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INTRODUCCION

El turismo es uno de los fendmenos socioeconomico mas importantes de la segunda mitad del

siglo XX.

A partir de la I1 Guerra Mundial, como producto del tiempo libre y el ingreso disponible en las
sociedades de mayor desarrollo relativo, el turismo se convirtid en una actividad masiva,
Durante el ailo 1995 representd un movimiento internacional de 567 millones de turistas, con un
crecimiento en el flujo de turistas de 3.7% y un gasto de 372 mil millones de ddlares, que
representaron un incremento en los ingresos captados por los paises de 6.7%; respecto al aiio

anterior,

La Organizacion Mundial de Turismo ha realizado proyecciones que indican que el total de
turistas internacionales alcanzara la cifra de 661 millones en el afo 2000 y 937 millones en el
afio 2010, lo que significa que casi se duplicara el volumen de la actual corriente de turistas
internacionales en menos de quince afios. Se pronostica que en el proximo siglo la actividad

turistica sera lider del intercambio comercial mundiai.

El ritmo de crecimiento de los flujos turisticos y el proceso de reestructuracion internacional estd
obligando a los productores y prestadores de servicios turisticos en todo el mundo a enfrentar
una competencia cada vez maés intensa, y a adaptarse a los cambios, incorporando nuevas

tecnologias y encarando el reto de satisfacer a consumidores mas experimentados y exigentes,

El desarrollo explosivo de este fenomeno ha desatado una intensa competencia internacional por
la divisa, representada por el gasto del turista internacional, fo que ha provocado que paises
tradicionalmente exportadores de turistas hayan adoptado medidas para retenerlos y convertirse
en receptores de turismo internacional. Ademas, muchos otros paises, han emprendido grandes

esfuerzos para aumentar su capacidad competitiva, en el contexto de estrategias orientadas a



agregar valor a sus productos y a aumentar su diferenciacion, de acuerdo a premisas de

sustentabilidad de sus recursos.

En el caso especifico de Cuba, la industria del ocio se presenta en estos tiempos como la
principal alternativa econémica, en medio de la severa contraceion por la que ha atravesado el
pais en los (ltimos cinco afios; en consecuencia se estin haciendo grandes esfuerzos internos por
impulsar su desarrollo, tanto en nuevas y modemas instalaciones capaces de satisfacer las

exigencias actuales del turismo internacional, como en la formacion del personal que las atiende.

Por la importancia que para nuestro pais tiene el desarrollo de este sector, es que decidimos
desarroliar el tema de la Plancacion Estratégica como via para incrementar la competitividad de
los negocios turisticos cubanos, ademas, el tema aunque es de gran importancia, es poco
desarrollado en la industria turistica cubana. Por lo que, el objetivo de nuestra investigacion es
proponer un proceso de planeacion estratégica para el desarrollo competitivo de los negocios

turfsticos cubanos.

Comenzamos nuestro trabajo haciendo una breve resefia histérica del turismo; donde se sefialan
sus origenes y evolucion en general, también mencionamos las diferentes modalidades del
turismo en la actualidad, asf como las perspeetivas que tiene el mismo hasta la primera década

del préximo siglo.

Seguidamente hacemos una valoracion de la situacion actual del turismo en Cuba; analizando las
facilidades del mismo, el perfil empresarial que tiene en la actualidad y las potencialidades de
desarrollo que presenta, ademds de las facilidades que tienen los inversionistas extranjeros en

este campo, en nuestro pais.

Posteriormente realizamos una descripeion del proceso de planeacion estratégica, analizando sus

antecedentes, definiciones, caraeteristicas e importancia, asi como las etapas que la conforman;
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principalmente analizamos una metodologia que se ha utilizado con gran éxito en varios tipos de
organizaciones a nivel internacional, y que consideramos es la mds apropiada para aplicarla en

cualquier tipo de negocio turistico,

Finalmente proponemos un proceso de planeacion estratégica, en su etapa analitica, para los
negocios turisticos cubanos, que al aplicarse, aumentard la competitividad de los mismos;
ademds proponemos algunas acciones y una metodologia para la elaboracion de planes de
marketing turisticos, que ayudaran también, a un desarrollo sostenible de la competitividad

internacional de los negocios turisticos cubanos.

Por tanto, podemos decir que nuestro estudio lo llevamos a cabo partiendo de un analisis general
de la actividad turistica hasta llegar a la particularidad de la necesidad de desarrollar un proceso
de planeacion estratégica, y otras acciones de importancia, en los negocios turisticos cubanos que

contribuyan a aumentar la competitividad y presencia internacional de los mismos.

Sirva pues este documento para hacer una aportacion util a la administracion de los negocios

turisticos cubanos.



CAPITULO L.
ASPECTOS GENERALES DEL TURISMO.
1.1- Antecedentes y origen del turismo.

En el perfodo que se inicia en el siglo XVI y que llega hasta casi mediados del siglo XIX se
establecen las bases del turismo moderno. Durante este periodo tiene su origen el denominado
“grand tour”, del que posteriormente se derivard el término “turismo”, y es en esa época cuando

se comienzan a desarrollar los centros vacacionales, muchos de los cuales perduran.

En el siglo XVI se comenzd a recomendar, a los jovenes de la nobleza y de la clase media
inglesa, viajar al continente a fin de complementar sus conocimientos y ganar, de este modo,
experiencia personal. Los viajes por este motivo se fueron tornando normales y tenian una

duracion cercana a los tres aflos, razon por la cual se identificaban con el nombre de “grand

tour™,

A finales del siglo XVI se comenzaba a despertar un especial interés por los baiios termales,
cuyas propiedades curativas eran ya conocidas tanto en la antigua Grecia como en el Imperio

Romano.

A mediados del siglo XVIII se publico una tesis sobre el uso del agua de mar y esto

generalizo una nueva moda en los viajes. Moda que perdura hasta el dia de hoy.

La transformacion econdmica y social ocurrida como consecuencia de la Revolucion Industrial
(introduccion de los barcos de vapor y de los ferrocarriles) y el consiguiente surgimiento de una -

clase media grande y prospera, con nuevos gustos y necesidades, especialmente en {o que se



refiere a vacaciones y favorecida, ademas, por las rapidas mejoras ocurridas en los transportes,

hizo que aumentara el nimero de personas que viajaban por placer.

El movimiento masivo de gente dio origen a una floreciente industria vacacional, de tal modo
que en la primera mitad del siglo XIX fueron los balnearios y no las ciudades industriales, los

que registraron el mayor indice en el aumento de poblacion.

En el corto lapso transcurrido entre el final de la Primera Guerra Mundial y el inicio de la
segunda, entre 1918 y 1939, se verifica un nuevo progreso en la evolucion del turismo. Fueron
muchos los factores, ademas del transporte, que contribuyeron a este desarrollo. La paz que
sobrevino después de la guerra, el aumento del nivel de vida de la clase media y trabajadora, la
generalizacion de las vacaciones pagadas y la devaluacion sufrida por las monedas de algunos
paises europeos fueron hechos que indudablemente estimularon aiin més los viajes vacacionales.

Otro aspecto relevante en este periodo es el surgimiento de la aviacion civil,

Inmediatamente después de la Segunda Guerra Mundial se produce otro cambio significativo en

materia de transportes en el nivel internacional: el desarrollo masivo de la aviacion comercial.

El desarrollo de esta modalidad de transporte esta estrechamente vinculado al concepto de “viaje
todo incluido” o “todo comprendido”, que consiste en la contratacion en bloque del transporte,
el alojamiento y las comidas, por cuyo conducto se consiguen elevados coeficientes de cargas y
de ocupacion de bajo costo, lo cual dio origen al ingreso en esta actividad de los denominados

“organizadores de viajes” (mayoristas y tour operadores).

A partir de 1970 se inicia una nueva etapa en el desarrollo del turismo. Es entonces cuando
numerosos paises estimulados por los beneficios evidentes que el turismo redituaba a las

comunidades receptoras, fundamentalmente en el aspecto econdmico, comienzan a fomentarlo



mediante la creacion de centros turisticos planificados contando para ello con el decidido apoyo

de organismos internacionales de desarrollo.

Aunque es posible observar también el surgimiento de desarrollos turisticos impulsados por el
sector privado y la aparicion de importantes destinos turisticos que crecieron en forma

espontanea.

Entre 1970 y 1990, el turismo se consolida definitivamente como un derecho adquirido por la
soctedad. Su expansion es tal, que se ha convertida en una de las principales actividades
economicas del comercio internacional, y los prondsticos en cuanto a su crecimiento en el nivel

mundial, indican que éste continuara en los proximos afios.

Con base en los comentarios anteriores acerca de los origenes y evolucion del turismo, se puede
llegar a la conclusion de que las primeras manifestaciones de esta actividad en las Américas

ocurrieron en las regiones templadas situadas en los extremos del continente.

A partir de estas manifestaciones, el turismo comienza a evolucionar y se desplaza hacia las
regiones tropicales, hasta alcanzar su maximo desarrollo en México y la region del Caribe a

mediados de la segunda mitad de este siglo.

En la region del Caribe, incluido México el turismo es de tipo itinerante y por tanto, se
fundamenta en el desarrollo hotelero. Las condiciones climatologicas y los hébitos vacacionales
de la poblacion son los factores que en gran medida, influyeron para que el turismo presentara

esas distintas caracteristicas por regiones,

Por tanto, las politicas de desarrollo turistico no han sido iguales en todos los casos, sino que
tuvieron que adaptarse a las condiciones de cada region y desde luego, a las posibilidades de

cada pais.



1.2,- Aspecto conceptual del turismo.

La conceptualizacion del turismo ha generado controversias, como una de las multiples y
variadas interpretaciones que se le han dado a este fenomeno. Interpretaciones éstas que tienen
su origen en las definiciones y conceptos brindados por las tantas disciplinas para las cuales el

turismo constituye un campo particular de estudio.

Pocas veces se ha tenido presente que tales interpretaciones, aunque validas en los campos
particulares de estudio de que se trate, no son en realidad mas que enfoques parciales dentro de

los cuales, generalmente, se pierde la vision universal del fenomeno.

Turismo desde el punto de vista de las diferentes disciplinas.

Las distintas disciplinas relacionadas con el turismo, y para las cuales éste constituye un
importante campo de estudio, logicamente, se han visto en la necesidad de definirlo a fin de

poder encarar su tratamiento en una forma sistematizada.

Muchas veces se discute si el turismo es una industria o un servicio, olvidando que dicha

problematica recae en el campo de estudio especifico de la economia.

No cabe duda en el sentido de que, desde el punto de vista de la economia, el turismo

evidentemente es un servicio.

Para las ciencias geograficas el turismo constituye, en realidad, los desplazamientos de personas

de un punto a otro de la superficie terrestre,

Silo vemos desde la perspectiva legal, el turismo es considerado como el ejercicio del derecho a

la libertad individual de transito que tienen las personas. Mientras que si lo enfocamos desde el



ambito de la sociologia, el turismo de presenta como una oportunidad para colmar las
necesidades que suelen dejarse de lado, cuando el individuo se encuentra entregado a su vida de

trabajo. En otras palabras, se relaciona con la “calidad de vida” de la sociedad.

Elf concepto de turismo varia notablemente de una disciplina a otra, por cuanto dichos conceptos

responden a las propias del campo en el cual se enmarque su estudio.

Turismo vy su significado para la sociedad.

Independientemente del eventual punto de vista que puedan sostener las distintas disciplinas es
evidente la necesidad de enmarcar conceptualmente a esta actividad dentro de una definicion
general, de caricter descriptivo, que permita identificar sus caracteristicas esenciales y
distinguirlo de otras actividades que, definitivamente, constituyen o forman parte de otras

necesidades de la sociedad para el logro de su pleno desarrollo,

Uno de los intentos en tal sentido fue el de tratar de explicar el fendmeno mediante el estudio

etimoldgico del término “tour” que hace su aparicion por primera vez en 1670.

Los estudios relacionados con el vocablo indican que el mismo es de origen inglés
3
probablemente como un galicismo, del término francés “tour”, y que sirve para decir viaje

circular de vuelta al punto de partida,

Existen sin embargo, algunos autores que sugieren que el término es de origen hebreo por
cuanto figura en la Biblia, en donde se menciona que Moisés envia a unos representantes al pais
de Canaén para que lo visiten, y posteriormente informen sobre sus caracteristicas. Parece ser
que en el hebreo antiguo la palabra “tour” o “tur” tenia el significado de viaje de reconocimiento

o de exploracion,



Es evidente también que dichas definiciones etimologicas no revelan con exactitud el sentido vy,

sobre todo, el contenido y extension del concepto.

El profesor Luis Fernando Jiménez G. hace mencion en su catedra, de una definicion de E.

Guyer del afio 1905, en la cual se indica que:

Turismo en el sentido moderno de la palabra, es un fenomeno de los tiempos actuales, basado en
la creciente necesidad de recuperacion y cambio de ambiente, el conocimiento y la apreciacion
de la belleza escénica, el goce del contacto con la natwraleza y es, en particular, producto de la
creciente fusion de fas naciones y paises de la sociedad hwmana, como resultado del
desenvolvimiento del comercio, la industria y los mercados y el perfeccionamiento de los medios

de Iran.sporle.'

Dicha definicion no llegd a satisfacer a los especialistas. No es sino hasta 1942 cuando los
profesores suizos Hunziker y Krapf, brindan una definicion que logra una aceptacion
generalizada entre los expertos, y que llega a ser adoptada por la Asociacion Internacional de
Expertos Cientificos en Turismo (AIST). Los mencionados profesores describieron al turismo

de la siguiente manera:

Turismo es el conjunto de las relaciones y fenémenos producidos por el desplazamiento y
permanencia de personas fitera de sn fugar de domicilio, en tanto que dichos desplazamientos y
permanencias no  estén  motivados por una actividad licrativa principal, permanente o

temporal ?

' Jiménez G., Luis Fernando, “Apuntes de la Citedra sobre teorla lunsuc.n” Universidad del Extemado de
Colombm 1990 Pig. 15.
% Acerenza, Miguel A., “Administracion del Turismo, couccplunllmcmu y organizacion”, Ed. Trillas, México,
1991, Pag. 28.



Como se puede apreciar esta definicion no precisa con exactitud la naturaleza del desplazamiento
al que se hace mencion. Se trata de una definicion valida, pero excesivamente técnica, la cual

tampoco brinda una explicacion muy clara respecto al significado del turismo para la sociedad.

¢Qué es realmente el turismo para la sociedad? Es esencialmente, una actividad relacionada con

)
el placer, el descanso, el desarrollo cultural y la recreacion.

Los habitos de los individuos en materia vacacional, no difieren notablemente de un pais a otro
y, el turismo para la sociedad constituye una forma particular del uso del tiempo libre, y una
forma particular de la recreacion. Por lo que el turismo como actividad, no cubre todas las
formas de uso que el hombre puede hacer de su tiempo libre, ni todas las formas posibles de la

recreacion.

Si se analiza el empleo que hace el hombre de su tiempo es posible observar que éste puede ser
clasificado en tres grandes categorfas a saber:

o Eltiempo de vida natural o bioldgico.

o Eltiempo de trabajo.

s El tiempo libre.

El tiempo natural o bioldgico es aquél que el hombre dedica a satisfacer sus necesidades vitales,
es decir, dormir, alimentarse, efectuar sus necesidades fisiologicas y su aseo personal, asi como a
todas aqueilas otras actividades conexas. El tiempo de trabajo es el utilizado para llevar a cabo la
ejecucion de las actividades remuneradas destinadas a su sustento, incluido el tiempo dedicado al
traslado de su lugar de trabajo. El tiempo libre es el tiempo empleado’para disfrutar del ocio, o
sea, ¢l tiempo dedicado al esparcimiento, la distraccion, o el entretenimiento y que puede

definirse como:

* Burkart, A. J. y Medlik, S., “Tourism, Past, Present and Faturc”, Ed. Prentice-Hall, USA, 1988, Pag. 40.



Aquél modo de darse el tiempo personal que es sentido como libre al dedicarlo a actividades
antocondicionadas de descanso, recreacion y creacion para compensarse, y en iltinio (érmino
afirmarse la persona individual y socialmente. Il tiempo libre es aquél del cual dispone el
individuo, fiera de sus necesidades inevitables y obligaciones profesionales, faniliares y
socidles' o aquel del cual dispone el individuo, fuera de sus necesidades inevitables y

. . . m . 5
obligaciones profesionales, familiares y sociales,

En las diferentes teorias que se han desarrollado en torno al tiempo libre, y en las cuales se
analiza el uso que el hombre hace de su tiempo, es posible percibir un reconocimiento a la
existencia de una cuarta categoria de tiempo. Categoria ésta que se ubica entre el tiempo
dedicado al trabajo y el tiempo libre, y que consiste en el tiempo dedicado por el hombre para

cumplir con sus obligaciones familiares y sociales.

Este tiempo libre del cual el hombre dispone para disfrutar del ocio, también puede ser dividido
en tres categorias, en funcion de los periodos mas significativos en los cuales se presenta:

* Tiempo libre de fin de jornada,

¢ Tiempo libre de fin de semana.

e Tiempo libre de vacaciones.

Una persona puede disfrutar de su tiempo libre de fin de jornada por medio de la distraccion y el
entretenimiento que le puede ofrecer el cine, el teatro o la television e, incluso, la practica de

algiin tipo de deporte.

En el caso del tiempo libre de que dispone el hombre durante el fin de semana, puede optar
entre la recreacion y el turismo. Para finalmente dedicar su tiempo libre de vacaciones a la

préctica del turismo.

* Munné, Frederic, “Psicologia del tiempo libre”, Ed. Trillas, México, 1980, Pag. 20,
* Acerenza, Miguel A:, “Administracién del Turismo, conceptualizacion y organizacion”, Ed. Trillas, México,
1991, Pag, 31.



En el sentido de que el turismo es una forma particular de la recreacion y de que, por lo tanto,
tampoco incluye todas las formas que ésta pueda adoptar, debe decirse que en realidad tal

afirmacion depende del concepto que se tenga sobre la recreacion, como tal,

Sobre la recreacion existe una gran variedad de definiciones y conceptos. Algunos con caracter

muy restrictivo y otros muy amplios en relacion con su alcance.

Para algunos especialistas la recreacion es una forma de uso del tiempo libre en periodos
reducidos de tiempo. Para otros, las actividades realizadas al aire libre para desarrollar algin tipo

de ejercicio, diversion o esparcimiento.
El Bureau of Outdoor Recreation de Estados Unidos de Norteamérica define la recreacion como:

Las actividades, activas y pasivas, del tiempo libre, que suceden normalmente al aire libre, ya
) ]

sea en el medio ambiente natural, urbano, rural o hecho por el hombre.®

Por recreacion, en el sentido mds amplio, entenderemos cualquier tipo de uso que el hombre
haga de su tiempo libre, siempre que este uso se realice como una actividad placentera; no es en
realidad la actividad el sentido de la recreacion, sino la actitud adoptada por el individuo durante

el uso que también realice de su tiempo libre.

El hombre también se puede recrear por medio del ejercicio de cualquier trabajo, lo que se
conoce como el uso creativo del tiempo libre. Es precisamente dentro de este concepto amplio
donde se afirma que el turismo es una forma particular de recreacion. Aunque en muchos casos,

el viaje vacacional puede incluir, ademaés, alguna otra forma de recreacion.

® Acerenza, Miguel A., “Administracion del Turismo, conceptualizacién y organizacion”, Ed. Trillas, México,
1991, Pdg. 32.



Turismo, tiempo libre v calidad de vida.

Es facil comprender que el turismo evidentemente es una actividad que tiene lugar dentro del
tiempo libre y que constituye una actividad mas, dentro de las tantas integradas por las
denominadas actividades del ocio, entre las cuales, ademas del turismo, se encuentra el deporte,
las actividades recreativas, las actividades relacionadas con el desarrollo cultural, los hobbies, los

trabajos de aficionados, etc.

Debido a que el turismo estd estrechamente vinculado a la tendencia manifestada por el tiempo
libre, existe cierta inclinacion a confundir el estudio del turismo con el estudio del tiempo libre

como tal.

El aumento del tiempo libre tiene importantes repercusiones en el desarrollo del turismo, pero no

por ello, debe confundirse el uno con el otro.

Las crecientes dificultades de la vida moderna parece ser que hacen necesario un tiempo libre
mas prolongado que satisfaga las necesidades correspondientes a las nuevas exigencias de la
calidad de vida. Exigencias que se relacionan con el mejoramiento de la vivienda, la medicina
preventiva, la educacion, el desarrollo cultural, las actividades comunitarias, y desde luego, con

el ocio, en el cual esta inserto el turismo.

Los estudios han demostrado como las actividades recreativas son importantisimas para asegurar
“el equilibrio personal y la salud publica”, y que las posibilidades de diversion y de desarrollo

ersonal, pueden llagar a ser vitales para el logro de la “estabilidad social”.”
p 4

" Acerenza, Miguel A., “Administracién del Turismo, conceptualizacion y organizacion”, Ed. Trillas, México,
1991, Pag. 33 y 34, :
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Podemos concluir que el turismo es una actividad que tiene lugar dentro del tiempo libre, que
estd inserta en las del ocio y que contribuye al mejoramiento de la calidad de vida de la
poblacion, una vez que ésta ha logrado satisfacer sus necesidades minimas de subsistencia, y

alcanzado buenas condiciones de salud, vivienda y educacion.
1.3.- Aspecto técnico del turismo.

Desde el punto de vista técnico no existe ninguna objecion para incluir otros tipos de viajes,

aunque éstos no sean exclusivamente turisticos.

Los que viajan por motivo de negocios, o por cualquier otro motivo diferente del netamente
turistico, tienen un comportamiento de consumo bastante similar, es decir, hacen uso de los
mismo medios de alojamiento y alimentacion, e incluso comparten las mismas amenidades en el

punto de destino.
Bajo el término genérico de turismo, desde el punto de vista técnico, se incluyen varias formas
de viajes de negocios y de otros tipos, aunque su principal propdsito no sea concretamente hacer

uso del tiempo libre o la recreacion.

Las principales definiciones de caracter técnico han surgido como consecuencia de las

necesidades especificas de alguna disciplina o de algun tipo de actividad.

Definicidn de turismo para fines estadisticos.

La-definicion para fines estadisticos surgio de la necesidad de establecer una unidad de medida

que permitiera hacer comparables fas cifras turisticas internacionales.



