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RESUMEN EJECUTIVO

Altiplano Aventura, una agencia de turismo en San Pedro de Atacama que posee
alrededor de catorce afios de experiencia en el rubro se encuentra actualmente estancada y
con pocas posibilidades de crecer en la zona; inmersa en una industria saturada y donde la
competencia se torna insostenible cada dia, surge en esta memoria de titulo un plan
estratégico formulado para reestructurar la empresa y poder tomar las herramientas que se

posee para implementarlas en su desarrollo y nuevo crecimiento.

Tras los argumentos anteriores, ¢Por qué seguir en el mercado?: Historia, pasion y
oficio son los que enrumban a la agencia, que llevaron en el afio 2012 a Altiplano Aventura
a ser lider de la industria. Ademas, sin dejar a un lado el gran crecimiento de visitantes que
arriban a la zona, donde llegan afio a afio méas de setecientos mil turistas por temas de
vacaciones. Y el entusiasmo y energia de querer tener un pablico cautivo con ganas de

conocer la regién y que se empapen del tan mundialmente prestigioso turismo de la zona.

Como objetivo general de este trabajo esta en disefiar un plan estratégico con la que
se pueda captar de una manera distinta clientes para Altiplano Aventura, atraer una mayor
cartera de usuarios a la empresa y aumentar la competitividad de la agencia en el rubro
turistico, junto con esto se realiza un analisis del rubro y se encuentran las potencialidades
de la empresa, donde se generard un andlisis de ciertos factores internos con una cadena de
valor de servicios y factores externos con un analisis tanto del micro como macro entorno

que envuelve a la agencia.

Se elabora un plan de cuadro de mando integral en el que se estudian las herramientas

necesarias para entregar un buen servicio y llegar de mejor manera al consumidor.




Dentro de los siete pasos para la elaboracion de este cuadro de mando integral se
encuentra en primer lugar, el estudio de la situacion actual de la empresa, en la que se detalla
la descripcidn e historia de la agencia en el transcurso de estos catorce afios de existencia, a
su vez se entrega en detalle el cliente y consumidor del servicio, quién es y coémo ha ido
cambiando en el tiempo, junto con esto se describe la prestacion a entregar y la estructura

organizacional actual de Altiplano Aventura.

Asimilada la situacién actual de la empresa, se procede a realizar un diagnostico de
ésta, tanto externo como interno, donde se descubren elementos claves para la elaboracién
de una matriz FODA (por sus iniciales: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas).
Inicialmente, a nivel externo, se realiza un andlisis del macro entorno; PESTA (por sus
iniciales: politico, econdémico, social, tecnologico y ambiental), y se contina con un analisis
del micro entorno con las cinco fuerzas de Porter. Entregado este examen se obtienen las
oportunidades y amenazas que nutriran la matriz. En la interna, un analisis de la cadena de
valor entregara las debilidades y fortalezas de la agencia para formular finalmente el analisis

FODA.

Como parte de la metodologia del BSC (por sus iniciales en inglés: Balanced
Scorecard) se encuentra establecer las perspectivas iniciales de la empresa como su vision y
mision. Estas seran elaboradas a partir de las aspiraciones mencionadas anteriormente que se
quieren conseguir con este plan. A su vez seran definidos los objetivos de éste, que estan
alineados para fomentar el alcance del plan estratégico e iran de la mano con las perspectivas
financieras, procesos internos, clientes, de aprendizaje y crecimiento a desarrollar en esta

memoria.




Para las perspectivas mencionadas se establece un orden jerarquico con la maxima de
aumentar la rentabilidad de Altiplano Aventura, y junto a éste estan alineados una serie de
factores criticos de éxito en cada una de las perspectivas que impulsaran cada una de sus
areas y que organizados sinérgicamente cumpliran con el aumento de reservas y ventas que

en definitiva es lo que fortalecera la participacién de mercado y crecimiento para la agencia.

Y como sin contar con mediciones no se puede evidenciar lo dicho previamente, parte
de este plan estratégico incluye una serie de indicadores que mediran lo propuesto en cada
una de las perspectivas, de manera que se pueda traducir este procedimiento y estudio en
beneficios para la empresa y asi pueda sacar provecho de cada una de las conclusiones que

aqui se encontraran.

Una invitacion a reformular el turismo es lo que se quiere alcanzar con este plan
estratégico, dejar a un lado lo clésico e impulsar el desarrollo turistico como se merece San
Pedro de Atacama en la entrega de un servicio de calidad y en la que el consumidor sea el

centro de todo para Altiplano Aventura.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Una de las zonas turisticas mas visitadas a nivel nacional dentro del pais es San Pedro
de Atacama, un pequefio pueblo ubicado en la region de Antofagasta. Esta pequefia poblacion
de no més de dos mil habitantes gira en torno al turismo, desde variados restaurantes, decenas
de hoteles y multiples agencias de turismo que atienden a las mas de trescientas mil personas
que anualmente llegan a la zona, donde la competencia a nivel de oferta turistica es
sumamente amplia, con mas de ciento cincuenta agencias registradas sin ningun tipo de
fiscalizacion en el SERNATUR, que es el ente regulador de todas las agencias de turismo a

nivel nacional.

El problema es que todas las empresas ofrecen practicamente lo mismo, no existe una
que se diferencie de la otra, son empresas establecidas con un pequefio local, algunas
inclusive sin un espacio fisico para ofrecer turismo; s6lo basta con algo con gue se les permita
una patente municipal y que puedan ejercer como agencia de turismo. No es ni necesario
tener un vehiculo de transporte para practicar turismo. Estas empresas ofrecen todos los tours
regulares que brinda la zona; recorridos al Valle de la Luna, Géiser del Tatio, Lagunas
Altiplanica, entre muchos otros. Al ser algo tan sencillo como entregar informacion a los
turistas y vender, es que la competencia es sumamente amplia y existe solamente una disputa
por precios, donde poco se toma en cuenta la calidad del servicio y el gran problema es que
es algo que el cliente busca finalmente, encontrar aquella agencia de turismo que le brinde

los mejores precios.

A nivel del turista, se debe considerar que, al elegir un destino turistico, ellos esperan
vivir experiencias significativas. Esto implica que, para ellos no basta con que un destino

turistico cuente con servicios de alimentacion, alojamiento, transporte que sean eficientes




desde el punto de vista empresarial, sino que, desde la perspectiva actual, un destino turistico
debe ser concebido y gestionado, en un todo, como un producto turistico (Molina, Segura,
Vidal, 2012). Es aqui donde surge el problema, esa experiencia que buscan es al menor costo
para ellos, y el mercado se ha adaptado al cliente dado que la oferta es sumamente amplia y
la demanda al ser estacionaria, ciertas empresas optan solo en competir por ofrecer el mejor

precio y captar la capacidad méxima en sus medios de transporte.

Es algo de cada dia, se ve a cientos de turistas con varios folletos en sus manos, algo
sumamente recurrente cotizando en todas las agencias que puedan recorrer en un dia y
finalmente se quedan con aquella que les ofrece el mejor precio, a muchos sin importar la
calidad del servicio que les puedan entregar. Las preguntas que nacen ante esta problematica
son, ¢como hacer para entregarles algo distinto a un mejor precio? o mejor aun ;como
asegurarles que se les ofrece un servicio de calidad? y finalmente incluso ahondando ain mas

¢como vender una experiencia al turista en la zona mas que un buen precio?

Es necesario generar una conciencia turistica; desarrollar aspectos de caracter cultural
que permitan mejorar la percepcion del turismo y el trato a los visitantes. Con respecto a la
fiscalizacion/certificacion, se requiere implementar una legitimacién adecuada de los
servicios turisticos y una normativa que controle los estandares de calidad (Molina et al,
2012). SERNATUR no estd cumpliendo este importante rol que hace la competencia aun
mas dificil con ciertas agencias de turismo que se instalan ilegalmente ofreciendo servicios

y entregando en su mayoria un mal servicio al visitante.

Dado lo anteriormente mencionado, se tiene una empresa de turismo, Altiplano
Aventura, que cumple el rol de entregar un servicio turistico en la zona, con mas de catorce

afios en el rubro, ésta tenia un reconocimiento a nivel nacional que lo ha ido perdiendo con
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el tiempo dada esta amplia competencia que surgié hace ya unos siete afios, que ahora, tal y
como las otras ciento cincuenta agencias, solo intenta competir por precios. La diferenciacion
previa se consiguié con la forma de entregar la informacion turistica, la llegada con las
personas y ser cercano con el cliente, pero el turismo poco a poco se fue degradando, el
servicio dejo de ser lo mismo y ya la gente solamente empez0 a optar por aquello que les era

mas conveniente.

Esta empresa surgié debido a una oportunidad que se veia en el pueblo y este tipo de
negocios, que se dan principalmente por este tipo de chances, se ve asociada a este tipo de
regiones de alta concentracion turistica (Marchant, 2010). La motivacién de la creacién de
una agencia de turismo nace con el objetivo de proporcionar un estilo de vida razonable para
los emprendedores, quienes de forma intencional optan por desarrollar un modelo de
negocios de crecimiento limitado que a largo plazo sea sostenible y viable... (Dawson,

Fountain y Cohen, 2011).

El problema ahora se encuentra en la inteligencia del mercado, y es que los destinos
turisticos son probablemente uno de los “productos” mas dificiles de vender, debido a que
involucran un gran nimero de grupos de interés y a una imagen de marca sobre la cual, la

administracion del destino turistico tiene muy poco control (Ispas, 2010).

Se tiene un publico sumamente extenso, donde ingresan afio a afilo mas de un millén
de turistas extranjeros, los cuales poco més del 30% se dirige a la region de Antofagasta por
temas de vacaciones (SERNATUR, 2015), se tiene un publico cautivo y con ganas de conocer
la region, y qué mejor que entregarles un servicio de calidad, y que se quede con la mejor

sensacion al retirarse del pais, con ganas de retornar nuevamente y recomendar la region.
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Finalmente, y dada esta amplia competencia e ingreso de turistas al pais se busca
encontrar un mecanismo que mejore el turismo en la zona, con una agencia que pueda
diferenciarse en la entrega de este servicio en la region, donde tradicionalmente esta
estrategia se concentra en incrementar el nimero de visitas de este destino, tratdndose al

producto turistico como a cualquier otro commodity (Buhalis D. 1999).

2. OBJETIVOS

I.  Objetivo General
Disefar un plan estratégico con la que se pueda captar de una manera distinta clientes
para Altiplano Aventura, atraer una mayor cartera de usuarios a la empresa y aumentar la

competitividad de la agencia en el rubro turistico.

Il.  Objetivos Especificos
e Analizar el rubro del turismo relacionados con Altiplano Aventura
e Encontrar las potencialidades de la empresa; generar un analisis de ciertos factores
internos y externos que involucran a la agencia.
e Desarrollar un plan estratégico en el que se tengan las herramientas necesarias para
entregar un buen servicio y llegar de mejor manera al consumidor.

e Entregar una propuesta de ejecucion e implementacion del plan estratégico.

3. MARCO TEORICO
l. Turismo

I. Aspectos generales del turismo
El turismo se ha convertido en una importante actividad econémica, caracterizada por

ser una de las que generan mayor empleo y en una gran diversidad de areas, esto debido a
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que la industria del turismo se basa en servicios de los cuales se requiere gran capacidad
humana. Esta representacion de una fuente de trabajo y capital de gran magnitud ha ido
constituyendo uno de los sectores mas importantes en la creciente participacion del turismo
en el PIB mundial con la generacion de empleos y al mismo tiempo que contribuye al
crecimiento econémico y particularmente en paises como Chile de bajo nivel de ingreso. La
posibilidad de crecimiento y de creacion de empleos brindan un punto de partida para analizar
la importancia de la generacion de estrategias que permitan desarrollar de mejor manera el

turismo en el pais. (Diaz, Onofri, 2016)

A comienzos del siglo XX el turismo comienza a ser investigado y tratado en diversas
universidades de mundo. La actividad turistica fue analizada por economistas europeos que
comenzaron a publicar trabajos, entre los que se destacan los autores Glucksmann, Schwinck
y Bormann de la escuela berlinesa. (Sancho, 1998). Luego uno de los grandes paises turisticos
del mundo; Per(, comenta que el turismo es generador de empleo y riqueza; el turismo es via
de comunicacién cultural, el turismo es el camino mas positivo para conservar las bellezas

del mundo; el turismo es un generador de cambios sociales positivos. (Araujo, Torres, 2013)

Para empezar a definir lo que es el turismo, algunos profesores de la Universidad de
Berna lo definieron como: “la suma de fendmenos y de relaciones que surgen de los viajes y
de las estancias de los no residentes, en tanto, en cuanto no estan ligados a una residencia
permanente ni a una actividad remunerada” (Hunziker & Krapf, 1942). Luego en 1981
Burkart & Medlik dieron una definicion méas operativa y especifica del turismo: “los
desplazamientos cortos y temporales de la gente hacia destinos fuera del lugar de residencia
y de trabajo, y las actividades emprendidas durante la estancia en esos destinos”. A su vez,

(Mathieson & Wall, 1982) entregaron una definicion similar a la anterior: “el turismo es el
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movimiento temporal de la gente, por periodos inferiores a un afio, a destinos fuera del lugar
de residencia y de trabajo, las actividades emprendidas durante la estancia y las facilidades
creadas para satisfacer las necesidades de los turistas”. Esta ultima aporta algunas cosas
nuevas, ya que en primer lugar integro el tema de satisfaccion de las necesidades de los

turistas, punto que es reconocido actualmente por ser uno de las bases de la actividad turistica.

Pero la definicion que més se acerca y que contiene todo lo necesario para el estudio
que se desarrollara en esta memoria y que recoge a su vez la mayoria de los puntos positivos
de las definiciones anteriores ademas de formalizar todos los aspectos de la actividad turistica
es la de la Organizacion Mundial de Turismo (OMT,1994) “el turismo comprende las
actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares distintos al de
su entorno habitual, por un periodo consecutivo inferior a un afio con fines de ocio, por
negocios y otros”. Esta definicion fue actualizada para el afio 2004, donde quedd definida
como: las actividades de las personas de permanecer en lugares fuera de su entorno habitual
por no mas de un afio consecutivo para el ocio, negocios y otros fines no relacionados con el
ejercicio de una actividad remunerada desde el lugar visitado (OMT, 2004). Si bien es cierto
se puede apreciar que la mayoria de los textos turisticos ofrecen una definicion diferente,
siempre la definicion utilizada dependera del propdsito al que se aplicara, que es cominmente
para definir los mercados, esta memoria de referira al caso de un tour operador que ofrecera

ciertos servicios a la comunidad.

ii. Destino turistico
Para empezar a entender lo que se esta ofreciendo es necesario comprender este
concepto, una idea bastante dificil de definir, donde incluso se tiene a San Pedro de Atacama

como el segundo lugar de destino turistico a visitar a nivel mundial por la revista New York
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Times del presente afio 2017, pero qué es un destino turistico. Entre las definiciones que se
encuentran en la literatura esta la de Mathieson & Wall, 1990, los que lo definen como:
“...lugar que tiene caracteristicas conocidas por un ndmero suficiente de visitantes
potenciales para justificar su consideracion como entidad, incitando al viaje por si misma,
independiente de las atracciones de otras localidades”. En 1993 la perfeccionan Cooper,
Fletcher, Gilbert, & Wanhill, quienes precisan el concepto como: “la concentracion de
instalaciones y servicios disefiados para satisfacer las necesidades de los turistas”. Esta
definicién agrega un elemento relevante que se reconoce en el turismo en general, que se
busque finalmente satisfacer las necesidades de los turistas, tema que como se vera en este
proyecto, es de suma importancia y uno de los principales en el turismo local. Finalmente, y
acufiando a la descripcién mas reciente que se tiene de la (OMT, 2002) se tiene un destino
turistico como; ...un espacio fisico en el que un visitante pasa al menos una noche. Incluye
productos turisticos tales como servicios de apoyo y atractivos y recursos turisticos en un
radio que permite ir y volver en un dia. Tiene unos limites fisicos y administrativos que
definen su gestion e imagenes y percepciones que determinan su competitividad en el
mercado. Los destinos locales incorporan a diversos grupos, entre los que se cuenta a menuda
la comunidad anfitriona, y pueden establecer lazos y redes entre si para constituir destinos
mayores”. Con esta ultima definicidn se incorpora un gran numero de elementos importantes
de la actividad turistica, estos son esenciales para que el desarrollo de esta actividad en una
zona sea un éxito, tal como se quiere realizar para el desarrollo de este proyecto de una

estrategia de diferenciacion para Altiplano Aventura.
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iii. Producto turistico

Para saber qué es lo que se quiere ofrecer y entender lo que se entregara como servicio
en San Pedro de Atacama es necesario definir lo que es un “producto turistico” donde entre
las definiciones que destacan estd la de Acarenza en 1982 que lo defini6 como: “la
combinacion de tres elementos basicos: los atractivos (naturales, culturales y eventos), las
facilidades (alojamiento, alimentacién, recreacion y otros servicios) y accesibilidad
(infraestructura de transporte)”. Pero surge también el tema de las necesidades de los turistas
que lo integra (lglesias, 1995) donde sefiala que: “...el conjunto de atributos fisicos y
sicoldgicos (tangibles e intangibles) que el consumidor considera que tiene un determinado

bien o servicio para satisfacer sus deseos o necesidades”.

Sin embargo, tal como menciona Rivas, Aguilar, & Gonzalez, 2008 en el “Glosario
de términos técnicos relacionados con la actividad turistica habitualmente empleados en
Chile 2008”, no solo basta con tener atractivos naturales y sumar todos los elementos, sino
gue es necesario armonizar todos los componentes minimos (y que algunas ya se han
mencionado en otras definiciones) que compone el producto turistico: “atractivo turistico,
servicios turisticos, infraestructura, comunidad local, percepcidn-imagen-emocion
(sensacion)”, los cuales al lograr una buena integracion determinarian la calidad del producto
turistico ofrecido. Mas especificamente, con atractivo turistico se refiere a: “todo lugar,
objeto o acontecimiento de interés turistico. Pueden ser naturales o culturales”; los servicios
turisticos: “son todos los servicios que el turista requiere y consume mientras esta de viaje,
como el alojamiento, alimentacidon, transporte, agencias, de viaje, entre otros”;
infraestructura la define como: “la dotacion de bienes y servicios basicos con que cuenta un

pais y permite que el viaje sea comodo y agradable, estd a su vez se clasifica en: red de
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transportes (red ferroviaria y vial), terminales terrestres (aeropuertos, terminales de buses,
puertos, etc.), redes de servicios basicos (agua potable, electricidad, etc.), redes de
comunicaciones (correo, teléfonos fijos, celulares, internet, etc.)”’; y con respecto a la
comunidad local menciona que: “el producto turistico debe incluir a los residentes, puesto
que son ellos los que ponen la diferencia principal entre un lugar y otro. En definitiva, es el
sello que hace que un lugar sea agradable y unico para visitar, es lo que lo hace diferente”; y
finalmente menciona que “independiente de las caracteristicas que posea un destino concreto,
no todos los turistas que lo visitan van a percibirlo de igual forma, ya que cada uno construira

su propia imagen del destino”.

