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ACTIONS FOR THE
COMMERCIALIZATION OF THE
TRAVEL AGENCIES PRODUCTS
OF ospE VIAJES CUBA IN

THE POST-COVID STAGE

Resumen

La presente investigacion surgio ante la ne-
cesidad de realizar estudios para reformular
los modos de actuacion de las agencias de
viajes que integran la OSDE Viajes Cuba
luego de la pandemia generada por el virus
SARS-CoV-2, en una posible etapa de recu-
peracion. Por ello, se propone como objetivo
general elaborar una propuesta de acciones
para la comercializacion de los productos de
sus agencias en el escenario pos-COVID-19.
El procedimiento metodologico consta de
cuatro etapas. Se utilizaron los métodos
teorico e historico o tendencial, la revision
bibliografica, la encuesta Delphi, la matriz
de evaluacion de factores internos y la tor-
menta de ideas como principales técnicas
e instrumentos metodologicos. Los prin-
cipales resultados fueron la identificacion
de los posibles cambios en la demanda y
la oferta en el escenario pos-COVID-19,
asi como la propuesta de acciones para la
comercializacidon de los productos de las
agencias de viajes.

Palabras clave: Acciones, comercializa-
cion, productos, agencias de viajes, OSDE
Viajes Cuba, pos-COVID-19.

Abstract

The present research arises from the need
to carry out studies to reformulate the ac-
tion plan in a possible recovery scenario
of the travel agencies of the OSDE Viajes
Cuba after the pandemic generated by the
SARS-CoV-2 virus. Therefore, the general
objective is to develop a set of actions for
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the commercialization of the travel agency
products in the post-covID-19 stage. The
methodological procedure consists of four
stages. The theoretical and historical or
trend methods, the literature review, the
Delphi survey, the Internal Factors Evalu-
ation Matrix and the Brainstorm method
were all used as the main techniques and
methodological tools. The main results
were the identification of possible changes
in supply and demand in a post-COVID-19
scenario, as well as the proposal of actions
for the commercialization of the travel
agency products.

Keywords: Actions, commercialization,
products, travel agencies, OSDE Viajes Cuba,
post-coviDp-19.

Introduccion

La covip-19 (Coronavirus disease 2019), la
enfermedad provocada por el virus SARS-
CoV-2, fue declarada pandemia global por la
Organizacion Mundial de la Salud (oms) el
11 de marzo de 2020 (Pierre y Harris, 2020).
Esta pandemia ocasiono el cese de varias
actividades econdmicas a nivel internacio-
nal, entre ellas el turismo, sobre todo por la
necesidad imperante para su desarrollo de
utilizar medios de transporte masivo que
aglomeran un alto nimero de personas.
Por esta razon, se atendieron las medidas
tomadas por los diferentes gobiernos, como
el cierre de fronteras o el establecimiento
paulatino de cuarentena en las diferentes
comunidades.

El turismo es uno de los sectores que mas
se ha visto —y se vera— afectado por los
impactos de la COVID-19. Por tanto, el sec-
tor requerira de mayor proteccion, cuidado
y proyeccion para iniciar su recuperacion
en un futuro cercano, de manera que las
economias de los paises mas afectados por
la enfermedad puedan mitigar los efectos
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de una préxima recesion economica (Pa-
ris, 2020).

En la etapa pos-coviID-19,

las dinamicas de consumo habran cam-
biado instigadas por la desconfianza, la
austeridad y la incertidumbre; variables
que seguiran influenciando la toma de
decisiones del consumidor, especialmente
en las l6gicas de los viajeros. Desde las ofi-
cinas de promocion turistica, marca pais
y empresas del sector turismo debemos
afrontar los retos de manera consistente
y prolongada para evitar el colapso de
uno de los motores de la economia global.
(Paris, 2020).

Cuba —donde el primer caso de COVID-19
fue detectado el 11 de marzo del 2020— ha
reaccionado a la epidemia y ha “elaborado
respuestas desde mucho antes. En ellas, se
aprecia el esfuerzo temprano por articular
la gestion gubernamental con la gestion
cientifica y tecnoldgica y el conocimiento
experto” (Diaz-Canel y Nuilez, 2020, p. 5).

Por una parte, como destino, ante un nuevo
escenario, Cuba tiene a su favor su posicion
geografica, sus activos existentes y el desa-
rrollo alcanzado en el sector estatal y en el
privado, con habitaciones y ofertas extra-
hoteleras sumamente atractivas. Ademas,
los resultados obtenidos en la lucha contra
la cOVID-19 —con estadisticas favorables
en cuanto a las tasas de infestacion y
mortalidad, por debajo de la media— son
fundamentales en la identificacion de la isla
como destino seguro.

En el caso del sector del turismo en Cuba,
en la estructura del propio Ministerio del
Turismo (MINTUR) se encuentra la OSDE
Viajes Cuba, creada el 30 de diciembre de
2014 por el ministro de Economia y Plani-
ficacion, Marino Murillo Jorge, e integrada
por las agencias de viajes Havanatur S. A.,
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Cubatur S. A., Cubanacan S. A. y Ecotur
S. A. (Hernandez, 2020).

Las agencias de viajes (AA. VV.), como in-
termediarias, han tenido

en los ultimos dias cargas muy difici-
les de sobrellevar debido a la crisis. La
mitigacion de las pérdidas a través de la
implementacion de vduchers que permi-
tiran el disfrute del servicio o paquete
programado es obligatoriamente necesario
a fin de minimizar las cancelaciones por
parte de los clientes. Supeditados casi en
su totalidad a la operatividad de terceros,
para poder ofrecer el servicio, [se replan-
tean] los posibles escenarios pos-COVID-19
a fin de no extender el periodo de nula
productividad. (Weissenbach, 2020).

Como se ha referido en diversas oportuni-
dades y en aras de la eficiencia:

Resulta prudente enfocarse en la direccion
de la oferta de las agencias de viajes y el
establecimiento de alianzas de todo tipo.
[...] Por tal razdn, el estudio y orientacion
de los servicios, paquetes y otras formas
deben orientarse a los mercados locales
y regionales, apoyados de los actores que
hacen vida en la base de la piramide de la
actividad turistica. (Weissenbach, 2020).