La primera definicion surgida data del 1937 y se origind en el Comité de Expertos en
Estadisticas de la Sociedad de Naciones, el cual con objeto de facilitar la comparacion entre las
estadisticas internacionales, definio no al turismo propiamente dicho, sino a la persona que
realiza esta actividad, de la siguiente manera: turista debe ser interpretado, en principio, como
significativo de toda persona que viaja durante 24 horas o més por cualquier otro pais que el de

. N . 14
su residencia habitual.

Luego en 1963 la entonces Union Internacional de Organismos Oficiales de Turismo (UIOOT)
(Esta fue una organizacion no gubernamental integrada por los organismos oficiales de turismo
de diferentes paises, que se cred en el afio 1930, a partir de la antigua Unidn Internacional de
Organismos Oficiales para la Propaganda Turistica, fundada en 1924, y que el 2 de Enero de
1975 se transformo en la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), entidad intergubernamentat
Hlamada a ejecutar la politica que en materia turistica dicten Las Naciones Unidas), propuso el

cambio del término turista por el de visitante:

Para fines estadisticos, el término visitante describe a cualquier persona que visite un pais
distinto del de su residencia habiiual, por razones distintas de la de ejercer una ocupacion

renmmnerada en el pais visitado,
Esta definicion cubre dos clases distintas de visitantes: turistas y excursionistas.

Turista: Visitante que permanece por lo menos 24 horas en el pais visitado, y cuyos motivos de
viaje pueden ser:
» Descanso (recreacion, vacaciones, salud, estudios, religion y deportes)

o Negocios, familiares, mision oficial, reuniones,

8 Acerenza, Miguel A,, “Administracion del Turismo, conceptualizacion y organizacion”, Ed. Trillas, México,
1991, Pag, 35,



Excursionista: Visitante temporario cuya permanencia no sobrepasa las 24 horas en el pais

C C 9
visitado (comprenden a los viajeros en cruceros).

Definicion_de turismo para fines economicos.

El estudio economico del turismo comienza poco antes de la Primera Guerra Mundial, cuando
los economistas se dieron cuenta de que este fendmeno tenia importantes repercusiones en la

balanza de pagos de varios paises. Ya en 1911 se definia al turismo como:

El concepto que comprende todos los procesos especialmente economicos, que se manifiestan
en la afluencia, permanencia y regreso del turista, en y fuera de wn determinado municipio, pais

10
o estado.

La secretaria de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo

(UNCTAD), expreso:

No puede elaborarse un concepto formal del "sector tristico”, pero si puede concebirse éste, en
lineas generales, como el conjunto de las actividades industriales y comerciales que producen
bienes y servicios consumidos total o parcialmente por visitantes extranjeros o por turistas

nacionales.

Al no haberse logrado un consenso general todavia, el concepto brindado por la Secretaria de la

UNCTAD, es el que sigue privando para este fin.

? «Compendio sobre ¢l Turismo”, OMT, Madrid, 1977,
"% Ferndndez Fuster, Luls, “Teorfa y técnica del trismo”, Tomo I, Mndnd 1978, Pig. 30.



Definicion de turismo para fines comerciales.

La denominada industria de viajes, integrada por el conjunto de empresas que prestan sus
servicios al “sector”, es decir, por las empresas de transportacion en todas sus modalidades, los
establecimientos de hospedaje, las rentadoras de automoviles, las agencias de viajes y otras, han

definido al turismo para sus propios fines especificos de la siguiente manera:

Turismo: Ly el negocio de proveer y comercializar servicios y facilidades para el placer de los
viajeros, y agrega: el conceplo de turismo esta directamente relacionado con los gobiernos,
transportistas, alojamienfos, restanranfes e industrias de entrefenimiento, e indirectamente,

virtualmente con foda la industria y negocios en el muno."'

Definicion de turismo para fines juridicos.

El turismo ha sido definido también desde el punto de vista juridico. El aporte en este sentido se

debe al doctor Rafael Gonzélez Alpuche, quien defini6 al turismo como:

Ll conjunto de relaciones y fenomenos que se originan al acto o hecho juridico que lleva a
cfecto el individuo para emprender o al realizar un viaje y obtener su estancia legal en ligar
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distinto del de su radicacion.

Esta definicion no ha logrado generalizarse, y es asi como para fines legales se le otorgan al

término turismo distintas connotaciones.

" Acerenza, Miguel A., “Administracion del Turismo, conceptualizacion y organizacion”, Ed. Trillas, México,
1991, Pdg, 35, :

" Gonzilez Alpuche, Rafael, “Temdtica y legislacion turistica”, Asoclacion Nacional de Abogados, México,
1978, Pag, 459,



Esta situacion queda evidente en las variadas interpretaciones que se le dan al turismo en las

leyes de los distintos paises.

1.4.- Otros conceptos relacionados con el turismo.

Para efectos de las Cuentas Nacionales o de la Balanza de Pagos, se estim6 conveniente utilizar
el concepto adoptado por el Fondo Monetario Internacional, entidad que en su Manual de
Balanza de Pagos, al referirse al visitante para la aplicacion de los procedimientos alli expuestos

lo define como;

Visitante (twrista), o sea, personas que vivan en la economia menos de wn aiio, que se
encuentren en ella por recreo, vacaciones, fratamiento médico, devociones religiosas, asuntos de
Jamilia, participacion en encuentros deportivos infernacionales 'y conferencias u otras
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reuniones, y viajes de estudios u otros programas estudiantiles.

En lo que se refiere a los aspectos migratorios, por lo general se emplea el concepto que, para
propositos estadisticos, fuera adoptado por las Naciones Unidas y la Unién Internacional de

Organismos Oficiales de Turismo (UIOOT), que plantea;

Turista: By la persona que se inferna en el ferritorio nacional con una temporalidad maxima de

seis meses, no prorrogables.

* Fondo Monetario Internacional, “Manual de Balanza de Pagos”, Cuarta edicion, Washinton, 1977.



1.4.- Modalidades

1.4.1.- Clasificacion basica del turismo,

Turismo interno o nacional.

También se denomina turismo doméstico y se identifica simplemente como turismo nacional, y
no es mis que los desplazamientos que efectiian los residentes de un pais, fuera de su lugar

normal de domicilio, hacia otras dreas dentro del territorio de su propio pais.
La Secretaria General de Ia Organizacion Mundial del Turismo (OMT) define:

Turista nacional: Toda persona, cualgnicra que sea su nacionalidad, que reside en un pais y que
se traslada a un lugar situado en ese pais, pero distinto de aquél en que fiene su residencia
habitual, por una dwracion de al menos 24 horas o por una pernoctacion y por motivos

diferentes del de cjercer una profesion remunerada en el lugar visitado,

Los motivos del viaje, segiin la OMT, pueden agruparse en:

¢ Tiempo libre, recreo, vacaciones, deporte.

o Negocios, familia, mision, reuniones, congresos, salud, estudios, religion.

Turismo externo o internacional.

Se identifica como turismo internacional y se relaciona exclusivamente con los desplazamientos
que realizan los residentes de un pais hacia otro pais distinto de aquél en el cual tienen su

domicilio habitual.
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Diferencias entre el turismo nacional y el internacional.

El turismo nacional no presenta dificultades en cuanto al idioma, los usos y las costumbres o el
tipo de moneda a emplear durante el viaje; por el contrario, el turismo internacional, por
involucrar desplazamientos hacia otros paises distintos de aquél en que se tiene la residencia
habitual, implica la necesidad de cumplir con todos los requisitos que, en materia migratoria,
establecen las autoridades de los paises visitados. Y ademds presenta las dificultades
relacionadas con el idioma, los diferentes estilos de vida y los distintos tipos de moneda que el

turista manejard durante su gira por los paises que visite.

Analizado desde el punto de vista economico, por el hecho de que el turismo internacional lleva
implicita una transaccion monetaria, su desarrollo tiene una repercusion directa en la Balanza de
Pagos de los paises. El turismo nacional no presenta estas caracteristicas por tratarse de

desplazamientos dentro de los limites de un mismo pais.
El turismo nacional no es tan sensible a las fluctuaciones monetarias ni a los cambios en materia
politica que puedan producirse entre los diferentes paises a los cuales el turismo internacional es

altamente sensible,

Turismo segun el motivo de viaje: Se clasifica en:

o Turismo convencional o de tipo vacacional.
o Turismo especializado.

o Turismo de afinidad o de interés comun.
El turismo convencional o de tipo vacacional es el que obedece a motivaciones relacionadas con

la educacion, el placer, el descanso o con la recreacion. El turismo especializado es el que

responde a motivaciones ligadas con las expectativas de emocion y aventura o con el interés
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cientifico. Y el turismo de afinidad o de interés comun es el que se encuentra ligado a

motivaciones de indole profesional, religiosa o filosofica.

Cada una de las categorias mencionadas puede ser dividida en una serie de tipos. El turismo
vacacional, puede ser dividido, entre otros, en turismo cultural, turismo de sol y playa, turismo
de nieve, etc. El turismo especializado puede ser dividido en turismo de montaiia, de rios y
turismo cientifico. Y el turismo de afinidad o de interés comin puede ser dividido en turismo de

congreso y convenciones, turismo religioso o turismo de incentivos.

Cada tipo de turismo requiere no sélo distintas facilidades, sino distintas especialidades, en lo

que se refiere a la prestacion de los servicios.

Turismo segun la forma de viaje: Se puede clasificar en:

o Turismo individual.

o Turismo de grupo.

Tal distincion es relevante para las operaciones de turismo receptivo, o sea, en todo lo que tiene
que ver con el trafico, en manejo, y con la prestacion de los servicios turisticos en el punto de

destino.

Turismo segun el tipo_de viaje; Es considerado segiin la forma como se hayan efectuado los
arreglos relativos al viaje y se clasifica en:
o Turismo independiente.

o Turismo organizado o todo comprendido.

En el caso de turismo independiente es el propio turista el que compra en forma directa, y

ademas por separado, cada uno de los componentes que lo integra.



En los viajes organizados o todo comprendido, el turismo adquiere en un solo acto de compra

todos los servicios por un precio global.

Turismo segiin el tipo de operacion: Se clasifica en:

e Turismo receptivo.

e Turismo emisivo.

Por turismo receptivo se entiende a todo aquél turismo que llega al destino donde la empresa esta
afincada, y presta sus servicios, independientemente del punto de origen del visitante, el cual
puede provenir tanto del exterior, como de cualquier otro punto localizado en el propio territorio
nacional, Y por turismo emisivo se debe entender el que tiene su origen en el lugar donde estd
establecida la empresa o situado en sus alrededores, y que tiene como destino cualquier punto del

territorio nacional o del extranjero.

Para poder identificar con una mayor precision al turismo receptivo proveniente del extranjero,
asi como el emisivo hacia el exterior, la industria los clasifica, en el primer caso, como turisino

de importacion y, en el segundo, como turisimo de exportacion.

Los efectos resultantes del desarrollo del turismo de importacion son similares a los producidos
por las exportaciones de bienes y servicios realizadas por los otros sectores de la economia, ya

que se trata de la prestacion de servicios y de la venta de bienes a visitantes procedentes de otras

~economias que pagan con dinero proveniente del exterior.

Los efectos del turismo de exportacion son similares a los resultantes de las importaciones de
bienes y servicios que realiza el pais, ya que a través de la compra de bienes y servicios que

efectiian los nacionales en el exterior se produce una salida de divisas del pais.



Turismo_segun la permanencia en el lugar de destino: De acuerdo con el tiempo que dure la
permanencia del turista en el lugar de destino, se clasifica en:

o Turismo itinerante.

o Turismo residencial, o de estadia.

El turismo itinerante se caracteriza por mantener una permanencia muy corta en el lugar de
destino y esta relacionada con un tour, un package-tour o con un circuito. El turismo residencial
o de estadia se caracteriza por mantener una mayor permanencia en el lugar de destino y esta
asociado al uso de sistemas de alojamiento extrahotelero (residencias, apartamentos y

condominios).

Turismo de masas o turismo masivo. Se trata de identificar al turismo que se caracteriza por el

gran nimero de personas que lo realizan, y que da lugar a grandes concentraciones de turistas en

los centros receptores.

Turismo selectivo: Es el turismo que realizan ciertos sectores de la sociedad; quizis por las

motivaciones de las personas que lo realizan o por las limitaciones que imponen su practica. -

Turismo popular: Se identifica como el turismo que llega a tener gran aceptacion por parte de la

poblacion.
Turismo social: Es el turismo que realizan los sectores de menores ingresos de la poblacion:
empleados, obreros, estudiantes, jubilados y en general, los sectores economicamente menos

favorecidos.

Turismo alternativo: Se le denomina a toda una gama de alternativas de viaje que tienden a

apartarse de las caracteristicas que presenta el turismo masivo.
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Dichas alternativas de viaje incluyen, entre otras, al turismo cultural, al turismo de aventura, al
turismo rural y al turismo ecoldgico o ecoturismo. Todos ellos, logicamente, en una serie de
variantes que dependen de las caracteristicas, motivaciones y posibilidades econdmicas de los

turistas.

Las personas que practican el turismo alternativo, a quienes algunos especialistas identifican
como “turistas alternativos”, desean conocer y tener un contacto mas estrechos con sus pueblos y
sus manifestaciones culturales, experimentar nuevas emociones o realizar alguna actividad fuera
de lo comiin, lejos de la civilizacion, conocer y disfrutar la practica de las labores del campo, o

simplemente aprovechar los beneficios de la naturaleza,

En realidad el turismo alternativo es un turismo selectivo, al cual no todos los sectores tienen
facil acceso. Quizas esto se debe a la especializacion o condiciones fisicas que implica practicar
el turismo de aventura.

1.4.2.- Desarrollo regional del turismo.

Planificacion regional y posibilidades de empleo.

A través de un proceso de planificacion integral se pueden contemplar en su total dimension los
problemas regionales y lograr, de este modo, un desarrollo arménico en el que se trate de evitar,
o por lo menos minimizar, las diferencias que se presentan entre las distintas zonas o regiones

que conforman el tetritorio de un pais.

El turismo dados sus atributos, puede de hecho, ser considerado como una de las tantas opciones

e incluso como actividad complementaria que coadyuve al desarrollo regional.
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Los problemas regionales pueden afrontarse desde dos puntos de vista diferentes: a partir de una
politica destinada a limitar el proceso de aglomeracion, o por la adopcion de una politica de

desarrollo para las zonas de emigracion rural o de estancamiento econdmico.

La politica de delimitar el proceso de aglomeracion, a fin de evitar los inconvenientes que éste
presenta, pareceria logico que la politica turistica debiera considerar la posibilidad de aliviar los
efectos del turismo externo en las zonas de aglomeracion y estimular a partir de éstas, la

generacion de turismo hacia las regiones menos desarrolladas.

La poblacién flotante que generan las zonas de aglomeracion y que se suma a la poblacion
permanente en un momento dado, requiere toda una serie de servicios, los cuales para su

prestacion exigen, a su vez, bienes de capital, mano de obra ¢ insumos.

La politica de estimular el desarrollo de las zonas de emigracion rural o de estancamiento
econdmico, para lograr de esta forma una distribucion mas equitativa del ingreso, el turismo
eventualmente podria jugar un papel mas relevante, por cuanto que su empleo como factor de
desarrollo regional debe ser considerado y evaluado como una de las tantas opciones posibles, en ’
funcion de los recursos naturales y culturales existentes en la zona objeto de estudio, de las
facilidades de explotacion de los mismos asi como de los recursos econdmicos que esta

explotacion requiere.

La politica de desarrollo regional tiene como prioridad el desarrollo de fas zonas menos
favorecidas no sélo por el hecho necesario de estimular su despegue econdmico y combatir asi
su atraso en relacion con otras zonas mas progresistas, sino porque ésta es una de las formas que
mas contribuyen, en el largo plazo, al alivio de los problemas existentes en las zonas de
aglomeracion, ya que cuando se logra dinamizar la economia de las zonas estancadas se produce
un desvio en lo que se refiere a la localizacion industrial y al flujo de capitales y de la mano de

obra hacia las nuevas zonas de desarrollo.



Cuando se emplea este tipo de politica es comtin que el sector agrario sea uno de los puntos de
partida y que se busque tecnificar su produccion para elevar sus rendimientos; la tecnificacion
del sector agrario irremediablemente crea un sobrante de mano de obra, por lo general muy poco
calificada, que debe ser desviada hacia otras actividades productivas. Debido a este problema se
hace necesaria la adopcion de medidas encaminadas a la creacion de nuevas posibilidades de
empleos productivos, ya sea por el fomento en la propia zona de industrias derivadas del agro, de
la pesca, de recursos minerales o forestales, o bien por el desarrollo de instajaciones y facilidades

para la explotacion del turismo.

El turismo podria contribuir a la generacion de empleos, que constituye uno de los problemas
més graves a resolver, asi como ayudar a la redistribucion interregional de la renta, que es

precisamente de los objetivos basicos del desarrollo regional.

Empleo generado por el turismo: Se puede clasificar en:
o Empleo directo en negocios que venden bienes y servicios directamente a los turistas, tal

como hoteles, restaurantes, operadores de viaje y tiendas.

o Empleo indirecto estimulado por los gastos de los turistas en actividades, tal como
manufacturacion y distribucion mayorista, que proveen bienes y servicios a los negocios
turisticos.

o Empleo relacionado con inversiones en construccion y otras industrias de bienes de capital.

El desarrollo regional para que sea efectivo, debe tratar de lograr mejoras permanentes para la
zona considerada, razon por la cual no seria logico invertir recursos econdmicos para obtener

mejoras pasajeras para la poblacion.
No es posible lograr un desarrollo regional armonico con un simple polo de crecimiento aislado,

sino que es necesario establecer un sistema jerarquico de polos de crecimiento, distribuidos

espacialmente en el territorio e interrelacionados entre si.
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1.4.3.- Financiamiento e inversiones.

El financiamiento de las inversiones requeridas para el desarrollo del sector turistico también
presenta distintas caracteristicas, segin se trate de los aspectos de infraestructura basica, es decir,
de carreteras, puertos, aeropuertos, obras viales y servicios basicos: agua potable, salubridad,
energia eléctrica y otros servicios o de instalaciones y equipamientos tales como instalaciones de

alojamiento, de indole recreativa, de centros comerciales, etc.

El financiamiento puede provenir tanto de fuentes internas, es decir, de recursos economicos
originados en el propio pais, o bien de fuentes de financiamiento externo, es decir, de recursos

provenientes de préstamos otorgados por entidades o instituciones financieras del exterior.

Se puede recurrir en el nivel internacional al Banco Mundial, al Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), o al Banco Centroamericano de Integracion Econdmica, entidades que
contemplan al turismo en sus programas de cooperacion para el desarrollo. Las inversiones
apoyadas por el BID han sido exitosas y son una muestra de que los proyectos de desarrollo bien
planeados y ejecutados pueden convertirse, con el financiamiento adecuado, en importante motor

para el desenvolvimiento econoémico de los paises.
1.6.- Perspectivas para las proximas décadas,

Para afrontar el siglo XXI, la industria del turismo mundial debe enfrentarse a una demanda dual

- caracterizada por una compleja segmentacion y por una competencia internacional intensificada.
La Organizacion Mundial de Turismo (O.M.T.), en sus esfuerzos constantes para promover y

apoyar el desarrollo del turismo sobre una base mundial, ha querido proporcionar a sus

miembros y a la industria turistica una orientacion realista y practica para estudiar el volumen y
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los cambios de las tendencias principales que aparecen en la misma a escalas mundial y regional

en los proximos 20 afios, asi como los factores basicos que configuran su futuro crecimiento.

Destacan cinco constataciones principales que se desprenden del estudio global sobre previsiones

del turismo mundial hasta el aiio 2000 y 2010.

Primera constatacion.

El turismo se ha comvertido en uno de los fenémenos mas importantes de la vida moderna y un
Jactor primordial de desarrollo economico y social enfre ofros, debido a:

o Su habilidad para generar divisas extranjeras.

o Su capacidad de crear empleo.

o Su efecto multiplicador en la economia de los diferentes paises.

o Su papel como generador de nuevas actividades, en particular la creacion de pequeiias y

medianas empresas.

El crecimiento del turismo ha sido espectacular:

o En 1950, poco después de la segunda guerra mundial, solo se registraron 25 millones de
turistas internacionales en el mundo. _

e En 1970, con la introduccion de los reactores, que facilitd los viajes de largo recorrido, las
llegadas se incrementaron hasta 166 millones. |

e En 1993, las llegadas de turistas alcanzaban los 500 millones, lo que equivale al 8 % de la

poblacion del mundo. El turismo se ha convertido en un importante fenémeno mundial.

En términos porcentuales, desde 1950 a 1993, el turismo internacional ha aumentado en un

promedio anual de mas de 7 por ciento, con 11 millones de turistas adicionales cada afio.

Los ingresos, excluidos los del transporte internacional, aumentaron aun més espectacularmente,

con una tasa del 12.4 por ciento para el mismo periodo, desde 2.000 millones de USD a 304 mil



millones de USD actuales en 1993, En 1993, cada dia se gastaban casi 1.000 millones de dolares

en viajes al extranjero.

Todos estos datos se refieren sélo a los vigjes internacionales. Si consideramos el total de la
demanda de viajes, incluidos los nacionales, la cifra seria por lo menos 10 veces mas alta,
llegando a:

o Casi 5,000 millones de viajes de turistas en el mundo.

o Un gasto de mas de 3 billones de USD

El espectacular crecimiento de las llegadas de turistas internacionales en todo el mundo durante

los Gltimos 30 afios estuvo compartido por todas las regiones del mundo:

o Asia Oriental y ¢l Pacifico registrd |a més alta tasa de crecimiento en llegadas, con casi el 15
por ciento, mas del doble de la media mundial.

o Afvica, Oriente Medio y Asia Meridional presentaron también un aumento superior a la media
mundial de Hegadas de turistas durante los Gltimos 3 decenios, si bien a partir de una base
mas reducida.

o La tasa media de aumento en las Américas y en Enropa fue igualmente espectacular y
significativa, habida cuenta del mayor volumen de movimientos turisticos en esas dos

regiones.

Durante el periodo 1983-1993, los ingresos por turismo internacional han conseguido tasas de

crecimiento superiores a las de las exportaciones de servicios y de mercancias comerciales.
El crecimiento y la importancia del sector del turismo es tal que exige el mismo grado de

atencién que otros sectores de la economia al planificar el crecimiento y el desarrollo

economicos.
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En fa Fig. 1 podemos apreciar que el turismo ha Hegado a ocupar la primera categoria en el

comercio internacional, superando al petroleo y a los vehiculos motorizados

Los ingresos por turismo fueron superiores a los de las exportaciones mundiales de grupos de

productos especificos, tales como los equipos electronicos, los textiles y las materias primas.