Se puede notar que el producto turistico requiere de bastantes elementos basicos, que
son indispensables para que sea lo mas atractivo posible a los turistas y sea capaz de satisfacer
sus necesidades, y cuando la competencia por precios es tan pujante, estos elementos basicos

no se encuentran presentes en gran parte de los operadores turisticos.

iv. Turismo en Chile

Ya cada vez mas cercano al topico a mencionar se encuentra el turismo, que en este
pais cada vez se ha ido convirtiendo en una fuente de ingreso importante para las comunas
que desarrollan esta actividad, lo que a la postre implica un crecimiento de estas regiones y
zonas turisticas, tanto economicamente como socialmente. Es un sector de la economia el
cual ha cobrado mucha importancia en los Gltimos afios, y Chile al caracterizarse por ser un
pais que por su naturaleza y ubicacion geografica le permite ofrecer una gran variedad de
climas, paisajes naturales y por ende la entrega de distintos panoramas para los turistas que

le permiten al pais tener ingresos en varias zonas del pais. Esto también se complementa con
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el patrimonio cultural del pais que permite a distintas comunas explotar el potencial turistico

del lugar.

Un factor clave en el turismo para Chile fue el afio 1975 cuando se cre6 el Servicio
Nacional de Turismo (SERNATUR), con esto el sector turistico empez6 a cobrar mas
relevancia, ya que este organismo comenzo a tener objetivos relevantes para el crecimiento
de este rubro en el pais con tareas como: investigacion, planificacion, fomento, control,

promocion y coordinacion de la actividad turistica en Chile” (SERNATUR, 2012)

Se tiene que para el afio 2014, que es el dato méas actualizado a la fecha del Sernatur,
dentro de los bienes de exportacion que es considerado éste, el aporte del turismo receptivo
representd el 3,1% del total de las exportaciones de bienes y servicios de la economia,
ahondando ain més corresponde al 24,4% del total de las exportaciones de servicios de

nuestra economia chilena. (Sernatur, 2016)

El flujo de turistas para el mismo afio 2014, fue de 3.764.400 que ingresaron durante
el afo al pais para desarrollar actividades turisticas, lo que implica un crecimiento de un 2,7%
con respecto al afio 2013, estos turistas se estima que gastan cada uno en su estadia en el pais
unos 602,4 délares, lo que se traduce en 2.670,9 millones de dolares en el ingreso de divisas
por turismo, que incluye excursionistas y transporte internacional, pero donde los primeros,

los turistas, son mas del 85% de los ingresos generados.

De todos estos datos del turismo en el pais, incumbe en el estudio aquellos que vienen
de vacaciones a Chile, que en este caso equivalen al principal motivo de viaje, donde los
turistas de este segmento gastaron en promedio US$ 616,4 y una permanencia de 7,9 noches

y los lugares que visitaban en el pais son en primer lugar el parque nacional Vicente Perez
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Rosales, provincia de Llanquihue y en segundo lugar la reserva nacional Los Flamencos, ésta
es la zona que concierne este estudio debido a que se encuentra en San Pedro de Atacama,

pueblo que fue visitado por mas de 260 mil personas el pasado afio.

Dada la experiencia de los afios en el rubro, con respecto a la calidad del
producto/servicio turistico, se observa un bajo nivel de capacitacion del personal que trabaja
en turismo, falta manejo de idiomas foraneos y ausencia de una atencion directa y calida al
usuario. Faltan profesionales con capacidad técnica y laboral especifica para esta actividad.
Existe una brecha importante en la relacion precio/calidad lo cual es una desventaja frente a

los competidores.

Sobre la conciencia turistica es necesario desarrollar aspectos de caracter cultural que
permita mejorar la percepcion del turismo y el trato a los visitantes. Donde la fiscalizacion y
certificacion cumplen un rol fundamental, que requiere implementar en cada operador
turistico una certificacion adecuada de los servicios entregados y una normativa que controle

los estandares de calidad.

Finalmente, con respecto a la inteligencia de mercado, se sefiala un insuficiente nivel
de informacion turistica, que genera deficiencias en el conocimiento de la demanda y oferta,
que se traduce en fallas en la implementacion de las estrategias de marketing. Y es
sumamente necesario elevar la calidad, oportunidad, rapidez y cantidad de la informacion

técnica sobre la industria turistica asegurando la fiabilidad de los datos obtenidos.

En general, se aprecia que existe un gran desafio para el sector turistico chileno, con

el fin de poder ser mas competitivos a nivel global, sin embargo, se estad avanzando en la
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mejora de estas falencias, y para eso se requiere de un trabajo en conjunto. (Molina et al,

2012)

V. San Pedro de Atacama
A unos 100 kilémetros de Calama, ubicado en el norte grande de Chile, el desierto
mas arido del mundo esconde celoso un pequefio oasis llamado San Pedro de Atacama; un
pueblo de adobe y calles de tierra que le ha robado el corazon a miles de turistas por los

encantos de la cultura atacamefia y espafiola que contienen cada una de sus construcciones.

Se recorre por una pequefia calle, Caracoles, su avenida principal, donde extranjeros
de todas las nacionalidades caminan cada dia mientras este sendero que comienza a crecer
en agencias, restaurantes, hoteles, alojamientos, centro de llamados y todos los servicios que

un turista pueda necesitar para su aventura en las increibles maravillas que encierra la zona.

La cultura de San Pedro esta en todas partes; un legado que nacié hace 11.000 afios
con las primeras comunidades atacamefias y que siguid forjandose con la invasion inca del
siglo XV vy la influencia espafiola que llegd cien afios mas tarde, una cultura que es

actualmente la capital arqueoldgica de Chile.

En el presente, el pueblo de San Pedro de Atacama, es uno de los centros turisticos
mas importantes del pais. Parte de su éxito como destino nacional e internacional es que
posee un patrimonio arqueoldgico prehispanico importante en la zona que es reconocido y
explotado como tal. Esta zona se ha ido convirtiendo afio a afio en lo mas visitado a nivel
nacional, pero el turismo en la region data de decenas de afios atras, cuando el pueblo no era
tan conocido y la gente iba a conocer las actividades turisticas de los alrededores, con calma,

mucho tiempo y tranquilidad, completamente diferente a la actualidad donde el turismo esta
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desenfrenado, donde todos quieren hacer un negocio de éste sin importar el servicio

entregado y la imagen pais que entregarse al turista.

Vi. Altiplano Aventura

Altiplano Aventura, es una empresa familiar, tour operadora con mas de 14 afios en
el mercado de San Pedro de Atacama. Hace algunos afios y después de un largo recorrido de
mas de 7 afios, se habia logrado posicionar como una de las empresas lideres en la zona,
contando con importante staff de guias bilingles, choferes altamente capacitados y una
importante flota de vehiculos especializados para ofrecer al turista una amplia gama de tours
tradicionales, logrando hacer de su estadia un grato recuerdo. Pero con el paso de los afios y
tras la muerte de su fundador, la empresa fue perdiendo valor, dilapidando el liderazgo que
esta tenia y mezclado con la amplia competencia del rubro, retorn6 a ser una mas de las
empresas tour operadoras de San Pedro de Atacama, que es lo que se quiere cambiar y

reposicionar la marca.

Actualmente se encuentra en manos de la esposa de fundador y su hija, las que con
esfuerzo han intentado mantenerse a flote con la amplia competencia que existe en el
mercado, con el apoyo de familiares han podido seguir adelante con la agencia, pero cada

vez se les dificulta la idea de permanecer con el negocio.

Tal como todas las agencias en la zona, esta empresa ofrece cada uno de los tours
regulares que se entregan, como lo son visitas a: Valle de la Luna, Laguna Cejar, Piedras
Rojas, Geysers del Tatio, por nombrar algunos. Este es uno de los grandes problemas, el
servicio otorgado es el mismo, qué se puede cambiar, es ahi donde surge el inconveniente.

Dado lo anterior y poca diferenciacion se quiere aplicar un modelo estratégico para volver a
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posicionarla en el mercado, cambiando principalmente la perspectiva de clientes dentro de

un cuadro de mando integral.

Esta memoria sera desarrollada bajo un enfoque estratégico de negocios que permite
considerar a una empresa como un participante activo dentro de un sistema complejo
relacionado a diversas variables. Esto permite identificar y contextualizar el rol de la agencia

dentro del mercado de operadores turisticos de la zona.

Bajo este enfoque estratégico, se puede enfrentar de manera global y especifica los
actuales desafios de competitividad y dinamismo que enfrenta la agencia con el principal
objetivo de entregar herramientas de analisis que permitan identificar factores y estratégicas

para la mejora de los procesos.

Para poder comprender de mejor manera, en este marco tedrico se pasa a definir

algunos elementos de estrategias que seran utilizados en el desarrollo de esta memoria.

Il. Planificacidon Estratégica

vii.  Estrategia

La estrategia es “un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un
determinado fin” (Hax, 2004). Un plan amplio y general que le permitiré a la organizacion,
utilizando los recursos que posee, alcanzar los objetivos organizacionales; aquel camino que
conduce al logro de los objetivos. Lograr determinar de manera correcta la estrategia mas
adecuada para una organizacion se basa en comprender ciertas oportunidades y amenazas a
la cuéles se esta expuesto para aprovechar sus caracteristicas distintivas.

Dentro de los aspectos que se requiere para que una estrategia sea efectiva ésta debe

ser consistente, es decir, que sus objetivos estén alineados, factible; que la estrategia no debe
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agotar recursos de la organizacion ni generar problemas que no se puedan solucionar, debe
representar una respuesta adaptativa al contexto en cual se estd ubicada la organizacion y
finalmente debe generar o preservar la superioridad competitiva.

La integridad de una estructura interna junto con la estrategia se logra teniendo en
cuenta las caracteristicas cualitativas del rubro (mercado, servicio, clientes, entre otros) y la
naturaleza de los procesos para conseguir los objetivos estratégicos definidos.

viii.  Planificacion Estratégica

“Consiste en desarrollar una amplia formula de como la empresa va a competir, cuéles

deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos” (Porter,

Competitive Advantaje, 1985).

iX. Modelos de Planificacion Estratégica
Ciertos modelos de planeacion estratégica son la descripcion guia para toda
formulacién de un posible plan estratégico para Altiplano Aventura. Existen maultiples
modelos de los cuales algunos se especificaran a continuacion para ser considerados como

opcidn para esta memoria.

» Modelo de Cesar Grinstein.
El profesor César Grinstein es licenciado en economia de la Universidad de Buenos
Aires, y propuso un modelo el afio 2014 basandose en el ensayo “A new form of corporate

planning” de Bryan Smith.

El autor destaca que la falencia principal que tienen los modelos de planificacion
clasicos es la dependencia que tienen sobre los resultados contables de las organizaciones,
que es un caso comun en las Pymes nacionales no llevar una contabilidad rigida. Con esto

quiere decir que muchas veces se validan los cambios en base a sus resultados econdémicos
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lo que restringe la inclusion de nuevas propuestas a las culturas organizacionales imperantes.
En su modelo se intenta responder motivo por el cual hay falta de compromiso con los
objetivos. La respuesta se fundamenta en que el proceso de planeamiento, desde un
comienzo, ha ido abortando sistematicamente dicho compromiso. El modelo se explicaen 5

pasos:

I. Visién personal.

I. Visién Compartida

I11. Mapa de la Realidad actual
IV. Como cerrar la brecha

V. Implementacion

Cada paso con cierta definicion que explica de manera clara que se quiere lograr en

cada uno:

Paso I: mas alla de un proceso de planteamiento estratégico que se prepara por semanas, es
mucho mejor reunir previamente a la alta gerencia; los duefios en el caso de una Pyme, para
que cada uno de sus integrantes y colaboradores conversen profundamente sobre sus propias

aspiraciones, en un ambiente de respeto y curiosidad.

Paso II: ya conversadas las visiones personales, y la proyeccién de cada uno sobre su vida en
la empresa, es momento de explorar la vision compartida; basicamente se busca encontrar
respuestas a la pregunta ¢;qué es lo que queremos crear? ES un momento propicio para
conversar tanto sobre la vision como sobre la mision, los valores y las estrategias
fundamentales para la organizacién. En esta instancia, el proceso de escuchar a los demas es

tan importante como el resultado de la conversacién en si mismo.
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Paso I1l: momento de explorar qué es lo que separa de nuestra vision, cuél es la brecha entre
lo que somos hoy y lo que queremos ser mas adelante. Entra en accion un conjunto de técnicas

de diagndstico de la realidad actual.

La diferencia con el planeamiento tradicional toma fuerzas. No se trata de negociar
posiciones, sino de entender profundamente la complejidad global. VVa més alla de que cada
uno se centre en obtener “numeros aceptables” individualmente, escondiendo una parte
importante de lo que piensa acerca de ellos, sino de explorar las distintas partes de la realidad
que cada observador es capaz de destacar, en el espiritu de reflexionar sobre los propios

espacios de ceguera, en lugar de argumentar sobre la superioridad del propio punto de vista.

Paso IV: ya obtenida una imagen comun de la realidad actual, es momento de moverse hacia
la consideracion de las prioridades estratégicas. Se presenta la posibilidad de dirigir la
conversacion de estrategia sobre huellas que proponen dos preguntas fundamentales:
¢Quiénes somos nosotros?, y ¢cual es el mundo en el que somos quiénes somos? Con esto
comienza la visualizacion de las principales areas de apalancamiento, las acciones que deben
ser realizadas, los compromisos que deben ser asumidos y, fundamentalmente, sobre las

decisiones de asignacion de los recursos que deben realizarse.

Paso V: al tener todo planteado cada participante puede visualizar con mucha mayor claridad
cudles son los compromisos fundamentales que se esperan de él para lograr los objetivos
organizacionales. Cada uno en su papel, ha de actuar localmente, cumpliendo y haciendo
cumplir las tareas encomendadas a cada uno por las conversaciones de accion. Al mismo
tiempo, debe mantener como trasfondo sobre el cual medir los resultados, las directivas

estratégicas derivadas del proceso de planeamiento sistémico.
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> Modelo de Tom Lambert

Son ocho etapas que deben realizarse para la formulacion de un plan estratégico. Estas son:

1°. Establecer la vision. 5°. Generar Alternativas.
2°. Definir la situacion actual. 6°. Seleccionar Estrategias.
3°. Acordar su Mision. 7°. Convenir T4cticas.

4°. Desarrollar sus Objetivos 8°. Elaborar el Plan Tactico

— B - El Futuro
" Supervisar ‘s .
y Resulde T Materializar / 1° Estableceruna
/

\ vision detallando
& Pan Tactico Ajustar

un futuro ideal
Poner en

\ practica

3°Acordar su mision
* Definir términos
* Crear dedicacién

R 4° Desarrollar objetivos

Elaquiy “ghora”

— : 5° Generar alternativas * Especificos
2° Definir situacién 7° Convenir tacticas: estratégicas * Mensurables
actual: * Responsabilidad « Alcanzables
Interno (Fortaleza + Tiempo * Relistas
y Debilidades * Apoyo 6° Seleceionar + Oportunos
* Externo * Supervision estrategias
(Amenazas y * Comunicacion
Oportunidades)
I I

lustracion 1:Modelo de Tom Lambert, Fuente (Lambert, 2000)

La ilustracion anterior permite identificar los pasos del modelo de forma mas clara 'y
con la interrelacion de las etapas, donde se muestra un punto futuro ideal para la organizacion

y se realiza todo un andlisis para conseguirlo.

El modelo tiene un concepto clave que lleva al equipo de trabajo de cada organizacion
desde el aqui y ahora hasta un futuro ideal. Lleva la planificacion estratégica de una idea vaga

a algo completamente concreto, de la especulacidn a la precision; lo hace de manera sencilla
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y dandole énfasis a todos los pasos. Incorpora variables de otros modelos, pero facilita su
enfoque en los principios esenciales que serén relevantes en la consecucion de los planes,

cultura y objetivos que la organizacion busque como meta final.

Este modelo se basa en desarrollar el futuro que se desea en la empresa lo que permite
que esta situacion futura sea vista de manera compartida, lo que permite brindar una base
solida para pensar en como llegar a esa situacion ideal. Ademas, admite limitarse solo a los

factores actuales que ayudaran a alcanzar dicho estado.

Una de las grandes diferencias de este modelo con otros es su quinta etapa donde la
generacion de estrategias no es el paso final, lo que estd muy bien argumentado dado que la
elaboracion de alternativas es una accion que debe realizarse antes de la elaboracion de un
documento definitivo. ES por esto que en esta etapa se consideran varias opciones de
alternativas al plan final. Sin duda este modelo es uno de los mas completos en lo relativo a

la confeccion de planes estratégicos para todo tipo de organizaciones.

» Modelo de Cuadro de Mando Integral

El entorno organizacional de las empresas se encuentra en constante renovacion y
generando avances en materias financieras y de gestion, con la finalidad de que sus
organizaciones sean mas eficientes en términos de recursos y generen una ventaja
competitiva respecto al resto de las firmas (Simon & Allard, S.F). De ésta forma, se ha sido
instaurando un entorno de gran competitividad en el actual siglo, en el cual es necesario ver
maés alla del corto plazo y alinear los esfuerzos de la organizacion para lograr ser competitivos
en el tiempo, que es lo que ha ido perdiendo Altiplano Aventura a la hora de su participacion

en el mercado de San Pedro de Atacama.
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¢En qué consiste?

De acuerdo a Alberto Fernandez “El BSC es un modelo de gestion que traduce la
estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes
de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion”
(Fernandez, 2001). Es por ello, que su uso facilita a las firmas la labor de comunicar e
informar la estrategia adoptada, logrando de aquella forma mayor eficiencia respecto la

consecucion de objetivos establecidos por la organizacion.

Composicion

La herramienta de gestidn se encuentra compuesta principalmente por: la estrategia
de la organizacion adoptada principalmente en relacion a la mision y vision de la agencia de
turismo en este caso; mapas estratégicos; perspectivas organizacionales; objetivos e
indicadores financieros y no financieros que permitan controlar el logro de las metas

planteadas. (Fernandez, 2001)

Mapa Estratégico

Es un instrumento grafico que permite visualizar los diversos objetivos requeridos
para la obtencidn de las metas propuestas por la empresa, y la interrelacion entre los mismos
con aquella finalidad, los cuales no necesariamente siempre deben ser jerarquizados de la
misma manera. De ésta forma se facilita la valoracion de la importancia de los objetivos

establecidos, producto de que éstos son determinados por perspectiva de interés.