Atendiendo a esta situacion, se hace nece-
sario que las AA. VV. (en su funcién como
intermediarias) lleven a cabo estudios para
reformular sus metas y modos de actuacion
en una posible etapa de recuperacion. Es
por ello por lo que la presente investiga-
cion, apoyada en estudios realizados como
parte de la investigacion de estudiantes y
profesores de la Facultad de Turismo de
la Universidad de La Habana, se propone
elaborar una propuesta de acciones para la
comercializacion de los productos de las
agencias de viajes que integran la OSDE
Viajes Cuba en el escenario pos-COVID-19.
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Metodologia de trabajo

La investigacion presenta una postura en-
marcada en una metodologia mixta, pues
contempla aspectos cualitativos y cuantita-
tivos. Los resultados finales se obtuvieron
mediante una trayectoria metodologica que
consta de cuatro etapas (tabla 1), la cual
fue elaborada por los autores teniendo en
cuenta los elementos del Modelo Pentago-
nal del Sistema Turistico de Martin (2010)
en cuanto al lugar que ocupan las AA. VV.
como empresas mercantiles y de servicios,
asi como a su interrelacion con la oferta,
la comercializacion y los flujos o demanda
turistica.

Tabla 1. Trayectoria metodologica

Etapas Mftoc.las Y
tecnicas
Establecimiento de las
bases tedrico-concep-
Etapa 1 P
tuales que sustentan la Método
investigacion. tedrico*:
Identificacion de los hlStOI’lC(.) o
posibles cambios en tend‘er.lrclaIA
Etapa 2 la demanda y la oferta R§V1s1?n bi-
p (gestion de entidades) bliografica
en el escenario pos-
CovID-19.
Revision bi-
bliografica
e . ., Encuestas
Analisis de la situacion .
. Delphi
de las agencias de la OSDE .
Etapa3 | . . Matriz de
Viajes Cuba hasta marzo evaluacion
de 2020.
de factores
internos
(MEFI)
Elaboracion de las accio-
nes para la comercializa-
. P Tormenta de
Etapa 4 | cion de los productos de |
. .. ideas
las agencias de viajes de
la OSDE Viajes Cuba.

Nota. Elaboracion propia. *Los métodos tedricos se desarro-
Ilaron por medio de los procedimientos de analisis-sintesis,
abstraccion-integracion e induccion-deduccion.
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Las primeras dos etapas se realizaron a
partir de la revision de textos, revistas cien-
tificas, tesis y documentos que son resultado
de otras investigaciones llevadas a cabo por
diferentes autores, lo cual representa la base
que sustenta la exploracion. Los resultados
finales se construyeron a partir de la lectura,
el analisis, la reflexion e interpretaciones
por parte de los autores.

Para el desarrollo de la tercera etapa, se
seleccionaron los expertos que se iban a
tener en cuenta para elaborar la MEF1 y la
propuesta de acciones. Se tomd como grupo
inicial a un conjunto de profesores de la
Facultad de Turismo de la Universidad de
La Habana, asi como a trabajadores de la
OSDE Viajes Cuba, los cuales cumplian los
siguientes requisitos:

* Tener mas de 5 afnos de experiencia
de trabajo en el campo de accidon del
turismo.

* Dominar elementos de la gestion en las
agencias de viajes.

» Conocer sobre las nuevas tendencias de
la oferta y la demanda en el escenario
pos-CcoviD-19.

Teniendo en cuenta la metodologia elabora-
da por el Comité Estatal para la Cienciay la
Técnica de Rusia para la determinacion de la
competencia de los expertos, expuesta por
Hurtado de Mendoza (2003), se aplicé un
cuestionario para establecer el coeficiente
de conocimiento (Kc) y el coeficiente de
argumentacion (Ka) con el fin de obtener
el coeficiente de competencia (K) de cada
experto, que fue el que preciso, en realidad,
cuales expertos serian los de mayor compe-
tencia para el desarrollo de la investigacion.

Posteriormente, se realizd una revision

bibliografica teniendo en cuenta informes
de gestion de resultados de la propia entidad
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objeto de estudio, y se elaboro6 y aplico una
encuesta a los expertos, la cual permitid
elaborar la MEFI, un instrumento analitico
“de formulacion de estrategia que resume
y evalta”, segun el poder de influencia —
clasificado en alto, medio y bajo—, “las
debilidades y fortalezas importantes de
gerencia, mercadeo, finanzas, produccion,
recursos humanos, investigacion y desarro-
1lo” (Trejo et al., 2016, p. 10).

En la ultima etapa, los autores, en conjunto
con los expertos, mediante la técnica de
tormenta de ideas, disefaron las posibles
acciones para la comercializacion de los
productos de las agencias que integran la
OSDE Viajes Cuba, para ponerlas en practica
en la fase pos-coviD-19.

Analisis y discusion
de los resultados

Aspectos tedrico-conceptuales

La Organizacion Mundial del Turismo
(OMT) considera el turismo como el con-
junto de actividades econdmicas y sociales
que se producen con motivos de los des-
plazamientos de las personas fuera de su
lugar habitual de residencia, siempre que
demanden servicios de hospitalidad y por
un periodo de tiempo consecutivo inferior
a un afo, con fines de ocio, por negocios y
otros motivos (OMT, 2017).

Un papel fundamental es el rol que desem-
pefian las empresas de intermediacion
turistica en la unificacion de los dife-
rentes factores que conforman la red de
comercializacion del producto turistico,
debido[,] en gran medida, a que son enti-
dades que organizan servicios turisticos
diversos [...] y a que facilitan [...] su mer-
cantilizacion de conjunto con los servicios
ofrecidos por otras empresas. (Martinez
y Baeza, 2016, pp. 22-23).
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Ejemplos de ellas son las agencias de viajes,
que constituyen el “enlace principal en mu-
chas ocasiones, entre la oferta y la demanda
turistica” (Martinez y Baeza, 2016, p. 23).

Una vez analizados los conceptos propues-
tos por diferentes autores, Rodriguez et al.
(2019) afirman que las agencias de viajes

constituyen una empresa mercantil, las
cuales tiene (sic) como propoésito brindar
al cliente servicios relacionados con el
turismo, por medio de sus diferentes
funciones [...] jugando un rol mediador
entre la persona que demanda el servicio
y el productor de esos servicios turisticos.