Porcentaje del valor de las exportaciones mundiales, segin la OMT:

¢ Turismo 8,35 %
¢ Crudo y otros productos petroliferos. 6,50 %
e Vehiculos de transporte de pasajeros por carretera y accesorios. 5,60 %
¢ Equipamiento electronico. 4,50 %

FIG. 1: CRECIMIENTO DEL SECTOR TURISTICO A NIVEL MUNDIAL CON
RELACION A OTROS SECTORES.
(periodo 1983-1993)

% del valor de las
exportaciones
mundiales

0 2 4 6 8 10
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Segunda constatacion.

Aungue el fendmeno turistico este lodavia geogrdficamente concentrado, hay uno marcada

lendencia a wa mayor expansion y generalizacion del fenimeno turistico a nivel mundial,

La evaluacion de los movimientos del mrismo mundial y regional ey importante, pero también ey

il para medir el furismo Por paises en lo que se refiere g pautas de llegadas, ingresoy Y gaslos.

TABLA 1.- PRINCIPALES DESTINOS TURISTICOS EN EL MUNDO

""" ados Unidos Ttalia rancia
2 |Canads Canadd " Esiados s Unidos |
3 italia T 1% [Francia - 43% [Bspaiia 1 39%
4 Francia « Espaiia ; Itdl—l;'l N ; o
5 |Suiza EEaES?Umdos B ”“"'mﬁ},ﬁ{” T
6 Irlanda~ ) 1 Austria ) |Reino Umdo _
7 |Awstia T Alemania 1 Austria N
8 |Espaia % Suiza 0% China 18%
9 Alemania 1T mj ?u—;c;s— lavi dm ) B T Mié;ic“aw"maw -
10 [Reino Unido " |Reino o0 Unido |~ ~|Alemania T
i Noruega _ 1 Hungnq» o Canadi )
12| Argentu@:%i 1 f“ Ch e?c;glo;;cf l*naﬁ AAAAAA o SIsz‘aH D
13 Meéxico 0w Belgica | 10% [Grooia 1% |
14 [Paises Bajos “ _ ) Bulgmla:—fmm m“i Fc;taéglhﬁww T
15 Dinamarca [ Rumanﬁ T Ho;;gﬁc;ﬂg T i
Otros 3%  [Otros 25% |Otros 32%

Fuenle; OMT

Hay tres puntos que conviene observar:

1. El alto grado de concentracion: 15 paises absmhnan el 97 por ciento de llegadas
internacionales en 1950, y todavia en 1993 representaban el 68 por ciento de llegadas.

2. Europa y las Américas englobaban hasta 1993 los |5 primeros paises, cuando China entro

como el primer pais no europeo y no americano.
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3. Ha habido un aumento de 10 veces la aparicion de nuevos destinos turisticos en el mundo.

TABLA 2.- PAISES DE MAYORES INGRESOS TURISTICOS EN EL MUNDO

I |Estados Unidos Estados Unidos Estados unidos
2 |Canada Espaia Francia
3 [Italia 60% [Italia 45% |Espaiia 45%
4 |Francia 7 Alemania Italia
5 [Reino Unido Francia Austria
6 |Suiza Canada | [Reino Unido
7 {Irlanda Reino Unido - Alemania
8 |Alemania 15% |Austria ©25% |Suiza 14%
9 |[Belgica Suiza Hong Kong
10 ]Cuba México México
Il |Sudafrica Paises Bajos Singapur
12 [Suecia Belgica Tailandia
13 [(Espaiia 6% [Dinamarca 9% |Canada 9%
14 {Noruega Hong Kong Portugal
15 {Dinamarca Yugoslavia Paises Bajos
Otros 19% |Otros 21% |Otros 32%
Fuente: OMT -

Al analizar los 15 principales paises del mundo en cuanto a obtencién de ingresos por turismo,

podemos ver que:

1. También dominan América del Norte y lsuropa.

2. De nuevo los ingresos estan altamente concentrados, situandose desde el 81 por ciento en
1950 al 69 Por ciento en 1993.

3. Sin embargo, observamos nuevos paises, todos ellos de Asia y el Pacifico. Singapur y
Tailandia entran en la lista en 1993, junto con Hong Kong.

4. También los beneficios se extienden a mas paises en el crecimiento de cuota correspondiente

al apartado “Otros”, sobre todo en los @ltimos 20 aiios.
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TABLA 3.- PAISES DE MAYORES GASTOS TURISTICOS EN EL EXTRANJERO

I IEstados Unidos do —[Estados Unidos | B
2~ |Remo Unido Alemania |
3 |Canada 76% |Canadd 64% |Japén 52%
4 |Alemania A Francia _[Reino Unido
5 |Francia Reino Unido Italia
6 |Belgica Italia 3 Francia
7 |Suiza Paises Bajowsw Canada L
8 [Sudafrica 11% |Belgica 17% |Paises Bajos | 17%
9 |Australia |Suecia Taiwan
10 |Dinamarca Austria Austria
11 [ltalia Japon Suecia
12 [Noruega Suiza Belgica )
13 |Suecia 6% |Dinamarca 8%  |México 11%
14 |Marruecos Australia Suiza
15 |krlanda México Espaiia
Otros 7%  |Otros 11% |Otros 20%

Fuente: OMT

Al analizar los principales 15 paises segtin el nivel de sus gastos en viajes al extranjero, podemos

ver que los primeros paises en cuanto a gastos son los industrializados, ademas se observa que:

1. En 1993, Japon figuraba entre los 5 mas importantes, y que Taiwan entraba en la lista por

primera vez.

2. Italia y Espaiia crecieron como mercados emisores potenciales, sobre todo desde la segunda

mitad de los afios 80.

3. La concentracion de gastos por estos 15 paises fue alta en 1950 y continua siéndolo hoy dia.
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TABLA 4.- PRINCIPALES DESTINOS TURISTICOS EN LAS AMERICAS

(1993)
1 |Estados Unidos 45.793 ’ -3,7 43,9
2 {México 16.860 24 16,2
3 {Canada 15.021 . 1,9 14,4
4 |Argentina 3.532 16,5 3,4
5 |Puerto Rico 2.945 11,6 2.8
6 |Uruguay 2.100 165 2
7 [Rep. Dominicana 1.690 _ 10,9 ) ) - 16
8 |[Brasil 1650 | 1y o ‘ld,‘GMW o
9 |Bahamas 1.488 ) 6,4 1,4
10 |Chile 1.400 9,1 1,3
14* |Cuba 546.0 15,6 0,5
SUB-TOTAL 92.479 0,3 88,6
TOTAL AMERICAS 104.380 0,3 100
Fuchte: OMT

* Cuba no se ticne en cuenta en el subtotal ni en ¢l total de las Ameéricas, solo sc presenta para saber el lugar que
ocupa como destino tusistico en las Américas

Como cabia esperar, a los Estados Unidos fes corresponde el primer lugar entre los destinos
turisticos internacionales de las Américas, con casi 46 millones de llegadas, lo que supone ef 44
por ciento de todo el continente. A continuacion se sitian México y Canada, con mas dé IS5
millones de {legadas en cada uno de estos paises. Argentina fue el (nico pais sudamericano -
entre los cinco destinos principales. Puerto Rico finaliza la lista de los cinco principales con

menos de 3 millones de legadas.

Con excepcion de los Estados Unidos y México, todos los destinos restantes registraron un

aumento de llegadas turisticas en 1993, con un crecimiento de dos digitos en Argentina y Puerto
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Rico. Los cinco destinos principales presentan una cuota combinada de casi el 81 por ciento del

total de llegadas en el continente americano.

Entre los cinco destinos que se sititan a continuacion figuran tres paises sudamericanos:
Uruguay, Brasil y Chile, con llegadas de entre 1.400.000 y 2.100.000. Seguidamente figuran dos

destinos tradicionales del Caribe: la Republica Dominicana y Bahamas.

A escala mundial, los cinco destinos principales fueron Francia, los Estados Unidos, Espaiia,

Italia y Hungria.

TABLA 5.- PRINCIPALES PAISES EN FUNCI'(')N DE SUS INGRESOS POR TURISMO
EN LAS AMERICAS

(1993)
1 |Estados Unidos 58.501 49 64,6
2 |México 5.769 -3.8 7
3 (Canadi 5.560 ) 6,4
4 |Argentina 3.614 17 4,1
5 |Puerto Rico 1.605 6,2 1,8
6 |Brasil 1.448 10,8 1,7
7 |Bahamas 1.323 6,4 1,5
8 |Rep. Dominicana 1.168 10,8 1,3
9 {Jamaica 923 7,6 11
10 |I. Virgenes Amer. 912 152 I
17* |Cuba (miles) 720 21,2 0,8
SUB-TOTAL 78.823 4,5 90,1
TOTAL AMERICAS 87.500 A7 100
fuenle: OMT

* Cuba no se tienc en cuenta en ¢l subtotal ni en el total de las Aniéricas, solo se presenta p'\rq saber el lugar que
ocupa cn funcién de sus ingresos por turismo cn ks Américas,
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La clasificacion de los diez paises que obtuvieron mds ingresos por turismo muestra el mismo
orden que en lo que se refiere a las llegadas, encabezando la lista los tres Paises TLC seguidos

por Argentina en América del Sur y Puerto Rico en el Caribe.

Los cinco paises principales representaron el 83,5 por ciento de los ingresos en todas las

Américas.

Bahamas, Repiblica Dominicana, Jamaica e islas Virgenes EE.UU. fueron los paises que mas
ingresos obtuvieron por turismo en el Caribe, después de Puerto Rico. En 1993, los visitantes

gastaron 5.900 millones de USD, lo que supone el 58 % del total de ingresos en el Caribe.
Las tasas de crecimiento en 1993 se clasifican desde el 6,2 por ciento en Puerto Rico al 15,2 por
ciento en las Islas Virgenes EE.UU. Los diez paises representaron mas del 90 % del total de

ingresos en las Américas.

A escala mundial, los cinco paises que mds ingresos obtuvieron por turismo fueron los Estados

Unidos, Francia, Espaiia, Italia y Austria.

Tercera constatacion.

En el futnro, la demanda turistica seguird su vitmo de crecimiento y se perfila como un elemento
incompresible de la demanda general de hienes y servicios. Sin embargo, la estructura de los
vigjes y los mercados mundiales obedecera a modelos radicalmente diferentes de los de las

décadas anteriores.

En la Tabla 6 y en el Fig. 2 podemos observar que en los proximos 20 afios se duplicara el
numero de turistas mundiales y el total de llegadas internacionales se ha proyectado a:
¢ 661 millones en el afio 2000.

¢ 937 millones al final del primer decenio del siglo XXI.
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TABLA 6.- PREVISIONES DE ACTIVIDAD TURISTICA.

Afios

Crecimiento en las

por afos

llegadas de turistas

(%) (Miles)
1980 - 1985 2.8 42
1985 - 1990 6.8 128

1990 - 1995

1995 -2000

4.4
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FIG. 2: LLEGADAS DE TURISTAS EN EL MUNDO
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A pesar de la resistencia del turismo, el andlisis de las previsiones de la tasa de crecimiento de la

actividad turistica revela los siguientes datos:

En conjunto, existe una pauta similar de crecimiento en todo el decenio de los 90 en

comparacion con el decenio de los 80.

En ambos casos, la primera mitad del decenio comienza con un descenso de crecimiento

como consecuencia de la incertidumbre economica originada por importantes rupturas
politicas y econdmicas, pero después se reanuda el retorno a la confianza.

En la segunda mitad del decenio, el crecimiento es mayor en ambos casos que en la primera
mitad.

El crecimiento previsto para 1995-2000, del 4,4 %, es ligeramente inferior al registrado para
1985-1990, como consecuencia de los factores relativos a los viajes aéreos y cuya evolucion
es probable que se retrase ligeramente con respecto a la demanda.

Entre 1990 y el afio 2000, se prevé que las llegadas aumentaran un 3,8 por ciento, con un

incremento de mas de 200 millones de turistas.



o Para el primer decenio del siglo XX1, se prevé un crecimiento del 3,5 por ciento, es decir, 276

millones de turistas mas en todo el mundo.

Frente a este crecimiento previsto, podrian surgir fuertes argumentos politicos a favor de realizar

fas inversiones necesarias para satisfacer la oferta.

Pronostico de comportamiento del turismo en las principaies areas receptoras del mundo.

Europa. (Fig. 3)

FIG. 3: TENDENCIAS Y PREVISIONES DE LAS LLEGADAS DE
TURISTAS A EUROPA
(1960-2010)
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Enropa continuard siendo el destino turistico méas visitado del mundo, alcanzando los 476

millones en el aflo 2010, es decir 190 millones mas de turistas que en 1990.

3o



Aunque Europa capte todavia aproximadamente la mitad del turismo mundial en el afio 2000,

ello correspondera a una pérdida de 12 puntos con respecto a 1990 y de 20 puntos con respecto a

1960.

Asia Oriental y el Pacifico. (Fig. 4)

FIG. 4: TENDENCIAS Y PREVISIONES DE LAS LLEGADAS DE.
TURISTAS A ASIA ORIENTAL Y EL PACIFICO
(1960-2010)
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Los paises del Asia Oriental y EI Pacifico continuaran con los buenos resultados conseguidos

durante las décadas de 1970 y 1980:

o Esta region conséguiré un crecimiento anual medio del 6,1 por ciento entre 1990 y 1995,
seguido del 7,5 por ciento en la segunda mitad de la década.

e Las perspectivas de crecimiento para la primera década del siglo XXI siguen siendo elevadas,

del orden de 6,5 por cientos.
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o Sobre esta base, se espera que el volumen de llegadas turisticas internacionales supere los 100
millones en el 2000 y los 190 millones en el 2010, lo que significa casi el doble del volumen

de llegadas turisticas en cada una de las proximas dos décadas.

En términos de cuota de mercado, se prevé que Asia Oriental y lsl Pacifico alcance la cuota mis
elevada, con un quinto del total de llegadas internacionales en el mundo en el afio 2010, es decir,

un valor 6 veces superior al registrado en [970.

Las Amdricas. (Fig. 5)

FIG. 5: TENDENCIAS Y PREVISIONES DE LAS LLEGADAS DE
TURISTAS A LAS AMERICAS
(1960-2010)
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En las Américas las perspectivas de crecimiento en la primera década del siglo XXI se estiman
que se asemejaran a la media mundial. Sobre esta base se espera que el volumen de llegadas de
turistas internacionales se duplique, de 93 mﬂlones en 1990 a 207 millones en 2010. De 1960 a
1990, la cuota de las Américas en el total mundial muestra una tendencia dentada que culmino en

una pérdida de 4 puntos entre estos dos afios.
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A lo largo de las proximas dos décadas se espera que la cuota de la region sea del orden de un
quinto del total mundial, con un ligero aumento con respecto a 1990, pero inferior en 2 puntos
con respecto a 1960. Se espera que fa mayoria de los paises de las Américas participen en el
crecimiento del turismo internacional, incluyéndose a medio o largo plazo los paises centro y

sudamericanos actualmente en las primeras etapas de desarrollo turisticos.

Si analizamos a nivel de las diferentes subregiones de Las Américas (Fig. 6) se observa que:

* Aweérica del Norte duplicara el nimero de llegadas de 72 a 150 millones.

o El Caribe muestra un importante crecimiento. Las llegadas practicamente se triplicarin en 20
anos.

o Para el 2010 se prevé que el nimero de llegadas a América Latina supere en 2 veces y media

las de 1990,

FIG. 6: PREVISIONES DE RECEPCION DE TURISMO
INTERNACIONAL POR SUBREGIONES EN LAS AMERICAS
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Cuarta constatacion,

L trismo en el futiro sera el juego de una serie de variables que influirdn y determinaran su

naturaleza y segmentacion.

Varios factores han influido en el desarrollo de la actividad turistica en los Gltimos decenios. En

el futuro se mantendra, e incluso se fortalecerd, la influencia de algunos de ellos.

Se han definido cuatro grandes grupos de factores que ya han incidido en mayor o menor medida

en la formacion de tendencias y pautas del turismo internacional,

Estos factores se refieren a los elementos del macroentorno exterior y son de cuatro ordenes:

social, tecnolégico, econdmico y politico.
Sociales.

a) Cambios demograficos.
Los cambios pasados y previstos de la estructura demografica y de los modelos sociales de la
poblacion de paises desarrollados y recién industrializados indican que aumentara el niimero de

personas con disponibilidad de tiempo, aficion e ingresos para viajar.

Entre esos cambios figuran los siguientes:

o Envejecimiento de la poblacion: la explosion demografica que siguio a la segunda guerra
mundial va recorriendo los grupos de edad ¢ incide ahora en unas edades en que se tienen los
maximos ingresos disponibles y la mayor propension a viajar. El viajero maduro buscard
nuevos productos turisticos, como los balnearios. |

o Aumento del nimero de mujeres con trabajo remunerado y de familias con dos fuentes de
ingresos; solo en el turismo emisor de Japon, 1,8 millones de esos turistas eran empleadas de

oficina, solteras, de veinte a treinta afios de edad, que viajaban con frecuencia de dos en dos.
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o Crecimiento de la proporcion de adultos que viven solos.

o Tendencia a retrasar la edad del matrimonio y de la formacion de la familia.

e Probable aceleracion del ritmo de aumento de las parejas sin hijos: todos estos factores
suponen un incremento de los ingresos disponibles para los viajes, y se extienden a un mayor

ntimero de grupos de la sociedad.
b) Extension de las vacaciones pagadas y mayor flexibilidad del horario laboral.

¢) Jubilacion anticipada.
Adelanto de la edad de la ubicacion, que produce la generacion de tercera edad mas numerosa,

saludable y movil de la historia.

d) Mayor conocimiento de las posibilidades en materia de viajes.
La revolucion de las comunicaciones mejora el conocimiento de destinos y productos por la

poblacion y de la forma de acceder a ellos.

Tecnoldgicos.

a) Tecnologia Aeronéutica.

El turismo es una industria tecnoldgica. El turismo internacional moderno debe su existencia a
los aviones de reaccion. Sin embargo, no cabe esperar que prosiga en los afios 90 el ritmo de
reduccion de los costos reales que se experimentd en decenios anteriores en el transporte aéreo.
La reduccion de los costos operativos de unos aviones mas eficaces, la mejora de la
productividad y la incidencia de las economias de escala en las operaciones de las compaﬁias
aéreas -al aparecer megatransportistas- sin duda se veran contrapesados por los costos derivados
de la renovacion de la flota, el aumento de tasas e impuestos al usuario, la congestion y las

restricciones encaminadas a la proteccion del medio ambiente.



b) Sistemas Informatizados de reservas.
La aplicacion de la tecnologia informatica al turismo, que estd iniciandose ahora con el
desarrollo de sistemas informatizados, sera la segunda revolucion del turismo, quizas de efectos

mas generales que la primera, que fue la introduccion de los reactores en la aviacion.

¢)Infraestructura del Transporte.
La escala del crecimiento turistico previsto sometera a una presion importante la infraestructura

de transportes: aeropuertos y redes varias y de ferrocarriles.

La congestion del transporte aéreo podria llegar a suponer un impedimento grave para el pleno
aprovechamiento del potencial de crecimiento turistico en el proximo decenio, salvo que se
adopte un planteamiento concertado de las resoluciones relativas a las instalaciones actuales y
futuras de transporte aéreo. Para resolver esos problemas, se necesitarin nuevas inversiones

masivas y una firme voluntad politica.

d) Técnicas Perfeccionadas en Planificacion y Marketing,

El marketing tendra que ser mas extenso, mas especificamente orientado y mas enérgico. Por ese
motivo, los presupuestos mercadotécnicos y de promocion probablemente aumentaran con mas
rapidez que el turismo en los afios 90, y se dard més valor a la experiencia profesional en

marketing turistico.
Economicos.

a)Resultados Econdmicos Generales.
Existe una clara relacion entre las tendencias del turismo y los resultados economicos generales.
Aunque la recesion econdmica de los Gltimos afios ha influido a la baja en las tasas de

crecimiento del turismo, el aumento del PNB para todo el decenio podria ser del orden del 3 por



ciento, si bien Asia, América Latina 'y Orienfe Medio superaran esa tasa y los paises

industrializados creceran a un ritmo inferior al promedio.

b) Renta personal disponible.
Los ingresos personales disponibles, de particular importancia para el turismo, continuaran

creciendo con toda probabilidad.

¢) Comercio.
El entorno comercial internacional sin duda seguira liberalizindose, por efecto de la provechosa
conclusion de la Ronda de Uruguay del GATT (Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio) y

por fa realizacion de acuerdos comerciales de caracter regional, como es el caso del T.L.C.

d) Evolucion de los precios reales.

Las tendencias favorables de precios reales han sostenido el crecimiento turistico. Los costos de
los viajes han aumentado menos que la inflacion en su conjunto como consecuencia de las
economias de escala, de los adelantos tecnologicos y de las presiones competitivas. En los afios
90, habra que buscar el mantenimiento de esas tendencias favorables de los precios reales en

adelantos tecnoldgicos ajenos al campo del transporte.

e) Disponibilidad de capital de inversion.

El ritmo de crecimiento del sector turistico en el Gltimo decenio se ha visto favorecido en buena
parte por la disponibilidad de capital para inversiones en infraestructura e instalaciones turfsticas.
Es probable que esa situacion se modifique en los proximos aiios por las dificultades con que se

encuentran el transporte, el alojamiento y los operadores de turismo en los mercados de capital.
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f) Paises recientemente industrializados.
Varias economias {atinoamericanas, como Argentina y Chile han experimentado un rdpido
crecimiento economica en los Ultimos afos, lo que estimuld los viajes al extranjero y, en

particular, a otros paises de América Latina y América del Norte
Politicos.

a) Cambios politicos en Europa Oriental.
A la corriente del turismo se estan incorporando nuevos paises y regiones como resultado de
acontecimientos politicos de distinta indole, como en el caso de Europa central y de los paises de

Asia sudoriental.

b) Comunidad Europea.
Regiones enteras estan estableciendo legislaciones en materia de turismo, como la Union
Europea en la actualidad, y quizas algunas otras agrupaciones econdmicas regionales en el

futuro.

