e
infraestructura en el Estado, como
el corredor Interoceanico del Istmo
de Tehuantepec, Parque Edlico,
Refineria, Puerto de Salina Cruz.

Fortalecer la imagen de ser una
empresa que cuenta con las
medidas de seguridad requeridas
para el desempefio de sus
actividades y para el cuidado de los
clientes.

Fortalecer la pertenencia a las
camaras de comercio y
asociaciones para participar de
programas e incentivos a las
empresas legalmente constituidas.

Desarrollar alianzas con empresas
y comunidades que garanticen la
seguridad de los turistas.

Establecer codigos de ética y de
conducta que antepongan la
seguridad de los visitantes en
situaciones de emergencia y pago
de compensaciones en caso de
cancelaciones por situaciones de
emergencia como desastres
naturales en las comunidades o
ante emergencias sanitarias.

Definicién clara y actualizada de la

estructura  organizacional que
permita la  optimizacion  del
personal.

Desarrollo de productos y servicios
turisticos con una propuesta de
valor mas competitiva que los
diferencie de la competencia.

Fuente:

elaboracion propia, a partir del analisis estratégico.




Tabla 1.16. Formulacion de objetivos y estrategias

Gerencia

Administrativa

Marketing

Finanzas

Objetivos a

corto plazo

Elaborar de manera clara la
estructura organizacional de
la empresa, asi como el
establecimiento de manuales
de perfil y descripcion de
puestos de trabajo, asi como

los operacionales.

Desarrollar un plan de
marketing especializado en
contenido para redes sociales
que permita posicionar a la
sus

empresa y aumente

ventas.

Acceder a estimulos e
incentivos fiscales por la
pertenencia a la red de
empresas turisticas
dedicadas a la promocién
del

vinculadas por la Secretaria

Estado de Oaxaca,

de Turismo Estatal.

Estrategias

Establecer a través de

manuales organizacionales y

Crear un plan de marketing y

comunicacion para

Tramitar los  estimulos
econdémicos que otorga el
gobierno del estado a las

empresas legalmente

a corto operativos los puestos y ) o .
o ) promocionar los productos y | constituidas y que se vieron
plazo actividades de trabajo de la o o o
servicios turisticos. afectadas por la crisis
empresa. o
economica generada por la
pandemia COVID-19
Establecer reglamentos | Desarrollar contenido digital e
P internos de trabajo, asi como | impreso disefiado
Objetivos a | ™™ - - Establecer objetivos de
. cédigos de ética y conducta | especificamente a una . )
mediano ) ) ventas e incentivos para los
que permita mantener una | variedad de mercado cuando )
plazo . trabajadores.
adecuada relacion con los

clientes.

participe en ferias nacionales e

internacionales.

Estrategias

Establecer y dar a conocer a

los clientes internos vy

externos las condiciones de

Identificar las tendencias y
nichos de mercado capaces de

ser atraidos por la oferta de la

Establecer un esquema de

pago e incentivo atractivo

a mediano _ o ) _
trabajo y servicio, que de | empresa, a través de su | para todos los trabajadores
plazo garantia ante diferentes | participacion en ferias | de la empresa.
situaciones de emergencia. nacionales e internacionales.
. - Generar alianzas con | Disefiar productos especificos | Disefiar roductos
Objetivos a P P P y
proveedores locales y | para empresas dentro de la | servicios turisticos
largo plazo _ . : , -
comunidades para el disefio | tendencia del turismo de | especializados a un




Estrategias
alargo

plazo.

de productos y servicios | grupos y convenciones | segmento de lujo, asi como
turisticos aprovechando la | grupos y convenciones.
infraestructura desarrollada en
el estado de Oaxaca.
Establecer convenios Enfocar los productos y

exclusivos con prestadores
de servicio, proveedores
locales, asi como empresas
para garantizar ingresos por

ventas de servicios.

Participar de las mesas de
trabajo de la secretaria de
donde se

turismo estatal

promueve el Centro de

Convenciones del Estado.

servicios a nichos de alto

poder adquisitivo para
personalizar el servicio y
generar ingresos altos sin

masificar los atractivos.




Conclusiones y Recomendaciones.