Por su parte, Ayala (2017) enuncia que sus
tres funciones basicas son la mediacion, la
produccion y la asistencia o el asesoramien-
to a los viajeros.

Para propiciar el desarrollo y la ejecucion
de las politicas de negocio y estrategias en
las agencias de viajes en aras de maximi-
zar sus beneficios y ofrecer a sus clientes
mejores productos y servicios, resulta vital
el estudio de la gestion del servicio como
método de gestion empresarial al estable-
cer el vinculo entre la empresa y el cliente
mediante una relacion flexible con otros
dos elementos: los sistemas de prestacion
de servicios y el personal (Rodriguez
et al., 2019). Seglin este planteamiento, se
reconocen tres dimensiones fundamentales
en la gerencia: la calidad del producto, la
calidad del servicio y la reduccion del costo
(Ulacia, 2015).

En el analisis del proceso de gestion en las
agencias de viajes es importante tener en
cuenta, ademas, el conjunto de responsabi-
lidades y tareas que deben ser satisfechas
para que las operaciones propiamente
turisticas sean realizadas respetando las
condiciones de calidad, de plazo y de coste
que se desprenden de los objetivos y de las
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estrategias de la empresa turistica (Ulacia,
2015).

El enfoque actual de la actividad de las
agencias de viajes esta centrado en el merca-
do, al que hay que satisfacer con dedicacion.
La demanda define los servicios y productos
que el mercado desea, y la agencia interpre-
ta esos deseos y configura la oferta.

Por la gran diversidad de la demanda, se
hace casi imposible la implementacion de
un esfuerzo de mercadotecnia hacia todo el
conjunto. Por ello, surge la segmentacion
de la demanda, definida como “la manera
en que una compaiiia decide agrupar a los
clientes con base en diferencias importantes
de sus necesidades o preferencias, con el
propdsito de lograr una ventaja competitiva”
(Hill y Jones, 1989, citados en Thompson,
2005). En otras palabras, la segmentacion de
la demanda permite una mejor comprension
y entendimiento de las necesidades y deseos
de los consumidores y de sus respuestas ante
determinadas ofertas comerciales existentes
o potenciales.

Cambios previsibles en
la demanda turistica

Las agencias de viajes “constituyen el enla-
ce principal, en muchas ocasiones, entre la
oferta y la demanda turistica” (Martinez y
Baeza, 2016, pp. 22-23). Ante la situacion
actual, es necesario conocer qué ocurre o
puede suceder con los gustos y las prefe-
rencias de la demanda turistica, pues de
estos dependen, en gran medida, las nuevas
ofertas por parte de las agencias de viajes.

Segun Bustelo e Isbell, citados en Cobreiro
et al. (2020), la experiencia tras deter-
minadas crisis sanitarias y econémicas
a nivel mundial ensefia que el turismo se
caracteriza por su gran resiliencia debido
a las ganas de viajar de la humanidad, que
es algo irrefrenable.
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Precisamente, segtin Peters et al. (2020,
p. 4):

La clave para activar las economias de
los visitantes locales sera aumentar la
demanda, pero el marketing intensivo
para atraer a un gran naumero de visitantes
puede abrumar los recursos y la capaci-
dad limitados del resto de los negocios.
En cambio, el enfoque inicial debe estar
en los segmentos de visitantes que pueden
funcionar felizmente dentro del entorno
restringido y que gastaran dinero en los
negocios de base (cafés, tiendas, bode-
gas) que sustentan el sector turistico. Del
mismo modo, después del cierre total de
los locales de musica (y no se espera que
muchos vuelvan a abrir si las restricciones
sociales o de viaje se extienden por varios
meses) se necesitaran nuevos lugares pa-
ra musica en vivo y entretenimiento, de
manera que se presenten oportunidades
para el redisefio de experiencias cultu-
rales en bodegas, cafeterias, galerias y
pubs locales.

En el estudio realizado por Backer y Rit-
chie (2017), los autores coinciden en que
las familias se unen después de una crisis
y en que el segmento denominado “visitas
de amigos y familiares (VFR)” constituye el
segmento meta en este periodo de recupera-
cion. Atraerlo hacia la region afectada por
la crisis puede proporcionar nuevas fuentes
de ingresos para ayudar a la reconstruccion.

Backer y Ritchie (2017) sugieren tres tipos
de visitantes de amigos y parientes (VFR por
su sigla en inglés) (tabla 2). Estas tipologias
son un valioso instrumento para planificar
el marketing posterior a la crisis y a la ac-
tivacion de la oferta:

* Los VFR puros (PVER por su sigla en in-
glés) son aquellos que se hospedan con
sus amigos y familiares y lo declaran
propdsito de viaje. Se preocupan en
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menor medida por actividades turisticas
en la region.

* Los VFR que buscan acomodacion co-
mercial (CVFR por su sigla en inglés)
también priorizan las visitas, pero
son poco capaces de quedarse con sus
amigos o parientes, o estan poco dis-
puestos a ello. Es probable que busquen
alojamiento cerca y esperen un estandar
minimo de la actividad turistica, in-
cluidos cafés, restaurantes, bodegas y
entretenimiento.

* Aquellos VFR que desean explotar su
experiencia turistica (EVFR por su sigla
en inglés) solo quieren alojamiento
barato o conveniente, y es posible que
no pasen mucho tiempo con la familia o
los amigos. Ellos esperan la experiencia
turistica completa en un presupuesto.

Tabla 2. Tipos de visitantes

Accommodation: .
. Accommodation:
Friends and .
. commercial
family
Purpose of
.. PVFRS CVFRS
visit: VFR
Purpose of vi-
R EVFRS non-vVrRs
sit: Non-VFR

Visiting Friends and Relatives (VFR) definition
model:

PVFRS = Pure VFRs

CVFRs = Commercial accommodation by VFRs

Nota. Backer (2012), citado en Backer y Ritchie (2017).

A partir de la situacion actual de la
COVID-19, estas tipologias se pueden inter-
pretar como que los primeros visitantes en
responder probablemente seran los PVFR,
pues son los que cumplen con el imperativo
de conectividad social y ayudan a desarro-
llar la demanda de servicios locales; a su
vez, respaldaran el desarrollo del lado de
la oferta. Los gobiernos pueden colaborar
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alentando a los locales a ser turistas en su
propia region para contrarrestar parte de la
publicidad negativa asociada con la crisis.