Los paises en desarrollo utilizan cada vez mas el turismo como instrumento perfeccionado de

desarrollo, conscientes de sus ventajas y de sus limitaciones.

¢) Movimiento de Proteccion Medio Ambiental.
Los esfuerzos de reglamentacion mundial de las cuestiones medioambientales requeriran una
planificacion mas completa e integrada de los proyectos turisticos de modo que cumplan los

requisitos ambientales,
Los temas que surgieron en la CNUMAD (Conferencia de Rio de Jémeiro sobre el Medio

Ambiente y el Desarrollo) como, por ejemplo, el calentamiento de la tierra o la diversidad

bioldgica, tendran una incidencia cada vez mayor en el desarrollo del turismo.
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Aunque todavia es dificil conseguir informacion de calidad sobre si la demanda subird de un 25
por ciento a un 30 por ciento anual en los afios 90. EI mismo informe estima que el turismo

cultural crecerd entre un 10 por ciento y un 15 por ciento al afio.

d) Desreglamentacion del Transporte Aéreo.

La desreglamentacion del transporte aéreo en América del Norte ha favorecido el aumento del

trafico sobre el Atlantico Norte.

e) Formafidades de Frontera.

Los obstaculos a los viajes, como el control de visados, pasaportes y divisas, tienen la capacidad
de limitar el turismo. A la inversa, la eliminacion o la flexibilizacion de esos impedimentos
tendra el efecto de facilitar la actividad turistica. Cada vez mas naciones sostienen
negociaciones comerciales de cardcter bilateral que incluyen acuerdos para la reduccion

reciproca de los obstaculos existentes.

f) Seguridad de los Viajeros (Salud, Delincuencia, Terrorismo)

La seguridad del turismo se convierte en un asunto cada vez mas importante a medida que
aumenta el volumen de los viajes y envejece la poblacion viajera. Los turistas rechazan cada vez
mas la posibilidad de enfermar por causas alimentarias y quieren siempre sentirse bien recibidos
y seguros. La seguridad en los viajes requerira nuevas formas de cooperacion entre operadores

turisticos y gobiernos.

Ademas de estos factores generales que influyen en la evolucion y la estructura de los
inovimientos turisticos a escala mundial, podemos individualizar algunos factores susceptibles
de influir de manera positiva en la evolucion y las perspectivas del turismo internacional en la

region de las Américas en los proximos afios.



Perspectivas de crecimiento del turismo en Las Américas para las proximas décadas.

lactores positivos.

{- Coyuntura Econdmica Regional.

Al considerar el impacto de la economia en el turismo internacional es preciso examinar
diferentes tipos de paises (desarrollados y en desarrollo) porque las perspectivas para ambos son
diferentes. En los paises industrializados la economia crecera entre un 2 y un 3 por ciento,

mientras que en los paises en desarrollo crecerd mas del 5 por ciento.

La region de Lasy Américas esta dominada por dos paises altamente industrializados: Estados
Unidos y Canada. Ambos se encuentran en fase de plena recuperacion, después de la recesion de

1990. Aunque, hay que seiialar que la recuperacion en Canada es mas lenta.

Puede decirse que América Latina proporcionard el mayor impulso al crecimiento econdmico de
toda la region de las Américas en la proxima década, destacindose sobre todo Argentina, Chile y
Venezuela, con tasas de crecimiento del orden del 4 al 6 por ciento, seguidos de Brasil con un

crecimiento de menor cuantia.

Desde el punto de vista turistico, se prevé que los paises con la tasa de crecimiento més elevada,
en cuanto a turismo emisor se refiere, seran aquellas economias en expansion, donde emerge una
clase media con ingresos disponibles que les permita viajar, principalmente viajes

intrarregionales -entre si- y hacia América del Norte.
Esta fuerte tendencia por los viajes de recreo y por las visitas a parientes y amigos se verd

reforzada por los viajes de negocios, estimulados por el incremento de los intercambios

comerciales y la liberalizacion del comercio.
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Asi pues, la region se beneficiara de la coyuntura economica y de un incremento de tres tipos de
flujos:

¢ Desde Europa.

¢ Desde América del Norte.

o Desde nuevos paises industrializados de América Latina.

2- Proyectos de Desarrollo Turistico.

El hecho de que se desarrollaran nuevas atracciones turisticas, asi como nuevos centros e
instalaciones turisticas servird para mantener el ritmo de expansion de esta actividad. La region
de las Américas disponia de una capacidad de 4,4 millones de habitaciones o cuartos en 1992, lo
que representa un aumento del 38 % con respecto a 1982. La cuota de mercado es de

aproximadamente un 40 por ciento.

L.a mayoria de los paises de la region han participado en esta expansion, incluido México cuyo
desarrollo hotelero fue muy elevado en la segunda mitad de los afios 70 y a lo largo de los aiios

80.

La expansion en Estados Unidos fue muy importante en los afios 80, razon por la cual la mayoria

de los grupos hoteleros estadounidenses tienen actualmente una actitud mas prudente.
En el Caribe, el stock de habitaciones hoteleras se ha méas que duplicado entre los afios 1983 y
1992, Segun la “Caribbean Hotel Association” estdn en construccién mas de 23.000 cuartos

hoteleros en la Repuiblica Dominicana, Curazao, Bahamas, Puerto Rico, Jamaica y Cuba.

En América Latina;, Argentina, Brasil, Chile y Venezuela tienen importantes proyectos de

construccion hoteleros.
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3- Comercio.
Existe una mayor liberalizacion del entorno comercial debido a la provechosa conclusion de la

Ronda Uruguay del GATT.

En cuanto al turismo, el nuevo marco de negociacion para el comercio de servicios, el GATS
(Acuerdo General para el Comercio de Servicios), sera un instrumento nuevo, de especial
importancia, para que los paises obtengan el mayor beneficio posible de los servicios turisticos.

Los servicios de turismo tendran maxima prioridad para la aplicacion de este acuerdo.

Finalmente puede decirse que el tratado de libre comercio (TLC) incrementara los viajes de

Negocios.

4- Desarrollo y liberalizacion en el transporte aéreo.
El marco global de reglamentacion del transporte aéreo ha experimentado una fuerte
liberalizacion en las ultimas dos décadas, proceso que se estda acelerando a pesar de la fuerte

resistencia de gobiernos y compaiiias nacionales de aviacion en diversas partes del mundo.

Estados Unidos se encuentra al frente de este movimiento de liberalizacion, aunque sus

compaiias no recaban beneficios financieros de esta politica.

Mientras las compaiiias aéreas han sufrido por este proceso de desreglamentacion, son los
consumidores los que se han beneficiado. Citando los resultados de “Brookings Institute”, en los
diez primeros ailos de desreglamentacion, los consumidores han ahorrado 100,000 millones de

dolares al disponer de tarifas mas bajas.

En otras partes de la region los resultados del transporte aéreo son positivos en cuanto a

perspectivas se refiere. México ha adoptado una politica de “cielo abierto”, lo que ha estimulado
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el trafico aéreo y atraido nuevas compaiias aéreas, dando lugar asi a un mayor acceso a

mercados extranjeros y a los sistemas de reserva correspondientes.

En la region de América Latina, las compaiiias aéreas de los diversos paises han establecido
acuerdos con mayoristas de Estados Unidos y con compaiias aéreas europeas. Un ejemplo
patente es la linea aérea IBERIA de Espafia y sus enlaces con Argentina, Colombia y Venezuela.
Estos acuerdos han proporcionado beneficios a los turistas procedentes y con destino a la region,

permitiendo igualmente el aprovechamiento de los sistemas de distribucion.

La zona del Caribe ha sido la menos favorecida desde el punto de vista del acceso desde Estados
Unidos. Los responsables turisticos de esta subregion reconocen ta necesidad de una mejor red

de comunicacion entre las islas, lo que podria alcanzarse mediante una linea aérea regional.

5- Tecnologia Informitica.
El desarrollo de sistemas computarizados de reserva de las redes globales de aviacion facilitarin

el acceso a los servicios aéreos de la region.

Por otra parte, las bases de datos electronicas para los diferentes destinos turisticos permitiran

igualmente un mayor acceso visual a la informacion de las agencias de viajes,

6~ Marketing y Promocion,
Los mdiltiples proyectos de desarrollo turistico van a incrementar o despertar el interés de los

consumidores y del sector operacional (profesionales) en los mercados emisores.
Traducir este interés en viajes hacia la region dependeri de los esfuerzos de marketing y de

promocion de las Administraciones Nacionales de Turismo (ANT) y del sector operacional. El

éxito no se alcanzard solo con influir en fas decisiones de viajar de los turistas potenciales sino
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también obteniendo el apoyo de los operadores turisticos y de las compafias aéreas que

controlan la mayor parte de la distribucion del producto.

Las ANT de las distintas subregiones de las Américas son muy conscientes de la importancia
decisiva de una campaiia de marketing/promocion bien centrada en los mercados emisores.

Muchos paises invierten sumas importantes en promocion y mantienen oficinas en los mercados

enysores.

Para los paises de! Caribe la promocion individualizada en cada mercado potencialmente emisor
o el mantenimiento de oficinas en fos mismos seria extremadamente oneroso. Por ello, la
promocion de los paises del Caribe se centra individualmente en los mercados que
tradicionalmente visitan cada uno de eflos. Una promocion de cardcter regional podria disminuir
el costo de promocion individual, pero también podria diluir el principal atractivo de las islas

que lo componen y que es su diversidad.

Algunos paises latinoamericanos dan prioridad en su promocion a Europa (Espaia, Italia,
Francia, Reino Unido y Alemania), asi como a segmentos de mercado: jovenes profesionales,

turistas en grandes circuitos turisticos y viajes tematicos de interés especial.
Factores restrictivos.

1. Insuficiencia de la disposicion de fondos para toda la infraestructura e instalaciones turisticas
que se requieren.

2. Limitaciones de la infraestructura de transporte.

3. Servicios aéreos restringidos, tanto internacionales como intrarregionales en la subregion del
Caribe,

4. Inadecuacion de los programas de educacion y formacion.

5. Riesgo de conflictos entre los promotores del turismo y comunidades locales.
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Quinta Constatacion,

La demanda turistica del siglo XX se perfila como una demanda turistica miy segmentada.

En los proximos afos, habra dos importantes fuerzas motrices en el crecimiento del turismo
internacional: la intrarregional y la de largo recorrido. La intrarregional se refiere a los turistas

procedentes de paises de la, misma region como los japoneses que viajan a China.

El turismo intrarregional en Asia Oriental y el Pacifico serd el factor méds importante del
crecimiento receptor para los dos proximos decenios, y reflejara el aumento del ingreso

discrecional en numerosos paises de la region.

El turismo de largo recorrido crecera mas rapidamente que el turismo intrarregional en Europa,

las Américas y Asia Meridional.
Nuevos segmentos de mercado.
|- Complejos turisticos y circuitos.

Las dos formas principales de turismo internacional de ocio son:

¢ Permanecer en un centro turistico, que puede estar localizado en la costa, en la montafia, en
otras zonas de atraccion natural destacada, en un centro urbano o en un sitio donde existan
atracciones construidas por el hombre.

o Emprender un circuito, visitar y permanecer en varias localidades, habiendo sido elegidos
estos lugares para ofrecer una valoracion general de los puntos de‘interésbde una zona o

habiéndolos relacionado de acuerdo con un tema o interés especifico.



A pesar del crecimiento del turismo alternativo, que es superior a la media, estas formas masivas
de turismo discrecional continuaran predominando durante los dos proximos decenios, aunque su

estilo y contenido pueden variar.

La vanguardia de la demanda turistica en los paises industrializados occidentales se esta
orientando hacia unas vacaciones que incluyen cada vez mas:

¢ Recreo activo.

e Contacto con la sociedad local y con las manifestaciones de su cultura.

Estas tendencias se desprenden de ciertos factores:

e Un mayor conocimiento del turista y de su interés por el pais visitado (tendencias alentadas
por una disponibilidad de informacion mas rapida y mejor sobre las zonas de destino
recientemente emergentes).

¢ Un mayor conocimiento del consumidor sobre:

- Los peligros que representa una exposicion prolongada al sol.
- Los beneficios de un ejercicio fisico periodico.
- La fragilidad de los ecosistemas en todo el mundo, y el niimero de especies en peligro de la

flora y de la fauna,

Pese a estas tendencias, continia existiendo un considerable potencial en el segmento del
mercado turistico representado por las estaciones de playa en los paises occidentales
industrializados lo que sera el fundamento del crecimiento turistico receptor de las regiones 'y

subregiones de Asia Oriental y el Pacifico, Asia Meridional, el Caribe y Mediterraneo.

En parte, este potencial podra satisfacerse mediante el turismo de playas tradicional, pero
centrandose cada vez mas en las nuevas aspiraciones arriba indicadas dentro de un
emplazamiento basado en las estaciones de playas, o en los complejos turisticos relacionados con

una actividad de interés particular (Ej.: Deportes de montafia, estivales, etc.).
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2- Viajes de incentivo y conferencias.

En todas las regiones hay paises que poseen los dos principales atributos pretendidos por los

organizadores de viajes de incentivo y conferencias:

o Alojamientos de calidad.

o Una combinada imagen de lo vibrante y lo exdtico, es decir, un medio ambiente que combine
la naturaleza, con las costumbres, cultura y tradiciones de los habitantes de las regiones donde

se encuentran los complejos turisticos.
3- Segmentos demograficos.

Las variaciones que se estan produciendo en la estructura demografica y en la composicion
social de la poblacion de los paises desarroliados o recién industrializados significan que, aparte
de otros factores, aumenta el nimero de personas que tienen tiempo, dinero e inclinacion para
viajar, Entre esas variaciones cabe citar:
o El envejecimiento de la poblacion.
o El aumento del nimero de mujeres que realizan un trabajo remunerado y del de hogares con
dos perceptores de ingresos.
o El aumento de la proporcion de adultos solteros.
o Latendencia a posponer el matrimonio y la creacion de una familia.
e El aumento del nimero de parejas sin hijos, probablemente mas rapido que el del conjunto de -
la poblacion,
o La suavizacion de las restricciones a la emigracion.
‘o El aumento de las vacaciones pagadas y la mayor flexibilidad dada a los tiempos de trabajo. |
e La jubilacion a edad mas temprana.

¢ Mayor conocimiento de las posibilidades de viajar.
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4- Cruceros.

El turismo de cruceros es ya una actividad importante en el Caribe y continuara siendo un sector
muy fuerte que adquirira rapidamente gran importancia en otras areas de la region de las

Américas.

El tema crucero versus hotel es un debate critico en el turismo del Caribe. Las compaiiias de
cruceros alegan que introducen turistas que van por primera vez al Caribe y que probablemente
volverdn a una o mas de las islas visitadas en futuras vacaciones y que sus pasajeros gastan
divisas en regalos y compras varias durante sus visitas a los puertos. Los hoteleros, sin embargo,
ven en ellos pocos beneficios porque los pasajeros de los cruceros utilizan muy poco sus

instalaciones y las compras a bordo disminuyen los gastos en tierra.

Estos problemas seran resueltos pues las islas necesitan ingresos y las lineas de crucero necesitan
los destinos del Caribe. Los operadores de cruceros esperan tener 8 millones de pasajeros al aiio,
en todo el mundo, para el afio 2000 (un crecimiento de cerca del 8 por ciento anual desde 1992).
Esta escala de expansion no puede conseguirse sin que el Caribe obtenga una buena parte de este
crecimiento (hasta 15 millones de visitantes por afio en los puertos del Caribe para el afio

2000)."
5- Medio Ambiente y Cultura.
Los mercados turisticos internacionales son cada vez mas conscientes de la necesidad de un

desarrollo turistico sostenible que haga frente a las necesidades de los turistas actuales y de las

regiones receptoras, al tiempo que proteja y aumente las oportunidades para el futuro.

" Paci, Enzo, “Seminario Intermacional: Perspectivas para ¢l turisio mundial y para las Americas en la pro\mm
décads”, OMT, México, 1994



En la practica, son pocos los turistas que emprenden unas vacaciones solamente por la naturaleza

o la cultura de un pais, aunque sus componentes pueden influir en su eleccion de destino.

Las estrategias de comercializacion deberan acentuar este enfoque del desarrollo sostenible del
turismo, con lo que influiran en las decisiones de destino no solamente de turistas con especial
interés cultural o por la naturaleza, sino también de turistas que pretendan finalidades mas

convencionales de interés general (playas, excursiones, etc.)

Las mencionadas son algunas de las tendencias de crecimiento que se pretenden del estudio de
“Previsiones del Turismo Mundial”. La cuestion es, desde luego, convertir las estadisticas y las

previsiones en planes y estrategias.

Sea en el sector piblico o en el privado, la informacion resulta de poca utilidad si no se utiliza
para cambiar o mejorar el producto o servicio o la téctica comercial para prever y satisfacer las
necesidades del consumidor y obtener un beneficio. Este proceso incluye, también,

oportunidades y retos,

Los retos del turismo para las proximas décadas."”

o Tasas de crecimiento menores.

o Competencia cada vez mas intensa.

* Mayor conocimiento de los efectos del turismo.

e Consumidor cada vez més informado.

o Mercado regido por la tecnologia,

o Mayor dependencia de las fuerzas de mercado.

o Creciente dominio de las multinacionales: ampliacion mundial,

o Barreras politicas y reglamentarias.

15 - . . . . ' . ~
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Limites de infraestructura e instalaciones.
Renovacion y ampliacion de la flota aérea.
Recursos humanos: educacion y formacion,

Demanda de valor y calidad.

Dentro de estos retos los mas importantes a los que se enfrentard el turismo en los decenios

venideros seran:

Competencia; La industria del turismo, fragmentada y desreglainentada, tendra que competir
con sus clientes, su financiacion y su desarrollo.

Financiacion: Se requerira atraer nuevas fuentes de inversion haciendo que la industria sea
mids beneficiosa y produzca mejores rendimientos.

Tecnologia: Habra que adaptar y explotar la tecnologia con mayor rapidez.

Medio Ambiente: Convendra cerciorarse de que los nuevos productos turisticos sean
compatibles con el entorno cultural, social y economico en el cual se opere.

Calidad: La prioridad clave de los destinos y operadores de turismo serd ofrecer la calidad y

el valor que corresponda al dinero invertido por el cliente.

Estrategia de la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), para guiar a los gobiernos y a la

industria turistica.

L.

Crear Productos y servicios nuevos y diversificados; basados en las caracteristicas naturales y

culturales, atributos y recursos que sean exclusivos de cada pais.

2. Incorporar a las comunidades locales en la planificacion y explotacion; estas son condiciones

3

4,

indispensables para el éxito.
Establecer colaboracion entre  administradores y  operadores; para comprender - las

necesidades y aspiraciones mutuas.

Crear valor; evitando una carga excesiva de impuestos sobre el turismo y controlando la -

inflacion de precios evitable en el sector.
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. Invertir en medio ambiente; controlar el desarrollo y las practicas perjudiciales y estimular los

proyectos encaminados a la conservacion o a la proteccion.

. Eliminar la falta de profesionalidad; elevando la calidad del capital humano, por medio de

programas de educacion y formacion bien organizados.

. Mejorar el conocimiento nutuo entre los turistas y la poblacion receptora; para acrecentar el

mutuo conocimiento y mejorar la experiencia del visitante y su satisfaccion personal.

. Centrar y aumentar ¢l marketing y la promocion; lo que implica principalmente:

o Buenas normas mercadotécnicas gracias a la formacion del personal de las ANT en esas
disciplinas.

* Asignaciones presupuestarias adecuadas para conseguir el efecto pretendido.

o Actividades mercadotécnicas y promocionales eficaces dirigidas con precision hacia

grupos especificos de consumidores con un mensaje pertinente.



CAPITULO II.

LA INDUSTRIA TURISTICA CUBANA EN LA ACTUALIDAD.

Desde inicio de la década de los afios 60’s, y durante los siguientes cinco lustros, en la economia
cubana no estuvo presente la inversion extranjera; el intercambio comercial exterior se llevaba a
cabo por un grupo de empresas estatales y el movimiento de turistas se limitaba a unos cuantos

miles.

Fue a partir de la segunda mitad de los afios ‘80 que el flujo turistico comenzo a multiplicarse, se
reanimo el turismo internacional y posteriormente fueron aumentando las inversiones en ese
sector, lo cual ha permitido pasar de unas 12,000 habitaciones ofertadas para el turismo

internacional en 1989 hasta 24,233 habitaciones a inicios de 1995.

En la Fig. 7 se muestra el comportamiento de las construcciones de nuevas capacidades hoteleras

desde 1986, En los ultimos afios el ritmo anual ha oscilado en 3,000 habitaciones. -

FIG. 7: HABITACIONES PUESTAS EN EXPLOTACION
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Tomando en cuenta que el resto del Caribe insular ofrece 116,000 habitaciones para el turismo
internacional, Cuba aporta actualmente un 20 % adicional y estd incrementando la capacidad

regional total en términos del 2 % por afio, casi todas en la categoria de 4 y 5 estrellas. Hacia
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finales de la presente década es de esperar que la tercera parte de la capacidad hotelera del

Caribe insular se encuentre en Cuba.

ESTRUCTURA EN PORCIENTO DE LA OFERTA TURISTICA SEGUN CATEGORIA
HABITACIONAL EN 1995,

Habitaciones Habitaciones

Polos miristicos 3-5 estrellay 1-2 estrellay
Ciudad de La Habana 97.4 2.6
Varadero 96.5 3.5
Santa Lucia (Camagiiey) 98.0 2.0
Guardalavaca (Holguin) 974 2.6
Santiago de Cuba 100.0 -

Cayo Largo del Sur 100.0 -
Otros 79.6 204

Total 93.0 _ 7.0
2.1.~ Facilidades turisticas.

Como destino turistico dentro del Caribe, Cuba cuenta con una personalidad propia y ofrece

comodidades que hacen grato el viaje y la estancia.

Entre la infraestructura existente que apoya a la actividad turistica se encuentran:
e 168 hoteles, villas y bungalows, donde predomina el confort de las categorias 3, 4 y 5

estrellas, en amplia diversificacion hacia distintos polos turisticos del pais (Anexo 1).

e 150 centros de recreacion nocturna, entre los que se destaca el Cabaret Tropicana, en Ciudad -

de La Habana.
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o Una red de restaurantes y cafeterias, para el disfrute de la comida criolla e internacional.