Perspectivas

Son aquellas dimensiones que presentan un caracter vital para el correcto

funcionamiento de la organizacion, de ellas 4 se destacan por la capacidad de ser requeridas
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y utilizadas en gran parte de las industrias existentes, sin embargo, no es requerido que
siempre sean las mismas ni en aquella cantidad ni en una jerarquia simil, ya que aquello varia
en funcion de la industria, objetivo perseguido, entre otros. Las mas conocidas corresponden
a: Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiva Interna y Perspectiva de

Aprendizaje y Crecimiento.

Objetivos

El objetivo principal de un cuadro de mando integral es abarcar las actividades a
realizar y/o metas a conseguir con la finalidad de permitir el logro de la estrategia de la
organizacion alineado principalmente a lo que es la misién y vision de la empresa; una
estrategia que se ird formulando a medida que vayan surgiendo las necesidades de ésta en la
que se aplica. Es imperante destacar que éstos deben ser formulados con precaucion e
interrelacionarse entre si con los establecidos en las demés perspectivas, ello en pro de

alcanzar la meta final planteada.

Indicadores

Corresponden a factores que permiten la medicion del grado de alcance de los
objetivos establecidos, éstos deben ser claros en su explicacion (poseer nombre, formula,
glosario de términos) y ademas estipular a un responsable de su célculo y control junto a la
frecuencia de medicion de los mismos. Es una herramienta que entrega informacion
cuantitativa respecto al logro o resultado generados por la institucion, pudiendo cubrir
aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro. Es una expresion que establece una
relacién entre dos o mas variables y en cuanto a Altiplano Aventura, se formularan ciertos

indicadores que permitan la comparacion entre estados actuales y pasados.
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Implementacion de un BSC

Para la implementacion del modelo de gestion deben ser realizados los siguientes
pasos para su correcto funcionamiento, los cuales no necesariamente deben ser todos

cumplidos a cabalidad, todo depende de las necesidades de cada organizacion:

1. Establecer y/o confirmar vision de la empresa: Con la finalidad de poseer base firme
respecto de la estrategia establecida por la organizacién se procede a extraer la misma
a partir de la mision y vision de la organizacion, debido a que la esencia de la misma
se encuentra plasmada en aquellos factores.

2. Establecer las perspectivas a utilizar: Estas son seleccionadas en funcion de las areas
que brindan principal soporte al negocio o procesos mas importantes de la
organizacion.

3. Desglosar vision en metas y objetivos: Se procede a establecer metas a alcanzar en
funcion de la estrategia de la organizacion y asignan a distintas areas encargadas.

4. Identificar factores criticos de éxito: Mediante su seleccién y/o cumplimiento en
funcién a lo recomendado por la literatura, la organizacion incrementa la probabilidad
de éxito de la herramienta de gestidn establecida.

5. Elaborar indicadores de éxito: Su uso permitira evaluar el nivel de cumplimiento de las
metas establecidas, y con ello proponer planes de contingencia en relacion al nivel de
cumplimiento alcanzado para los distintos indicadores.

6. Desarrollar un Plan de Accion: En funcion de los componentes mencionados con
anterioridad, se propone un plan de accion que encamine los esfuerzos de las diversas

areas de trabajo y posibilite el cumplimiento de los objetivos establecidos.




7. Establecer CMI y realizar proceso de medicion del mismo: Por ultimo, se aplica el
Balanced Scorecard de manera completa, pudiendo ser visualizado de forma gréfica a
través de un mapa estratégico. En funcion de lo conseguido y apreciado en el presente
punto, se realizardn recomendaciones al mismo con la finalidad de instar a un proceso

de mejora continua. (Valenzuela, 2016)

X. Matriz de analisis FODA
Representa una sigla utilizada para referirse a una herramienta analitica que permite
procesar toda la informacion con el fin de examinar todas las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de una empresa. Esta herramienta es una de las mas efectivas a la
hora de comenzar un planeamiento estratégico debido a que esta permite detectar de manera
eficiente factores tanto internos como externos que ayudan a la implantacién de acciones,

posibles medidas correctivas y generacién de algunos proyectos de mejora continua.

AMENAZAS | FORTALEZAS .

en Capacidades especioles
y recuersos con que cuenfa
la empresa

Andlisis

FODA

OPORTUNIDADES DEBILIDADES
Factores que resultan posifivos Fuctqr§§ que provocan
y favorables en el entorno una posicién desfovorable
de la empresa frente a la compefencia

lHustracion 2: Matriz FODA, Fuente (Erosa, MKTTotal 2017)
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4. METODOLOGIA

En este trabajo de memoria se elaborara un plan mixto, en el que se trabajara con
algunos de los métodos anteriormente mencionados para desarrollar un plan estratégico para
Altiplano Aventura. Esta memoria abordard una investigacion del tipo exploratoria,

descriptiva y con una propuesta final para una potencial implementacion en la empresa.

La primera parte, exploratoria y experimental, permitira familiarizarse con el sistema
de desempefio del grupo de trabajo en la empresa y permitira alcanzar la informacion real de
lo que ocurre. Se determinara un modelo causa-consecuencia de manera que, con lo que ha
ocurrido con la experiencia adquirida en el transcurso de los afios se pueda utilizar para

manejar los procesos internos de la agencia que pudiesen afectar el maniobrar de ésta.

Junto con esto, &reas como la contabilidad, finanzas y rentabilidad que representan el
lenguaje principal de cualquier organizacion, debido a la importancia que aquellas implican
en el corto plazo para el exito de la organizacion, serd considerado en este momento una
forma de tomar en cuenta elementos que permitan analizar y/o prever comportamientos a
futuro, elementos que permitirdn vislumbrar la necesidad de determinar nuevos indicadores

que incorporen éste factor a la gestion de las organizaciones (Davila, 1999).

A pesar de la existencia de multiples modelos que integran en cierta medida las
necesidades manifestadas con anterioridad, la solucion a cada &rea de la organizacion,
objetivos establecidos e indicadores determinados para su medicion, deben ser coherentes y
relacionados entre si. (Fernandez, 2001). Por lo que los modelos a aplicar marcharan de la

mano con las necesidades de la empresa.
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Continuando, sera de tipo descriptivo ya que detallara la situacion actual de la agencia
junto con sus problemas; el desempefio del personal, ciertas particularidades, limitaciones y

puntos criticos que permitiran evaluar el impacto que todos estos tienen en la empresa.

De manera que, para un funcionamiento eficiente de la organizacion se requiera de la
colaboracion de todos los miembros de la empresa, de manera que comprendan la vision y
objetivos perseguidos por parte de los mismos, ello con la finalidad de alinear los esfuerzos

en funcion de la meta perseguida. (Davila, 1999)

Finalmente sera de tipo propositiva ya que luego de elaborada las etapas de obtencion
y analisis de informacion entregada en el diagnostico, se realizard una propuesta para la

solucion de los factores criticos que afectan la correcta direccion de la empresa.

Es apartir de lo anterior que surge el modelo de Balance Scorecard como una solucién
a la problemética que se tiene en San Pedro de Atacama, solucionando ésta en gran medida

y permitiendo observar de forma gréfica la estrategia a utilizar mediante su mapa estratégico.

I. Disefio de plan estratégico
El plan estratégico a desarrollar sera de caracter mixto debido a que se utilizara
diversa bibliografia, mezclando algunos modelos de acuerdo a las necesidades de la agencia
y del tipo transversal dado que a partir de la fase de diagnéstico se plantearan soluciones sin
ser sometidas a ningun tipo de comprobacion. Es necesario mencionar también que esta
investigacion sera la del disefio de un plan estratégico para la empresa, el cual no sera

implementado necesariamente.

Se haréa revision de maltiples documentos y bibliografias relacionadas con el tema en

estudio; especificamente documentos oficiales del SERNATUR, de la agencia y del rubro
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turistico, pero a su vez también se referird a ciertas teorias y modelos relativos a la confeccion

de un plan estratégico en una organizacion.

Se identificara y definira de manera adecuada las fases de la metodologia en base a
los modelos escogidos, con el fin de elaborar un plan estratégico definitivo que pueda
identificar y mejorar los factores criticos que la empresa deberd optimizar o mas bien

erradicar.

Si bien dentro del marco tedrico y la bibliografia establecida se comentan varios
modelos a utilizar, se centrard principalmente esta investigacion en el modelo de Tom
Lambert y BSC. Es necesario mencionar que se realizaran ciertos ajustes para adecuarse a
las necesidades de la agencia, dado un rubro como el turismo que es algo distinto a los de
una empresa comun. Al fusionar y al ser algunos pasos similares en los modelos

mencionados, se obtiene el siguiente orden para conveniencia de la investigacion:

i. Anélisis de la situacion actual y diagnéstico de la empresa
Es justo y necesario conocer la situacion actual de Altiplano Aventura, esto significa
reconocer de manera detallada el lugar donde se encuentra la agencia hoy. La aspiracion en
esta etapa se halla en dilucidar qué es lo que sucede tanto en el ambiente interno como externo
de la empresa en relacion al ambiente que la rodea y los datos necesarios para llevar a cabo

una planificacion optima dentro del rubro turistico.

Para esta situacion actual se recurrira a diferentes técnicas propuestas con el fin de
analizar el mercado en el que se esta inmerso y la industria relacionada, para este caso se
realizara el modelo de las 5 fuerzas de Porter para el analisis del micro entorno, que abarcara

el mercado competitivo, proveedor, sustitutos y clientes.
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Se utilizara el andlisis PESTA para estudiar los factores del macro entorno; esta
metodologia permitira llevar un acabado analisis externo que tendra como objetivo obtener
un completo panorama de las amenazas y oportunidades que afectan el disefio de la estrategia
de la empresa, que seran identificadas mediante este analisis del ambiente general y una serie
de tendencias que se verdn comprometidas en este estudio, las cuales se mencionan a

continuacion:

e Tendencias politico-legales
e Tendencias econdémicas
e Tendencias socioculturales y demogréficas

e Tendencias tecnoldgicas

Tendencias Ambientales y competitivas.

La informacidn necesaria para este analisis serd obtenida de variadas fuentes de
informacion como SERNATUR, INE, “Chile es tuyo”, Subsecretaria de Turismo y

principalmente de la experiencia que tiene el investigador en el mercado.

En cuanto al ambiente interno se identificaran las fortalezas y debilidades de la
agencia para determinar de la mejor manera la posicién competitiva y su expectativa de

crecimiento y desarrollo en el rubro turistico.

Para esta evaluacion se desarrollara en el analisis de ciertos puntos de la cadena de
valor de servicios de Altiplano Aventura, que sera descompuesta en actividades primarias y
de apoyo, cabe destacar que, en este caso, mas que un producto que se ofrece, es un servicio

por lo que el andlisis de su cadena de valor sera adaptado a las necesidades y requerimientos
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de la empresa. Dentro de las actividades primarias a evaluar se estudiaran las controlables,

las que se detallan a continuacion:

1°. Marketing y Ventas: publicidad, promocion, desarrollo en propuestas comerciales,
entre otros.

2°. Personal de contacto: quienes entregan la prestacion del servicio e interactia con
el cliente. Son los responsables de la prestacion durante la transformacion de los
inputs en el servicio.

3°. Soporte fisico y competencias: son los elementos que soportan la prestacion y que
definen la calidad; las habilidades, competencias del personal

4°, Prestacion: las actividades involucradas en la solucién que se brinda. Corresponde

a la asistencia, seguimiento, mantenimiento y garantias que se ofrecen.

En las actividades primarias no controlables, que se encuentran los clientes y otros

clientes, seran estudiados en forma separada de la cadena de valor para no repetir el andlisis.

Se analizardn luego los eslabones de apoyo que son las herramientas principales

dentro del rubro turistico debido a las necesidades que se demandan:

1°. Direccion General y de recursos humanos: incorporacion de personal capacitado,
capacitaciones, personal de planta y trabajadores free lance.

2°. Organizacién Internay Tecnologia: asociado a los mecanismos de coordinacién y
que dan respuesta a la estrategia de la empresa, desarrollo de procesos y tecnologias
en pos de la prestacion.

3°. Infraestructura y ambiente: es el espacio fisico, o la ubicacién donde se da la

prestacion del servicio




4°, Abastecimiento: Consiste en todas aquellas actividades que permiten la recoleccion
de los materiales, soportes, insumos, servicios y demas elementos que permitiran la

entrega al usuario del servicio prometido.
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Eslabones primarios
llustracion 3: Cadena de valor en servicios, Fuente: (Alonso,2008: 89)

Para realizar un andlisis mas acabado y puntual de estas actividades primarias, los
datos seran obtenidos principalmente de quienes trabajan directamente en San Pedro de

Atacama, sus duefios y quienes han trabajado con la agencia.

Finalmente, una vez determinadas la situacion externa e interna asociada a la agencia
se realizara un analisis FODA con el objetivo de determinar coémo tomar ventaja de aquellas
oportunidades presentes en el rubro turistico en la zona y disminuir los riesgos presentado
por las amenazas reconocidas. De la misma manera se buscaran medios para potenciar las
fortalezas y atenuar el impacto de las debilidades en la empresa, creando estrategias a seguir

para el correcto funcionamiento de cada uno de los puntos encontrados.
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ii. Crear una vision
El propoésito de esta etapa sera confeccionar una vision en base a la posicién futura
que se quiere alcanzar. Sera detallar en un extracto la naturaleza de la existencia que tendra

la empresa para conseguir una posicion futura ideal planteada en el presente.

iii. Establecer las perspectivas a utilizar
Estas perspectivas seran seleccionadas en funcién de las areas que brindan el principal
soporte al negocio o bien el proceso mas importante de la organizacion, estos seran

jerarquizados segun las necesidades que tenga Altiplano Aventura.

iv. Establecer y ajustar su misién
En esta fase de la metodologia se confeccionara la misién de la empresa para
convertirse en la base del accionar de la empresa desde el actual momento. Esta mision sera
la razon de ser de la empresa para poder alcanzar la posicion ideal establecida en la primera
parte del proceso; se definiran los términos de la organizacion, siguiendo en parte el modelo
de Cesar Grinstein donde la proyeccion de cada uno de los participantes de la empresa sera

parte de esta mision acordada.

V. Desarrollo de Objetivos
Es de vital importancia definir de una manera correcta, porqué ciertos actos se estan
realizando actualmente de tal modo que no esta contribuyendo al crecimiento y desarrollo de
la empresa. Dado lo anterior, esta fase es una de las mas importantes de la investigacion, ya
gue se instauraran y actualizaran los objetivos de la agencia de turismo para llegar alcanzar
esta posicion futura ideal planteada en la mision y vision. Estas metas deben tener
caracteristicas especificas que permitan que todos los colaboradores tanto internos como

externos a la empresa los puedan entender y se logre adaptar con la cultura organizacional.
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Es de suma importancia que estos objetivos se puedan medir, y comparar a la hora de

establecerlos, es por esto que el BSC sera de gran ayuda en su desarrollo.

Vi. Identificar factores criticos de éxito

Luego de realizar todo el diagnoéstico tanto interno como externo de la empresa se
debe proceder a confeccionar ciertos factores criticos de éxito que solucionen las falencias y
potencien los procesos operacionales que entregan valor a la agencia. Mediante el
cumplimiento y seguimiento de estos factores, la organizacion incrementa la probabilidad de
éxito entendiendo sus potencialidades con de la herramienta de gestidn establecida. Una mala
eleccion de estos factores puede desatar la caida de la empresa por lo que se debe tomar todo
el tiempo necesario en identificar estos factores que permitan congeniar con la cultura
organizacional. Es en esta etapa que queda mostrado de forma explicita la importancia de

realizar un buen diagndstico previo.

vii.  Elaborar indicadores de éxito
Dado el diagnoéstico establecido se procede a elaborar ciertos indicadores que
permitan comparar y analizar las situaciones que rodean a la empresa, asociado a las
perspectivas que fueron jerarquizadas. El uso de estos indicadores permitira evaluar el nivel
de cumplimiento de las metas y objetivos establecidos, con ello se proponen planes de
contingencia en relacion al nivel de cumplimiento alcanzado para los distintos indicadores,

estos se proponen ser medidos mensualmente.

viii.  Desarrollar un plan de accién
Es practicamente donde se agrupa y conviene todo lo estudiado en funcion de los
componentes mencionados con anterioridad, se propone un plan de accidn que encamine los

esfuerzos que posibiliten el cumplimiento de los objetivos establecidos, donde se permite




Ilevar a cabo en terreno la implementacion de los indicadores y factores criticos elegidos. Es
de suma importancia no afectar repentinamente el accionar de la empresa realizando todas
estas modificaciones organizacionales en conjunto con las partes involucradas, sino que esta
se adapte y asuma esta nueva manera de medir de forma que la empresa pueda crecer y

desarrollarse.

5. DESARROLLO PLAN ESTRATEGICO

La gestion de un plan estratégico es fundamental dentro de las empresas, esto adquiere
gran relevancia en cuanto a la elaboracion de metas, ya que para lograr los objetivos que se
establecen en las organizaciones, es necesario que todo se encuentre alineado con la vision y

mision de la empresa, de modo que las iniciativas y planes de accion no sean en vano.

De mano con lo anterior, es que las herramientas a utilizar como el Cuadro de Mando
Integral y el modelo de Tom Lambert se transforman en instrumentos de gran ayuda para
poder gestionar de mejor forma los objetivos que se desean cumplir, objetivos que pueden
ser aplicados a un area en especifico de la organizacion o a la empresa en su totalidad. Los
modelos mencionados proporcionan una imagen completa de las relaciones con éstos, asi
como identificar los elementos principales que influyen directamente en cumplir con lo

propuesto.

En este plan estratégico se entregaran paso a paso las caracteristicas del modelo y se
analizara una posterior implementacion de éste en Altiplano Aventura, donde se identificaran

los elementos mas relevantes que le ayudaran a conseguir los objetivos planteados.

40



I.  Situacion actual de la empresa
Para poder realizar cualquier estudio acabado de la empresa es necesario
contextualizar la actual postura de la agencia dentro del rubro turistico, realizar una breve
descripcidn de la historia de ésta, mencionar las partes involucradas en el proceso del servicio
y obtener una informacion critica para poder aplicar las herramientas de estudio previamente

sefialadas.

Descripcion e historia de la empresa

Altiplano Aventura, es una empresa familiar que se desempefia como un tour
operador, fundada el afio 2005 por Fernando Ruiz quien, tras un fracaso empresarial, tomo
un vehiculo desde Chillan y conduciendo miles de kilometros se fue a probar suerte en el
mercado de San Pedro de Atacama, un mercado naciente y poco conocido en esas fechas. La
empresa esta orientada a la entrega de servicios turisticos e informacion a aquellos viajeros

que llegan a la zona, otorgandoles la posibilidad de conocer los atractivos de la zona.