Backer y Ritchie (2017) plantean que, tan
pronto como haya suficiente suministro para
satisfacer las necesidades de los clientes
mas exigentes de los CVFR, estas deberian
ser el foco del desarrollo del mercado. De
igual forma, es probable que los EVFR sean
la tercera ola de visitantes del tipo VFR, y
pueden desempenar un papel importante
para ayudar a los residentes a evaluar opor-
tunidades para el desarrollo de sus propios
negocios turisticos, ya sea en la economia de
acciones (por ejemplo, Airbnb) o mediante
otras contribuciones al visitante.

Del mismo modo, Chew y Jahari (2014)
identifican a los jévenes como tomadores
de riesgos, ya que se orientan mas al corto
plazo, son optimistas y se enfocan mas en
los beneficios que en los riesgos. Es pro-
bable que los jovenes turistas recurrentes
crean que no estaran en peligro por eventos
repentinos tales como los desastres natura-
les, y pueden razonar que viajar a destinos
arriesgados durante las crisis es una buena
oportunidad para obtener descuentos.

Castello (2020) plantea algunos cambios
probables que podrian ocurrir desde el
punto de vista de los turistas y los modos
en que estos llevarian adelante sus viajes.
Entre ellos cabe mencionar los siguientes:

Reservas en cruceros y hoteles mas chicos,
garantizando menores concentraciones de
personas; servicios de comidas a la carta o
con servicio bufet restringido para evitar
la contaminacion de alimentos; protocolos
estrictos de limpieza para garantizar a
los huéspedes la confianza en el servicio
durante su estadia o traslado; aviones con
menor cantidad de pasajeros, ya sea por
una caida en la demanda como por la po-
sibilidad [de] que se implementen mayores
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espacios entre asientos ocupados; modi-
ficaciones en relacion al (sic) vinculo que
los viajeros establezcan con las agencias
de viaje, que tal vez vean un resurgir en
su actividad atendiendo a que la deman-
da por falta de atencion personalizada a
la hora de solucionar problemas que se
presentaron con cancelaciones, demoras,
cobertura médica adecuada, son aspectos
que generaron quejas en el uso de las .com
cuando se desato la crisis. (p. 118).

Por su parte la Ostelea Tourism Manage-
ment School (2020) afirma que la Sociedad
Mercantil Estatal para la Gestion de la
Innovacién y las Tecnologias Turisticas
(SEGITTUR) analiza en un informe que el
impacto de la COVID-19 y sintetiza las claves
de futuro a partir de una encuesta a mas de
600 actores del sector turistico.

El informe destaca que las actividades y
experiencias que mas rapido se recupera-
ran son las de turismo rural y naturaleza,
al prestar sus servicios en un espacio
abierto y natural acorde con los nuevos
comportamientos y actitud de la deman-
da turistica, donde primara la sensacioén
de soledad, seguridad, contacto con la
naturaleza y la no masificacion. (Ostelea
Tourism Management School, 2020).

Este mismo estudio plantea que, en segun-
do lugar, se recuperara el turismo de sol y
playa, seguido del turismo relacionado con
bienestar y salud, “siempre que se tomen
medidas tendentes a garantizar la sensacion
de salubridad. Finalmente, el ultimo grupo
lo componen las escapadas urbanas y el
turismo cultural, para los que se prevé una
recuperacion mas lenta” (Ostelea Tourism
Management School, 2020). En cambio,
las empresas prestadoras de servicios
relacionados con el turismo de reuniones
y los viajes corporativos “se veran seria-
mente afectadas por la caida brusca de la
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demanda” (Ostelea Tourism Management
School, 2020).

Teniendo en cuenta el enfoque psicoldgico
y sociolégico de la demanda propuesto
por Martin (2010, p. 73), “la condicion de
mayor suficiencia es la decision de viajar,
para la cual se tiene una motivaciéon o un
sentido de realizar el viaje”. Precisamente,
tras meses de cuarentena en sus hogares
por parte de millones de seres humanos, las
necesidades y motivaciones para realizar un
viaje y conocer seran mayores con el cese
del confinamiento.

Por su parte, Weissenbach (2020) comenta
lo siguiente:

Seglin un estudio realizado por un gru-
po de psicologos del King’s College de
Londres, publicado por la revista Lan-
cet a finales del mes de febrero, fueron
recopilados mas de 3.100 estudios y
documentos relacionados con los efectos
psicologicos de la cuarentena, [en el que
se exploran] las facetas y sintomas que
presentaban las personas en largos perio-
dos de aislamiento, siendo conscientes de
ello o no. La investigacion concluyo que la
cuarentena es una experiencia desagrada-
ble: el aburrimiento, la separacion de los
seres queridos y entorno cercano, pérdida
de libertad e incertidumbre sobre la epi-
demia y su evolucion son algunas de las
consecuencias que, en ocasiones, pueden
conllevar efectos dramaticos. Por tal mo-
tivo, consideran de vital importancia (sic)
que [las] autoridades sepan sopesar cuida-
dosamente los beneficios potenciales de la
cuarentena masiva obligatoria, frente a los
posibles costes psicolégicos, afirmando
que el uso exitoso de la cuarentena como
medida de salud publica “requiere que
reduzcamos, en la medida de lo posible,
los efectos negativos asociados con ella”.
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Gestion de entidades turisticas
en el escenario pos-CcoviDp-19:
agencias de viajes

Atendiendo a lo enunciado anteriormente,
los autores concuerdan con Castello (2020),
quien afirma que “el sector turistico contri-
buye a la expansion de otros sectores que
forman parte de su cadena de valor, porque
se encuentra ligado a un conjunto de acti-
vidades extendidas a lo largo del territorio
de los Estados” (p. 116).

Al notarse las consecuencias del virus
en el sector del turismo, turoperadores y
agencias de viajes, hoteles, aerolineas, los
propios destinos y otras empresas turisticas
han optado por una estrategia basada en la
comunicacion. Para el experto en marketing
y profesor de la IE Businees School (Escuela
de Negocios en Madrid, Espafa), Joantxo
Llantada, la mas importante “estrategia
de marketing posible para hacer frente al
coronavirus es centrarse en la informacion
y la comunicacion” (Montes, 2020). Montes
considera lo siguiente:

Las empresas deben centrar sus esfuer-
zos en dos frentes: el cliente, generando
confianza, reforzando la conversacion y
explotando al maximo el CRM [la agenda
de contactos]; y los proveedores, renego-
ciando la liquidez, estando pendientes de
como responde la industria y planificando
diferentes alternativas para distintos es-
cenarios. (2020).