¢ Una red nacional de tiendas, donde se puede adquirir el souvenir deseado para recordar la
estancia en Cuba.

o 7 aeropuertos internacionales, donde operan 3 aerolineas cubanas y mds de 40 extranjeras,

o Una flota creciente de dmnibus y microbuses de carretera con destino turistico; turistaxis y un
servicio de autos con chofer y “rent a car”, disponibles en diferentes hoteles y centros
turisticos del pais.

e |3 bases nauticas.

o 174 agencias de viajes en el extranjero y 38 en el interior del pais, que comercializan el
producto turistico cubano, giras, excursiones y viajes.

o Lugares especiales para la pesca deportiva, el buceo y la caza, asi como otros de interés para
excursiones cientificas, culturales y para la practica del turismo de salud y ecoldgico.

e Un clima tropical, excelentes playas de aguas calidas y transparentes, de arena fina y blanca.

¢ Una alta seguridad ciudadana con un clima politico-social estable.
2.2.- Impacto economico del turismo.

Todas las estimaciones apuntan a que en un perfodo relativamente corto este sector puede

convertirse en la primera fuente de ingresos en divisas para el pais. La industria turistica se

configura como la segunda y mas dindmica actividad economica nacional, segtin volumen de

facturacion, solo superada por la industria azucarera hasta el momento actual (Fig. 8).
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F1G. 8: ESTRUCTURA DE LOS INGRESOS EN DIVISAS

Anterior a 1990
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En los ultimos afios esta actividad ha reflejado crecimientos sistematicos de alrededor de un 30
% anual, tanto en nimero de visitantes como en los ingresos brutos. En términos de visitantes,
en 1995, arribaron 741,700 - la cifré més alta de recepcién de turistas en toda la historia de Cuba
- unos 122,000 mas que en 1994, Representd algo mas del 5 % del total de visitantes que

arribaron al Caribe en 1995. La estancia media por turista en 1995 fue de 8.7 dias.
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Las llegadas turisticas a Cuba estan respaldadas por la existencia de un mercado cada vez mas
diversificado, en el cual los turistas canadienses, alemanes, mexicanos, espafoles e italianos

ocupan los primeros lugares.

A diferencia del resto del Caribe, el desarrollo turistico cubano no descansa en el turismo
proveniente de los Estados Unidos de América. Desde hace més de 30 afios el gobierno de los

E.U.A. prohibe a sus ciudadanos viajar a Cuba.

En 1995, el Caribe, con 139,000 habitaciones de alojamiento hotelero, obtuvo ingresos por la
actividad turistica del orden de los 12,000 millones de ddlares (3.3 % del ingreso mundial por

este concepto).

En esta misma fecha, la actividad turistica en Cuba generd ingresos brutos por unos 1,100

millones de dolares; unos 250 millones mas que en 1994,
Una cifra cercana al 70 % de estos ingresos se captaron por las instituciones turisticas; algo més
de un 20 % a través de las lineas aéreas cubanas y los servicios de aeropuertos y poco més del 10

% otras entidades vinculadas directamente a la actividad turistica,

En 1995, de los ingresos brutos de las entidades turisticas, un 34 % correspondio a “turismo de

paquete” (visitantes acogidos a planes de alimentacion), un 44 % a las actividades opcionales

ofertadas en el pais y el 22 % restante a las ofertas en tiendas.

2.3.- Perfil empresarial turistico,

Hasta el primer trimestre 1994 la actividad turistica en Cuba se operaba, fundamentalmente, por

tres entidades; el Instituto Nacional de Turismo (INTUR), la Corporacién Cubanacan S.A. y el

grupo de turismo Gaviota S.A.



El INTUR, entidad turistica gubernamental fundada en 1976, oper6 hasta los primeros meses de
1994, con una presencia mayoritaria en casi todos los polos turisticos, disponiendo del 65 % de
la capacidad turistica del pais, asi como de la mayor red de servicios extrahoteleros de la nacion.

Esta entidad comercializaba sus instalaciones y ofertas turisticas a través de la empresa Cubatur.

A partir del 1° de abril de 1994 comenzo un proceso de puesta en marcha de nuevas estructuras

organizativas en la industria turistica cubana, las que se encaminan a lograr una mayor

eficiencia, agilidad en la gestion y rentabilidad. Dicho reajuste estructural se concreta en lo
fundamental en:

e Laaplicacion del Decreto-Ley Num. 147 de 1994, en virtud del cual se extingue el INTUR y
se constituye el Ministerio del Turismo, teniendo éste como funcion principal la de establecer
las pautas, el control y la politica a seguir en el sector.

o Las instalaciones hoteleras pertenecientes al desaparecido INTUR, se agrupan en tres grandes
cadenas hoteleras especializadas; Cadena Gran Caribe, que atiende las instalaciones de 4 y 5
estrellas, Cadena Horizontes con los hoteles de 3 y menos estrellas y la Cadena Isla Azul
destinada al turismo nacional.

» Los servicios de transporte, abastecimiento, publicidad y tiendas del antiguo INTUR, se
constituyen en empresas independientes que ofertan sus actividades a las cadenas hoteleras y
al resto de las entidades turisticas.

o Las actividades extrahoteleras que desarrollaba el INTUR seran potenciadas en los territorios
por las empresas de recreacion Rumbos, y las marinas y nauticas se agruparin en la cadena
Puerto Sol.

o Cubatur cambia sus funciones y se constituye en receptivo para atender al turista en tierra, La
comercializacion de las capacidades hoteleras sera desarrollada por las nuevas cadenas con

una amplia participacion de las instalaciones turisticas.
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Dos corporaciones adicionales, la Corporacion Cubanacin S.A. y el grupo Gaviota S.A. que
venian funcionando mantienen sus mismas condiciones, realizando reajustes estructurales

internos.,

La corporacion de comercio y turismo internacional Cubanacin S.A. fue creada en 1987,
comercializando sus instalaciones a través de empresas mixtas u otras formas de participacion de

socios extranjeros, por medio de su gerencia de comercializacion,

El objetivo fundamental de Cubanacin S.A. es desarrollar, atender y promover la practica de
distintos tipos de turismo, como son el convencional, el de salud y otros vinculados a regiones
del interior del pais y, en especial, en la zona oriental. Ademads, mantiene su presencia en los
polos mds consolidados y reconocidos internacionalmente. Asimismo, estimula el comercio
internacional y la creacion de empresas mixtas y firmas extranjeras que contribuyen a aleanzar

estos objetivos.

La Corporacion Cubanacan S.A. ofrece al turismo internacional el 28 % de las capacidades del
pais en hoteles, bungalows y villas. Sus principales polos turisticos son la capital cubana,

Varadero, la playa Santa Lucia, la playa Guardalavaca, Granma y Santiago de Cuba.

Sobre esta base, la corporacion cred nuevos servicios y actividades e independizé algunos de los
ya existentes, entre los que se encuentran: la cadena Cubanacdn Hoteles, el Club de Amigos para
paquetes “todo incluido”, la agencia receptiva de viajes Fantdstico, tres compafifas transportistas

y SERVIMED para la atencion del turismo de salud.
Por su parte el grupo de turismo Gaviota S.A. opera desde finales de la década del ‘80 y dispone

del 7 % de las capacidades ofertables al turismo internacional. Sus instalaciones se ubican, de

forma mayoritaria, en los polos de Varadero, Sancti Spiritus y Pinar del Rio.
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Ademiés de estas entidades turisticas, desde los inicios de la década del 90 se han consolidado en
el mercado cubano diferentes cadenas hoteleras de reconocido prestigio internacional, asociadas
en su gestion con las entidades nacionales. Actualmente, en el desarrollo turistico del

archipiélago cubano operan 17 cadenas hoteleras extranjeras.
2.4.- Potencialidades de desarrollo.

Ubicada en una zona privilegiada dentro del Caribe insular, Cuba tiene potencialidades para

convertirse en el destino turistico mas importante de la region.

El potencial fisico estuciado asciende a 85 localizaciones definidas como polos turisticos, en los
cuales pudieran asimilarse unas 200,000 habitaciones, sin lesionar la ecologia, e invertirse unos
20,000 millones de dolares en los mas de 7,000 kilometros de costa, 50 cayos y mas de 200

playas,

Con el desarrollo acelerado de este potencial, iniciado desde finales de la década pasada, es
previsible que se dispondra para finales de siglo de unas 50,000 habitaciones ubicadas en

diferentes polos.

Asimismo, se pronostica que, con los ritmos de crecimiento que se van alcanzando, Cuba estarfa
en condiciones de recibir en 1996; 850,000 turistas, con mas de 1,300 millones de ddlares de
ingreso bruto, En el aiio 2000 se prevé llegar a 2,5 millones de turistas con un ingreso bruto de

3,100 millones de dolares.

El gobierno cubano ha estimulado la inversion extranjera en esta industria a fin de: aumentar la
rentabilidad, adquirir tecnologia de punta y estimular el incremento del nivel ocupacional en las

instalaciones.



Asi, la actividad turistica se convirtio en la pionera de la apertura cubana a la inversion
extranjera y hoy sustenta su desarrollo acelerado con la presencia de capital fordneo en dos
variantes de negocios: las asociaciones econdmicas o empresas mixtas y los acuerdos para

gerencia y comercializacion de hoteles (management hotelero).

La primera empresa mixta hotelera con capital foraneo en el sector comenzo a operar en 1990,
en el hotel de 4 estrellas Sol Palmeras, en Varadero, construido con capital cubano de Cubanacan

S.A. y espaiiol de la cadena Sol Melia.

Los primeros contratos de management hotelero se iniciaron en 1992. En el presente participan

en esta modalidad de negocios 17 firmas foraneas en 35 hoteles con mas de 6,400 habitaciones.

ALGUNAS DE LAS PRINCIPALES CADENAS HOTELERAS OPERANTES EN CUBA.

Cadena hotelera Pais de procedencia Polo turistico en Cuba

TRIP Hoteles S.A. Espaiia Cayo Coco, Varadero y Ciudad Habana

L.TL Alemania  Varadero, Santiago de Cuba y Ciudad
Habana

Sol Melia Espaiia Varadero, Ciudad Habana

Conmonwealth Hospitality LTD ~ Canada Marea del Portillo (Granma)

Raytur Espaiia Santa Lucia (Camagiey)

Delta Canada Santiago de Cuba

Super Club Jamaica Varadero

ACOR Francia Varadero, Santiago de Cuba y Cayo Coco.

Club Mediterrané Francia Varadero.
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CAPITULO 111
PLANEACION ESTRATEGICA.
3.1.- Antecedentes, origen y definicion,
Antecedentes.

Es innegable que la planeacion es parte de la vida: planeamos para traer al mundo a otros seres,
igualmente para sostenernos viviendo; preparandonos, invirtiendo, laborando y hasta para

abandonar la vida misma,

Todos los actos de nuestra existencia son generalmente planeados; podrian exceptuarse aquellos
incidentes en que, por lo imprevisto, surgen sin darmos tiempo a planear, entonces nos guiamos

por instinto, por el impulso que provoca el mismo incidente.

La Planeacion Estratégica ain cuando se ha considerado como un descubrimiento del medio
siglo actual hacia nuestros dias, su existencia data de muchos siglos atrds, de hecho siempre ha
existido. Desde que el hombre o su antecesor aparece sobre la tierra ya se planea; ast por
ejemplo para alimentarse por medio de la caceria, se valia de éstrategias como la de apartar al
animal hacia sitios pantanosos o lodosos para inmovilizarlo y poderlo someter o como el
arrearlos hacia despefiaderos, donde al caer se mataban o quedaban imposibilitados de escapar;

al almacenar provisiones para tiempos futuros, ya se despliega una estrategia planeada.

Anibal 200 afios a.C., al preparar junto con sus consejeros su ataque a Roma ya utilizd
Planeacion Estratégica. Los troyanos al valerse de un gran caballo de madera que supuestamente
abandonaron con soldados en su interior para llegada la noche salir y tomar la ciudad griega,

desarrollaron una Planeacion Estratégica.
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Por lo tanto, puede concluirse de acuerdo con tales acontecimientos pasados, que Ia Planeacion

Estratégica no es privativa de nuestro tiempo, sino que es inherente al hombre como ser humano.

En el mundo de los negocios una planeacion en la cual se deteriminen las estrategias con sus

tacticas, proyectos y pasos resulta imprescindible.

Dada la competitividad y complejidad en los negocios, el contar con otros medios alternos a los
acostumbrados que conduzcan a los objetivos, echar mano de las estrategias, resulta imperativo.

Asi pues, la Planeacion Estratégica se confirma como un instrumento valioso y necesario al cual

se pueda acudir,

La planeacion puede contener uno o varios programas y cada programa con sus subprogramas y
éstos a su vez, con sus respectivas actividades, ademas en la planeacion generalmente se pueden

prever otros caminos que han de conducir también haeia la meta.

Lo que sucede en nuestro dias, es que se le proporciona mas importancia y aplicabilidad a la
Planeacion Estratégica, igualmente ha acontecido con otras técnicas. El individuo, siempre
escudrifiando y a la basqueda de soluciones a los problemas cada dia méas complejos que se
viven, se reencuentra con esta técnica y le imprime mayor énfasis. Lo que por un tiémpo vivio

una fase de letargo, hoy regresa cuando las situaciones demandan mayores elementos que

coadyuven en el logro de propositos.

Actualmente, la Planeacion Estratégica se ha convertido en una necesidad, tanto para la empresa
privada, como para el sector gubernamental. Cuando prevalecen las situaciones cambiantes, la

inestabilidad y Ia incertidumbre, entonces resulta mucho mas apreciable la planeacion,

68



Definiciones.

Definir las palabras ha sido siempre un gran problema para el hombre, més aliin cuando se trata
de términos técnicos y tratados por tantos especialistas, como es el caso de la Planeacion
Estratégica. Seria muy util para toda persona interesada en este tema, que la nomenclatura fuera

aceptada universalmente, pero este no es el caso.

En este apéndice se ha hecho el esfuerzo por definir los términos claves, ya que las definiciones

son dificiles de entender y esto es indispensable para tomar las acciones adecuadas.

La mayoria de los escritores en esta rama tienen sus propias definiciones, las cuales varian

enormemente en cuanto al nivel de abstraccion, sustancia y aceptacion general.
Ezequiel Galvez A., estudioso del tema da tres definiciones de Planeacion. Segun él:

1- La Planeacion es la fijacion o deferminacion de una serie de actividades a realizar, siguiendo
ciertos principios, procedimientos y reglas encaminadas hacia el logro de i objetivo ya

: N . 6
visualizado o previsto.'®

En este concepto contempla la existencia previa de un objetivo o meta, es decir, que de las
diversas cosas que podemos hacer, hemos seleccionado algo, tenemos trazado aunque sea
mentalmente sus limites y contornos; por lo que ya captada esta situacion debemos proceder a

establecer las acciones a desarrollar para alcanzar tales fines,

1% Galvez A., Ezequiel, “Planccion estrategica en los negocios”, Ed. ECASA, México, 1993, Pig, 13.
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2- Planeacion es el proceso razonado y organizado para seleccionar alternativas tomando en
cuenta las posibilidades 'y condiciones que se tengan, fijando prioridades, estableciendo

L 7
objetivas y logrando metas alcanzables.'

Este ultimo concepto se difiere del primero, en que fa planeacion involucra al todo, que no hay
nada previsto, todo estd por hacerse; desde establecer una mision, objetivo o meta, hasta

determinar la secuela de actividades a realizar para alcanzar dicho objetivo.

3- Desde el punto de vista Estado, la planeacién es el proceso racional organizado para elegir

alternativas en fiuncion a las necesidades del pais, el cual fija prioridades, establece objetivos y

metas economicas, politicas y sociales en funcion de los recursos fisicos, humanos y financieros
8

con que se centa."

Para este mismo autor la Estrategia es:

5l arte de coordinar las acciones y de obrar para alcanzar un objetivo. En el ramo militar es el

TN , . $7] 9
arte de dirigir y coordinar las operaciones militares.'

George A. Steiner define la planeacion estratégica considerando cuatro puntos de vista

diferentes, cada uno de los cuales es necesario para entenderla.
I- Planear significa disefiar nn futnro descado e identificar las formas para lograrlo.™

Segln este concepto, la esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion

sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con

:7 Gilvez A., Ezequiel, “Planccion estrategica cn los negocios”, Ed. ECASA, Mésico, 1993, Pdg, 13.
l'; Idem, Pdg, 14,
Idem.
* Steiner, George A, “Planeacion estrategica”, Ed. Compaiia Editorial Continental, México, 1983, Pag. 20.
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otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en

el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros.

2- La planeacion estratégica es un proceso que se inicia en el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes

. » . . . 21
detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados.

3- Desde el punto de visto filosifico la planeacion estratégica es wna actitud, una forma de

vidla,

Segun esto, la planeacion estratégica requiere de dedicacion para actuar con base en la
observacion del futuro, y una determinacion para planear constante y sistematicamente como una
parte integral de la direccion. Ademas, representa un proceso mental, un gjercicio intelectual,
més que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. Para lograr
mejores resultados los directivos y el personal de una organizacion deben creer en el valor de la

planeacion estratégica y deben tratar de desempeiiar sus actividades lo mejor posible.

4- Estructuralmente se puede definir a la plancacion estratégica como el esfiierzo sistemdtico y
mds o menos formal de una compaitia para establecer sus propositos, objetivos, politicas y
estrategias basicos, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las

politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propésitos basicos de la compaiiia,®

Coincidimos con este autor en que existen numerosas caracteristicas méas de la planeacion
estratégica, sin embargo, estas cuatro caracteristicas fundamentales son las que hemos tomado

como base para el desarrollo de nuestro trabajo.

z' Steiner, George A., “Plancacién estrategica”, Ed. Compaiiia Editorial Continental, México, 1983, Pdg. 20,
* Idem.

B Steiner, George A., “Planeacion cstrategica”, Ed. Compania Editorial Continental, México,1983, P4g. 21. |
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3.1.1.- Caracteristicas e importancia.
Caracteristicas.

En la actualidad la planeacion tendra que adaptarse a las caracteristicas de la empresa y de la
situacion en que se realiza. Ademds el proceso de planeacion debe reunir una serie de
caracteristicas, que haran mdas facil su implantacion; las cualidades que deben veunir todo

sistema de planeacion son las siguientes:

1. Sencillo. Demasiada planeacion trae confusiones y complejidades, que resulta tan funesto
para la empresa como lo es la misma ausencia de planeacion.

2. Comprensible. Que sea accesible y entendible para cada elemento de la organizacion, pues el
abuso de terminologia y aspectos rebuscados o excesivamente técnicos solo serian entendibles
por los especialistas.

3. Flexible. Que acepte modificaciones cuando ya las circunstancias no ameriten otra cosa,

4. Adaptable para el corto y largo plazo. Existen conceptos que requieren planearse para mas
alla de un ejercicio,

5. Generalizado. Que comprende cada una de las areas que conforman la empresa, para que cada
una de las mismas pueda medir el alcance o avance de sus metas y poi' consecuencia, del
objetivo.

6. Cuantificador. Para medir alcances o avances sobre el objetivo, es necesario mencionar cifras, -
Podran existir conceptos dificiles de cuantificar, pero siempre habra que evitar "los no
cuantificables", |

7. Informativo, Que arroje informacion periodicamente, es necesario darse cuenta de los frutos
logrados por medio de la comparacion entre lo planeado y lo alcanzado.

8, OJgahizaliw). Que relina organizacion y permita deslindar responsabilidades. Aunque todo
sistema debe organizarse adecuadamente, sin embargo, no es por demis repetirlo. La

identificacion de responsabilidades también es basica para cumplimientos y estimulos.
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9, kvaluativo. Que permita la evaluacion y sirva como retroalimentador. La revision es

imprescindible para fines de control, evaluacion y estimulacton.

lmportancia.

La Planeacion Estratégica es importante porque marca el paso que la empresa debe seguir y la
proyecta hacia nuevos horizontes. Resulta indispensable en la sobrevivencia de las

organizaciones modernas independientemente de su magnitud y estructura.

A continuacion se exponen algunas razones que fundamentan la importancia y por consecuencia,

la necesidad de implantar la Planeacion Estratégica:

1. Permite la incursion mediante la investigacion hacia campos de experimentacion distintos a lo
tradicional, esto ¢s, minimizando el riesgo se lanza a lo desconocido. Muchos negocios han
ido a la bancarrota por no salirse de lo tradicional, de lo conocido y acostumbrado; han
preferido esto, que aceptar el cambio, la innovacion,

2. Da cabida a lo dinamico, obligando a experimentar con nuevas ideas y conceptos explorar
nuevos caminos. Logrando de esta manera sobrevivir y procurar su estabilidad.

3. Sustituye a la intuicion que poseen los escasos visionarios o genios, El cambio ya no se funda
en la intuicion de unos cuantos, sino en lo planeado estratégicamente por muchos, pues la
planeacion y su técnica estdn al alcance sin sujetarse a capacidades geniales.

4. La investigacion y desarrollo de la moderna empresa es la base fundamental de la Planeacion
Estratégica asegurando el futuro del negocio, orientandolo hacia un fin predeterminado.

5. Con la planeacion para capacitar, se logra la liberacion de la limitante experiencia personal
acumulada en una empresa, permitiendo la toma de decisiones, pues ya no hay tiempo

suficiente en nuestros dias para acumular experiencia a través de los afios.
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6. Se establece un objetivo determinado y alcanzable que va de acuerdo con las aspiraciones de
la empresa, pero en vez de aventurarse a lo desconocido una vez tomada la decision, se
analiza e investiga y se cruza por una etapa de experimentacion.

7. Reduce y hasta suprime la improvisacion (mecanismo rapido, economico y sencillo de
adaptarse a situaciones cambiantes lentas). En estos tiempos de cambios constantes y
dindmicos la improvisacion resulta insuficiente, imprecisa y hasta peligrosa.

8. La Planeacion Estratégica requiere mecanismos inherentes de control y evaluacion que le
sirven de retroalimentacion.

9. Es aplicable aun en aquellas entidades publicas o privadas que se juzgan dependientes y
gjecutoras de una autoridad o voluntad superior. Ademas, cada entidad dependiente
interviene en la determinacion del objetivo con la parte que le es relativa. Permitiria planear a
largo plazo y no Unicamente para periodos de vigencia del superior, o en todo caso referirse
dicha planeacion af tiempo de vigencia, con lo cual se lograria mayor eficiencia, evitando
dejar programas truncos o incompletos que sélo perjudican a la colectividad, con el consabido
despilfarro de recursos por obras abandonadas y olvidadas.