Pasado el tiempo y después de 5 afios de arduo trabajo, para el afio 2010 Altiplano
Aventura se habia logrado posicionar como una de las empresas lideres en la zona, contando
con importante staff de guias bilingles, conductores altamente capacitados y una importante
flota de vehiculos especializados para ofrecer al turista una amplia gama de tours

tradicionales.

Estos primeros afios de esfuerzo y liderazgo se tornaron en acuerdos con operadores
turisticos de Santiago; se trabajo principalmente con dos servicios de viajes muy importantes

a nivel nacional;
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En primer lugar, Iberojet (actual Novojet) una empresa ubicada en la comuna de
Santiago, que se dedica a organizar vacaciones para familias principalmente. Tiene méas de
40 afos de experiencia en el sector de turismo en Ameérica; es un tour operador espafiol que
pertenece al grupo Orizonia Corporacién. Es la empresa adjudicataria de los programas de
Turismo Social para personas mayores de SENAMA, asi como del exitoso Programa
Vacaciones Tercera Edad del gobierno de Chile durante nueve temporadas, que fue lo que
impulso a Altiplano Aventura a hacerse conocido a nivel nacional, teniendo grupos todos los

meses de abuelitos que querian conocer la Regidn de Antofagasta.

El segundo operador fue travelArt Chile, otra empresa ubicada en Santiago dedicada
a la organizacion de turismo receptivo; un especialista lider en viajes culturales de alta
calidad, viajes de estudio, excursiones por la naturaleza, expediciones de senderismo y
trekking en todo Chile. Durante mas de dos décadas ha ido creando exclusivos programas y
viajes grupales e individuales donde la agencia Altiplano Aventura entregd sus servicios por

mas de cinco anos.

Con el paso del tiempo se fue creciendo, realizando contacto con empresas tour
operadores de toda la regién sudamericana; principalmente Per(, Argentina y Brasil.
Recibiendo grandes grupos durante todo el afio, Entre otros paises a mencionar se inicio

relacién con tour operadores de Alemania; un acuerdo que perdurd durante varios afios.

Tras la muerte de su fundador la empresa fue perdiendo valor, malgastando el
liderazgo que ésta tenia y dejando a un lado todo lo avanzado, lo que, afiadido a la arremetida
de decenas de agencias turisticas en la zona, se fue dilapidando y despilfarrando esta

superioridad que poseia en San Pedro de Atacama.
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Actualmente, se encuentra en manos de la esposa de fundador y su hija, las que con
esfuerzo han intentado mantenerse a flote con la amplia competencia que existe en el
mercado y que con el apoyo de familiares han podido seguir adelante con la agencia. Posee
un grupo muy reducido de trabajadores de planta, dentro de los que se registran: a las mismas
duefias, un vendedor y un conductor; trabajadores con los que se tiene una confianza a ciegas

y que han laburado durante los ultimos 3 afios juntos.

La agencia cuenta con dos vehiculos propios, los que utiliza para el transporte de sus
pasajeros. Estos son mini buses que posee hace unos 5 afios que tienen capacidades para 29
y 13 pasajeros respectivamente. A modo de comparacion, anteriormente la agencia contaba
con una flota de 5 vehiculos de distintos tamafios que podia satisfacer a los distintos grupos
que llegaban a la zona, ya sea grupos grandes o grupos particulares que preferian, por

ejemplo, viajar comodamente con su familia en vehiculos privados.

La empresa contaba con el arriendo de dos agencias; una oficina principal y una
sucursal, estratégicamente bien posicionadas para la correcta llegada a los turistas. La casa
matriz se encontraba en Caracoles, la avenida principal de San Pedro, una calle peatonal
rodeada de restaurantes, tour operadores y locales de artesanias. La sucursal, de igual manera
muy bien ubicada, se encuentra en calle Toconao, una via donde se encuentra la plaza y la
iglesia de San Pedro, muy transcurrido y visitado por los viajeros. Hoy solamente se
encuentra a disposicién de Altiplano Aventura esta Ultima, dado que las condiciones
econdmicas y competencia le han impedido continuar con ambas sucursales donde la baja en

las ventas ha sido un factor clave en la entrega de la casa matriz.
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llustracioén 4: Calle Caracoles, Fuente(Gonzalez, Turismo, 2012)
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Clientes

Es muy amplio el campo al que se puede llegar en cuanto a los clientes dentro del

rubro del turismo. Cuando se tiene una agencia que presta servicios, sin duda que el cliente
es quien toma el poder a la hora de manejar las decisiones de coémo proceder dentro de la

industria. Cabe destacar que es un cliente muy estacional, por lo que hay que estar atentos
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siempre a las temporadas altas dentro del afio para poder atraer a este consumidor que puede

segmentarse en dos amplios grupos:

e Personas Naturales

e Agencias de Viajes

Las personas naturales son todos aquellos visitantes que viajan todos los meses del
afio a San Pedro de Atacama con la esperanza de conocer algo nuevo, de vivir una experiencia
enriquecedora y conocer los paises mas espectaculares que hayan podido disfrutar. Estos son
turistas jovenes, familias completas, aventureros, tercera edad y todas las posibles personas

que quieren conocer el norte de Chile.

Luego estdn las agencias de viajes; un cliente méas refinado, con ciertos
requerimientos para sus turistas que vienen con todo un programa armado dentro de la
agencia. Este es el cliente que se ha ido perdiendo en el tiempo con Altiplano Aventura que
fueron en su tiempo travel Art y Novojet. Pero aun asi continGan con ciertas agencias de viajes

de Brasil con grupos que se reciben al menos una vez por temporada.

Servicio entregado

Altiplano Aventura desde sus inicios se caracterizd por entregar un servicio distinto,
algo mas cercano a la gente y con las ganas siempre de crear tour y rutas nuevas para
sorprender a sus viajantes con nuevos destinos cada temporada. El servicio entregado por
Altiplano Aventura es de tour operador en la zona, que consiste particularmente en captar
requerimientos de los turistas con los lugares que desean visitar y organizarles un programa

para hacer de su estadia algo grato.
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El turista puede seleccionar dentro de una amplia gama los tours que se ofrecen;
lugares como Valle de la Luna, Géiser del Tatio, Lagunas Altiplanicas, Piedras Rojas, Laguna
Cejar, entre muchos otros, donde el servicio consiste en su mayoria de las veces con una ida
a buscar al hotel del pasajero, el transporte al lugar junto con la visita tutelada por un guia
experto en la zona, ademas, en ciertas oportunidades el viaje cuenta con la entrega de una
comida respectiva dependiendo del horario del tour a entregar, puede ser desayuno, almuerzo

o bien un coctel.

Estructura organizacional

La empresa fundada por Fernando Ruiz fue siempre bien constituida y organizada
con dos vendedores part time que trabajaban en dos turnos; desde las 10 am hasta las 16
hrs. y otro turno desde las 16 hrs. a las 22 hrs. Cada vehiculo tenia su conductor, en sus
épocas de gloria con cinco mini buses a disposicién, donde cada uno veia las mantenciones
de su medio de trabajo y se tenia un encargado de la limpieza de los mismo. Con una base

de 2 guias de planta y 2 guias part time.

El problema dado por la irregularidad y estacionalidad del turismo, es que ninguno
de estos trabajadores mencionados anteriormente poseia un contrato; era por medio a
acuerdo de palabra que se establecia una relacion, a su vez era dificil que un conductor o
guia quisiese aferrarse a un contrato de trabajo, por lo que llegaban las malas temporadas y

se quedaba sin equipo de planta.

Actualmente la agencia no posee una estructura organizacional clara, tras la entrega
de la empresa a la sucesion heredada tras el fallecimiento de Fernando a Gloria (su esposa)
e hijos, la organizacion se vino abajo, les ha costado organizarse, encontrar un equipo de

confianza que les permita salir adelante con sus vehiculos y agencias.
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Il.  Diagnostico de la empresa
Luego de estudiar la situaciéon actual de la empresa y previo a la realizacion del
andlisis final, es atingente procesar la informacién obtenida en el tiempo de seguimiento
mediante distintos mecanismos que permitan entregar un diagndstico de los problemas y
fortalezas que la agencia posee actualmente. A continuacion, se desarrolla un estudio de perfil
que incluye principalmente el entorno en el que se encuentra la empresa para un posterior

analisis de su cadena de valor.

Anélisis Externo

Esta etapa del diagnostico se orientara en determinar la posicion actual que tiene la
empresa en el mercado donde esta inmersa en el micro entorno, como también en todos los
factores externos del macro entorno que pueden afectar su comportamiento futuro. Se podra
con esto conseguir una idea concreta de la situacion actual de la empresa en el medio para el

disefio e implementacion del plan estratégico definitivo.

Estudio del Macro Entorno
Para el estudio en esta parte del andlisis externo, se desarrollara un anélisis PESTA
en el que se consideraran las tendencias mencionadas anteriormente en el disefio del plan

estratégico.

Tendencias Politico-legales.

Es la tendencia mas compleja de estudiar, en el que existe una facilidad por parte de
la municipalidad por no cumplir con la legalidad de lo establecido que torna la competencia
aun mas dificil de controlar. Las agencias de turismo deberian considerar las siguientes las

variables legales:
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o Patentesy permisos municipales: La municipalidad s6lo esté interesada en que en sus

arcas haya mucho dinero, por lo que entregan patentes y permisos a cualquiera que
se lo solicite, esto queda demostrado con la cantidad de agencias piratas que no
poseen una direccion establecida, ni con vehiculos para desarrollar turismo. Es por
esto que la competencia se ha tornado imposible de manejar debido a que no existe
un control ni supervision de este ente regulador.

Elaboracion de contratos laborales y comerciales: con respecto a los contratos, son
muy pocas las agencias que cuentan con contratos definidos con sus trabajadores, se
puede mencionar a empresas como Cosmo Andino, TurisTour®, CTS®, entre muy
pocas otras que realizan contratos a honorarios con sus trabajadores, ya sea
conductores, vendedores y guias.

El principal problema no recae en las agencias de turismo si no en los mismos

trabajadores que prefieren laborar free lance, sin compromiso con alguna agencia, si
no la que les pague mejor el dia y donde haya trabajo.
Posesion y vigencia de titulos de propiedad: los atacamefios son duefios y sefiores del
pueblo, poseen cuanto lugar se quiera comprar en las cercanias de San Pedro de
Atacama, pero a precios inalcanzables; entre 100 y 180 U.F. el metro cuadrado en el
centro del pueblo, por lo que todas las propiedades y locales para desarrollar turismo
deben ser arrendados e incluso a veces sub-arrendados para poder ejercer con un
establecimiento legal.

Los contratos se realizan por un afio, cobrando en promedio 750 mil pesos de
arriendo mensual en alguna de las 5 avenidas principales de San Pedro de Atacama,
un negocio para los atacamefios sumamente lucrativo, pero que se deberia controlar

dado cierto aprovechamientos de estos lugarefios.
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o Inscripcion de marcas: Altiplano aventura nunca fue inscrita como marca dentro de
INAPI, pero si ha sido potenciada como tal durante todos estos afos. Para el duefio
era innecesario realizar un gasto en la inscripcion de la marca como tal, sabiendo que
nadie se la copiaria en la zona.

La empresa si se encuentra registrada como empresa en el SlI, en un principio
bajo el contribuyente fundador Fernando Ruiz Sanchez, pero tras su defuncion, queda
la empresa bajo la sucesion Gloria e Hijos Ltda. continuando con el nombre Altiplano
Aventura.

o Tratamiento fiscal de las depreciaciones y amortizaciones contables: se cuenta con
contadores que se dedican al apoyo tributario y financiero de todas las agencias de
turismo; la depreciacion de los vehiculos es sumamente importante en el desarrollo
del negocio por lo que siempre se trataba de manejar de la mejor manera la
contabilidad en este aspecto.

o Impuesto a las ganancias e IVA: cada afio en el mes de abril se solicita a Anita, la
contadora del pueblo que realice toda la contabilidad necesaria para declarar las
ganancias. Asi como también dada la inscripcion en el SIl donde cada mes se paga el
IVA correspondiente.

Se asume en la empresa una contabilidad simple, sin necesidad de balances
generales o estados de resultados, guidndose principalmente en el registro de las

boletas dadas y las facturas correspondientes a la mantencion y compra de vehiculos.

En este estudio externo se diagnostica lo ya previsto en el problema de investigacion,
una alta competencia con un total de 232 agencias de turismo inscritas, un potencial de

crecimiento turistico importante con la cantidad de viajeros que llegan a la zona afio a afio y




principalmente el problema que existe con la poca supervision que tiene tanto el Servicio
nacional de turismo y la misma municipalidad en San Pedro de Atacama para con las agencias

establecidas.

Tendencia Econémica

Cuando se tiene un buen entorno econdmico es posible realizar las actividades
necesarias para suplir los requerimientos que se tienen de los clientes, es por eso que San
Pedro de Atacama cumple a cabalidad con un entorno econdémico pujante y que cada vez

cuenta un crecimiento apabullante con respecto a otros sectores turisticos del pais.

Se analizara el entorno econémico desde dos puntos de vista. El primero, una vision
de los inversionistas que han llegado a la zona en tanto que el segundo se enfoca en los

turistas que llegan a disfrutar del entorno de la region.

» Inversion

Los inversionistas y personas que ven como una oportunidad de negocios
establecerse en San Pedro de Atacama han visto en la zona un potencial y crecimiento Unico,
esto desde el afio 1998 cuando se empezaron a establecer los primeros hoteles 5 estrellas,
cuando el reconocido Pedro Ibafiez instal6 su cadena hotelera Explora, que le siguieron asi
algunos inversionistas locales creando el hotel Awasi, para luego ingresar en el mercado la
familia Schiess asociada al fondo Toronto Trust y al inversionista Andrés Mac-Lean en la
creacion de un hotel completamente diferente en su composicién como es el Alto Atacama,
le siguieron otros hoteles como Tierra Atacama y Kunza, de la actualmente cadena hotelera
Cumbres. No tan solo en hoteles se manifestaban los inversionistas de la zona, sino que
también en el sector de servicios turisticos, claro es el ejemplo del arribo de la gigante

Turistour con méas de 90 afios de experiencia, del Grupo ADS, asi como CTS con una solida
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trayectoria desde el afio 1978 en la industria del turismo receptivo, siendo hoy por hoy, una
de las mas importantes empresas del rubro en Chile, con un avalado prestigio a nivel nacional

e internacional.

Se aprecia que no tan solo los grandes inversionistas vienen a la zona a desarrollar su
negocio, sino que también maltiples emprendedores que inician sus actividades en el mundo
turistico tal como lo hizo en el afio 2005, Fernando Ruiz el fundador de Altiplano Aventura.
Es asi como segun datos del SERNATUR de agosto de 2017 es que se encuentran inscritas
mas de 200 agencias de turismo y 143 alojamientos turisticos; entre hoteles, hostales, cabafias

y otros.

Toda esta explosion turistica es debido al crecimiento y exposicion que ha tenido la
zona con datos que estima en ventas segun el socio de Fitzroy del hotel Alto Atacama que;
este es un mercado con potencial de ventas anuales de US$ 40 millones sélo en el rubro

hotelero.

Segun datos del informe ejecutivo de Estudio de inversién privada de turismo en Chile
de la Subsecretaria de Turismo y el Servicio Nacional de Turismo del afio 2016, se prevé que
en el transcurso de los afios 2013-2020 la inversion en turismo sera para la Region de
Antofagasta de unos 77,3 millones de dolares que considera dentro de su maxima expresion

Hoteles y similares, transporte turismo y restaurantes.

» Turistas
El entorno econémico segun el punto de vista de los consumidores de este turismo
receptivo es sorprendente, segin datos de julio de 2017 para el afio 2016 ingresaron al pais

mas de 5.640.700 visitantes extranjeros de los cuales las vacaciones fueron el principal
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motivo de viaje con un total de 3.021.700 llegadas por este motivo y que generaron un gasto

total individual de US$ 481,1 con una permanencia promedio de 7,1 noches.

Con respecto a San Pedro de Atacama segun la encuesta mensual de alojamiento
turistico del Instituto Nacional de Estadisticas, es la tercera ciudad mas visitada del pais con
306.369 pernoctaciones de residentes extranjeros, después de las urbes de Santiago y
Valparaiso. Segun el resumen mensual de estadisticas de la Junta Aeronautica Civil de
diciembre de 2017 los pasajeros que se transportaron de Santiago a Calama via aérea fueron
un total de 763.821 viajeros vs los 709.338 del afio 2016, de los cuales también hay que
considerar los mineros de la zona que trabajan en Chuquicamata, pero aun asi se tiene una
gran cantidad de pasajeros que van a pasar sus vacaciones a San Pedro de Atacama con un
crecimiento entre afios de un 7,7% aproximadamente, los que se consideran a su vez en un
estudio de la Subsecretaria de Turismo, de las visitas de chilenos y extranjeros a Areas
Silvestres Protegidas del Estado (ASPE) para el afio 2016, que visitaron la Reserva Nacional
Los Flamencos perteneciente a San Pedro de Atacama un total de 418.684 turistas
distribuidos en 242.512 extranjeros y 176.172 chilenos méas de un 59% de los pasajeros que

Ilegaron a Calama ese afio 2016.

Con todos estos datos se tiene finalmente, un grupo econémico turistico sumamente
importante, con una cantidad de pasajeros que se transportan a la zona que supera los tres
cuartos de millén para el afio 2017, donde finalmente de esos turistas que llegaron al
aeropuerto de Calama, se tiene que un gran porcentaje se dirigen a las reservas protegidas

por el gobierno en la zona de San Pedro de Atacama.

Junto con eso es necesario destacar ciertos aspectos macroeconémicos relacionados

a los turistas. Cabe destacar que para el afio 2016, el turismo habria contribuido a mas del
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10% del PIB local (Musquiz, 2017) por lo que se puede apreciar que la industria turistica se
encuentra en pleno desarrollo y crecimiento, demostrado por el aumento en las llegadas de
turistas, la expansion de la oferta hotelera y el auge del modelo low cost en el transporte

aéreo.

Dentro de los conceptos macroecondmicos a su vez que atafien a la industria se
encuentra la variacion del tipo de cambio; una economia como la chilena que se encuentra
inmersa en el mercado volatil del délar, que reacciona como una economia pequefia frente a
esta moneda tiene una dependencia sumamente relevante a su valor. Cuando la moneda local,
el peso chileno, se encuentra valorizada, el mercado extranjero prefiere viajar menos a Chile
debido a que puede comprar menos cosas por un dolar. El ex ministro de Economia, Fomento
y Turismo, Jorge Rodriguez, plantea un grado de preocupacion para el turismo siempre que
hay una depreciacion cambiaria. Donde efectivamente la baja del precio del dolar hace que
convenga mas para el chileno viajar fuera a tener vacaciones versus lo que favorece
actualmente en los ultimos afios un ddlar alto que implica la llegada de turistas a Chile. Por
lo que sin dudas es un sector que directamente puede verse perjudicado con la caida del precio

del délar.