Por su parte, las agencias de viajes, que
tienen que dar la cara al cliente, han sufrido
en gran medida las afectaciones de la crisis.

La Unidn de Agencias de Viajes (UNAV)
cifra en un 50 % la caida de las ventas
desde que comenzd la crisis, mientras que
el Consejo Mundial del Viaje y el Turismo
(WTTC) estima que el negocio mundial
caerda un 25 %, poniendo en riesgo 50
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millones de empleos en todo el mundo.
(Reason Why, 2020).

Por ello, “los distintos agentes del sector
turistico se han visto obligados a modificar
sus politicas de devolucion y modificacion
de reservas, asi como sus estrategias de
comunicacion y marketing para hacer frente
al coronavirus” (Reason Why, 2020).

Teniendo en cuenta los posibles cambios
y las tendencias de comunicacidn online,
las agencias de viajes, en su funcidon como
intermediarias, han llevado a cabo estu-
dios para reformular sus metas y modos
de actuacidn en una posible etapa de co-
municacion.

Segtun Weissenbach (2020), en aras de lo-
grar la eficiencia en relacion con la gestion
de la oferta turistica, esta pudiera enfocarse
“en la direccion de la oferta de las agencias y
el establecimiento de alianzas de todo tipo,
resulta prudente”. Por todo ello, “el estudio
y orientacion de los servicios, paquetes y
otras formas, deben orientarse a los mer-
cados locales y regionales, apoyados de
los actores que hacen vida en la base de la
piramide de la actividad turistica”.

[Otras] posibilidades pueden encontrarse
en su diversificacion para evitar la depen-
dencia de una sola actividad o mercado;
promover el mercado interno turistico y
trabajar para que dichos viajes internos e
intrarregionales sean mas competitivos
pero regulados; enfocarse en los cam-
bios que se producirdn en la demanda
—entendida como las preferencias de los
consumidores después de la crisis—; im-
plementar programas de desarrollo turis-
tico a regiones menos favorecidas y sobre
poblaciones mas amplias o diversificadas
pero respetando sus culturas e identidades;
ciudades o atracciones que restrinjan o
limiten la cantidad de visitantes diaria.
(Castello, 2020, p. 118).
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Segun las principales conclusiones del se-
minario digital organizado por la Unién de
Agencias de Viajes (UNAV) enunciadas por
Merca2 (2020): “En cuanto a las agencias
de viaje, estas se tendran que reinventar
para vender productos al mercado nacional,
trasladando confianza y flexibilidad. La
cooperacion con los destinos en comuni-
cacion cobrard mas importancia” (Ostela
Tourism Management School, 2020). Asi
mismo, se potencia el valor de los agentes
de viajes, cuya labor tendra mayor valor.

Se enuncia que “tras el coronavirus el clien-
te buscard un asesoramiento mas profesio-
nalizado y cualificado que solo podran (sic)
conseguir a través de las agencias de viajes”,
que deberan ofrecer “un producto fiable con
garantias higiénicas y sanitarias y con toda
la informacion que el cliente necesita antes
de comenzar un viaje” (Fernando Sanchez,
citado en Merca2, 2020).

Las agencias han evolucionado notable-
mente en los ultimos afios y ya disponen
de herramientas de geolocalizacion, de
repatriacion, de gestion de reclamaciones,
y siempre con un servicio de atencion al
cliente 24 horas multicanal, que permiten
al viajero caminar por el mundo de una
forma mas segura. Aunque desde fuera, y
en especial los mas jovenes, las puedan ver
como un negocio obsoleto y prescindible,
han puesto la mejor tecnologia al servicio
de las personas mas preparadas y estan en
disposicion de ofrecer el mejor servicio
al mejor precio. Ahora las agencias estan
inmersas en la supervivencia, pero tras
esta crisis volveran a ser mas necesarias
que nunca. (Braintrust, 2020).

Muchos destinos turisticos internaciona-
les preparan ya medidas y campaiias para
impulsar la recuperacion del sector tras la
crisis del coronavirus. Promocién virtual
a través de las redes sociales, formacion,
creacion de nuevos protocolos de salud e
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higiene tras el nuevo escenario y prepara-
cion de las nuevas campafas son algunas
de las actuaciones en las que trabajan
las agencias de viajes para el dia en que
decaigan todas las restricciones activadas
con motivo de la pandemia. La mayoria
coinciden en un punto: apostar en un
primer momento por el turismo nacional,
que tendra mas facil el desplazamiento, en
tanto no vuelva a la normalidad la conec-
tividad aérea, fundamental para los mer-
cados internacionales. (Santana, 2020).

Segun la Asociacion Colombiana de Agen-
cias de Viajes y Turismo (Anato, 2020),
estos son algunos de los aspectos que se
deben considerar:

. Sinergia del sector. Uno de los prin-
cipales aspectos a (sic) tener en cuenta
es crear un plan de trabajo que involucre
tanto al sector publico como al privado,
que se proyecten tacticas que busquen un
mismo fin. Es aqui donde también jugara
un papel importante darles continuidad
a los espacios comerciales, el contacto
con proveedores nuevamente, a través de
eventos, entre otros.

. Innovacion. De las épocas dificiles
o de crisis es de donde proviene[n] las
mejores ideas. El turismo sera diferente
en unos meses. Para ello se debe pensary
reinventar una manera distinta no solo en
qué productos ofrecer a los viajeros, sino
en el como hacerlo.

. Promocion nacional. Sin duda, el
turismo nacional sera el primero en empe-
zar su recuperacion, por eso es importante
la implementacion de una campaifia que
incentive a los viajeros a recorrer nue-
vamente su pais. Las agencias de viajes
deberan promocionar los destinos, hacer el
empaquetamiento, llegar a darle un mayor
desarrollo econdmico a las regiones del
pais.
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. Confianza del viajero. Uno de los
aspectos mas importante[s], pero quizas
mas complejo, es eliminar el miedo de los
turistas a volver a viajar; para ello se hace
inminente tener un plan de trabajo acadé-
mico que profundice el conocimiento de
los agentes de viajes sobre la informacion
que ellos transmiten sobre la reciente pro-
blematica, como los destinos a los cuales
visitar y bajo qué medidas de protocolo.