10.Establece responsabilidades, como en la determinacion de los objetivos han intervenido
niveles jerarquicos diversos, cada uno resulta responsable de su propio objetivo ya que

intervino en su determinacion,
3.2.- Etapas que conforman el proceso de Planeacion Estratégica,

La planeacion debe ser un proceso continuo y, por tanto, ningin plan es definitivo; est siempre
sujeto a revision. Por consiguiente, un plan no es nunca el producto final del proceso de planear,
sino un informe provisional.’ Es un registro de un conjunto complejo de decisiones que actian
unas sobre otras y que se puede dividir de muchas maneras distintas. Cada planificador tiene
distinto modo de subdividir las decisiones que deben hacerse. Con tal de que se tomen en cuenta
todas las decisiones importantes, las diversas maneras de dividir un proceso de planeacion

estratégica en partes son generalmente cuestion de estilo o de preferencia personal.
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En la literatura especializada, continuamente se presentan casos exitosos de aplicacion en
organizaciones de todo tipo, tamaio, propiedad, ubicacion geografica, actividad, edad, y

complejidad.

Dadas estas experiencias, es posible afirmar que existe en la actualidad una base de
conocimientos suficientes para asegurar buenos resultados al seguir la netodologia general. En

este sentido es conveniente aclarar:
I. Existe una metodologia tipica que al aplicarse produce buenos resuitados.

2. Esta metodologia debe adecuarse a la situacion especitica de cada organizacion:
¢ Su historia.
s Entorno competitivo en que opera.

o Tecnologia, etc.

3. El plan estratégico de cada organizacion, es tnico y es, en gran medida, el resultado de la

vision de sus directivos.

4. Las organizaciones que se encuentran en una determinada industria, posiblemente coincidan
con algunas acciones estratégicas, como respuesta a las presiones que el entorno ejerce, y que
todas las experimentan al mismo tiempo, pero la estrategia de cada organizacion, dependera

de las decisiones estratégicas del cuerpo directivo y de los recursos de que disponga.

A continuacion, en la Fig. 9, préesentamos una metodologia para la elaboracion del proceso de
planeacion estratégica (PE) que ha sido utilizada en actividades de consuitoria y en cursos
especializados para todo tipo de organizaciones en varios paises y que nosotros consideramos es
la que mas se apega a la realidad de los negocios turisticos en sentido general y especificamente

a los negocios turisticos cubanos.

75



Fig. 9: PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Sistema de monitoreo e inteligencia

Fase analitica

/,m Objetivos (estratégica)
Diagndsticos y Propasito Estrategias
Prondsticos * Bdsico ™
Seguimiento, Dyrectrices Anadlisis de
Estudios especiales y le- Funcionales . consistencia
Planes de contingencia
. ——

\k

Resultados Ejecucion y Planes funcionales
altimos ciclos Control "y presupuestos
Fase operativa

Como ya se ha mencionado, este proceso se puede aplicar a todo tipo de organizaciones, siendo
necesario adecuar su instrumentacion a las caracteristicas particulares de cada una, Esto es
particularmente cierto para el caso de grandes compaiiias, en las que existen varias divisiones y

en cada una de estas operan varias empresas. En estos casos, el proceso de PE requiere darse en

paralelo, retroalimentandose a los varios niveles jerarquicos.
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[.a metodologia plantea que el proceso de planeacion estratégica debe estar conformado por las

siguientes etapas:

I. Definicion del proposito basico.

En esta primera etapa del proceso se define la actividad sustantiva de la organizacion. Se

contesta la pregunta: jPara qué fue creada la empresa?

No siempre es facil reflexionar en sentido abstracto, sobre el fin Gltimo que se persigue al
efectuar una inversion y ofrecer algo al mercado. Evidentemente, sc trata de establecer una
declaracion que trascienda el obvio hecho de que la organizacion, fue creada para lograr una

atractiva rentabilidad.

Se trata de una reflexion de mayor importancia, en relacion a dos aspectos claves:
.o Definicion del negocio sustantivo de la organizacion.

o Definicion de la cultura corporativa existente.

Definicion del negocio.

Consiste en definir la actividad sustantiva de la organizacion a lo largo de las siguicntes

dimensiones;

Necesidades a
Satisfacer

L Mercado |}

| Tecnologia |

/
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I. Definicion de las necesidades que se satisfacen.

Es la mas abstracta de las dimensiones. Se definen las necesidades que se desean satisfacer en
forma conceptual, Esta dimension puede expandir radicalmente las oportunidades de actuacion
de la organizacion asi como el tipo de competidores a los cuales se enfrenta. Estas necesidades
son, en general, permanentes, esto es, varian muy gradualmente en el tiempo. Por ejemplo:

o “Contribuir al logro de una alta productividad”.

o “Facilitar las telecomunicaciones”.

o “Brindar seguridad”.

Se logra definir el hilo comin entre los productos y mercados presentes y futuros para

comunicar posibles direcciones de crecimiento al interior y al exterior de la organizacion.
2. Definicion de los productos y/o servicios que se ofrecen.

(Cuales son los bienes o servicios por medio de los cuales la organizacion satisface las

necesidades definidas?

La lista de las familias de productos o servicios debe acompafiarse con una definicion del:
¢ Alcance de la linea.

¢ Posicionamiento de la calidad-precio que se desea lograr,

3. Definicion del mercado que se desea atender.

A qué tipo de clientes deben dirigir los esfuerzos? Es necesario definir:

o Alcance: Grupo de clientes atendidos y no atendidos.

o Segmentacion del mercado: Alternativas de division del mercado.
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4. Tecnologia.

Definicion de la manera como la organizacion enfrenta esta variable estratégica. Se debe definir
si se trata de;

e Tecnologias multiples.

¢ Tecnologias complementarias.

e Lograr la transmision de una tecnologia a otra.

o Lograr un liderazgo tecnoldgico.

e Operar principalmente con tecnologia propia o con tecnologia comprada.

5. Alcance de la actividad.

En esta dimension se definen cudles son los niveles de produccion o distribucion mas
convenientes para la operacion:

¢ Grado de integracion vertical en la produccion y en la distribucion,

Se trata de balancear los beneficios de tipo economico con elementos estratégicos al combinar

diferentes tecnologias en la misma organizacion.

6. Caracteristicas distintivas.

Identificacion de las principales fuerzas de la organizacion que le permitiran lograr una ventaja
competitiva sostenible en el mercado:

e Capacidades competitivas distintivas.

e Activos estratégicos con los que se cuenta.
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7. Direcciones de crecimiento.

Definicion de cuales alternativas de crecimiento han sido elegidas para el desarrollo de la
organizacion:
o Nuevos productos.

¢ Nuevos mercados.
Definicién de la cultura corporativa.

Consiste en identificar cuales son los valores o creencias dominantes que existen en la
organizacion y que influyen con el comportamiento de sus miembros, lo importante es definir si
los miembros de la organizacion se encuentran motivados por una serie de valores que los
impulsan en su trabajo, o si se trata de una empresa cuyos directivos no han logrado genemr una

cultura que verdaderamente impulsen a sus integrantes.

Los trabajos que en los Gltimos afios se han efectuado en relacion a este tema indican que
aquellas empresas que han logrado integrarse alrededor de una cultura organizacional -
cualesquiera que éstas sean- son organizaciones mucho més exitosas que aquellas que no poseen

una identificacion comuan.

En algunos casos es posible reflejar una importante parte del contenido de la cultura corporativa
en una frase: »
o “servicio en 24 hrs, en cualquier parte del mundo”.

¢ “dedicados al crecimiento, la calidad es nuestro compromiso”.
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2.

Diagndsticos y pronodsticos.

Esta segunda etapa del proceso, consiste en el acopio y analisis de informacion sobre tres

aspectos fundamentales;

Diagnosticos y prondsticos externos.
Diagnosticos y prondsticos internos.

Analisis de vulnerabilidad.

Estos diagnosticos pueden efectuarse -como el propio proceso de planeacion estratégica- a los

cuatro niveles siguientes:

1

w3

Nivel corporativo: Para toda la organizacion se obtiene una vision global tanto de las
condiciones externas como de la competitividad de la organizacion, sin embargo, se trata de
un analisis demasiado agregado para poder tomar decisiones en relacion a productos y
mercados especificos. Se logra un posicionamiento global para orientar las grandes

alternativas estratégicas de la organizacion como un todo.

. Nivel divisional: Para las principales partes en las que se divide la organizacion. De manera

semejante al nivel corporativo, se posicionan las divisiones de la organizacion, Utilidad
general significativa,

Nivel de Unidad Estratégica de Negocio (UEN): Para los componentes sustantivos
independientes y con personalidad propia (poseen una gerencia, un sistema de costos y
estrategias particulares) en los que se divide una organizacion para fines de la planeacion
estratégica. Una UEN se integra con productos - mercados - tecnologias ~ canales de
distribucion, suficientemente similares y que, por lo tanto, tendrin la misma estrategia

competitiva.

. Nivel funcional: Para las actividades asociadas a una organizacion, division o UEN,

generalmente se tienen las siguientes areas funcionales:

¢ Direccion general.
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o Comercializacion, ventas y servicios.
o Operaciones.

¢ Adquisiciones.

e Logistica.

¢ Desarrollo tecnologico.

e Organizacion.

o Personal.

¢ Finanzas.

o Sistemas.

e Relaciones Externas

Estos niveles de analisis van de un mayor a un menor nivel de detalle y su elaboracion y alcance
dependerin de la estructura organizacional de la empresa. Obviamente no es lo mismo una

multinacional de gran tamaiio que una empresa familiar operando localmente.
Diagnosticos y pronosticos externos.

Se trata de una evaluacion cuidadosa del entorno en que opera ]a organizacion a fin de identificar
y medir: | ‘

o Oportunidades ( factores externos que pueden'beheﬁciar a los participantes en esa industria).
» Amenazas ( factores externos que pueden perjudicar a las organizaciones que operan en esa

actividad).

La resultante de este entendimiento del entorno en que opera la organizacion, se conoce como

atractividad de la industria en la que se estd operando.
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El propésito de este andlisis es un entendimiento de los cambios que estin teniendo lugar en el
entorno en el que se opera. Se busca identificar cuales son los factores de éxito que determinan

que las organizaciones dominen los mercados en los que participan,

Los principales factores a evaluar son los siguientes:
s Clientes.

o Competencia.

* Proveedores.

e Tecnologia.

o Sector de la economia en que se esta participando.
» Economia.

¢ Gobierno.

¢ Sociedad.

Este analisis debe efectuarse a nivel:

1. Mega: Nivel internacional. En la medida en que las fuerzas de liberacion de la economia
aumenten, el analisis a este nivel serd de importancia no solo para las grandes compaiiias
exportadoras.

2. Macro: Nivel nacional. Este andlisis mide el clima existente en el pais en el que opera
principalmente la organizacion.

3. Micro: Nivel sector de la economia en el que opera la empresa.

Como parte del diagndstico externo es conveniente aplicar las siguientes técnicas:
¢ Ciclo de vida.

e Andlisis industrial.

¢ Grado de integracion vertical,

o Factores de éxito.
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Ciclo de vida.

Permite el posicionamiento de la industria y de las UEN a lo largo de una curva de crecimiento
de la demanda en el tiempo a fin de ubicar a la organizacion y facilitar el desarrollo de
estrategias competitivas adecuadas a la posicion en el ciclo. Este proceso se describe en la Fig.

10

FI1G. 10: CICLO DE VIDA,
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Andlisis industrial,

Herramienta que facilita el entendimiento de las cinco fuerzas que definen el clima de
competencia en la industria:
o Competidores.

Clientes.

Proveedores,

Productos y/o servicios sustitutos.

Nuevos competidores.

En la Fig. 11 se grafica este clima de competencia.
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FIG. 11: FUERZAS QUE DEFINEN EL CLIMA DE COMPETENCIA EN UNA
INDUSTRIA,
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Adicionalmente, los factores que definen la intensidad de la competencia en una industria son:

. Estructura de la industria.

2. Nimero y naturaleza de los competidores existentes.

3. Elpoder de los proveedores y de los clientes.
4, Amenaza de productos sustitutos.

5. Nuevos jugadores potenciales.

6. Barreras de entrada:

o Inversion de capital.
o Economia de escala.
e Acceso a canales de distribucion.

 Diferenciacion de producto.
Grado de inegracion vertical,

Se trata de la combinacion de procesos tecnologicos distintos para ta produccion, distribucion y

venta dentro de los confines de una sola organizacion.
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Representa la decision de utilizar transacciones internas, mas que transacciones externas para

lograr su propdsito economico.

Se involucra una decision estratégica que va mas alla de la simple evaluacion financiera de

“hacer o comprar”.

Los beneficios y costos estratégicos de la integracion vertical dependera del volumen de
productos o de servicios que la organizacion compra o vende en relacion al tamafio de una

instalacion productiva eficiente.

Entre las consecuencias de no tener el volumen de produccion suficiente para una planta dptima
se tienen:

o El sobrecosto de una planta ineficiente pequeiia.

o La necesidad de vender/comprar en el mercado abierto, incluyendo a la competencia, la cual

no estaria, necesariamente, dispuesta a hacerlo.

Entre los factores que favorecen a incrementar el grado de integracion vertical se encuentran:

o Economias de escala o ahorros en costos de la union de la areas productivas, de control y
coordinacion, de informacion y comercializacion resultando en relaciones estables en la
cadena productiva.

* Acceso a tecnologia propietaria que facilita la diferenciacion o puede constituir la base para
otros negocios. |

o Asegurar la oferta y la demanda al tener mayor control sobre la cadena productiva.

o Disminuir el poder de negociacion y distorsiones en el costo de los insumos al contar con una
capacidad de produccion que muestre que la organizacion si posee la capacidad de
autosatisfacer por lo menos en parte sus requerimiéntos, pudiendo esta capacidad aumentarse

de continuar la actitud actual de los proveedores.
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Aumentar la habilidad para lograr la diferenciacion al tener acceso a recursos que otros no
ticnen, como por ejemplo el contar con materia prima de mayor calidad o poseer canales de
distribucion exclusivos que pueden ofrecer mejores niveles de servicio.

Elevar las barreras de entrada y de movilidad al integrar mayor nliimero de actividades en una
sola organizacion ocasionando mayores niveles de inversion.

Entrar a un negocio con retornos mas altos.

Defenderse de los competidores que ya han incrementado sus grados de integracion vertical,

Clasico caso de estrategia de copia.

Algunos de los costos de la integracion vertical se listan a continuacion:

Los costos de entrada de superar las barreras de movilidad y entrar en el nuevo negocio.

El incremento de los costos fijos y del nivel de operacion rentable de la organizacion,
pudiéndose incrementar el nivel de riesgo.

Pérdida de flexibilidad para cambiar de insumos o de canales de distribucion, se incrementa el
costo de cambio a otro proveedor o cliente.

Mayores barreras de salida.

Requerimientos de capital para inversion en la integracion vertical, lo cual puede ocasionar
que no haya disponibilidad de capital para otras dreas que lo necesftan.

Pérdida del derecho @ acceso a la investigacion y desarrollo o al Know-How de un proveedor
o consumidor.

Necesidad de mantener el balance entre las unidades productivas de la empresa a lo largo de
la cadena.

Pérdida de incentivos al existir “relaciones cautivas” entre unidades que pierden el deseo de
competir por colocar sus productos o servicios.

Diferentes requerimientos gerenciales para atender diferentes tipos de negocios.
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Factores de éxito.

Al estudiar a las organizaciones mas exitosas en la actualidad economica en que sc participa, es
fundamental definir:

o ;Qué es lo que hacen o poseen que les permite ser tan competitivas?,

e Estos factores de éxito, siendo, vilidos en el mediano plazo, ;Continuardn en el largo plazo?.
¢ ;Qué aplicaciones tienen para la organizacion estos factores de éxito?

¢ ;Se debe buscar alcanzar éstos factores de éxito, o es preferible encontrar otras alternativas

para el logro de una ventaja competitiva?.

Pronosticos externos.

La planeacion estratégica es un ejercicio de pensamiento en relacion al futuro de la organizacion,

siendo necesario generar por parte def grupo de PE una vision sobre el futuro.

Este analisis se puede dividir en las cuatro categorias siguientes:

1. Pronostico de mercado.

Se trata de dimensionar las condiciones que afectaran la demanda de los productos y servicios de
la organizacion. En este caso existe un buen nimero de metodologias que son de gran utilidad

para dimensionar la demanda del mercado.

Existen varias firmas especializadas en la elaboracion de este tipo de estudios, siendo en muchas

ocasiones conveniente subcontratar éste trabajo.
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Sin embargo, es recomendable que la empresa tenga la capacidad de generar sus propias
proyecciones de demanda, particularmente dado el valioso instrumental de que se dispone en los

programas especializados para microcomputadoras especiales.
2. Prondsticos econdmicos.

Se requiere no solo un escenario macroeconomico para el futuro cercano (uno o dos afos) sino
también un escenario de alternativas y de la evolucion economica mas probable para las

regiones/paises que mas impacto tienen para la organizacion para los proximos 5 - 8 aftos.

En este caso se requiere tener acceso a organizaciones especializadas que se dedican a modelar la
economia de paises y regiones y que pueden definir escenarios alternativos, asi como su
probabilidad de convertirse en realidad. Se trata, en este caso, de obtener insumos de alto valor

agregado que enriquezcan la capacidad de pensamiento estratégico por el grupo de PE.
3. Pronosticos Tecnologicos.

En este caso se requiere una serie de pronosticos sobre las tecnologias que utiliza la
organizacion. - En muchas ocasiones es posible adquirir estudios elaborados por empresas
especializadas, en otros casos sera necesario complementar la informacion disponible con la

aplicacion de metodologias especialmente desarrolladas para este fin,

Esta area es, por lo general, del dominio de los ingenieros de disefio de producto/proceso y de las
fusiones de investigacion y desarrollo, siendo necesario traducir al resto de los directivos las
aplicaciones que para esta organizacion pueden tener los cambios tecnologicos que se estén

pronosticando.

89



Un pronostico tecnologico debe contener siempre los cuatro elementos siguientes:

Componente cualitativo.

Componente cuantitativo.

Tiempo (fecha de ocurrencia).

Probabilidad de ocurrencia (confiabilidad).
4. Prondsticos sociales y politicos.

De igual manera que en los casos anteriores es conveniente tener acceso a organizaciones
especializadas en el analisis de los cambios que estan teniendo lugar en el entorno politico social
a fin de que el personal que participa en el proceso de PE pueda evaluar y medir el impacto que

estos cambios puedan tener en la empresa.
Diagnostico y pronosticos infernos.

Se trata de una evaluacion cuidadosa de la propia organizacion a fin de identificar y medir:

o [uerzas (ventaja que la organizacion realmente tiene en relacion a las principales empresas
participantes).

o Debilidades (aspectos que presentan rasgos que constituyan obstaculos a la adecuada
capacidad de ofrecer al mercado productos y servicios con niveles de precio, calidad,

oportunidad y flexibilidad necesarios).

La resultante de esta medicion de capacidad de competir de la organizacion se denomina

competitividad de la organizacion.

Al igual que en el caso de los diagnosticos y prondsticos externos, en este caso se busca medir la

capacidad de competir de la organizacion,
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Se deben medir cuatro elementos fundamentales de competencia en el mercado:

¢ Costos: Capacidad de disefiar, producir y vender a bajo costo.

o Calidad: Grado en el que se satisfacen las expectativas del mercado.

o Oportunidad: Cumplimiento de las fechas en las que el producto o el servicio es demandado
por el cliente.

o Flexibilidad: Capacidad de satistacer los requerimientos especiales de los clientes.

Los factores que se deben considerar son los siguientes:
e Direccion y estrategias instrumentadas en el pasado.
o Comercializacion.

e Operaciones,

o Tecnologia.

e Personal y organizacion.

¢ Sistemas de informacion y control.

¢ Financiamiento.

o Resultados,
Pronosticos infernos.

Se busca estudiar la tendencia que presenta la empresa en el horizonte de planeacion al haberse
instrumentado las estrategias formuladas en ciclos de PE anteriores. Se trata de contestar el

siguiente tipo de preguntas:

¢ ;Qué pasara con la empresa si no efectuamos cambios de la manera como actualmente se esta

operando?.
e ;Qué resultados se pueden esperar de las estrategias que se han disefiado en el pasado?.
o ;Tendrén el resultado deseado los cambios que se han instrumentado?.

o ;Es viable la empresa de seguir con el rumbo que lleva?
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Andlisis de vulnerabilidad.

Como parte sustantiva de la elaboracion de los diagndsticos y prondsticos es recomendable

efectuar los analisis de vulnerabilidad. Esta metodologia fue desarrollada por SRI Internacional,

empresa Estadounidense especializada en consultoria y tecnologia. La ventaja de ésta técnica es

que ofrece a los participantes, en el proceso de planeacion, la oportunidad de enfocar al entorno

en que se opera y a la propia organizacion con una optica pesimista, buscando identificar

situaciones que pongan en dificultad a la organizacion.

La aplicacion de la metodologia, requiere seguir los siguientes cuatro pasos:

1, Identificacion de los pilares en los que se sustenta la organizacion. De acuerdo a SRI

Internacional, existen doce tipos de pilares. Los dos primeros son aplicables a todo tipo de

organizaciones, no asi el resto que se aplica a sélo cierto tipo de empresas. La lista de los

pilares es la siguiente;

Necesidades que satisfacen, esto es, lo que la organizacion satisface a través de sus
productos y servicios. Este aspecto fue dei’mido‘en la primera etapa del proceso: proposito
basico, |

Recursos y activo de la propia organizacion, que otorgan una superioridad.

Posicion de costos muy bajos en relacion a la competencia. .

Base de clientes, ya sea que se trate de clientes cautivos o pocos en ntmero, pero a los
cuales se les conoce profundamente y con los que existen solidas relaciones.

Tecnologias especiales de la organizacion que le dan una ventaja competitiva,

Habilidades especiales de su personal, experiencia, dominio de metodologias de trabajo de
dificil acceso.

Simbolos de identidad corporativa, que son conocidos por el mercado y que nuevamente

constituyen un pilar para la organizacion.
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* Barreras institucionales a la competencia, como pudiera ser una legislacion que limita a
empresas del gobierno una determinada actividad economica.

e Valores sociales que la favorecen; por ejemplo, una mayor atencion sobre el deterioro
ecologico.

e Sanciones, apoyos ¢ incentivos & una determinada actividad.