6m 1A Todo De: | 01-Abr-2014 | A: | 09-May-2018

525,00

Jul'14 Ene'15 Juis Ene'l6 Jul"le Ene 17 Ene"18

lustracion 6: Variacién tipo de cambio abril 2014 a mayd 2018 (pesos por dolar), Fuente: Banco Central
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Tendencias Socioculturales y demogréficas

San Pedro de Atacama se encuentra ubicado en el norte de Chile, especificamente en
la region de Antofagasta. Esta region segun el Censo de 2017 esta habitada por 607.534
residentes habituales, de los cuales solo 10.996 se encuentran en la comuna de San Pedro en

su mayoria personas entre los 20 y 44 afios.

Con respecto a la poblacion, que sera parte del estudio y quienes son los clientes, es
importante destacar la gran cantidad de poblacion “flotante” que existe en San Pedro de

Atacama, esta se refiere a todos aquellos turistas que visitan la region en distintas temporadas.

Los turistas que visitan normalmente este pueblo son de todas las categorias, desde
mochileros hasta grandes ejecutivos de todo el mundo, pero todos con el mismo propésito de
disfrutar el tercer salar mas grande del mundo. Para la agencia, el comportamiento de los
clientes y como actuaran viene dado por familias, grupos de amigos, parejas o cualquiera que

desee tener una experiencia en San Pedro de Atacama.

Si bien se hablara en detalle mas adelante en el andlisis del micro entorno, la
competencia es muy amplia, son grandes cantidades de servicios similares al que ofrece
Altiplano Aventura, muchas agencias de turismo que podrian afectar al desarrollo y
continuidad de la empresa, pero a su vez, son tal la cantidad de turistas que visitan la zona en
temporadas altas que este no deberia ser un problema, aun asi, la cultura de San Pedro de

Atacama es sumamente competitiva.

En cuanto a tradiciones, preferencias, actitudes de compra, gustos, el entorno y viajero
se comporta dependiendo a lo que entregue el mercado, en este caso, todo turista que llega a

la regién sabe de alguna manera que viene a una aventura, a que llegara al desierto mas arido
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del mundo buscando encontrar una comodidad donde disfrutar y conocer los paisajes donde

no se regocijara mas que en precios.

Tendencias Tecnologicas

Uno de los aspectos mas complejos en la zona, es la innovacion tecnoldgica, cada
competidor tiene mecanismos diferentes para poder llegar al cliente, ir méas alla de lo que se
tiene no es facil, esto debido a la poca o nula accesibilidad de tecnologia que hay en San
Pedro de Atacama, donde no existen redes potentes de Wi-Fi y donde crear algo nuevo seria

malgastar recursos.

Se investigo cudl es la tendencia de lo que se hace normalmente en el rubro turistico.
En este caso, las agencias principalmente tienen una pagina web donde se puede consultar
sobre los tours disponibles y a su vez hacer reservas. Para llegar a un publico mas joven, las
empresas manejan ciertas redes sociales tales como Facebook™ y Google+, pero la tendencia
de tecnologia que mas abarca el rubro turistico es TripAdvisor™, donde cada empresa se
debe crear y empezar a generar reputacion para poder llegar a varios clientes alrededor del

mundo.

Entre otras posibilidades que se estudiaron, pero que tienen un costo mayor, es
inscribir y realizar alianzas con empresas de reservas como Booking.com o Despegar.cl, eso
si bien llegard a mas personas y tendran la posibilidad de reservar en la misma pagina, se
tendria que poner a un precio mayor debido a las comisiones que cobra el portal, si bien es
una opcion que se puede tener en consideracion, hay que recordar que el gran problema de

la zona es la competicidn en precios.
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Tendencia Ambiental

Se torna relevante esta tendencia al considerar que se trata de un parque nacional
protegido por el gobierno de Chile, en especifico por CONAF; gran parte del turismo que se
ofrece en la zona es parte de la Reserva Nacional Los Flamencos. Cabe destacar que cada
turista para poder acceder a cada uno de los sectores de este parque precisa pagar una entrada;

dinero que es utilizado en su mayoria para la creacion de senderos y mantencién del lugar.

Al ser parte de una reserva nacional se solicita conservar y proteger el patrimonio
natural y cultural de Chile, se exige respetar las normas y recomendaciones de las areas
silvestres protegidas del Estado que son normalmente entregadas por los guias o guarda
parques del lugar. Se entrega cominmente a cada una de las agencias y guias de la zona una
serie de consejos a la hora de ingresar a un parque y poder cuidar del medio ambiente en el

que se entregara el servicio turistico, entre ellos se encuentran:

Conducir con cuidado, velocidad moderada y extrema atencidn, para evitar atropellos
o0 perturbacion de la flora y fauna

e Evitar generar ruidos molestos

e No alimentar a la fauna nativa

e Retirar toda su basura fuera de las areas silvestres protegidas

o No extraer ni dafiar los restos arqueoldgicos, paleontoldgicos o historicos.

A través de la aplicacion de estas medidas se logra impulsar un proceso de vinculacion
positiva de la Reserva Nacional con un entorno economico, social y territorial altamente
dindmico, donde concurren multiples intereses no sélo turistico, sino tambien de los sectores
minero, agencias nacionales e internacionales de conservacion de la naturaleza, comunidades

indigenas y desafios de desarrollo socioeconomico, entre los principales.
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Estudio del Micro Entorno

Posterior a este analisis del macro entorno es necesario detallar un estudio del micro
entorno, para el que se elaborara el modelo de las 5 fuerzas de Porter; fuerzas que conforman
tipicamente la estructura de la industria, y que la accion conjunta de dichas fuerzas determina
el posible curso a seguir en un plan estratégico. A continuacion, se describen las cinco fuerzas

que se describen en el modelo de Porter y su nivel de impacto en Altiplano Aventura.

» Rivalidad entre competidores existentes (Alta)

El entorno competitivo de San Pedro de Atacama es algo incomparable con cualquier
parte del mundo. La competencia es sublime mas aun cuando se encuentra en temporadas
altas, llamese vacaciones de invierno y verano. Se tienen registradas a agosto de 2017, méas
de doscientas agencias de turismo, clasificadas por SERNATUR como: Agencias de Viaje
y Tour Operador, Turismo Aventura y Servicios de Esparcimiento. Todas estas agencias
registradas se les otorga una patente comercial sin siquiera fiscalizar los minimos
requerimientos para ejercer como tal, debido a esto es que la rivalidad entre competidores es

una de las amenazas mas altas en este analisis del micro entorno.

El mercado se dificulta ain mas cuando se tiene un servicio que es exactamente el
mismo en cada una de las agencias existentes que implica la visita a los clasicos lugares
cercanos de la region, ya sea llevar a los pasajeros a un paseo al Valle de la Luna, los Géiser
del Tatio, Laguna Cejar, Lagunas Altiplanicas, entre otros. Algunas empresas intentan
modificar e incluir diferentes atracciones a los tours, pero sin eéxito. En cada uno de los tours
se ofrecen e incluyen exactamente las mismas cosas que en las méas de 200 agencias, por
ejemplo, ofrecer la alimentacion respectiva a cada tour, esperar la puesta de sol en algunas

de las excursiones, trekking guiados, entre otras variables donde la experiencia es la misma.
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» Poder de negociacion de los clientes (Media-Alta)

Si bien los clientes generalmente estan dispuestos a aceptar un precio un poco mayor
que el promedio ofrecido por un servicio de primer nivel, muchos clientes toman la decisién
de la agencia con la que quieren realizar los tours mediante los precios que éstas ofrezcan,
pudiendo recorrer gran parte de San Pedro de Atacama en busqueda del mejor precio y
quienes le hayan hecho el mayor descuento.

Mencionado en el problema de investigacion es que los clientes principalmente
escogen una agencia de turismo por sus precios, realizando cotizaciones en casi todas las
agencias establecidas en la zona y quedandose finalmente con aquella que les ofrezca la
mejor relacion precio/calidad, incluso a veces dejando a un lado esta Gltima.

» Poder de negociacion de proveedores (Alta)

El poder de los proveedores no es muy atingente al caso de estudio en este plan
estratégico debido a que son empresas sumamente grandes con las que transar o negociar con
ellas es sumamente dificil. Principalmente los proveedores con los que se trata son
supermercados establecidos como Lider o Jumbo por lo que entrar en negociaciones con ellos
es sumamente dificil, este contacto se realiza principalmente debido a la compra cotidiana de
alimentos para cada uno de los tours. Lo mismo ocurre con el proveedor de repuestos de los
vehiculos; Kaufmann, un gigante de la industria nacional con el que negociar algun precio o
descuento se torna complicado cuando tienen tantos clientes en la zona.

» Amenaza de sustitutos (Alta)

La experiencia y aprendizaje de afios han demostrado que algunas agencias
permanecen en funcionamiento en ciertos meses como de diciembre a marzo y de junio a

agosto; las llamadas temporadas altas. Pero son muy pocas las que contindan en
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funcionamiento durante los meses de poco flujo, es donde surge el concepto de “competencia
fantasma” o simplemente como lo llaman las grandes empresas de la zona: las agencias
piratas. Por lo que estas agencias y otros también, entregan el servicio de transfer directo a

los lugares sin una oferta turistica como tal y se transforman en un sustituto de alto poder.

Junto a este tipo de turismo que se entrega, a su vez existe la posibilidad de arrendar
un vehiculo o camioneta en la zona y recorrer por cuenta propia cada uno de los lugares
turisticos, opcion que ha sido muy utilizada por grupos de jovenes que prefieren incursionar
manejando sus tiempos y recorriendo los lugares a su favor. Esta modalidad se ha convertido
en un sustituto de gran peso de la mano de empresas como Econorent y Hertz que se

encuentran arribando a la zona poco a poco.

» Amenaza de nuevos participantes (Media-Baja)

Dada la facilidad que se tiene para ingresar al mercado del turismo en San Pedro de
Atacama es que la amenaza de nuevos participantes se podria considerar alta, pero es un
mercado tan saturado turisticamente que los potenciales nuevos participantes no entran a
competir con las agencias de turismo establecidas si no que con aquellas agencias fantasmas
0 piratas que trabajan solo en temporadas altas que, si bien quitan mercado, éstas no pueden
acoger las demandas de los grandes grupos de turistas que llegan a la zona ni los programas
establecidos con Santiago ni otras partes del mundo.

Con esto se da por finalizado el estudio del analisis externo que concierne a Altiplano

Aventura y se da paso a un analisis cavado de la interna de la empresa.

Analisis Interno
Posterior al analisis externo, el estudio local se enfocard en ahondar en los factores

internos en los que la empresa se sustenta y a su vez en aquellos procesos que se presentan
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en la cadena de valor. La idea de este andlisis es identificar los factores y medir su impacto
para generar las soluciones finales en el plan estratégico definitivo con el objetivo de

potenciar aspectos positivos y mitigar los negativos.

Cadena de Valor

Para procesar la informacidn obtenida en los meses de seguimiento a esta agencia se
empleard esta herramienta estratégica reformada para servicios que permitird entregar un
diagnostico de los problemas y fortalezas que el operador turistico posee actualmente,
profundizando en las distintas actividades y eslabones que posee el rubro turistico y la

agencia Altiplano Aventura.

Actividades primarias

» Marketing y Ventas

El desarrollo de la marca y difusiéon de ésta comenzé a generarse desde el afio 2009
cuando Felipe Meyer, un publicista que llegd a la zona, empez6 a acercarse a cada una de las
agencias establecidas para ayudarlas en su difusion y potenciar sus ventas a través del portal
sanpedrochile.com. Pero este publicista fue mas alla, decidio crearle a Altiplano Aventura
una pagina web con informacién de la empresa y reserva online, algo que potencié a la marca
y le permitié llegar a muchos clientes. A su vez Felipe desarrollo flyers, tripticos y guias de
edicion semestral que se difundian por todo San Pedro de Atacama ademas de publicarlas a

través del portal mencionado.

En las primeras cinco ediciones de la guia mencionada, la empresa se adjudicaba los
mejores lugares dentro de ésta, como publicidades en la contra portada de la revista, los

principales tours y paginas completas que anunciaban la empresa como un atractivo turistico.
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Se muestran a continuacion algunos ejemplos de la guia y el triptico que se desarroll6

para la agencia por parte de Felipe Meyer
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lustracion 8: Portada guia San Pedro Chile Edicion 2010 llustracién 7: Contraportada guia San Pedro Chile Edicién
(Fuente: sanpedrochile.com) 2010 (Fuente: sanpedrochile.com)
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lustracion 9:Triptico informativo Altiplano Aventura (Fuente: Felipe Meyer)
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Con esto, la marca Altiplano Aventura se ha hecho un nombre con el paso de los afos,
dada la experiencia que se ha ido desarrollando con el tiempo y los clientes que se ha tenido
a nivel nacional; trabajar con empresas como Novojet, travel Art® e incluso el SENAMA le
han otorgado la fama que se tiene hoy en dia, sin necesidad de realizar campafias de

publicidad o promocion.

Con laidea de potenciar la marca, el pasado afio se desarrollé una propuesta comercial
en Google™, donde por primera vez se foment6 la empresa en la exploracion de turismo
mediante el buscador de este navegador. Fue tal el impacto que gener6 esta campafa de
AdWords durante unos meses que se incrementaron las reservas casi en un 100%, pero la
sostenibilidad y mantencidn de estas campafias publicitarias fueron muy caras para continuar
invirtiendo en promocién. Muestra del impacto que tuvo esta campafia mencionada en el

ndmero de visitas se afiade a continuacion:

® Sesiones

50

8 sept. 15 sept. 22 sept.

M New Visitor M Retumning Visiter
Sesiones Usuarios Nimero de visitas a paginas

451 401 1.200
NN NN e TN T

Paginas/sesidn Duracidn media de la sesidn Porcentaje de rebote

2,66 00:02:21 48,78 %
—~— — . | S A

% de nuevas sesiones

88,47 %

lustracion 10: Campafia AdWords Septiembre 2017 (Fuente: propia)

Las ventas a su vez se transforman en un problema al momento de querer realizar el

pago, esto debido a que solo se tiene la modalidad de pago en efectivo en la agencia para los
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turistas siendo un obstaculo para la gran mayoria de los viajeros que normalmente prefieren
pagar con su tarjeta de crédito respectiva, en vez de andar con el dinero en los bolsillos. Si
bien hay cajeros automaticos en el pueblo, en tiempos de alta demanda éstos no dan abasto y
dinero no se puede obtener a menos que se viaje a Calama, por lo que la falta de sistema

Transbank en la empresa se ha tornado en uno de los grandes impedimentos para crecer.

> Personal de contacto

La transformacion en un producto o servicio turistico es un gran problema que se
tiene dentro de la agencia de turismo. Si bien se tiene como base en la operacion el vehiculo
propio, la dificultad esta en la falta de continuidad de los conductores que los manejan, y los

guias que hacen de este viaje una experiencia.

Los vendedores que ofrecen el servicio son la primera cara que se tiene de la empresa,
en el ultimo tiempo se ha vuelto relevante que este sea empatico, cercano y de confianza ya
que ellos principalmente determinan la eleccion del cliente a la hora de elegir la agencia con

la cual quieren realizar sus tours.

Luego del vendedor, se encuentra otro equipo que se relaciona con el cliente, que es
el mas volatil a la hora de entregarse el servicio. Principalmente, se tiene a conductores que
pueden trabajar en mas de una agencia en la misma semana, a su vez guias que en un mismo
dia estan entregando un servicio a una agencia y en la tarde se encuentran trabajando para
otra. Por lo que considerar tener un equipo fijo es sumamente dificil dado el poco

compromiso que tiene los trabajadores en la zona.

El personal de contacto es inestable para Altiplano Aventura, pero ha sido la eleccion

de éstos lo que ha permitido que la empresa y prospere en el transcurso de los afios.
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» Soporte Fisico y habilidades

La empresa sustenta su funcionamiento en primer lugar con sus vehiculos,
especificamente se poseen dos: un mini bus marca FAW™ para 12 pasajeros y un bus marca
Higer™ para 28 pasajeros; vehiculos que exigen una habilidad especial y que requiere de una

licencia de conduccion profesional para ser maniobrados.

Dentro de las habilidades que son deficientes se encuentra lo correspondiente a las
mantenciones de los vehiculos; no existe una persona a cargo de mantener los mini buses
periddicamente, lo que ocasionalmente produce una falla en éste, generada principalmente

por los malos caminos de la zona, o bien la mala conduccion del chofer.

Las habilidades principales que opera de mejor manera la empresa es la eleccion de
los guias y conductores, donde si bien no se tiene un personal de planta, se posee una base
de datos con los mejores y mas especializados guias y conductores en la zona, los que la
mayoria del tiempo son felicitados por los clientes dado su conocimiento de los lugares

turisticos y la prudencia al conducir los vehiculos.
» Prestacion:

Una vez contratado el servicio con la agencia de turismo, el consumidor se somete a
las leyes de transporte existentes, que se reduce principalmente en cumplir con el dia y la
hora agendada del tour. Son pocas las veces que se permite al cliente modificar la fecha del

tour, otorgandose esta venia sélo en caso de enfermedad.

Con respecto a la devolucion del dinero en caso de no poder realizar el tour en la

fecha correspondiente, solo es posible el retorno de éste en caso que la anulacion sea cuatro
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horas antes del servicio a prestar, devolviéndose solo el 85% de lo pagado, de lo contrario no

se devuelve el dinero al pasajero.

Si bien se ofrece un servicio de calidad y el pasajero se va comunmente alegre con
la experiencia vivida en la agencia, la asistencia y seguimiento al turista es algo que no se

ha desarrollado.

No existe un seguimiento al turista en su desarrollo diario de viajes, una oportunidad
de seguir y ofrecer al viajero descuentos a potenciales siguientes visitas o establecer una

relacion a largo plazo con el cliente por ejemplo a través de redes sociales.

El servicio post venta es uno de los grandes desafios que se tiene a la hora de crecer
y generar lealtad con el cliente de manera que se sienta seguro a la hora de volver o
recomendar la agencia y que se le entregara el mismo servicio de calidad que recibi6 en su

oportunidad.

Finalmente, si bien es un servicio que requiere de altas habilidades y de una alta
competencia, se tiene un servicio turistico de alta calidad que es agradecido por las decenas

de pasajeros gue se transportan dia a dia con Altiplano Aventura.