A través del analisis estratégico de la empresa, se pudo responder a las preguntas
base de la investigacion, se analizaron los entornos internos y externosde la misma,
lo que permitié identificar la situacion econdmica, administrativa, deposicionamiento
y operatividad de la empresa; ademas de las amenazas y oportunidades que ofrece
el mercado a partir de la crisis econdmica mundial generada por la pandemia
COVID-19. Donde se pudieron identificar el establecimiento y definicion de
procedimientos estandar que permita capacitar alpersonal en el conocimiento de sus
funciones, la delimitacion de actividades, evitar los reprocesos en cada una de las
areas, asi como la falta del uso de tecnologias para la optimizacion de la
contabilidad y la imagen digital de la agencias de viajes; por otra parte, el uso de
subsidios y apoyo a las empresas legalmente constituidas a través de beneficios
fiscales resultaron ser oportunidades para la reactivacion econdmica de la empresa,
el Gobierno del Estado de Oaxaca a través de su Secretaria de Turismo, a
fortalecido la imagende Oaxaca en el mundo a través de la participacion en
diferentes convocatorias permitiendo ganar diversos distintivos, y a partir de lo
anterior promover al estadoen las diferentes ferias nacionales e internacionales
como una Ciudad para la recepcidon de eventos, grupos y convenciones Y,
principalmente a partir de las medidas de bioseguridad y la reinterpretacion del
turismo, se han desarrollado nuevos productos y atractivos turisticos que permitan

la atraccion de nuevos mercados de turistas.

A partir, del analisis estratégico se pudieron disefiar estrategias de direccionalidad
y formulacién estratégica permitiendo que la empresa establezcanuevos objetivos a
alcanzar, asi como directrices basadas en la reactivacion econémica, pero también
en el reposicionamiento de la marca en el mercado porsus afos de experiencia en
el mismo, lo anterior dio como resultado, la actualizacion de la identidad
organizacional que permita establecer una nueva mision, vision y valores, asi como,
la conformacién de estrategias a que la tomende referencia. La cual consiste en la

diversificacion de los servicios como la transportacién, boletaje, capacidad de



atencidon a grupos y convenciones, tours y paseos basados en la actual y nueva
agenda, promocion digital para el conocimiento y posicionamiento de la marca,
exposicion y diseiio de experiencias en la cultura y naturaleza del estado.
Establecimiento y/o definicion de procedimientos, capacitacion, estrategias de

retencion e incentivos para el personal.

La presente investigacion se realizé con la finalidad de identificar los puntos de
oportunidad de la empresa para proponer estrategias que promuevan la
reactivacion econémica, mejoren la operatividad y el reposicionamiento de la marca

en el mercado turistico estatal.

Es por ello que se recomienda se realice la aplicacién de la propuesta en las areas
mencionadas durante la investigacién (direccion, administracion, ventas vy
marketing) en los tres tipos de estrategias (corto, mediano y largo plazo) a travésde

acciones convenientes y especificas de acuerdo a las areas mencionadas.
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RESUMEN

1. El analisis estratégico. Concepto.

La actividad mas destacable que se realiza en una empresa es tomar decisiones. Partiendo del esquema de Forrester,
las fases de toda decision son: informacion, decision y accion. La primera reflejaria la necesidad de la méaxima
informacion para una adecuada toma de decisiones.
Por otro lado, dentro de las etapas de la “direccidn estratégica”, la primera de ellas es el “analisis estratégico”. Una
empresa para una adecuada y acercada toma de decisiones tiene que tender a obtener la maxima informacion.
Bueno Campos E. (1991) establece tres aspectos para determinar lo que denomina “diagnéstico de la empresa” el
cual ayudara a conocer la posicion competitiva de la empresa, es decir la situacion actual de si misma y frente a la
competencia; y formulacién de la estrategia adecuada. Los tres aspectos que menciona son:

e Diagndstico Financiero

e Diagndstico de gestion o funcional.