. Turismo sostenible. Tras esta crisis
la salud publica cobrard mayor importan-
cia. Los viajes masivos se restringiran,
ayudando de igual manera a conservar la
capacidad de carga de los destinos, su pre-
servacion e incentivando el desarrollo de
un turismo responsable y de exploracion
de nuevas experiencias. (Anato, 2020).

La mision para una comunicacion efectiva
sera desarrollar y establecer plataformas
integradas de marketing (promocion y
comunicacion) en torno a un mundo na-
rrativo (historia unica) de sus productos,
destinos y cultura, creados con el fin de la
consecucion de posicionamiento y notorie-
dad de destinos y productos; incrementar
influencia entre las audiencias; mejorar
trafico y audiencia en la comunicacién y
promover e incrementar ROI'y ROR de las
marcas e instituciones.

En este nuevo escenario, en el que el
mundo, en general, y el turismo, en par-
ticular, no han estado libres del impacto
emocional ocasionado por la pandemia
de coronavirus, los indicadores sefnalan
que, tras esta situacion, la identificacion
de los turistas, los tramites para facilitar
los viajes y el paso fronterizo, la seguri-
dad de los pasajeros, su estado de salud
y la prevencion de los paises respecto a
posibles amenazas venidas del exterior
necesitan de herramientas innovadoras,
seguras, suficientemente Utiles y con un
alcance masivo. (Expreso, 2020).
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La coviD-19 esté acelerando la adopcion
ad hoc de la videoconferencia, la colabo-
racion en la nube y el teletrabajo. Las
empresas que adopten sistematicamente
estas herramientas digitales y practicas de
trabajo flexibles se volveran mas agiles,
ahorraran dinero, reduciran su huella de
carbono y atraeran a jovenes empleados
con talento.

La respuesta de coviD-19 puede conver-
tirse en el catalizador de una reinvencion
de la cadena de suministro el sector del
turismo. El objetivo es preservar los ele-
mentos de la actual lucha a corto plazo que
pueden servir de base para una operacion
mas reactiva y flexible en el futuro. (Info-
Tur Dominicano, 2020).

Distancias minimas, aforos, medidas hi-
giénicas y el uso de los dispositivos para
el pago de o terminales para el teletrabajo
se encuentran entre los aspectos anuncia-
dos que formaran parte de las exigencias
del nuevo protocolo de medidas para la
reduccion de los riesgos higiénico sani-
tarios frente a la cCOvVID-19 que deberan
cumplir las agencias de viajes, segtn el

las agencias de viajes

borrador elaborado por el Instituto para
la Calidad Turistica Espafiola (ICTE) y la
Confederacion Espafiola de Agencias de
Viajes (CEAV). (Hosteltur, 2020).

Por tal razon:

. La agencia debera ofrecer informa-
cion especifica sobre las recomendaciones
de viajar del Ministerio de Asuntos Ex-
teriores y establecer una sistematica para
suministrar folletos y material escrito de
manera segura, evitando el contacto di-
recto con el visitante y el uso de material
comun (mediante entrega individual,
informacion digital, etc.).

. En cuanto a la limpieza, se indica un
incremento de las frecuencias de limpieza
y repasos, especialmente en las zonas
de mayor contacto (superficies, pomos,
lavabos, griferia, manivelas, mostrador
de recepcion, puertas, teclados, TPV, te-
1éfonos, sillas, etc.) De forma especifica,
debe desinfectarse la zona de trabajo de
los empleados al finalizar su turno (ej.
mostradores, ordenadores, sillas, etc.).
También sera necesaria la ventilacion/

Figura 1. Caracteristicas mas sobresalientes de la OSDE Viajes Cuba

Brinda servicios del pais

en diez idiomas

Alta cobertura
con sus servicios
de asistencia

Mayor
experiencia en el
sector cubano de
AA.VV

248 puntos de
ventas en 53 Turoperadores
. propios en 12
municipios

paises ECOTUR,

agencia
especializada

Havanatur,

autorizacion

para vender
boletos por IATA

Mas de 1500
proveedores

Nota. Tomado de Hernandez (2020).
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aireacion diaria de la oficina y, en general, integran la OSDE Viajes Cuba brindaban

el uso de productos de limpieza desin-  asistencia al 73 % de los visitantes a Cuba,
fectantes autorizados por las autoridades  y atendian clientes de 60 mercados emi-
competentes. (Hosteltur, 2020). sores. Luego de analizar las entrevistas
realizadas a los especialistas de la entidad,

Situacion actual de se resaltan algunos elementos que pueden
la OSDE Viajes Cuba constituir fortalezas para el desarrollo de

la gestion de los servicios, asi como para
Segin Hernandez (2020), en un escenario  establecer elementos diferenciadores de la
anterior a marzo de 2020, las agencias que  competencia (tabla 3).

Tabla 3. MEFI — OSDE Viajes Cuba

Fortaleza Debilidad
Administracion
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
1 | Liderazgo aplicado X
2 | Manuales de procesos y procedimientos X

Fortaleza Debilidad

Marketing y Ventas
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo

1 | Politica de precios y beneficios X

2 | Servicios complementarios X

3 | Cantidad y calidad de productos ofertados

4 | Canales de comunicacion

Fortaleza Debilidad

Operaciones'y Logistica
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo

1 | Ubicacion y accesibilidad de la empresa X
2 | Efectividad de procesos y control de servicios X
Fortaleza Debilidad
Finanzas y Contabilidad
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
1 | Situacion financiera de la empresa X
2 | Control contable X
Fortaleza Debilidad
Recursos Humanos

Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo

1 | Capacidad de trabajo en equipo X

2 | Incentivos por su desempefio

3 | Fluctuacion de los recursos humanos

4 | Numero de trabajadores necesarios
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Fortaleza Debilidad
Sistema de Informacion y Comunicaciones
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
1 | Sistemas de informacion destinados al usuario X
2 | Retroalimentacion para la toma de decisiones X
3 | Administracion de redes y comunicacion X
Fortaleza Debilidad
Tecnologia, Innovacion y Desarrollo
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
| Investigacion y desarrollo de procesos y X
servicios
2 | Capacidad para adquirir nuevas tecnologias X
Implementacion de las tecnologias de la
3 |informacion y las comunicaciones (TIC) en la X
gestion de los procesos
4 Implementacion de los sistemas de gestion de X
las agencias de viajes

Nota. Elaboracion propia a partir del criterio emitido por los expertos.