Actividades secundarias

» Infraestructura y ambiente

Desde el afio 2007 que la empresa se encuentra regularizada, cuenta con Patente
Municipal, iniciacion de actividades en el Servicio de Impuestos Internos y permiso de

ministerio de transportes para cada uno de sus vehiculos.
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Altiplano Aventura ha ido modificando periddicamente su infraestructura vy
capacidad. Para el afio 2012 contaba con 6 vehiculos propios, entre mini buses y buses entre

los que destacaban:

» 2 Sprinter Mercedes Benz™ (14 pasajeros) » 1 Hyundai™ Terracan para tours privado
» 2 Higer™ H72.26 (26 pasajeros) » 1 Chevrolet™ Silverado para Sandboard

Con el paso del tiempo posterior al mencionado afio 2012, que fue modificando su
infraestructura disminuyendo su capacidad automovilista debido a los altos costes de
mantenimiento y la gran competencia que se empezé a notar a mediados de ese afio. Fue a
fines de ese que la empresa prefirio mantener sus dos vehiculos para 26 pasajeros, vender los

otros y comprarse un vehiculo para 12 turistas.

Desde el 2006 que se cuenta con un lugar fisico arrendado por Fernando Ruiz para
desplegar el negocio y poder comercializar el servicio; la agencia queda ubicada en un punto
estratégico de San Pedro de Atacama en la calle principal, Caracoles 174-A. Desde esta
fecha también se comenzo a desarrollar la marca “Altiplano Aventura” y potenciarla como

tal con una creacion de un logo, pagina web, flyers para difusion, entre otros.

ALTIPLANGIAVENTURA

lustracion 11: Agencia Altiplano Aventura en Caracoles 174-A (Fuente: propia)

66



lustracion 12: Sprinter 15 pasajeros (Fuente: propia)

lustracion 13: Higer 26 pasajeros (Fuente: propia)

» Direccion general y de recursos humanos

Es uno de los aspectos mas complicados en la zona, no tan sélo en la agencia de
estudio si no que, en todo el pueblo. La incorporacidn de personal a cada agencia es muy
dificil debido al poco compromiso y lealtad que adquieren los trabajadores con una empresa;
éstos prefieren trabajar free lance y no permanecer ligados ni atados a una oficina. Es por
ello que normalmente se cuenta con una amplia lista de guias y conductores que pueden
trabajar cada dia. Una de las pocas maneras que uno de estos trabajadores permanezca fijo

en la empresa es teniéndole trabajo todos los dias, ya que, si no es asi, éstos sencillamente
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buscan laburo en otra agencia que los llame y los necesite. Esto se dificulta ain mas en
temporadas bajas, donde el trabajo no es mucho y gran parte de los guias y conductores se
va del pueblo generandose una gran falta de personal. Dado esto es que las capacitaciones y
preparaciones tanto a guias como conductores se dificulta mucho y mantener un personal de

planta todo el afio resulta una mision imposible tras la volatilidad de estos colaboradores.

Temporada tras temporada Altiplano Aventura para evitar este problema de falta de
personal, recurria a amigos incluso familiares que se encontrasen sin trabajo, y los capacitaba
para desempefiarse como conductores o guias de la zona; se les pagaba a veces la licencia
necesaria para conducir los buses que poseia la empresa, entregaba hospedaje a quienes lo
necesitasen y aun asi dandoles todo, si éstos encontraban una mejor oportunidad en el pueblo,

se iban.

En resumen, la administracion de recursos humanos en San Pedro de Atacama no es
facil, desde tener que capacitar, presentar y ensefiar los lugares a un guia, entrenar y dar a
conocer los caminos a los conductores sumandole la poca lealtad que se tiene por parte de
éstos, es que mantener un personal de planta o bien tener contratados a estos trabajadores se

convierte en todo un desafio para las agencias de turismo.

» Organizacion internay tecnologia

Al ser esta empresa una Pyme, la estructura dentro de la empresa esta centrada en una
sola persona, la duefia, que maneja toda la gestion de los tours a realizar cada dia, que implica
la eleccién de conductores, guias, rutas, alimentacion y vehiculo. Es la duefia también la
encargada de registrar las ventas diarias, ver flujos de cajas y las finanzas de la empresa por

lo que la tecnologia a usar es muy basica; principalmente redes sociales y una planilla Excel.
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> Abastecimiento

Si bien es una empresa que entrega un servicio turistico sin mayores insumos, el
abastecimiento estd determinado principalmente por el petroleo para el funcionamiento de

los vehiculos y la alimentacion que se entrega en cada tour.

COPEC es el Unico distribuidor de petréleo, que cuenta con una instalacion en el
centro de San Pedro de Atacama. Este lugar pasa cominmente lleno por lo que la empresa
siempre de estar atenta a la falta de este combustible, pero en su normalidad todos los
vehiculos son llenados de estanque la noche anterior a la realizacion de algun tour o posterior

a la finalizacién de cada viaje.

Con respecto a la alimentacion que se entrega, existe un responsable de elaborar cada
uno de los desayunos, almuerzos y snack correspondientes a cada tour. Estos alimentos son
conseguidos principalmente en diferentes mini mercados que se encuentran en el centro del
pueblo o bien cada vez que se viaja a Calama son comprados en supermercados o en

mayoristas para aprovechar las economias de escala.

Analisis FODA

Para formalizar el analisis externo e interno, se procede a realizar un analisis FODA
para Altiplano Aventura, encontrando de esta manera cada fortaleza, oportunidad, debilidad
y amenaza que pudiese tener tanto el entorno de la agencia como la propia empresa en su

interna.

Con el analisis externo estudiado se pueden apreciar las siguientes oportunidades que

se recomienda potenciar y a su vez poder enfrentar las amenazas que se encontraron.
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Oportunidades

Dentro de las oportunidades que se encontraron se tiene en primer lugar un potencial
de crecimiento turistico excepcional, esto debido a la gran cantidad de flujo de viajeros que
llegan a la zona a visitar cada una de las zonas turisticas de San Pedro de Atacama, avalado
por el crecimiento entre los afios de estudio; 2016 a 2017 donde la cantidad de pasajeros que
llegaron a la zona superaron el 30%. A su vez, dentro del crecimiento turistico, la vision del
mundo de San Pedro de Atacama es cada vez mayor, apareciendo en rankings mundiales de
The New York Times y grandes revistas de turismo alrededor del globo. Continuando, se
tiene una oportunidad se pactar ciertos acuerdos con distintos hoteles tanto de la zona como
de Santiago y empresas que normalmente ofrecen viajes ya sea a sus empleados o las mismas
agencias de viajes, esto seria retomar contacto con los operadores que se trabajaba en el
pasado como lo son travelArt y Novojet, pero a su vez estan surgiendo nuevas plataformas
que han causado revuelo como lo es etiner, por lo que realizar una alianza con ellos seria una
gran oportunidad. De la mano con lo anterior, otra de las oportunidades que surge es el uso
de plataformas virtuales, poder potenciar las redes sociales de la empresa y de no existir,
crearlas para llegar a mayores potenciales clientes, dado que si se piensa que son los jévenes
y adulto jovenes los que quieren viajar, el medio para contactarlos es a través de estas

plataformas virtuales, lo que viene siendo una gran oportunidad para atraerlos.

Uno de los grandes problemas descubiertos en este analisis, es el poco o nulo servicio
post venta que se brinda a los turistas, por lo que esto se puede convertir en una oportunidad
a la hora de mejorar la relaciéon con éste y poder entregarles algo que ninguna de las otras
agencias ofrece, como descuentos, posibilidad de cambiar los viajes, devolucion de boletos,

entre otros. Finalmente. y de la mano con el servicio post venta, otra oportunidad que se hallo
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en este estudio previo fue la capacidad de crear una base de datos con cada uno de los turistas
que llega y toma un servicio con la agencia, con esto se puede fidelizar al cliente, entregarles
promociones y establecer una relacién a futuro de manera que ellos puedan volver e incluso

recomendar a Altiplano Aventura a sus conocidos.

Para sintetizar las oportunidades, estas se enuncian a continuacion:

e Crecimiento turistico OPORTUNIDADES

Factores que resultan positivos
y favorables en el entorno
de la empresa.

e Alianzas con empresas y hoteles
e Uso de plataformas virtuales

e Servicio Post Venta

Base de datos turistas

Amenazas

Se pudo apreciar en el estudio de las cinco fuerzas de Porter en el analisis externo,
que el poder de cada uno de los sujetos involucrados en general es muy alto por lo que se
convierten en una gran amenaza y es un factor muy relevante que se debe enfrentar de la
mejor manera. Dentro del analisis se puede concluir que las amenazas de mayor preocupacion
son en primer lugar la gran competitividad que existe con los rivales actuales, con mas de
200 agencias inscritas en San Pedro de Atacama, y a su vez los sustitutos que pueden quitar
gran parte del mercado en temporadas altas ofreciendo en este caso no un servicio turistico
si no que un servicio de transporte a los lugares principales de visita. En este mismo estudio,
se aprecia que los clientes tienen un poder medio alto, que se convierte en una segunda
amenaza a asimilar e intentar minimizar, esto debido al poder de negociacién que tienen con
los cientos de agencias que se encuentran en la zona, realizando cotizaciones en cada una de

ellas y escogiendo aquella que finalmente les entregue el mejor precio. Finalmente, como
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una tercera amenaza se encuentra el poder de los proveedores a la hora de requerir sus
servicios, ya sea a la hora de ir a comprar al supermercado cada una de las cosas que se
requieren para la alimentacion de un tour e incluso mas complicado ain, cuando se solicita
un repuesto para alguno de los vehiculos; repuesto que normalmente nunca se encuentra
disponible en la tienda y hay que esperar hasta que ellos se les plazca traerlo a la zona. Por
lo que el didlogo con estos proveedores es practicamente nulo y tienen un poder a la hora de
negociar muy alto que se convierte en una amenaza de gran peso a la hora de querer entregar

un servicio de calidad y mas importante ain, seguro.

A modo de concluir, las amenazas se resumen en:

e Gran cantidad de competencia

e Clientes de alto poder AMENAZAS
Situaciones que provienen
e Proveedores de alto poder del entorno atentando

contra la estabilidad de la
organizacion.

De esta manera se tiene conocimiento del entorno de Altiplano Aventura, resumiendo
en el analisis FODA tanto las oportunidades que le entrega el medio donde se desenvuelve
como las amenazas del mercado en el que esta inmerso, éstas seran utilizadas posteriormente
para realizar una estrategia de implementacion para la agencia, de manera que se pueda
disminuir las amenazas que existen o que afecten en menor medida y se aprovechen las
oportunidades que hay en el mercado, que si bien estd saturado tiene un potencial

inmensurable.
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Posterior a éste, amerita estudio el analisis interno levantado de la cadena de valor de
servicios que se trabajo previamente. Esta permite encontrar aquellas fortalezas que se tiene
como empresa y que se deben utilizar para progresar en la industria como también aquellas

debilidades que han de minimizarse y reducir a la hora de participar en el mercado.

Fortalezas

La experiencia y el tiempo en el mercado le han concedido a la empresa posicionarse
como una de las lideres en la zona y con un reconocimiento de sus pares que le permite seguir
adelante. Este tiempo y experiencia se traduce en un poder de marca sin igual, que se compara
tan s6lo con algunas agencias en San Pedro de Atacama. Otra de las fortalezas que se hallaron
en el andlisis interno, es la ubicacion que posee la agencia como tal, ésta se encuentra ubicada
en un punto estratégico dentro del pueblo que le permite captar a gran parte del turista que

pasa caminando por la calle principal.

Uno de los pilares fundamentales y que destaca a Altiplano Aventura, es el servicio
que otorga, que se caracteriza por un tour de alta gama, con conductores capacitados y
principalmente guias con gran conocimiento. De la mano con esto, se encuentra el vehiculo
en el que se presta el servicio, donde gran parte de los mini buses utilizados son de alta calidad
y adaptados a los requerimientos de los consumidores; equipados con botiquines de
emergencia y a su vez con latas de oxigeno en caso de urgencias por la altura, que son

manipulados por personas capacitadas.

Finalmente, y no menos importante, Altiplano Aventura ademéas de otorgar un
servicio turistico en grupos compartidos, entrega un servicio privado, para quienes lo
requieran; estos son grupos de maximo 4 personas que pueden manejar los tiempos a su

medida y a los que se les entrega la disponibilidad absoluta de un conductor y un vehiculo
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para conocer los entornos de San Pedro de Atacama e incluso algunas plazas que en tours
compartidos no se visitan. Principalmente este servicio lo solicitan aquellas personas que
quieren realizar Sandboard en el Valle de la Muerte, o quieren conocer pueblos que no se

visitan comUnmente para empaparse de la cultura de la zona.

A modo de conclusion las fortalezas que tiene Altiplano Aventura y que ha ido

ganando con el tiempo son:

o Imagen de Marca
o Ubicacion
FORTALEZAS J Servicio de tours de alta gama
Capacidades especiales L.
y TECUErsos con que cuenta ° Experiencia
la empresa. o _
o Servicios complementarios

Debilidades

Junto con las fortalezas halladas se encuentran las debilidades en la interna de la
agencia que fueron recopiladas a través del analisis de cadena de valor de Altiplano Aventura.
Se puede apreciar dentro de la direccion general y de recursos humanos que los problemas
de control de trabajadores, llamese el contacto con éstos, contratos y lealtad de ellos son una
de las grandes debilidades de la empresa, dada la alta dependencia que se tiene de éstos. Se
requiere de guias capacitados y especialistas en cada uno de los tours regulares en la zona y
conductores capaces de controlar las maquinas que posee la agencia, es por ello que confiar
en estos trabajadores es de suma importancia. De la mano con esto, se puede apreciar la poca
motivacion que poseen los trabajadores de la zona atarse a ser parte de una sola empresa. No
tan solo la falta de motivacion se puede apreciar en los colaboradores de la agencia, sino que

también se puede divisar en la misma duefia, cansada con la rutina de tener que buscar guias
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y conductores cada dia, proveerse de los supermercados para la alimentacion de los tours y
la gran fatiga en la blsqueda de repuestos para los vehiculos, ademas de tener que competir
dia a dia con la gran cantidad de agencias establecidas, una suma de factores que se traduce

en falta de motivacion y agotamiento.

A la hora de querer alcanzar mas clientes y que éestos decidan escoger finalmente a
Altiplano Aventura, una de las barreras principales que tiene la agencia es el sistema de pago
que frena a los consumidores, donde principalmente el medio de pago del turista extranjero
es via tarjetas de crédito, sistema que la empresa actualmente no maneja. Se tiene un medio
de pago Unico, en este caso el efectivo, donde para que cada uno de los turistas que deseen
reservar en la agencia tienen que recurrir a cajeros automaticos para sacar dinero y asi poder

realizar los viajes con la empresa.

Cada dia se transportan mas de 30 pasajeros a cada uno de los posibles parajes que
hay en San Pedro de Atacama y uno de los grandes problemas, es la poca relevancia que
toman éstos a la hora de querer conocer mas o establecer una relacion con ellos, relaciéon que
a futuro puede traducirse en tratos comerciales, alianzas o simplemente recomendaciones a
sus pares. Por lo que la falta de seguimiento de los turistas se convierte tanto en una de las
grandes oportunidades para generar una base de datos con ellos como una de las mayores

debilidades al no conocer los reales requerimientos que el cliente posee.

Si bien se tienen varias debilidades en la interna de la agencia, lo relevante es que la
mayoria depende de la capacidad de la empresa para reaccionar ante éstas y poder abordarlas
de manera que se puedan disminuir a su menor nivel a la hora de desarrollar el plan
estratégico. Todas las debilidades anteriormente mencionadas en este analisis se resumen a

continuacion:
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DEBILIDADES

Factores que provocan
una posicion desfavorable ) .
frente a la competencia, . Sistema de pago unico

J Poca motivacion
l l ' o Falta de seguimiento de turistas

o Alta dependencia de conductores y guias

Con las debilidades se da por finalizado el andlisis FODA que se realiz6 para
Altiplano Aventura, donde si bien se hallaron bastantes debilidades y amenazas, se tienen
también grandes fortalezas y oportunidades para aprovechar de manera que estos aspectos

negativos encontrados puedan ser reducidos a su menor nivel.

En el posterior plan de accion del cuadro de mando integral en estudio, a través de
una matriz FODA, se entregaran cuatro tipos de estrategias y opciones de manera de poder

enfrentar y resistir cada uno de los problemas descubiertos en este analisis.

I1l1.  Establecer una vision
Dadas las necesidades que se encontraron en el diagndstico de la empresa se elabora
un plan a seguir para Altiplano Aventura, la cual comienza con la elaboracion de su vision

de manera tal que se pueda adaptar a toda la empresa. La vision elaborada es:

“Ser reconocida como una de las empresas lideres de turismo en San Pedro de

Atacama por ofrecer un servicio de calidad y excelencia”,

Ahora para poder seguir esta vision establecida se deben cambiar varias cosas e

intentar competir con la amplia gama de operadores turisticos que existen en la zona.
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IV. Perspectivas a desarrollar
Con esta vision se jerarquizan las perspectivas a seguir segun los requerimientos de

Altiplano Aventura, los cuales quedan ordenados de la siguiente manera:

1. Financiera:
Alineado a su vision es que se quiere posicionar a la empresa como lider en ventas de
tour a nivel regional por lo que se querra tener mayor comercializacion, una mayor
rentabilidad y disminuir posibles multas asociadas al no pago de patentes, permisos e incluso

sanciones relacionadas con la conduccién de los conductores.

Esta perspectiva viene relacionada directamente, con el plan de fidelizacion de
clientes en la mejora de la satisfaccion y creacion de bases de datos lo que a la larga traera
consigo potenciales consumidores que incrementaran las ventas y rentabilidad de Altiplano

Aventura.

2. Cliente:

Para ser lideres y ser reconocidos por una calidad de servicio es que esta perspectiva
busca la satisfaccién de los clientes de Altiplano Aventura en primer lugar. Estos
consumidores se les quiere fidelizar a la hora de reservar en la empresa y que puedan
recomendar ésta a futuros turistas, es decir, con el servicio entregado conseguir que el cliente

quiera compartir su experiencia con cada uno de su entorno y asi a futuro atraer a mas turistas.

Como en todas las empresas, el centro del negocio es el consumidor final y como
propuesta de valor se les quiere dar la posibilidad de conocer los atractivos de la zona y
satisfacer integramente sus necesidades a traves de, contar con flota de vehiculos

cuidadosamente mantenidos para entregarles la mayor seguridad, guias bilingues e instruidos
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que asegure que la informacion transmitida a nuestros viajeros sea la oficial, choferes
capacitados con experiencia en las rutas. A su vez, poseer un excelente manejo de tiempos y
puntualidad en los tours, para asegurar al turista una grata experiencia. Se invita al cliente a
participar interactivamente con el entorno, en la blsqueda de emociones nuevas y
sensaciones gratificantes. Que se dedique la energia para que cada una de las personas que
viva un dia inolvidable, ofreciendo una atencidn personalizada y brindando un excelente

servicio.

3. Procesos Internos:

Esta perspectiva se refiere a la capacidad de ofrecer lo demandado, ya sea, los
distintos tours, la cantidad de vehiculos disponibles, conductores y guias, es por esto que no
se puede permitir las fallas en los vehiculos, asociado a la buena conduccion de los
conductores y mantenciones correspondientes. A su vez, dar respuesta a los requerimientos
de los clientes, en cuanto a posible creacion de nuevas rutas, nuevos tours y establecer un
equipo de planta, con trabajadores y colaboradores fidelizados con la empresa que luchen por

los mismos propdsitos que tiene la empresa.