e Diagndstico estratégico o andlisis estratégico.
El andlisis consiste en conocer cudl es el estado de diferentes variables que afectan a la toma de decisiones de a
empresa. El criterio que se considera para la clasificacion de dichas variables, es el grado de control por parte del
sujeto decisor dentro de la empresa. Con base en lo anterior surgen dos grupos de variables; externas. Donde el
control es escaso; y las variables internas, donde el grado de control es alto.
El andlisis externo o también denominado entorno, se encarga de encontrar y clasificar las variables, y de buscar
influencias sobre las que los sujetos decisores de una empresa, poco pueden influir. El andlisis interno trata de
encontrar, clasificar, buscar influencias y relaciones, entre variables sobre las que el sujeto decisor tiene un mayor
control.
Otra metodologia similar a la anterior, es aquella donde se utiliza el grado de importancia o cercania de la influencia
en el proceso de obtencion de rentabilidad o de la consecucion de los objetivos de cada una de las variables. Es
decir, dentro de la parte eterna a la empresa, existen un conjunto de variables que incluyen en las decisiones de la
empresay, por tanto, en su rentabilidad u objetivos. La desventaja de esta metodologia es que tendria que observarse
de empresa a empresa, y seria muy dificil de poner en practica. La respuesta al planteamiento sobre si existe algin




criterio de agrupacion de empresas que pueda ayudar a conocer y clasificar las diferentes influencias es, el SECTOR
al que pertenece una empresa.
De esa forma se pueden agrupar las variables del entorno en dos grandes grupos: el general y el especifico, en
funcion de que la influencia “tedrica” en la empresa de cualquier sector determinado, sea escasa o importante
respectivamente.
Otras clasificaciones del entorno se encuentran en el siguiente cuadro:

Cuadro 1. Distintas Clasificaciones del Entorno

4.Concentrado o

disperso

5.De consenso

o discusion

. Turbulento o

no

. Munificente u

hostil

2.
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No organizacién
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Concentracion o
Dispersion de
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EXPLORAR QUE SE

PROPONEN

POR

y su clasificacién en entorno general y especifico.

Conceptualizacion del analisis estratégico dentro de las fases en la toma de decisiones,

OSBERVACIONES

La presente lectura, sitia al analisis estratégico como una de las fases en la toma de decisiones que propone
Forrester, I. W. (1972).
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Anexo 2. Entrevista a la Gerente General
Entrevista sobre el Entorno Interno de una Agencia de Viajes

Buenos dias/tardes/noches [Nombre del entrevistado/a). Agradezco su disposicion
para participar en esta entrevista sobre el entorno interno de la Agencia de Viajes
[Nombre de la Agencia]. El propdsito de esta entrevista es obtener informacion
valiosa que nos permita comprender mejor los aspectos internos de la empresa y
analizar su funcionamiento. La entrevista durara aproximadamente [establecer
tiempo estimado] y se grabara para garantizar la precision de la informacion. ¢ Esta

de acuerdo con estas condiciones?

¢ Podria describir brevemente la estructura organizativa de la Agencia de Viajes?

¢, Como se organiza el personal y cual es su funcion principal?

¢ Cuales son los valores y principios fundamentales de la Agencia de Viajes? ; Como

se fomentan y transmiten estos valores entre los miembros del equipo?

¢ Como se toman las decisiones importantes dentro de la Agencia de Viajes?
¢ Existe un proceso formal de toma de decisiones o se basa en enfoques mas

flexibles y colaborativos?

¢ Qué estrategias se implementan para mantener una comunicacion efectiva dentro
de la organizacion? ; Existen canales especificos de comunicacion que se utilicen
é

con regularidad?

¢, Cuales son los principales procesos y procedimientos utilizados en la Agencia de
Viajes? ¢ Como se gestionan las actividades relacionadas con la planificaciéon
¢

organizacion de los viajes?

¢, Qué recursos humanos y materiales son esenciales para el funcionamiento diario

de la Agencia de Viajes? ; COmo se gestionan y asignan estos recursos?

¢ Como se evalua el desempefio del personal en la Agencia de Viajes? ¢ Existen

programas de capacitacion y desarrollo profesional para los empleados?



¢ Cual es el enfoque de la Agencia de Viajes en términos de satisfaccion del cliente?

¢ Qué medidas se toman para garantizar la calidad de los servicios brindados?

¢, Cuales son los principales desafios o problemas internos que enfrenta la Agencia

de Viajes actualmente? ;Qué estrategias se han implementado para abordarlos?