¢ Confianza de los clientes en los productos, servicios e integridad de la organizacion.

¢ Amenazas a productos y servicios complementarios que son requeridos por la empresa
COMO iNsumos propios.

2. Identificacion de los eventos amenazantes para cada categoria de pilares. Es conveniente que
cada participante en forma independiente identifique y sugiera al grupo posibles eventos
amenazantes que se le pueden presentar a la organizacion en el horizonte de planeacion (por
lo general 3-5 afios) para cada una de las categorias de pilares anteriormente definidos.

3. Ubicacion de éstos eventos amenazantes en la matriz de vulnerabilidad. Esta etapa se debe
efectuar, primero, en forma individual por cada uno de los participantes en el proceso de PE
y, acto seguido, en forma colectiva, buscando en este caso el consenso de los participantes
mediante la discusion y, principalmente, a través de compartir la informacion que cada
participante posee sobre los diferentes eventos.

4. Formulacion de acciones de acuerdo a la ubicacion de los eventos en la matriz. Las acciones

que logicamente se sugieren para cada cuadrante son:

Cuadrante I e Monitoreo y

o Planes de contingencia
Cuadrante II o Accion inmediata
Cuadrante II1 o Programar acciones
Cuadrante IV o Registrar solamente

A continuacion en la Fig. 12 se muestra la matriz de vulnerabilidad en la que se han ubicado

eventos (O) a nivel de ejemplo:
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FIG. 12;: MATRIZ DE YULNERABILIDAD.
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A partir de los resultados de los diagnosticos, pronosticos y del analisis de vulnerabilidad se
cuenta con la informacion necesaria para definir los objetivos, las estrategias y los planes

operativos que permitiran a la organizacion lograr una ventaja competitiva.

Se trata de una etapa en la que es necesario integrar y analizar una gran cantidad de informacion,
requiriéndose de tiempo y de personal con gran experiencia. También serd necesario invertir en
la adquisicion de informacion y de estudios especialmente encomendados a fin de contar con la
mayor cantidad de elementos que permitan un conocimiento de la realidad actual y futuro del

entorno y de la propia organizacion.

3. Definicion de los objetivos de la organizacion.
Como resultado de la definicion del negocio y de la elaboracion de los diagnosticos y

prondsticos se procede al tercer paso en el proceso de planeacion: La definicion de los objetivos

de la organizacion como un todo, también conocidos como objetivos corporativos.
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Se presentan las siguientes preguntas en esta parte del proceso:

;,Cuantos objetivos debe tener la organizacion?

4 Como redactar los objetivos?

¢No es suficiente un objetivo global de generar utilidades atractivas? (“Un negocio se crea
para producir dinero”)

,Como deben redactarse los objetivos?

;En base a que informacion se deben establecer los objetivos de la organizacion?

Las respuestas a la lista anterior son las siguientes:

Es necesario redactar un miimero suficiente de objetivos que satisfagan las necesidades de los

interesados en Ja organizacion, Los interesados en una organizacion son los siguientes grupos de

individuos:

Dueiios o accionistas = Desean un retorno en la inversion adecuado al tipo de industria en la
que se esta operando, asi como una expectativa de crecimiento en €l tiempo de esta inversion.
Empleados (tanto el personal gerencial como el personal directo) = Desean satisfacciones
asociadas al esfuerzo en el desempefio de su trabajo, asi como una organizacion con altos
niveles de eficiencia.

Clientes = Desean productos/servicios con calidad, precio y servicio tales que satisfagan sus
necesidades, Adicionalmente, desean que la organizacion crezca e innove. |

Proveedores = Desean una organizacion que los considere como una extension de si misma,
compartiendo éxitos comunes,

Gobierno/Sociedad = Desean una organizacion que no solamente cumpla con sus
compromisos legales sino que, ademas, contribuya al desarrollo de la comunidad en [a que

opera.
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Esta lista de objetivos genéricos se puede resumir de la siguiente manera:

Crecimiento.

Eficiencia.

Calidad, precio, servicio,
Innovacion,

Reparticion de utilidades.
Sueldos, prestaciones, seguridad.
Compromiso con proveedores.

Contribucion al desarrollo macro.

Como se puede apreciar, el objetivo tnico de “maximizar utilidades” es demasiado para facilitar

el desarrollo de estrategias y planes operativos.

Muchas de las acciones que se van a emprender para el logro de los objetivos inciden en varios

de estos objetivos (por ejemplo, un programa de calidad total que logra beneficiar a los clientes y

que tiene adicionalmente miltiples beneficios internos). Sin embargo, también se puede apuntar

que no es siempre factible lograr maximizar cada uno de estos objetivos, dado que hay ocasiones

en que el logro de un objetivo no se puede lograr sin sacrificar en parte a otro, como puede ser el

caso de repartir altas utilidades versus el invertir en activos para lograr crecer.

La formulacion de los objetivos debe efectuarse en dos etapas:

b

Definicion de la importancia relativa de cada uno de los tipos de objetivos genéricos para la
organizacion

Reduccion de los objetivos de acuerdo al siguiente formato;

o Atributo

e findice

o Meta

¢ Tiempo
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Todo objetivo debe integrar siempre en redaccion los anteriores elementos para que realmente
sea una declaracion que facilite la toma de decisiones por parte de los integrantes de la

organizacion.

Son elementos en la redaccion de objetivos:

¢ E| atributo se relaciona con la parte cualitativa del objetivo, por ejemplo: mejorar la
participacion de la organizacion en el mercado de exportacion.

o El indice es la manera como se mide el objetivo (en este caso, porcentaje total de las ventas
en unidades monetarias fijas, a un periodo o denominadas en dolares).

¢ La meta no es otra cosa que la cuantificacion de un objetivo. Siempre es factible medir los
objetivos, aunque en algunos casos serda necesario un proyecto especial para lograr medir los
objetivos (por ejemplo, imagen de la organizacion ante el entorno). En este caso del objetivo
de exportacion se puede establecer la meta con un namero: 30 por ciento, por ejemplo.

¢ El tiempo, esto es, la fecha en la que se debera lograr alcanzar el objetivo, por ejemplo: para

el afio de 1998.

Los objetivos se redactan sobre la base de la informacion que se ha generado en el proceso de
planeacion hasta este punto:
o Proposito basico.

o Diagnosticos de pronosticos.

Para ayudar en esta etapa del proceso de formulacion de objetivos, particularmente en relacion a
los objetivos de crecimiento, es siempre Gtil auxiliarse de la Matriz de Crecimiento o Matriz de
Ansoff, en la que se genera un espacio de crecimiento en relacion a dos ejes fundamentales:
productos y mercados. En funcion a la lejania del cuadrante “actuales - actuales” de la Fig, 13,

sera el grado de riesgo de la diversificacion.
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De acuerdo a varias investigaciones especializadas, realizadas durante los Gltimos  afos,
particularmente a raiz de la gran cantidad de adquisiciones de empresas en USA y en Europa, se
+ ha concluido que un grado de diversificacion demasiado amplio no arroja, necesariamente,
resultados positivos para las grandes corporaciones que embarcan en tales actividades, pues se
pierde la capacidad de enfocarse en un grupo de tecnologias y mercados relativamente

relacionados, en donde se puede capitalizar las experiencias acumuladas durante afos.

FIG, 13: MATRIZ DE CRECIMIENTO - ANSOFF
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La elaboracion de objetivos corporativos, no es otra cosa que la respuesta que la organizacion da
a los resultados del diagnostico externo, del diagnostico interno, de los prondsticos y del andlisis
de vulnerabilidad. Se busca aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas, asi como

ampliar las fuerzas y reducir las debilidades.
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Objetivos adicionales.

A partir de los objetivos organizacionales, se pueden desprender una serie de objetivos para las

diferentes reas de la empresa. La nomenclatura utilizada para cada una de estas reas varia de

empresa a empresa, aunque tienden a predominar las siguientes:

o Unidades estratégicas de negocio.

o Funciones.
o Departamentos.

¢ Individuos.

La conocida técnica de administracion por objetivos, desarrollada en la década de los 50°s por

Peter Drucker, facilita la generacion de una cantidad de fines asociados a otros niveles

organizacionales. Es fundamental que nunca se pierdan de vista los objetivos corporativos o

globales, de la organizacion, a fin, de asegurar que los esfuerzos de la mayoria estan siendo

adecuadamente canalizados. Una manera de lograr esto es, utilizando una matriz en la que se

cruzan los objetivos corporativos, con los objetivos para la UEN u otra area de organizacion.

Es conveniente evaluar la correlacion entre los objetivos corporativos y los funcionales,

pudiéndose utilizar el siguiente esquema en el que se muestra en cada celda una correlacion

hipotética que existe entre los objetivos corporativos y los objetivos funcionales (5 = alta,

1 = baja). De existir una baja correlacion entre ambos conjuntos de objetivos, debe evaluarse la

conveniencia de plantear los objetivos que menos contribuyen.

Objetivos Comercializacion Operaciones Personal
Crecimiento ] 3 2
Eficiencia 4 5 5
Calidad ] 5 4
Innovacion 2 4 1
Dividendos | | 1
Sueldos 2 3 5

99




La identificacion de los objetivos corporativos, determina el rumbo hacia donde se desea dirigir
la organizacion y las diferentes prioridades en el horizonte de planeacion: crecimiento, personal,

productividad, ete.
El siguiente paso en el proceso de PE, permitira ampliar y confirmar estos objetivos.

4, Formulacion de las estrategias de la organizacion.

En la cuarta etapa del proceso de planeacion se les presenta sin duda, el principal reto a los
participantes, es una etapa que demanda mas creatividad y en la que se despliega la capacidad de
los directivos para identificar y evaluar la manera como se vinculard la organizacion con su

entorno,

Se define que una estrategia de negocios, es la manera como la organizacion decide interaccionar

con el entorno que lo rodea.

Histéricamente se pueden encontrar tres etapas en la concepcion sobre lo que es una estrategia y
los conceptos y herramientas que se pueden utilizar para establecer las mejores estrategias para

la organizacion,

Estas tres etapas son:
¢ Administracion clasica,

o Utilizacion de los recursos entre las varias UEN y necesidades de diversificacion.

Logro de una ventaja competitiva sostenible.
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Administracion cleasica.

Desde el inicio de la teoria de la administracion de empresas, a principios de este siglo, se
conceptualizo que estrategia era la forma de lograr los objetivos de la empresa. Si el objetivo era

el gqué, la estrategia era el como.

Esta idea sigue siendo totalmente valida en la actualidad. Para cada uno de los objetivos
corporativos, se desprende una serie de estrategias para lograr los objetivos de la empresa. Es
conveniente generar alternativas para asegurar que la eleccion de las més idoneas sea el resultado

de la experiencia y vision de los participantes.

Esta manera de enfocar las estrategias es aplicable a todo tipo de objetivos, desde los

corporativos hasta los personales.

Utilizacion de los recursos entre las varias ULN y necesidades de diversificacion.

En la década de los 60’s se desarrollaron una serie de herramientas para auxiliar a los directivos
en la toma de decisiones integrando en un solo esquema de analisis todas las actividades de
negocios de la organizacion, facilitando asi, la definicion de prioridades y estrategias en funcion

de una serie de condiciones previamente identificadas.

La matriz de atractividad-competitividad, presentada en la Fig. 14, es posiblemente la matriz que

mejor ejemplifica este tipo de herramientas conocidas como andlisis de portafolios,
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FIG. 14: MATRIZ ATRACTIVIDAD - COMPETITIVIDAD
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En ésta matriz se ubican las UEN en funcion de tres informaciones:

1. Tamafio relativo de la unidad, generalmente en relacion a las ventas totales anuales. El

didmetro de cada circulo representa el volumen de ventas.

2. Posicion de la UEN de acuerdo a la afractividad que la unidad tiene, evaluandose factores

como los siguientes:

Crecimiento.

Rentabilidad.

Tipo de competencia,

Tamafio del mercado.
Exportacion/Generacion de divisas.
Ciclo de vida.

Disponibilidad de insumos.
Barreras de entrada,

Productos o servicios sustitutos.

Diferenciacion posible.
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¢ Proteccion.
o Necesidades de la sociedad.

3. Posicion de la unidad en relacion a su propia competitividad frente a sus principales
competidores. Los criterios usualmente utilizados para medir la competitividad son los
siguientes:

o Costos.

e Calidad.

¢ Servicio.

¢ Modernizacion de los activos utilizados.
o Tecnologia.

e Participacion en el mercado.
¢ Personal.

* Recursos financieros.

¢ Socio.

o Experiencia.

o Imagen.

¢ Grado de integracion vertical/horizontal.

En funcion del posicionamiento de cada UEN en la matriz, se desprende una serie de posibles

estrategias genéricas que logicamente pueden seguirse:

Lstrategias Atractividad Compelitividad
Crecimiento Alta - Media Alta - Media
Consolidacion Alta - Media Media - Baja
Mantenimiento Media - Baja Alta - Media
Diversificacion Baja Alta - Media
Desinversion Alta - Media - Baja Baja
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La matriz de atractividad-competitividad facilita la identificacion de las estrategias que cada

UEN puede seguir en relacion a la inversion de recursos financieros y humanos que es

recomendabie canalizar a cada unidad de negocios.

Crecimiento Consolidacion

Mantenimiento

Diversificacion Desinversion

Adicionalmente, fa herramienta permite identificar las necesidades de generacion de nuevas
actividades para la organizacion, como es el caso de las UEN que se ubican en el cuadrante de

baja atractividad y alta competitividad.

Como se puede ver en los siguientes ejemplos de organizaciones con situaciones hipotéticas
diametralmente opuestas, los requerimientos estratégicos son muy diferentes en funcion del

posicionamiento de las actuales UEN.

O
O
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En este caso se trata de una organizacion cuyo principal reto consiste en agregar recursos
(financieros y humanos) suficientes para soportar una estrategia de crecimiento para la totalidad
de sus UEN. Posiblemente serd necesario invitar a nuevos inversionistas para contar con estos
recursos, lo que presenta a los dueiios actuales la posibilidad de perder parte del control de la

organizacion,

Lo importante en este caso es contar también con el personal con vigor y experiencia para

apuntalar la estrategia genérica de crecimiento.

En esta segunda organizacion los esfuerzos deben dirigirse a un cambio radical en las
operaciones. La empresa tiene dos opciones: mejorar substantivamente la competitividad de sus
operaciones o abandonar esas actividades. Se requiere, por lo tanto, pel'SOnél con las habilidades
necesarias para reconvertir a estas unidades. En este caso la variable tecnologica puede jugar un

papel sustantivo,

De considerarse que en algunas UEN no existen las condiciones para mejorar la competitividad,

se tiene enfrente el reto de disminuir el impacto social de cerrar una fuente de trabajo.
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0,

Esta tercera presenta el mayor reto en términos de su propia definicion de su actividad
fundamental. El reto de esta organizacion es evolucionar hacia otras dreas de mayor atractividad.
La evolucion puede ser gradual, pues la organizacion, al tener una magnifica competitividad,
podra seguramente seguir operando en el mercado con margenes relativamente altos al no tener
que mantener altas tasas de crecimiento y, por lo tanto, de inversion. Sin embargo, la empresa

tiene ante si una dificil tarea de redefinicion de su propdsito basico o razon de ser.
Logro de una ventaja compeltitiva sostenible,

La tercera componente en la form'ulacién de las estrategias se relaciona con las decisiones que la
organizacion debe tomar en relacion a la manera como buscard lograr una ventaja competitiva .
sostenible. De acuerdo a los expositores de este enfoque -dentro de los cuales destaci el
economista Michael Porter, de Harvard Business School- existen tres alternativas para el logro

de esta ventaja:

1. Operar buscando un minimo costo en las operaciones totales de la organizacion. Esto se logra
mediante acciones tales como: |
o Utilizacion de insumos de bajo costo.
o Innovaciones tecnologicas dirigidas hacia los procesos de manufactura.

Productividad.

-o Economias de escala.
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2. A través de la busqueda de una diferenciacion en las operaciones. Algunas alternativas para

lograr la diferenciacion real son:

¢ Calidad.

¢ [nnovaciones dirigidas hacia el producto o servicio.
o Imagen.

s Marca.

3. La altima alternativa es via la concentracion de la actividad en un nicho o una especialidad.

La idea es dirigirse exclusivamente hacia:
¢ Un solo segmento del mercado.

¢ Una sola linea de productos.

o Darle mas importancia al mantenimiento de altas utilidades que a la expansion del

volumen de operacion.

Esta alternativa combina un alcance restringido de las operaciones y la eleccion de operar sobre

la base de un minimo costo o de una diferenciacion.

Ventaja Competitiva

Diferenciacion

Liderazgo basado en -
una diferenciacion

Bajo Costo
Amplio Liderazgo basado en
Alcance un costo minimo
competitivo Estrecho Nicho y
costo

Nicho y
diferenciacion

Lo importante en este caso es que la organizacion elija solamente una de entre estas tres

alternativas, lo cual no sucede al tratar los directivos de perseguir las tres en paralelo, no

llegando a destacar en realidad en ninguna de las tres. Si bien se pueden tener buenos resultados

relativos no se logra una capacidad de operacion de clase mundial. Lo que sucede en este caso es
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esfuerzos, canalizandose los recursos en varios frentes, diluyendo éstos sin lograr una capacidad

real de alcanzar una ventaja competitiva sostenible.

Cuando los directivos de una organizacion no han incorporado a la metodologia de la PE éstos
conceptos, no es facil concentrar la atencion principalmente en uno solo de éstos sectores, dado
que los tres pueden parecer atractivos:

¢ Atender a todos los sectores, tanto los mercados masivos como las especialidades.

¢ Atender a todos éstos mercados ofreciendo la mayor diferenciacion posible a los clientes.

¢ Al mismo tiempo, buscar como operar con los minimos costos posibles a lo largo del disefio,

operacion y comercializacion,

Como se puede observar, la instrumentacion de alguna de éstas estrategias requiere de algunas
actividades muchas veces opuestas por lo que es necesario su explicita evaluacion y eleccion,
para que todos los responsables dentro de cada UEN puedan dirigir sus esfuerzos a lo largo de

costos, diferenciacion o especializacion.
isirategia corporativa y estrategias funcionales.

Con la eleccion sobre la mejor manera de competir para cada UEN se termina la etapa de

formulacion de las estrategias a nivel de cada unidad de negocios.

La estrategia a nivel corporativo o total estard dada por la sumatoria de las estrategias a nivel de
las UEN, resultando posiblemente un empuje estratégico con énfasis en la diversificacion o en el
crecimiento, en funcion del posicionamiento de las principales UEN en la matriz atractividad-

competitividad.

Siempre es conveniente buscar una sinergia entre las diferentes estrategias de las UEN en la

medida de lo posible.
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Una vez definida la estrategia para cada UEN en términos de inversion y de logro de una ventaja
competitiva es necesario asegurar que -al igual que en el caso de los objetivos- exista una
estrecha correlacion entre las estrategias a nivel de las UEN y las estrategias funcionales. El

formato que a continuacion se presenta puede facilitar este trabajo.

UEN
Estrategia genérica
Ventaja competitiva

Funcion Estrategia

Direccion

Comercializacion

Operaciones

Tecnologia

Personal

Organizacion

Finanzas

Sistemas

Con esta etapa del proceso de PE concluyen los aspectos que requieren de mayor andlisis y de
mayor vision estratégica por parte de los directivos y demds participantes en el proceso. Las
siguientes etapas, si bien son necesarias, solo facilitan una adecuada instrumentacion de las-

definiciones tomadas anteriormente.

5. Analisis de consistencia.

Esta etapa asegura que el proceso de PE se ha efectuado édecu_adamente. No es otra cosa que una

inspecCi(')n para comprobar que: '

o Las bases metodologicas y de informacion en las que se sustenta elv f)lan son correctas.

o Las estrategias planeadas son factibles de lograr, pues se cuenta con los recursos necesarios o
es realista la adquisicion de los recursos adicionales que se requieren para instrumentar el plan

propuesto.
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La mejor forma de efectuar el analisis de consistencia es tamizar el plan a través de preguntas

como las siguientes:

o ;Es la estrategia consistente con e/ enforno en el que opera la organizacion?

o ,Es la estrategia consistente con las politicas internas, con los estilos de direccion de los
principales ejecutivos, con la culfura corporativa y con los procedimientos operativos de la
propia empresa?

o ,Es la estrategia apropiada en funcion de los recursos disponibles, principalmente en
relacion a:

- Recursos financieros,
- Instalaciones,
- Recursos gerenciales?

o ;Han sido evaluados los riesgos de seguir la estrategia y resultan aceptables para la
organizacion?

o (Esta la estrategia de acuerdo al ciclo de vida y posicionamiento en la matriz atractividad-
competitividad?

o JEs el ritmo de instrumentacion propuesto el correcto para enfrentar los cambios que estan
teniendo lugar en la industria?

o Cual es el grado de confiabilidad de la informacion utilizada?

El analisis de consistencia puede tener dos resultados:

¢ Se continua con el proceso de PE: Ia
1. Si hay consistencia formulacion de las estrategias funcionales y
de los planes funcionales.

» Serequiere la revision de los objetivos, pues
2. No hay consistencia éstos no se podran alcanzar y/o la obtencion
de recursos adicionales que permitan
instrumentar estrategias.

110




Como se puede apreciar, se trata de una etapa estructural, del propio proceso de PE y que tiene
como fin asegurar que el documento que se genera es un documento creible y que actuard como
guia para la toma de decisiones y no una lista de buenos deseos como en muchas ocasiones se

considera a estos esfuerzos.

Las mejores alternativas para la ejecucion de esta etapa son:

. Los propios participantes en el proceso de|e Evaluacion formal de su propio trabajo,
PE,

. Directivos de los siguientes niveles{ Evaluacion formal del plan estratégico
superiores de responsabilidades por el{ efectuado por los niveles inferiores
desempeiio global. directamente responsables de las UEN.

3. Area de PE de la empresa. e Funcion tradicional de ésta  drea,
especialmente en el caso de organizaciones
complejas con varias divisiones y multiples
UEN.,

4. Consultores externos. e Alternativa  para lograr una  mayor
objetividad o para explorar  nuevas
oportunidades de negocio. Es necesario que
la firma consultora tenga un excelente
conociiniento sobre las industrias en las que
opera y sobre la propia organizacion. Lo
primero es mas comdn que lo segundo.