4. Aprendizaje y Crecimiento:

Finalmente, pero no menos importante se encuentra este aspecto que se enfoca en el
manejo y gestion de la informacion y mejora continua de la organizacion, con capacitaciones
a cada uno de los trabajadores para poder generar la lealtad necesaria en éstos de manera que
no se cambien de empresa, que les pudiesen ofrecen un mejor trabajo dentro de San Pedro de
Atacama, generarles oportunidades de crecer en la empresa y que puedan desarrollarse en
ésta. Asi, se tendrd un equipo unido el que idealmente trabaje sinérgicamente en la

contribucion al crecimiento de la empresa.

78



V. Establecer y ajustar su mision

Al ser una empresa que fue creada a partir de las necesidades que se tenia de
sobrevivir y sacar adelante una familia, nunca fue un motivo particular ni necesario crear una
mision a la hora de ejercer como agencia de turismo, lo que se puede traducir en el poco
compromiso que se ha tenido en los Gltimos afios y que quedaban explicitados dentro de las
debilidades de Altiplano Aventura, es por esto que se decidio establecer una mision que vaya
de la mano con cada una de las personas que trabaje en la agencia y genere esa voluntad de
crecer dia a dia para ser lo que queda transmitido con su vision de liderar el mercado de San

Pedro de Atacama.

La linea a seguir para crear una mision respondera la pregunta ;Cudl es nuestro
negocio? y las aspiraciones de éste, de manera que se distingan los propdsitos de la
organizacion con respecto a la competencia, que ésta sea perdurable en el tiempo, defina el
alcance en las operaciones con respecto al servicio entregado, que describa los valores y
prioridades en la agencia y a su vez declare las lineas del rumbo que debe tomar la

organizacion en el mediano y largo plazo. Con esto se elabord la siguiente mision:

“Altiplano Aventura es el tour operador en San Pedro de Atacama que cuenta con
un importante equipo de guias comprometidos por dar el mejor servicio a nuestros clientes
y con conductores responsables altamente capacitados para ofrecer al turista una amplia

gama de tours de calidad queriendo hacer de su estadia una grata experiencia”

Con esta mision se establecen los pilares de la agencia y se transforma en la base del
accionar de Altiplano Aventura. Esta mision sera la razon de ser de la compafiia para poder
alcanzar el enfoque establecido en la vision y que se inculcaré en cada uno de los participantes

y colaboradores de la empresa.
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V1. Desarrollar objetivos

Para continuar con la aplicacion del modelo BSC para el operador turistico Altiplano
Aventura, se han definido aquellos posibles objetivos que son primordiales para el posible
éxito de la agencia e intentar potenciar el alcance del plan estratégico. En base a éstos sera
planificada la gestion de la organizacion y establecidos los indicadores que permitiran medir
si los objetivos se estdn cumpliendo de acuerdo a lo planificado, o bien si deben ser

implementadas medidas correctivas con la finalidad de lograr el éxito.
Se enumeran a continuacion los objetivos de la empresa:

1. Dar aconocer los atractivos de San Pedro de Atacama a la mayor cantidad de clientes

con un servicio de calidad.

2. Satisfacer integramente las necesidades del cliente, cumpliendo con los

requerimientos minimos, tales como:
i. Flota de vehiculos cuidadosamente mantenidos
ii. Guias bilingles
iii. Conductores capacitados
3. Poseer un excelente manejo de tiempos y puntualidad en los tours.

4. Invitar al cliente a participar interactivamente con la naturaleza y al crecimiento de

nuestra empresa con su fidelidad y difusion.

5. Dedicar toda nuestra energia para que cada una de las personas que nos acompafia

viva un dia inolvidable.
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VII.  Factores criticos de éxito

Entregadas las cuatro perspectivas jerarquizadas segun los intereses que se tienen para
Altiplano Aventura, la mision creada para un mediano y largo plazo, y los objetivos que se
aspira conseguir con el cuadro de mando integral, es que surgen los factores criticos de éxito
a desarrollar para la empresa; donde se analizan las diferentes perspectivas y ciertas metas a
cumplir en cada una, ademas se establecen las relaciones entre los diferentes factores en un

Mapa Estratégico, de forma tal de tener una vision global de lo que se planea conseguir.

Estos factores criticos de éxito vendran a solucionar las falencias encontradas en el
diagnostico; aquellas amenazas y debilidad halladas, y potenciar aquellos procesos

operacionales que entregan valor a la agencia en sus fortalezas y oportunidades.

Para el mejor desarrollo de estos factores criticos de éxito se dividieron en las cuatro

perspectivas, de manera que se obtiene lo siguiente:
Perspectiva Financiera:

e Aumentar Rentabilidad: la agencia se vea beneficiada con la implementacion
del Cuadro de Mando Integral, de manera que se traduzca finalmente en un
aumento de las ventas y reservas. A raiz del incremento de las ventas, la
rentabilidad aumentara al poder prorratear mejor los costos por cantidad de
viajes y al tener mayores ingresos.

Este factor critico sera la cspide del mapa estratégico por lo que cada
uno de los siguientes factores estaran relacionados y conectados con la idea
de trabajar sinérgicamente para aumentar la rentabilidad de Altiplano

Aventura.
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Disminuir nivel de multas: de la mano con el alto poder de los proveedores de
servicios, se tiene a aquellos conductores que de vez en cuando no respetan
las leyes de trénsito a los que se les debe amonestar o guias que no cumplen
con las normas establecidas de los parques nacionales. A su vez, disminuir
ciertas sanciones por la inspeccién del trabajo por aquellos trabajadores sin un
contrato o pago formal.

Desarrollar nuevas lineas de negocio: para aprovechar el crecimiento turistico
de la zona se procura establecer relaciones con proveedores de hospedaje en
el pueblo, formar alianzas con distintas en empresas en la Region

Metropolitana y potenciar el negocio via internet.

Perspectiva Clientes:

Incrementar satisfaccion del cliente: que el turista se sienta a gusto con el
servicio entregado, y con motivacion a realizar nuevos tours en la agencia de
manera que la conduccion, alimentacion y guiado del viaje sean de excelencia.
A su vez, que se desarrolle la mejora de gestion de reclamos de manera que
los turistas no se vean en la necesidad de recurrir al SERNATUR o alguna
entidad a escribir reclamos, para esto es importante cumplir con la
puntualidad, una prestacion entregada de calidad y la entrega de un servicio
post venta ante cualquier reclamo.

Generar fidelidad y confianza: la importancia que un turista recomiende la
empresa y realice todos los viajes con Altiplano Aventura, generarle confianza

con el equipo de trabajo y de quienes forman parte de la agencia.
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Satisfacer nuevos requerimientos: para marcar la diferencia con otras agencias
es importante comenzar a satisfacer diferentes requerimientos de los clientes,
como el pago con Tarjeta de Crédito, la posibilidad de pagar con délares e

incluso ver la posibilidad de crear nuevas rutas a explorar.

Perspectiva Procesos Internos

Aumentar tours diarios: trabajar a maxima capacidad de manera de tener todos
los vehiculos utilizados tanto por la mafiana como por la tarde, para esto es
necesario una correcta mantencion de vehiculos y un equipo de planta.
Desarrollar areas de Marketing y Difusion: se tiene una gran base de datos de
aquellos turistas que han formalizado una reserva y ademas de aquellos que
siguen a la empresa en Redes Sociales. Dada la imagen de marca que se tiene,
fomentar y difundir permitira el crecimiento y reconocimiento; el uso de
plataformas virtuales sera clave para el desarrollo de esta area.

Contratar de personal: para disminuir el alto poder de los proveedores,
estipular contratos con los prestadores de servicios de conduccion y guia
permitird a la empresa regular y controlar su trabajo, de manera que ambos

también se vean beneficiados por esta convencion.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Incorporar trabajadores competentes: de la mano con la fortaleza de un
servicio de tours de alta gama, es que se debe incorporara a personal con una
base y conocimiento basico en turismo tales como; reanimacion, manejo de

grupos y al menos dos idiomas.
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e Perfeccionar y capacitar a conductores y guias: para motivar al personal y
disminuir la alta dependencia de conductores y guias, se capacitara y
perfeccionard a cada trabajador de planta de manera de generar fidelidad y
compromiso en el equipo.

e Instaurar un equipo de trabajo de alto desempefio: asociado con la mayoria
de los factores criticos es que se debe desarrollar un equipo de trabajo,
capacitado, de planta, comprometido y alineado con la vision de ser lideres en

el turismo receptivo de San Pedro de Atacama.

Ensefiados los factores criticos de éxitos se desarrolla un mapa estratégico que
muestra la concordancia y union de todos éstos, de manera que se forma una vision global de

lo que se quiere implementar en Altiplano Aventura.

] Financiero ‘
‘ Desarrollar 2 T — ‘
y iEva s 7 Aumentar " / Disminuir nivel
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negocio / - \\ |
\ | y \ 1%
|
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e — . " Incrementar . g —
4 Satisfacer nuevos { 7 " s 7 Generar fidelidad
- satisfaccion del
requerimientos ‘ . / y confianza
J cliente // |
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Procesos

\

| | /('
' \ Internos \ e / S / R _,//
7 Aumentar tours VA Desarrollar dreas / ¢ Contrato de
diarios de Mkt y difusion personal

| Aprendizajey |
| Crecimiento | ; : ‘
Perfeccionar a Instaurar equipo Incorporar
( conductores y { de trabajo de alto ( trabajadores
—____guias —_desempeifio ~__competentes

llustracion 14: Mapa estratégico para Altiplano Aventura (Fuente: elaboracion propia)
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Se aprecia que como maxima se quiere aumentar la rentabilidad de la empresa, donde
todos los factores criticos de éxito establecidos estan ligados a maximizar los beneficios de
la agencia, pero no desligados al liderazgo en un servicio de excelencia ni de la lealtad que
se quiere generar con el turista que visita San Pedro de Atacama para asi poder dedicar toda

la energia para que cada una de las personas viva un viaje inolvidable en la zona.

VIIl.  Indicadores de éxito
Se detallan a continuacion aquellos indicadores que permitirdn a la organizacion
valorar si los objetivos planteados estan siendo cumplidos y en qué medida. Para ello se han
generado indicadores para los factores criticos de exito establecidos anteriormente para
Altiplano Aventura, con el prop6sito de simplificar el proceso y de que no se originen
desconciertos ni se dificulte con mdltiples elementos de medicion, algunos indicadores

podrian repetirse.

» Financiera
Se generan indicadores que permitan en primer lugar cumplir con los factores criticos
de éxito y a su vez con la maxima de aumentar la rentabilidad de la empresa. Para ellos se

crearon los siguientes indicadores que permitiran hacer un seguimiento a esta perspectiva.

Cantidad de reservas solicitadas y efectuadas

Reservas por internet Reservas alianzas

Reservas en agencia Reservas en agencia
Variacion de ventas

Reservas efectuadas mesy,, - Reservas efectuadas mesy
*k

100
Reservas efectuadas mesy
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A continuacidn, se ensefia una tabla con cada uno de los indicadores, el responsable
de las labores y la frecuencia de la medicion de este indicador. A su vez se entregan los
rangos de operacion; valores que fueron estimados y propuestos en relacion a lo que se espera
conseguir. Donde lo aceptable es que el 25% del total de las ventas comiencen a ser parte en

ventas de internet, de la mano con el desarrollo de un plan de marketing en redes sociales y

otro 25% sea por reservas de alianzas con hoteles u operadores turisticos de Santiago.

Aceptable Precaucion Peligro

Vendedor Quincenal 25% 15% 5%
Vendedor Mensual 25% 15% 5%
Vendedor Mensual 20% 5% -5%

Tabla 1: Iniciativas Estratégicas Financieras (Fuente; propia)

> Clientes

A sabiendas que todo se encuentra relacionado y que el incremento de las ventas va
de la mano con la satisfaccion del cliente, se torna sumamente relevante conocer su opinion,
por lo que se crean los siguientes indicadores para estar al tanto de la reaccion sobre el

servicio entregado en cada viaje.

¢ Qué tal encontro el servicio entregado? *

OO

Muy bueno Bueno Regular Malo Muy malo
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¢Volveria a reservar un tour con Altiplano Aventura? *

OO

Claro que si! Tal vez Por ningun
motivo
¢Recomendaria Altiplano Aventura a sus cercanos? *

OO

Claro que si! Tal vez Por ningun
motivo

*En los resultados se entregaran notas de 1 a 5, que seran traducidos en porcentajes.

Se detallan a continuacién los indicadores mencionados, los responsables de cada
uno, la frecuencia con la que se mediran y los rangos permitidos a la hora de recopilar la
informacion entregada por los clientes. Donde los rangos de alerta y precaucién comienzan

desde un nivel bajo el 60% de satisfaccion, de manera de reaccionar a tiempo.

. ___EEEEE

Conductores y Guia  Diaria 80% 60% 50%

- Conductores y Guia ~ Diaria 80% 60% 50%
- Conductores y Guia ~ Diaria 60% 50% 40%

Tabla 2: Iniciativas Estratégicas Clientes (Fuente; propia)
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» Procesos Internos
Para que los indicadores anteriormente mencionados funcionen, éstos deben estar
alineados necesariamente con los procesos internos de la empresa, de manera que se pueda
potenciar de mejor manera los recursos que se tienen para maximizar los beneficios de la

empresa. Para ello, se entregan los siguientes indicadores:

Personal Contratado

Cantidad de trabajadores free lance

Total de trabajadores

Tiempo ocioso Marketing y Difusion
Vehiculos desocupados diarios Reservas por internet
Total de vehiculos Reservas en agencia

A continuacién, se entrega el cuadro resumen de los indicadores de procesos internos;

en detalle los responsables, frecuencia y rangos de operacion.

Duena y Vendedor  Semanal 20% 40% 60%

- Duefa Mensual 25% 50% 75%
- Duefia Quincenal 25% 15% 5%

Tabla 1:Iniciativas Estratégicas Procesos Internos (Fuente: propia)

Es de vital importancia la motivacion de la duefia en esta perspectiva, debido a que
es ella quien se encargara de esta parte de la medicion, en la logistica y organizacion de la

empresa.

88



En cuanto a los rangos de operacion de cada uno de los indicadores, se tiene en primer
lugar el tiempo ocioso de los vehiculos donde se estima que, de tener mas de un 60% de los
vehiculos detenidos durante el dia no se estd cumpliendo con el factor critico de mantener en
movimiento o en arriendo los buses de la empresa. De la misma forma, con el personal free
lance donde se espera que tan sélo un cuarto de los trabajadores sea con esta modalidad y el

resto sea personal contratado y de planta.

Con respecto finalmente al marketing y difusion, estara relacionado de igual forma
que en la perspectiva financiera; potenciando las reservas por internet y que éstas sean

superiores a un 25% de las ventas.

» Aprendizaje y crecimiento
En la base del mapa estratégico, pero no menos importante, se encuentran los
indicadores de aprendizaje y crecimiento, que nuevamente estan en directa relacion con el
aumento de la rentabilidad de la empresa tal como se mostraba anteriormente y asociado a
su vez a los procesos internos, proponiendo que los trabajadores sean parte de la empresa con
un contrato determinado. Como una manera de atraer la participacion de los trabajadores en
la empresa se entregaran capacitaciones y cursos a cada uno de ellos gratuitamente con la

restriccion de que permanezcan en la agencia. Los indicadores acordados son los siguientes:

Capacitacion, perfeccionamiento y alto desempefio

Cantidad de empleados capacitados

Total de empleados

Equipo de planta

Cantidad de trabajadores free lance

Total de trabajadores
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Para traducir estos indicadores se entrega la siguiente tabla resumen con los rangos
de operacidon de cada indicador, los responsables de esta medicion, que seré principalmente

la duefia, y finalmente la frecuencia de medicion que dependiendo del indicador tendra una

distinta periodicidad para ser calculado.

Aceptable Precaucion Peligro

60% 40% 25%

- Duefa Mensual 25% 50% 75%

Tabla 2: Iniciativas Estratégicas Aprendizaje y Crecimiento (Fuente: propia)

Trimestral

Duefa

De igual forma que en el proceso interno, se espera que los trabajadores gue trabajan
free lance sean los menos posibles, donde si superan el 50% del total de trabajadores se
procedera a buscar a aquellos que quieran ser parte de la empresa y dejar a un lado estos
empleados. En cuanto a las capacitaciones se quiere entregar un plan de formacion si o si a
mas de la mitad de los trabajadores y que idealmente que éstos sean de planta de la forma

que se vea reflejado en la calidad del servicio a entregar.

IX. Plan de accién

La relevancia de los indicadores previamente escogidos y establecidos dependen del
plan de accion a realizar, junto con quién estara a cargo de la medicion y la frecuencia de
éstos. Para que funcionen de manera adecuada debe existir un procedimiento que permita
tener un seguimiento de su implementacién, junto con un rango de operacion viable de estos

indicadores y frecuencia de medicion que logre establecer los pilares a seguir y corregir
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aquellos problemas que se pueda encontrar, a su vez crear metas para comparar como va

creciendo y desarrolldndose segun los indicadores creados.

Para comenzar, dentro de la perspectiva de finanzas y la relevancia de aumentar las
ventas y reservas, se traducen en como los indicadores entregaran los resultados. Para poder
evaluar algunos indicadores sera necesario poner en marcha el proyecto de marketing digital
que se tuvo el pasado 2017 pero que se debe administrar de una mejor manera, asi tener
control de las reservas realizadas a través de la pagina web para estipular que ésta esta

teniendo mayor flujo provocado por las campafias realizadas en Google AdWords.

En esta perspectiva también para el aumento potencial de ventas anuales, se requerira
de mayor personal de ventas o bien un personal fijo de planta para esta area, dada la
organizacion que se requiere con los nuevos desafios, como las alianzas a establecer con
hostales y distintos hospedajes que deben empezar a marcar un nimero importante en las
ventas mensuales que se deberdn organizar y controlar de la mejor forma al recibir estas
reservas, para que al realizar estas asociaciones sea para el beneficio tanto del hospedaje

como de la agencia de turismo.

Mencionado anteriormente, se estima que las reservas tanto por el sitio web como por
las alianzas se manejen en un rango de operacidn que sea superior al 25%, con esto se plantea
a su vez una meta anual proporcionada por las ventas en internet de un 40%, correspondiente
tanto a grupos como a reservas personales, meta calculada con respecto a lo obtenido con el
plan de marketing digital de septiembre del pasado 2017. Como plan de accién surge la
necesidad ya mencionada de publicidad en redes sociales y pago por una campafia de

marketing digital que posicione el sitio web, a su vez la posible inversion en sitios
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especializados en turismo y de medios impresos en el sector, como la mencionada revista de

sanpedrochile.com.