¢, Como se fomenta la innovacion y la adaptabilidad dentro de la Agencia de Viajes?
¢ Existen proyectos o iniciativas especiales para mantenerse actualizado en un

entorno turistico en constante cambio?

¢, Cuales son los logros mas significativos de la Agencia de Viajes en los ultimos
anos? ¢;Hay algun aspecto en particular del que se sientan especialmente

orgullosos?

¢, Coémo se promueve el trabajo en equipo y la colaboracién entre los empleados?

¢ Existen eventos o actividades especiales para fortalecer el espiritu de equipo?

¢, Coémo describiria la cultura organizativa de la Agencia de Viajes? ;Qué la distingue

y qué impacto tiene en el éxito general de la empresa?

Por ultimo, ¢hay algo mas que considere relevante mencionar sobre el entorno
interno de la Agencia de Viajes o cualquier otro aspecto que no se haya abordado

en esta entrevista?

Agradezco sinceramente su tiempo y participacion en esta entrevista. La

informacioén



Anexo 3. Entrevista sobre Estrategias Utilizadas durante la Pandemia en una

Agencia de Viajes

Buenos dias/tardes/noches [Nombre del entrevistado/a]. Agradezco su disposicion
para participar en esta entrevista sobre las estrategias utilizadas durante la
pandemia en la Agencia de Viajes [Nombre de la Agencia]. El propdsito de esta
entrevista es obtener informacion valiosa sobre las acciones y decisiones tomadas
por la empresa para enfrentar los desafios derivados de la pandemia. La entrevista
durara aproximadamente [establecer tiempo estimado] y se grabara para garantizar

la precision de la informacion. ¢ Esta de acuerdo con estas condiciones?
Preguntas:

¢ Podria describir cdmo la pandemia de COVID-19 afecté inicialmente a la Agencia

de Viajes y cuales fueron los principales desafios que surgieron?

Durante la pandemia, ¢qué estrategias se implementaron para mantener la
continuidad del negocio? ¢Se realizaron cambios significativos en los servicios

ofrecidos o en la forma en que se brindan?

¢ Cuales fueron las principales consideraciones al disefiar las estrategias de
recuperacion y adaptacion para enfrentar los efectos de la pandemia en la industria

turistica?

¢ Qué medidas se tomaron para garantizar la seguridad y el bienestar de los
empleados y los clientes durante la pandemia? ;Se implementaron protocolos

especificos de salud y seguridad?

¢, Como se gestiond la comunicacion con los clientes durante la pandemia? ;Se
utilizaron medios digitales u otras herramientas para mantenerlos informados sobre

los cambios y las restricciones en los servicios de viaje?

¢ Qué estrategias de marketing y promocioén se implementaron para atraer a los
clientes en un entorno tan desafiante? ;Se crearon paquetes o servicios especiales

adaptados a las nuevas necesidades y preferencias de los viajeros?



¢ Cuales fueron las principales dificultades o barreras encontradas al implementar
las estrategias durante la pandemia? ;Como se resolvieron o superaron e€sos

obstaculos?

¢, Se establecieron alianzas o colaboraciones estratégicas con otras empresas del
sector turistico para fortalecer la oferta de servicios durante la pandemia? ¢ De qué

manera se beneficiaron mutuamente?

¢ Se implementaron medidas o estrategias para aprovechar las oportunidades
emergentes durante la pandemia, como el turismo local o el turismo sostenible?

¢, Cual fue la respuesta de los clientes ante estas iniciativas?

¢ Qué impacto tuvieron las estrategias implementadas durante la pandemia en la

rentabilidad y la estabilidad financiera de la Agencia de Viajes?

Ahora que la situacion estd mejorando gradualmente, ;qué lecciones se han
aprendido de esta experiencia? ;Qué cambios o mejoras se planean implementar

en el futuro para estar preparados ante posibles situaciones similares?

¢Hay algun caso o ejemplo particular de éxito relacionado con las estrategias

implementadas durante la pandemia que le gustaria destacar?

Por ultimo, ¢ hay algo mas que considere relevante mencionar sobre las estrategias
utilizadas durante la pandemia en la Agencia de Viajes o cualquier otro aspecto que

no se haya abordado en esta entrevista?

Agradezco sinceramente su tiempo