Una vez aplicada la encuesta disefiada al
grupo de expertos seleccionados, se cons-
truy6 la matriz de evaluacién de factor
interno (MEFI), la cual proporciona una base
para analizar las relaciones internas entre
las areas de las empresas que conforman la
OSDE Viajes Cuba.

Teniendo en cuenta los analisis realizados
anteriormente y los posibles cambios en
la demanda, se pueden enunciar algunas
fortalezas y debilidades en la gestion de las
agencias que integran la OSDE Viajes Cuba.

Elementos que constituyen fortalezas para
el trabajo de las agencias en el escenario
pos-CovID-19:

Ecotur es una agencia especializada que
se enfoca en el turismo de naturaleza. de
esta manera estimula el desarrollo de acti-
vidades que han mostrado un crecimiento
sostenido en el pais y a nivel internacional.
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Por otra parte, Havanatur gestiona la mayo-
ria de los viajes de funcionarios cubanos al
exterior, y recientemente ha comenzado a
brindar opciones al turismo interno para la
adquisicion de viajes organizados.

En 2019 se cred el grupo de Innovacion,
Desarrollo e Investigacion (I+D+i), el cual
constituye un instrumento para organizar
e implementar las politicas y el sistema de
gestion de la [+D+i en la OSDE Viajes Cuba
S. A. Las actuaciones desarrolladas por el
grupo persiguen favorecer una cultura de
innovacién en la gestion de las empresas
turisticas de Viajes Cuba. Los ejes sobre
los que se articula trabajan fuertemente
en el perfeccionamiento empresarial, ya
que se ha demostrado que “proveerlas de
este instrumento les posibilitaria alcanzar
metas superiores” (Decreto n.° 281) (mayor
eficiencia, organizacion, disciplina). Las
acciones desarrolladas por los especialistas
que integran este grupo se encuentran en
etapa de desarrollo. Todas las agencias del

213



Yoan Herndndez, Maité Rodriguez, Yennifer Sdnchez, Bismario Saldifa

grupo trabajan para la implementacion del
comercio electronico en sus sitios web.

Asimismo, se detectd que las agencias que
ya trabajan con médulos de comercio elec-
trénico, como Havanatur y Ecotur, no han
logrado integrar el comercio electronico a
su sistema de gestion de agencias de viajes:
e-Travel. Esto se debe a que el proveedor
de e-Travel, la compaiiia Datys, no ha su-
ministrado una interfaz de integracion; no
obstante, se espera que en el futuro inme-
diato esta tecnologia esté lista.

Elementos que constituyen debilidades para
el trabajo de las agencias en el escenario
pos-CoVID-19:

Inicialmente, la cartera de productos ha
permanecido estatica en las cuatro agencias
de viajes, y en su gestion carecen de elemen-
tos de innovacion y desarrollo de nuevos
productos.

Entre las principales deficiencias detecta-
das en el aflo 2019 se encuentra la falta de
coordinacion entre departamentos debido a
una comunicacion ineficiente, lo cual afecta
el trabajo en equipo. También se presentaba
desconocimiento por parte de los trabaja-
dores en lo que respecta a sus funciones
laborales, razén por la cual en ocasiones
delegan sus responsabilidades a otras areas.

En cuanto a los elementos relacionados
con la comunicacién y la promocion de los
servicios, las agencias utilizan diferentes
canales de distribucion para llegar a los
segmentos de demanda. Ejemplo de ello lo
constituyen los centros de informacion al
turista (INFOTUR), que cuentan con catalogos
y folletos sobre los productos y servicios
de cada agencia, aunque la mayor parte de
la informacion existente se encuentra
desactualizada. De igual forma, en fechas
sefialadas realizan ferias de oportunidades
y outlets.
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A pesar de que las agencias de viajes
cuentan con perfiles en las redes sociales
(Facebook, Twitter, Instagram y YouTube),
la promocion de cada uno de los servicios
por esta via alin es escasa y no se gestiona de
la forma correcta. Al respecto, las agencias
mas eficaces son Cubanacan y Ecotur, pues
presentan mayor numero de seguidores,
tuits y reacciones de los usuarios en sus
perfiles.

En cuanto a la implementacion del comer-
cio electronico, las agencias han trabajado
durante afios con el sistema COMREC, el
cual se encuentra obsoleto. Actualmente,
Viajes Cubanacan y Cubatur estan en un
proceso de cambio de sistema y adaptacion
del sistema e-Travel.

De igual forma, en las agencias y sus su-
cursales no todos los departamentos poseen
conexién de intranet, por lo que se hace
dificil la comunicacion entre los diferentes
puntos de venta alrededor del pais. Incluso
en el destino de La Habana, los empleados
de los diferentes puntos de venta son los
encargados de llevar la facturacion del dia
a dicho punto de venta y/o sucursal.

Los autores consideran importante destacar
entre las debilidades enunciadas por Pe-
nalver (2020) que en la OSDE Viajes Cuba
los directivos ven la innovacion como un
proceso aislado y separado, al mismo tiem-
PO que en sus AA. VV. no realizan estudios
de mercado ni analisis del entorno. Si un
entorno anterior exigia tener en cuenta la
innovacion entre los procesos mas impor-
tantes por desplegar en las organizaciones
como fundamento para la planificacion
eficiente de su gestion, hoy, ante un futuro
incierto, debe ser eje prioritario y trans-
versal en cada una de las acciones que se
vayan a desarrollar.
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Acciones de comunicacion
en la gestion de las AA. VV.
de la OSDE Viajes Cuba

La percepcion de confianza que transmi-
tan empresas y destinos, que aplaque el
miedo a viajar, serd fundamental en una
recuperacion de la actividad turistica que,
presumiblemente, se acercara mas a la for-
ma de U (crecimiento progresivo) que de
V (rebote rapido), sobre todo en lo que al
turismo internacional se refiere, tanto por
la situacion (sanitaria y econdmica) de los
principales destinos emisores como por
la prudencia a la hora de desmantelar los
controles establecidos. A este respecto,
deberia prestarse atencion a posibles
reacciones de turismofobia por la concen-
tracion de turistas. (Vargas, 2020).