Otra medida no incluida dentro de los indicadores debido a la demora en su
tramitacion, pero que debe ser parte del plan de accion de la perspectiva financiera, es la
incorporacion de un sistema de pago universal, con un dispositivo Transbank en la agencia

de turismo y un medio de pago online como Webpay para cobros en el sitio web.

Continuando, se evaluan los indicadores de los clientes, donde es necesario un control
periddico de éstos de manera que se consulte a cada usuario de los servicios con una pequefia
papeleta o bien un Smartphone/Tablet que registre la opinién de cada uno con las preguntas

anteriormente aludidas.

En esta perspectiva surge la relevancia de generar consumidores fidelizados y que
confien en que se les entregara el servicio deseado y que ademas se intente superar sus
expectativas. De esta manera con los indicadores propuestos se quiere aumentar la cantidad
de tours contratados por cada cliente acogiendo si volveria a reservar un tour con Altiplano
Aventura, donde la idea es aumentar la gama de tours ofrecidos y llegar a ofertar el 100% de
las visitas demandadas. Junto con esto se daran las herramientas al cliente para que
recomiende la agencia y para esto se seguira un plan de accion tal que, con un sitio web
moderno, traducido al inglés y portugués, con opcidn de reservas de paquetes turisticos,
manejo de redes sociales como Facebook e Instagram principalmente, se pueda empezar a
abarcar mayor clientela. Otro punto del accionar de la agencia sera crear un plan de
fidelizacion para sus clientes de manera que cada vez que un turista vaya recomendando

Altiplano Aventura pueda ir sumando descuentos a cada uno de los lugares a visitar en la
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zona para asi ofrecerles algo distinto a lo que normalmente brindan las agencias de turismo

en San pedro de Atacama.

Como parte también del plan de accion y gracias a la propuesta en los indicadores, en
la encuesta a la hora de opinar sobre el servicio otorgado, se les solicitara un correo o bien
numero de teléfono a cada uno de los pasajeros para asi formar la ansiada base de datos con
los clientes, de manera de comenzar a fidelizarlos y no perder el contacto con estos y que los

viajeros a futuro quieran y puedan recomendar Altiplano Aventura.

Para la perspectiva de procesos internos surge la importancia de disminuir el tiempo
ocioso que se pudiese tener con los vehiculos, es decir, que €stos se encuentren en su maxima
capacidad, a su vez la relevancia de empezar a contratar personal de planta y que este cada
vez sea mayor a los trabajadores free lance y finalmente las campaniias a realizar de marketing

y difusion que deben empezar a proveer resultados.

Esta perspectiva se torna complicada a desarrollar debido a la cantidad de trabajadores
que hay que en la zona que no quieren ser atados a una empresa, si no que prefieren trabajar
de manera libre. Para este problema el plan de accidn a perseguir es motivar a cada trabajador
a ser parte de la empresa, donde se les mostrara una organizacion instaurada, objetivos claros
de crecimiento y se les preparard para desafios y una oportunidad de crecer dentro de la

empresa con capacitaciones y cursos de especializacion.

El plan de accion para mantener todos los vehiculos en ruta y que permanezcan
siempre en algin tour es aplicar la modalidad donde, si el vehiculo no se encuentra en
itinerario o bien no tiene algln tour reservado, el bus podré ser arrendado a agencias que lo

necesiten para asi generar ingresos por alquiler.
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Los indicadores en esta perspectiva van de la mano al querer conseguir que se
empiece a contratar a trabajadores en la empresa, tanto conductores como guias, de manera

que los vehiculos no se encuentren detenidos.

En cuanto a la difusién y marketing, ya se explic previamente en la perspectiva
anterior en la creacion de un presupuesto para Google AdWords y Redes sociales para
potenciar la trasmision de la marca en la zona y para aquellos turistas que realicen busquedas

de viajes en Google.

Finalmente se elabora un plan de accién para los indicadores de la perspectiva
aprendizaje y crecimiento, donde la contingencia de contratar personal de planta se torna
sumamente importante para poder crear un equipo de alto desempefio que pueda enfrentar
todos los desafios. Estos retos se esperan que cada vez sean de menor dificultad dadas las
capacitaciones a realizar a cada uno de los trabajadores y para esto el plan de capacitacion
cuenta para los conductores y guias, un curso de reanimacion cardiopulmonar basico,
desarrollado por la Posta de San Pedro de Atacama y a su vez un manejo de instrumentos de

rescate, como latas de oxigeno portatil para aquellos tours que superen los 3.000 m.s.n.m.

Se contratara a aquellos conductores comprometidos con el crecimiento de la marca
Altiplano Aventura, los que serdn entrevistados psicolégicamente y se les exigira
exclusividad al trabajar con la agencia, estos seran preparados para condiciones
desfavorables y se les ensefiard cada una de las rutas de los tours de San pedro de Atacama
en un plazo de un mes antes de empezar a trabajar. Misma condicion para los guias que seran
preparados con todo el material de los lugares a visitar en la zona, seran instruidos
fisicamente en las rutas y trekking a realizar por la zona y finalmente también se les

contratara, pero no se les exigira exclusividad debido a las condiciones competitivas del
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mercado. Por Gltimo, a los vendedores también se les capacitar, con el manejo de las
herramientas Excel para la organizacion y llevar la contabilidad de la empresa, se contrataran

a dos vendedores part-time, que estén a cargo de la agencia de turismo ubicada en Toconao.

Tras todo el analisis previo que se realizd para las perspectivas y donde ademas se
hallaron cada una de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de Altiplano
Aventura en este plan de accidn se procede a elaborar una matriz FODA que permita
esclarecer una estrategia a seguir con cada uno de estos factores encontrados. Para ello se

entrega la siguiente matriz:

Factores | Fortalezas (F): Debilidades (D):
Internos

Imagen de Marca Alta dependencia de
Ubicacion conductores y guias
Servicio de tours de Sistema de pago unico
alta gama Poca motivacion

Experiencia Falta de seguimiento
Factores Servicios de turistas

Externos complementarios
Oportunidades (O):

Crecimiento turistico . - ote s Estrategia DO: Se reduce
Alianzas ESEUE ) [HOB SR al minimo las debilidades y

Uso de plataformas ) [EIGUISES HETA D els [E2 se optimizan de las
: fortalezas para aprovechar .
virtuales P P oportunidades.

" las oportunidades.
Servicio Post Venta P
Base de datos turistas

Amenazas (A):

Gran cantidad de Estrategia FA: Se basaen Estrategia DA: Se reduciré
competencia las fortalezas de la agencia al minimo tanto las

O [CRICHGEE LGNl I8  para enfrentar las amenazas debilidades como las
Proveedores de alto encontradas. amenazas.

poder

Tabla 3: Matriz FODA (Fuente: elaboracion propia)
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Tal y como se resume en la tabla anterior en cada cuadrante se encuentra una

estrategia viable a utilizar que se determinan a continuacion:

» Estrategia FO: Se aprovechara principalmente la imagen de marca y ubicacion de la
agencia para poder captar a gran parte del turista que llega a la zona. A su vez, la
experiencia en el rubro y el servicio de alta calidad entregado permitira establecer
alianzas con operadores turisticos en Santiago y hoteles de la region.

» Estrategia FA: Los servicios complementarios que se ofreceran permiten captar a
gran parte de este cliente de alto poder y enfrentar a la gran competencia que existe
en las calles de San Pedro de Atacama.

» Estrategia DO: El crecimiento turistico permite reducir esta falta de motivacién que
se tiene en la empresa, a la vez de permitir que se minimice la dependencia que se
tiene con los conductores y guias al tenerles trabajo constantemente cada dia. Para
eliminar la falta de seguimiento del turista se considerara crear las bases de datos
necesarias con estos para poder continuar en contacto con cada uno de los viajeros.
Y el uso de plataformas virtuales le favorecera el sistema de reserva y pago unico que
posee la agencia, creando portales o medios de pago online.

» Estrategia DA: Reducir al maximo la poca motivacion y alta dependencia de guias
y conductores debido a que las amenazas que rodean a la empresa pueden llevar a la
desaparicion de ésta. Por lo que se debe establecer un medio de pago para los
extranjeros y comenzar a contratar personal de planta de manera que la gran

competencia y el poder de proveedores y clientes sea minimizado al maximo.

Junto con este plan de accion y estrategia entregada se establecen las politicas de

calidad en el accionar de estos indicadores que se resume en entregar al cliente que viene a




San Pedro de Atacama la posibilidad de conocer sus atractivos, satisfacer integramente sus
necesidades a través de, una flota de vehiculos cuidadosamente mantenidos para entregarles
la mayor seguridad, guias en la medida de ser posible trilingles, debidamente capacitados e
instruidos que asegure que la informacién transmitida a nuestros pasajeros sea veraz y con
choferes capacitados con pleno conocimiento de todas las rutas. Ademas, se transformara en
el norte de la empresa poseer un excelente manejo de tiempos y puntualidad en las salidas de
tours, para asegurar al turista una grata experiencia y finalmente incentivar al cliente a
participar interactivamente con la naturaleza, en la busqueda de emociones nuevas y
sensaciones gratificantes, en un apasionante recorrido por el desierto de Atacama; sus salares,
montafas, altiplano y lagunas. El plan de accion es dedicar toda la energia para que cada una
de las personas que acompafia y confia en la agencia viva un dia inolvidable, ofrecer una

atencion personalizada y brindar ademas un excelente servicio.

Finalmente, al entregar estas cuatro perspectivas jerarquizadas y estrategias viables
entregadas a partir de la matriz FODA en el plan de accidn, se puede apreciar que van de la
mano con los objetivos inicialmente planteados, de manera que se van ligando no so6lo a éstos
sino también que estan asociados a su vez con la mision creada y la vision que se quiere

alcanzar para Altiplano Aventura.

6. RESULTADOS ESPERADOS

Luego de elaborar el cuadro de mando integral, que abarco desde el analisis externo
e interno de la empresa en su diagnostico que sirvié para el hallazgo de factores criticos de
éxito para la posterior creacion de indicadores y un plan de accion, se debe continuar con el
proceso de implementacion, en el que se considera la vision de todo el equipo de “Altiplano

Aventura” con esto se pretende alinear a cada uno de los trabajadores con el propdsito final
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de mejorar la calidad del servicio entregado y a su vez tener la capacidad de medir aquello

que se va realizando en la empresa con los indicadores generados.

Otro de los resultados a esperar es poder estipular reuniones de equipo para transmitir
los objetivos estratégicos definidos, de manera que todos se encuentren en sintonia con
aquellas ideas que se quieren establecer y para donde se quiere llegar, donde la sinergia que
se quiere conseguir sea para la contribucién para el crecimiento del liderazgo de Altiplano

Aventura.

Junto con la complementariedad del equipo, se espera ademas la méaxima
colaboracién de todo éste, de manera que no solo se vea beneficiada la empresa con este
cuadro de mando integral si no que cada uno de los trabajadores que se encontraran
capacitados y perfeccionados, con el potencial también de aprender cada vez mas del rubro
turistico y de ir creciendo con aspiraciones de avanzar en este mercado y que tengan la

oportunidad de certificarse como guias profesionales.

En cada uno de los indicadores se espera realizar el seguimiento periédico pactado,
por lo que el trabajo de las duefias sera de inspeccionar y elaborar registro de estos hitos para
poder controlar los rangos de operacion y llegar a las metas que se estipulen y no encontrarse

de sorpresa en las zonas de peligro estipuladas.

Y finalmente se espera que los resultados obtenidos por los indicadores sean cercanos
a las metas establecidas y de no ser asi, empezar a modificar aquellos problemas que se

pueden ir presentando a lo largo de la puesta en marcha de éste.
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7. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION

Tras el largo y extenso analisis que se realizé a lo largo de esta memoria, son muchas
las opciones que se tienen para poder implementar este plan estratégico en Altiplano
Aventura. Gran parte del plan de accion esta basado en lo que se puede realizar, pero a modo
de propuesta del como hacerlo, se recomienda corregir principalmente los puntos
encontrados en la matriz FODA, especificamente con la estrategia DO, donde se pueden
aprovechar gran parte de las oportunidades que brinda el mercado para reducir al minimo las

debilidades halladas.

Para reducir las debilidades, se recomienda urgentemente la busqueda de nuevas
alternativas de medios de pago para todo tipo de clientes, especialmente para aquellos que
quieran reservar desde el extranjero. Para el mercado local se recomienda momentaneamente
Mercado Pago, una herramienta que si bien tiene comisiones altas permite al turista reservar
y pagar con Tarjeta de Crédito. Y si bien es un poco mas engorroso, se recomienda para el
mercado extranjero el medio de pago PayPal que permite a éstos poder pagar con cualquiera

de sus tarjetas o depdsitos desde el extranjero.

Con respecto a los trabajadores y colaboradores, se propone la implementacion de
contratos laborales part time de manera que los guia y conductores tomen ciertas
responsabilidades en la empresa y a su vez puedan tener trabajo fijo y seguro todo el afio.
Del mismo modo ocurre con los vendedores, a los que ofrecerles contratos de media jornada

con comisiones permita que muestren interes con el crecimiento de la marca.

Las bases de datos a conseguir con la implementacion de las encuestas a los clientes
permitirdn tener un seguimiento de éstos, a los que mensualmente mediante la pagina

fidelizador.com, una plataforma de email marketing todo en uno para comunicarse con el
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cliente, permita tal como el nombre de la pagina dice, fidelizar al viajero y que este a posterior

quiera recomendar la agencia para quienes viajen a San Pedro de Atacama.

Esta propuesta de implementacion abarca lo que se puede realizar en la agencia, pero
principalmente debe estar ligado con el compromiso de cada uno de los miembros de la
agencia a querer sacar adelante estos afios bajos de venta y sin crecimiento. Con esta
propuesta de implementacion se pretende comenzar a cumplir con los objetivos planteados
en un principio en este Balanced Scorecard, para asi poco a poco comenzar a notar la

diferencia y despegar para volver a ser la gran agencia que fue en el pasado, pero renovada.

8. POSIBLES DIFICULTADES A ENFRENTAR

La implementacion del Balanced Scorecard propuesto para Altiplano Aventura lleva
consigo riesgos inherentes a cualquier aplicacion de un modelo de gestion. Dichos riesgos
podrian implicar desde el mal uso de la herramienta hasta un perjuicio mayor en la

organizacion de temas relacionados con la gestion de la empresa.

Con esto, existe un riesgo en la etapa de la planificacién, donde se puede presentar la
posibilidad de que los indicadores seleccionados no controlen de la mejor manera el camino
hacia la consecucion de los objetivos estratégicos presentados para Altiplano Aventura. Esta
problematica podria llevar a centrar sus esfuerzos en medir variables con una baja relacion
con dichos objetivos, lo que podria generar una toma de decisiones erronea, y que se generen
acciones que transgredan los objetivos en cuestion o que perjudique finalmente a la empresa

mas que la beneficie.

Otro problema que se podria presentar se encuentra en la implementacion del modelo,

donde quienes estan a cargo no prestasen la debida atencién y/o dedicacion a la aplicacion
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del mismo, por ejemplo, debido a un amplio problema de comunicacion y compromiso con
el modelo. La gran consecuencia de este conflicto seria el no aprovechar esta herramienta y

los recursos que se utilizaron tanto en su planificacion como en su posterior implementacion.

Finalmente, y no menos relevante es que se debe considerar la importancia de la
capacitacion y educacion de quienes estan a cargo de la utilizacion de la herramienta, a todos
aquellos responsables de la medicion periodica de los indicadores, debido a que es
trascendente que todos los integrantes de la empresa, en este caso sus duefias, y trabajadores
contratados, estén informados tanto de los beneficios que el CMI puede traer como de los

problemas que se pueden presentar.

9. CONCLUSIONES

De acuerdo a todos los andlisis realizados en este proyecto para Altiplano Aventura,
desde su analisis, diagnostico, creacion de vision a aspirar, misién a cumplir y los factores
criticos encontrados, se puede ver la importancia y lo acabado del Balanced Scorecard. Si
bien este Cuadro de Mando Integral fue perfeccionado con el Modelo de Tom Lambert, se
puede apreciar que son herramientas totalmente efectivas para la implementacion de una
estrategia, determinando claras lineas de accién para el desarrollo de maniobras acorde al

modelo de negocio.

La accion de desarrollar un modelo de negocio obliga a la direccion a no solo
enfocarse en la estrategia, sino también, a tener una vision conjunta de como se llega a

ejecutar la estrategia, he aqui la importancia de la direccion a dar.

A través de sus cuatro perspectivas analizadas; de cliente, financiera, procesos

internos y organizacionales de aprendizaje y crecimiento, se simplifica la implementacion de
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la estrategia para Altiplano Aventura, apoyado en el mapa estratégico y donde las
perspectivas de cliente y financiera establecen el resultado de la estrategia final; generar
fidelidad y confianza en el cliente y aumentar las ventas. Las otras perspectivas, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento, establecen como se creara el valor que la empresa

aspira.

Para su implementacion, este plan debe ser liderado desde el maximo nivel
organizacional, con apoyo continuo, para que el modelo pre establecido sea aceptado y
aplicado con comunicacién efectiva, para poder generar claridad. El trabajo en equipo y la
participacion de todos los integrantes del equipo de Altiplano Aventura también son factores
significativos que mejoran la efectividad de la implementacidn ya que incentivan el interés y

alineamiento con la agencia.

Es muy importante entender de qué manera se deben gestionar los cambios para
obtener los resultados esperados, ya que los seres humanos solemos ser rebeldes y resistirnos
al cambio y continuar haciendo las cosas como siempre se han venido haciendo, por lo que

se debe preparar una gestion ante las posibles dificultades que este modelo podria generar.

Para obtener buenos resultados, cada uno de los trabajadores debe ayudar a la
organizacion del modelo y a definir correctamente el camino a seguir para una mejora
continua y acorde al modelo de negocio estipulado, siguiendo las politicas de calidad

establecidas en el plan de accion.

Los beneficios obtenidos pueden ser muchos, ya que este modelo permite analizar las
acciones que se llevaran a cabo, clarifica el panorama y otorga una vision amplia de lo que

ocurre. También, condesciende a poder simplificar y mejorar la planificacién de las tareas
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que se deben desempefiar, otorgando claridad de los lineamientos que debe seguir el equipo

para cumplir con las metas propuestas.

En conclusion, es recomendable para Altiplano Aventura seguir paso a paso esta
herramienta estudiada, debido a que le permitira lograr de una forma més adecuada alcanzar
sus objetivos y adquirir un mejor enfoque de sus metas. Todo esto serad posible con la clara
mision creada y la vision instituida de lo que se aspira lograr, junto con un compromiso de
todo el equipo y participacion de cada uno, para poder llegar a una buena implementacion de

esta herramienta introducida.
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