Como afirman Pérez y Massoni (2009) en
sus postulados acerca de una nueva teoria
estratégica:

Mejor (mas facil y controlable) cambiarse
auno mismo (mejorar nuestros productos/
servicios) que tratar de cambiar a los
demas (tu entorno); mejor transformar la
relacidon que intentar cambiar al otro. Los
indicios apuntan a que habra un antes y
un después en el modo en que las partes
intervinientes en el sector del turismo se
relacionan entre si, acelerando o modi-
ficando determinados aspectos de esas
interacciones, que habran de cambiar en
la medida en que el comportamiento del
consumidor/turista se altere y las poli-
ticas gubernamentales que condicionan
la actividad turistica también lo hagan.
(Vargas, 2020).

Una vez realizado el estudio de los posibles
cambios de la demanda, de las tendencias
del sector en tiempos de crisis sanitarias y
de la situacion en un escenario anterior en la
propia OSDE Viajes Cuba, se le recomienda
implementar un conjunto de acciones para
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la comercializacion de sus productos luego
de que decaigan todas las restricciones
activadas con motivo de la pandemia, todo
ello a partir de la creacion de tres etapas
fundamentales:

Etapa 1. Contencion del brote de la en-
fermedad en el destino (enfocada en las
acciones del MINSAP y la direccion del pais
para contener el brote de la enfermedad)

» Diseflar campafas de comunicacion (en
cada agenciay en la OSDE) en las que se
fusionen los instrumentos de comunica-
cion tradicionales con los de comercio
electronico.

* Realizar publicaciones (en todas las re-
des sociales y sitios propios) con mayor
frecuencia, en las que se realcen en todo
momento la marca pais y la seguridad
sanitaria como principales atributos del
destino Cuba.

» Identificar los productos que correspon-
dan a actividades menos masivas y que,
por lo tanto, seran de mayor aceptacion
por los clientes potenciales (promocion a
partir de la segunda etapa).

» Crear una estrategia de marketing del
contenido relacionado para las mo-
dalidades de turismo de naturaleza y
turismo de salud y bienestar.

* Realizar en cada uno de los mercados
turisticos estudios de la demanda que
permitan estimar y segmentar la de-
manda actual.

» Formar y crear nuevos protocolos de
salud e higiene tras el nuevo escenario.

* Crear un plan de trabajo académico que
profundice en el conocimiento de los
agentes de viajes sobre la informacion
que ellos deben transmitir acerca de la
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reciente problematica, como los destinos
que se van a visitar y bajo qué medidas
de protocolo, y asi lograr la confianza
del cliente.

Realizar un benchmarking mas profun-
do sobre las acciones de comercializa-
cion en los destinos de competencia de
Cuba en el Caribe: México y Republica
Dominicana.

Etapa 2. Recuperacion del destino (enfocada
en el mercado interno)

Desarrollar estrategias de ventas para
el mercado interno que alienten a las
personas a comprar localmente y que fo-
menten comportamientos y actividades
que tengan el maximo efecto positivo en
las economias locales.

Implementar la estrategia de marketing
de contenido relacionado para las mo-
dalidades de turismo de naturaleza y
turismo de salud y bienestar.

Actualizar los medios para contactar
con el fin de atraer y vender a turistas y
empresas registrados en las nuevas cir-
cunstancias en la etapa posterior. Las
tacticas podrian incluir contactos per-
sonalizados, presentacion de videos
y campaifias, mensajes directos de los
principales contactos y empresas, eva-
luando el beneficio esperado y los costos
relacionados.

Etapa 3. Comercializacion del destino al
mercado internacional

Prestar atencidn personalizada a los
clientes de alto potencial (con los mer-
cados que se recuperan en fechas mas
cercanas).

Establecer clausulas en los contratos
para compartir con las aerolineas y los
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turoperadores las acciones que conduz-
can a garantizar que no estan trayendo
(o no estamos entrando) clientes porta-
dores del virus.

* Acordar alianzas estratégicas con agen-
cias de viajes y turoperadores para la
venta de los productos de Cuba.

* Incentivar el desarrollo de un turismo
sostenible, responsable y de exploracion
de nuevas experiencias.

* Redisenar los productos (excursiones
y circuitos) de acuerdo con las nuevas
tendencias de los clientes relacionados
con el turismo de sol y playa, y que
incluyan el conocimiento de la historia
y la cultura de Cuba.

* Realizar un estudio de calidad-precio de
los productos ofertados a estos clientes.

* Monitorear las opiniones y los interro-
gantes de los usuarios de forma sistema-
tica (trabajar en el desarrollo de Chatbot
para los sitios web).

* Considerar la posibilidad de reasignar
la inversion en medios de comunicacion
precrisis a una nueva situacion y con-
cepto de los mercados.

* Crear un plan de trabajo que involucre
tanto al sector publico como al privado
con la finalidad de proyectar tacticas
que busquen un mismo fin.

Conclusiones

Hoy el mundo vive una situacion excepcio-
nal que trae consigo un antes y un después
en el desarrollo de las actividades habituales
y, por lo tanto, en las economias de los go-
biernos. En el sector del turismo se abrira
el camino hacia una nueva economia del
turismo, caracterizada por la reinvencion
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de los modos de hacer de los diferentes ges-
tores, asi como de los gustos y preferencias
de la demanda. Confirma las tendencias
anteriormente expuestas que los visitantes
priorizaran las condiciones sanitarias e hi-
giénicas de los destinos, lo cual contribuira
a la difusion de los seguros de viaje y con
ello evidenciara la necesidad de contar con
las agencias de viajes a la hora de disefiar
los viajes y con su asesoria en los destinos.

Las agencias de la OSDE Viajes Cuba deben
reorientar sus acciones de comunicacion
hacia las nuevas tendencias, lo cual sera
vital para la recuperacion del sector. Las
veinte acciones disefiadas permitiran a la
OSDE Viajes Cuba reorientar sus acciones de
comercializacion con el fin de incrementar
las ventas e incentivar el aumento paulatino
del flujo de visitantes a la isla de Cuba.
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