5. Consejo de administracion. * Una de las principales responsabilidades de
este nivel jerarquico.

6. Directrices de las areas funcionales,

En esta tltima etapa del proceso de PE, en su fase analitica (estratégica), se procede a identificar
todas aquellas tareas estratégicas que deben ser instrumentadas por las diferentes reas de la

organizacion a fin de que el plan estratégico se desarrolle adecuadamente.

Se trata de una agenda estratégica en la que se integran todas aquellas directrices, programas,

acciones, responsabilidades o tareas que son recogidas por las diferentes divisiones, empresas,

1




UEN, funciones o individuos a fin de que cada uno de los integrantes de la organizacion tenga
muy claramente identificadas las actividades de indole estratégica que son su responsabilidad
cjecutar en el periodo de vigencia del proceso de PE; por lo general, se trata de aquellas tareas

para los proximos 12 meses.

Se destacan aquellas labores realmente sustantivas a fin de que todos y cada uno de los
participantes puedan concentrar su atencion y sus recursos en los frentes que realmente son
vitales para la adecuada instrumentacion del plan estratégico. La informacion para la
identificacion de estas directrices se encuentra a lo Jargo de todo el proceso de PE seguido hasta
este momento, principalmente en las dos etapas de respuesta a la etapa de

diagnosticos/prondsticos: objetivos y estrategia.

Como se puede percibir, esta etapa, al igual que la anterior, es de tipo estructural y consiste en
resumir o destacar aquellas tareas prioritarias que deben ser efectuadas por los cuadros directivos

de la organizacion.

Un formato que puede facilitar esta efapa es el que a continuacion se muestra, cuya informacion
debe ser conocida por todos los participantes en el proceso a fin de facilitar la coordinacion de la

instrumentacion,

| Area;

No {Directriz E |$ |Beneficio |Indice de Plazo Responsable
Esperado Medicion ' ’

E: Estudio a ser elaborado interna o externamente.
$: Costo de la directriz.
Plazo: Corto (I - 12 meses), Mediano (I - 2 afios), Largo (3 - 5 afios).
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Esta etapa, si bien no representa ningln esfuerzo significativo, es vital para facilitar la fase de

implantacion del plan y el seguimiento necesario.
Con esta etapa termina propiamente el proceso de PE en su fase analitica y se inicia la fase
operativa o tactica; pero, antes de proceder a esa fase operativa revisaremos lo tocante con una

etapa relacionada también de tipo estructural.

7. Seguimiento, estudios especiales v planes de contingencia,

Esta etapa se asocia a las actividades tradicionales de una funcion de planeacion estratégica, ya
sea en una organizacion que requiera tener esa funcion especializada, o bien cuando esa funcion

es llevada a cabo por los propios directivos sin responsabilizar a un grupo en especial.

Se trata de integrar una serie de actividades asociadas al proceso de planeacion, destacando las

siguientes tareas;
Seguimiento:

En este caso se trata de efectuar un seguimiento al proceso de PE a fin de asegurar que los
directivos han entendido el proceso y que realmente se han percatado de la gran importancia que

este tipo de administracion tiene para el desarrollo competitivo de su organizacion.

La idea no es ejercer un control de la instrumentacion del plan -aspecto que es responsabilidad
de la Direccion General y que se tratard mas adelante al explicar Ia fase operativa- sino facilitar
que la instrumentacion de las estrategias se efectie de la forma mas eficiente posible. Esto se

logra a través de dos elementos:
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I. Asegurandose que los responsables de la instrumentacion han entendido claramente la
metodologia y que adicionalmente estdn convencidos de su utilidad.
2. Buscando la cooperacion necesaria entre las diferentes funciones que faciliten la

instrumentacion.
istudios especiales:

Como se recordara de la etapa de diagnosticos y pronosticos, la cantidad de informacion y

analisis necesarios sobre el entorno y sobre la propia organizacion puede ser considerable.

No siempre se tienen en la empresa todos los datos y los estudios asociados para la adecuada
toma de decisiones; por otro lado, no se puede detener, obviamente, el proceso hasta que se
cuente con toda la inteligencia requerida. De alli que las lagunas de informacion e inteligencia
que se van detectando a lo largo del proceso de PE se debe ir registrando a fin de que en esta
etapa de la metodologia se proceda, precisamente, a definir los estudios que son necesarios
elaborar a fin de contar con los insumos para una adecuada evaluacion de los cambios de toda

indole que estan Hevando a cabo en el entorno.

De especial importancia resultan la informacion e inteligencia asociadas a la competencia y a la

variable tecnologica.

Un formato que puede facilitar la presentacion de los estudios especiales que se requieren se

muestra a continuacion;

No| Descripcion del Estudio Area Responsabilidad Costo “Tiempo
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Planes de contingencia:

Como se recordard, al efectuar el analisis de vulnerabilidad se pueden presentar en el horizonte
de planeacion eventos amenazantes que si bien se les ha dado una baja probabilidad de
ocurrencia, su impacto en la empresa puede ser de moderado a catastrofico (Cuadrante Y en la
matriz de la Fig. 12). Para los escenarios resultantes de éstos eventos es necesario elaborar

planes de contingencia que enfrenten y den solucion a estos escenarios adversos.

Se trata de dedicar cierto tiempo a contestar la pregunta ";Qué pasa si ... ?". En este caso se
gana tiempo, factor que puede ser muy importante para evitar reacciones mal fundamentadas

cuando crisis inesperadas afectan a la organizacion.

Son, precisamente, estos tipos de trabajos los que diferencian a las organizaciones
verdaderamente exitosas de las empresas grises que operan solamente en “el promedio” y que no

contribuyen substancialmente al desarrollo de sus miembros y de la sociedad.

Es logico plantear que mientras mayor sea el clima de inestabilidad e incertidumbre que enfrente
una empresa en su horizonte de planeacion, mayor numero de planes de contingencia sera

necesario elaborar,

8. Planes funcionales y presupuestos.

El primer componente del proceso de PE en su fase operativa esta dado por la elaboracion de los

planes funcionales y los respectivos presupuestos.

Un plan funcional es el establecimiento de las principales actividades que se ejecutaran en el
corto plazo (por lo general un afio) al interior de una organizacion por cada una de sus partes

sustantivas.



Es necesario elaborar planes operativos y presupuestos para las siguientes dreas funcionales.

¢ Direccion.

s Comercializacion

¢ Operaciones.

e Tecnologia.

o Personal.

¢ Organizacion.

¢ Sistemas,

o Finanzas.

La tabla de contenido tipica de un plan funcional se presenta a continuacion:

1. Introduccion.

B owow

. Resumen ejecutivo.
Directrices estratégicas del area funcional.

Diagnostico del drea:

Resultados de las operaciones.
Situacién actual
Oportunidades.

Amenazas.

Fuerzas.

Debilidades.

. Objetivos del area,

5
6. Estrategias del area.
7

g Politicas.

8. Programa de las principales acciones.

9. Presupuestos.

10.Seguimiento y control.
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Los planes funcionales, que son precedidos por una fase estratégica lograrin que las acciones de
tipo operacional que se efectuan en toda la organizacion estan alineadas a la estrategia maestra
de la empresa, resultando una mayor congruencia entre la vision que los directivos han generado

para su organizacion y las acciones que se toman directamente.

Toda organizacion, por pequeiia que sea, efectia una planeacion de tipo operativo dirigida a muy
corto plazo. Esta actividad es inherente al propio trabajo que se requiere realizar en las

operaciones tradicionales de adquisicion de insumos, transformacion y distribucion,

Lo importante de la fase operativa es que, de contarse con una fase analitica (estratégica), se
garantiza mayor congruencia en las operaciones diarias y el gradual, pero constante, proceso de
cambio que las organizaciones deben abordar a fin de evolucionar y prepararse mejor para

satisfacer a sus usuarios.
Presupuestos

En la elaboracion de presupuestos culmina el proceso de PE, dado que un presupuesto es un

estado de resultados anticipado a través del cual los planes son traducidos a términos financieros.

Los presupuestos permiten ver claramente qué capital serd gastado, por quién y donde, y que

costos e ingresos involucran los planes.

Un presupuesto contable es un plan de accion a corto plazo (anual) hecho en términos de los
recursos fisicos y sus equivalentes monetarios. Un presupuesto se inicia necesariamente con un
objetivo financiero, a partir del cual cada UEN presupuesta recursos y resulia.dos, llegdndose a la
elaboracion de los estados financieros en los que se muestra como deberan resultar las
operaciones si todo marcha de acuerdo al plan. Es importénte resaltar la funcion de control a

corto plazo que el presupuesto permite.
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9. Ejecucion y control.

En esta etapa se pasa al terreno de las acciones. El plan estratégico es instrumentado vy
controlado formalmente en forma periodica para medir desviaciones y tomar aciones correctivas.
La ejecucion es responsabilidad de los directivos de acuerdo a las directrices funcionales y a los

planes funcionales,

Puede dividirse Ia actividad de control de acuerdo a su alcance en tres tipos:

I. Responsables directos de las UEN, e Control continuo ¢ informal.
e Revision formal semanal, quincenal vy
mensual,

2. Directivos de primer nivel de la organizacion |e Revision formal mensual, trimestral y anual.
y principales responsables de la celebracion
de PE.

3. Consejo de administracion. * Revision formal en cada junta de consejo.
o Revision formal anual al aprobar el plan
estratégico para el proximo periodo.

Desviaciones.

Al presentarse desviaciones entre lo planeado y los resultados logrados se necesita distinguir

entre las siguientes situaciones:

I.El plan estd siendo instrumentado|e Es necesario revisar y cambiar las
adecuadamente, pero no se han logrado los| estrategias.
objetivos, dado que las estrategias no fueron
las mas adecuadas.

2. El plan no ha logrado los objetivos previstos, [e Revisar las razones por las que pueden existir
pero el proceso de implementacion ha dejado|  resistencia  de  algunos  ejecutivos  a
mucho que desear. instrumentar el plan estratégico. :

o De considerarse que el plan es consistente,
aplicar por parte del Director General una
mayor insistencia en que se instrumente el
plan,
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La mejor forma de asegurar que los directivos y gerentes de una organizacion instrumenten el

plan requiere de:

|. Un proceso participativo que permita la reflexion de la manera como debe evolucionar la

organizacion en el tiempo y en el cual los participantes pueden contribuir activamente a labrar

su propia organizacion.

2. Evaluacion de resultados no solo en base a los resultados de operacion a corto plazo (ventas,

retorno en la inversion ), sino también considerando la manera como se estan instrumentando

las estrategias a mediano y largo plazo,

10.Resultados de los ttimos ciclos.

Esta ltima etapa de la fase operativa se integra a la fase analitica y busca identificar y entender

la evolucion historica y estratégica de la organizacion.

Los resultados de esta etapa constituyen un insumo para la elaboracion de los diagndsticos y

pronosticos al presentar las estrategias instrumentadas y los resultados logrados por la

organizacion en el tiempo.

La identificacion de las razones de los éxitos y fracasos de la organizacion es parte importante de

esta etapa,

Un formato que puede auxiliar en este sentido es el siguiente:

Exitos o fracasos

Razones

Implicaciones para el proceso
de PE
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Con este componente del proceso de PE se termina la fase operativa faltando solamente explicar

la etapa de monitoreo e inteligencia.

I 1.Sistema de monitoreo e inteligencia.

En esta ultima etapa del proceso de PE se integra la informacion necesaria para que el plan

estratégico se elabore sobre bases solida y realistas.

En muchas ocasiones lfas estrategias de la organizacion no son las adecuadas por una deficiencia
en el monitoreo del entorno, Esto es, se sigue una metodologia adecuada y los participantes
hacen su mejor esfuerzo, sin embargo la informacion en la que se basa el plan es insuficiente o

en ocasiones equivocado.

Las emipresas que logran destacar en sus respectivos entornos invierten considerables recursos en
la creacion y desarrollo de este tipo de sistemas, llegando a ser parte integral del proceso de toma
de decisiones siendo un componente fundamental en la creacion de organizaciones en continuo

aprendizaje.

Los principales pasos para la creacion de un sistema de monitoreo e inteligencia se describen a

continuacion:

1. Identificacion de la informacion necesaria para el proceso.

2. Seleccion de las fuentes de informacion mds adecuadas para asegurar un flujo continuo de
informacion a la organizacion,

3. Identificacion y capacitacion de los miembros de la organizacion que participarin en la
recoleccion, evaluacion y anélisis de la informacion. |

4. Utilizacion de las técnicas mas adecuadas para transformar los datos e informacion recabados

en inteligencia. Algunas de estas técnicas se han descrito en este capitulo al presentar las
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herramientas para la planeacion encaminadas a lograr una vision estratégica del entorno en

que se desempefia la organizacion.

5. Generacion y diseminacion de documentos en los que se difunden los resultados de esta

funcion a todos los usuarios del sistema que deben estar informados de las oportunidades y

amenazas que se le presentan a la organizacion.

La responsabilidad de crear este sistema recae en la funcion de PE, debiendo participar en las

labores de recoleccion, evaluacion y andlisis de todos aquellos miembros de la organizacion que

tengan la capacidad y la disposicion de darle valor agregado a la materia prima que se capta

continuamente.

El punto que frecuentemente requiere aclaracion es la manera como el sistema de monitoreo e

inteligencia interaccionan con la etapa de diagnosticos y prondsticos. A continuacion se ven sus

diferencias.

¢ Sistema de monitoreo

Permite identificar, recolectar, evaluar,
analizar y difundir en forma continua toda
aquella informacion que pueda ser relevante
para la toma de decisiones en la
organizacion, tanto aquellas de indole
estratégica como tactica,

e Diagnosticos y prondsticos

Esta etapa dentro del proceso de PE en la que
se efectia un analisis especifico de toda
aquella informacion recolectada'en el pasado
que sea relevante para la elaboracion del plan
estratégico.

De identificarse que existen lagunas de
informacion necesaria, estas deberan listarse
y priorizarse para construir la lista de
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3.2.1, Implementacion de Ia etapa de formulacion,

Es frecuente encontrar a algunos autores que describen fa Administracion Estratégica como
conjuncion de dos aspectos:
o Formulacion de una estrategia.

¢ Implementacion de esa estrategia.

En muchas ocasiones se presenta una dicotomia entre el esfuerzo que se dedica a la formulacion
y el que se canaliza a la implementacion, como si pareciera que las fuerzas se agotaron al planear

y no quedan recursos adicionales para {a accion.

Es parte de fa naturaleza de muchas personas participar en un ejercicio intelectual para que al
momento de transformar esos planteamientos en realidad, la resistencia al cambio y la inercia
que caracterizan a toda organizacion impiden que la actitud emprendedora prevalezca y se logre

que efectivamente la organizacion evolucione y cambie la forma como opera.

Es motivo de continua frustracion por parte de los gerentes de planeacion o de los directivos de
una gran cantidad de organizaciones observar que, a pesar de que durante el proceso de PE se
identificaron oportunidades o amenazas importantes, el grueso del personal actiia como si esta

informacion nunca se hubiera planteado.

(A qué se debe esta actitud y como se puede resolver?

La contestacion a esta pregunta es basica, no solo para lograr un adecuado proceso de
planeacion, sino que represente probablemente el mayor reto que puede tener un directivo:

,Como lograr que su gente se interese por el desarrollo de la organizacion en fa que trabajan y

como facilitar que ellos mismos estén dispuestos a aceptar e instrumentar el cambio?
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Algunos elementos que pueden auxiliar para que exista una correlacion entre el pensamiento

estratégico y la accion son los siguientes:

I. Asegurar que la metodologia de PE es entendida y apreciada por la mayoria a través de cursos
formales conducidos por especialistas en PE. El proceso de PE debe ser lo mas senciilo
posible.

2. Asegurar que el proceso es ejecutado por los directores de linea de la organizacion, y no solo
por grupos de especialistas sin un conocimiento directo del mercado o de la tecnologia (las
llamadas “areas decorativas”).

3. Asegurar que se cuenta con informacion adecuada del entorno en el que se opera. Asegurar
que los prondsticos son lo mas confiable posible. Asegurar que el plan es solido y realista, no
un catalogo de “buenas intenciones”.

4. Asegurar que los participantes tienen en realidad la oportunidad de opinar y plantear
alternativas en un clima de bisqueda altamente creativo y motivador. Asegurar que ellos
pueden crear colectivamente la vision de lo que la empresa deberia ser.

5. Asegurar que el proceso identifica y permite concentrarse en solo esa media docena de
prioridades estratégicas que son claves para el logro de la excelencia.

6. Asegurar que la direccion general es la principal promotora de este proceso. Y que evalua a

los directivos no solo por los resultados a corto plazo.
3.2.2, Errores tipicos al hacer planeacion estratégica.
Aunque esta no es una etapa del proceso de planeacion estratégica, consideramos conveniente y

muy importante hacer referencia a algunos de los principales errores en que un experto en la

materia podria incurrir al buscar instrumentar esta forma de administrar en las organizaciones:
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Sobre la naturaleza de la PE:

Olvidar que planear es un proceso no solo racional sino politico, social y organizacional.
Suponer que la PE es algo aparte del proceso directivo- administrativo.

No asegurarse que la alta direccion y dirigentes claves entienden los objetivos de la PE y lo
que obtendran ellos y su organizacion del proceso.

No entender que {a planeacion formal y la intuitiva se complementan, no se excluyen.
Suponer que los planes los hacen las areas de apoyo o “Staff” y los instrumentan los de linea,
Olvidar que el proceso de planeacion es un proceso de aprendizaje.

Suponer que [a PE es muy facil o muy dificil.

Suponer que es algo magico que resolvera rapidamente las crisis actuales.

Al iniciar el proceso de PE:

Suponer por parte del director general, que la planeacion la puede delegar a un planeador.
Pensar que no se necesita planear todo porque todo va bien,

Pensar que la PE no sirve porque no previno algunos eventos o situaciones o no resulto en
alguna decision importante que dejara satisfecho al director general.

Suponer que el nivel de conocimientos sobre la PE no son suficientemente buenos.

Suponer que una organizacion no puede adaptar un sistema de PE adecuado a su naturaleza y
tamaio.

Pensar que un plan exitoso para una organizacion va a ser igualmente exitoso para otra.
Ignorar la estructura de poder que existe en la organizacion al iniciar el proceso de PE.

No ubicar al drea de PE -cuando esta es necesaria como funcion especifica - al suficiente alto
nivel, |

No asegurarse que los planeadores saben de PE del negocio, de la cultura corporativa y tienen |

caracteristicas adecuadas de liderazgo y personalidad para llevar a cabo el proceso.
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Durante el proceso de PE:

El director tiene tantos problemas urgentes que no tiene tiempo para los importantes y el
proceso de PE pierde crédito ante los ojos de otros directores y personal de linea,

La PE se vuelve impopular porque el director general le dedica mucho tiempo y descuida los
problemas inmediatos.

No involucra a personal clave de la operacion.

Demasiada centralizacion de la PE de forma tal que las divisiones se desentienden de su
responsabilidad por la misma.

Falla en la definicion clara explicita y correcta de los objetivos de la organizacion.

Hacer demasiado formal y rigido el proceso, inhibiendo la espontancidad, flexibilidad y
creatividad; el proceso debe mantenerse sencillo y comprensible.

Pecar de optimismo o pesimismo dejando de ser realistas.

Extrapolar simplemente (“mas de lo mismo”), no comprendiendo que lo que se busca son los
cambios estructurales y las discontinuidades mas o menos bruscas.

Dar demasiada importancia a los nimeros, perdiendo la perspectiva real, la intuicion y el
sentido comun.

Hacer PE solo un mes al afio y olvidandola los otro once meses,

Fallar el desarrollo de una capacidad de PE en las principales divisiones y UEN.

Tratar de hacer demasiado en poco tiempo. |

Fallar en montar un minimo sistema de monitoreo para que el proceso funcione.

Falla de la direccion general al no discutir con los gerentes de linea los planes que, junto con
ellos, se han elaborado.

Olvidar que todo el proceso conlleve basicamente a tomar mejores decisiones.

El director géneral insiste en tomar decisiones intuitivas al margen, ain en contra de lo
planeado.

No usar lo planeado como un estandar contra lo cual medir resultados.

No tener presente el beneficio/costo de operar el sistema de PE.
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CAPITULO IV.

DESARROLLO METODOLOGICO.
Tema: Planeacion estratégica para los negocios turisticos cubanos,
Area genérica: Administracion.
Area especifica: Administracion turistica.
Area particular: Planeacion estratégica.
Tenia especifico: Competitividad de los negocios turisticos cubanos.
4.1, Planteamiento del problema.
(Al establecer kel proceso de planeacion estratégica, aunado a una metodologia para la
elaboracion de planes de mercadotecnia; aplicados en los negocios turisticos cubanos, estos
tenderdn a aumentar su competitividad internacional?
4.2; Objetivos.
Objetivo general.

Proponer un proceso de planeacion estratégica para el desarrollo competitivo de los negocios

turisticos cubanos.
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Objetivos especificos.

I. Describir y aplicar las etapas que conforman el proceso de planeacion estratégica en los

negocios turisticos cubanos.

2. Determinar algunas acciones que se deben llevar a cabo para aumentar la competitividad de

los negocios turisticos cubanos.

3. Determinar los factores que hacen que un servicio tenga calidad.

4. Proponer una metodologia para la elaboracion de planes de marketing de servicios que

puedan contribuir al desarrollo competitivo de los negocios turisticos cubanos.
4.3. Hipotesis,
Hipdftesis de trabajo general.
Los negocios turisticos cubanos que apliquen el proceso de planeacion estratégica, en su fase
analitica, conjuntamente con ofrecer servicios de calidad y realizando los planes de

mercadotecnia con la metodologia propuesta, lograrin aumentar su competitividad, en relacion a

los que no lo aplican.
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4.4. Var

riables,

e Variable dependiente; Competitividad de los negocios turisticos cubanos.

e Variables independientes: - Proceso de planeacion estratégica.

- Calidad del Servicio.

- Plan de mercadotecnia.

Cradro de variables y operacionalizacion.

Variable

Definiciones Conceptuales

Definiciones Operacionales

Competitividad de los

negocios

cubanos

turisticos

Capacidad, de los negocios
turisticos cubanos, de producir
beneficios superiores al promedio
de este sector de referencia (sector
turistico)  aflo  tras  aiio,
adaptandose a los cambios de un
mercado y de su correspondiente

entorno.

Comparacion de la rentabilidad y

beneficios que producen los

negocios turisticos cubanos, con la
rentabilidad y los Dbeneficios,
de

turisticos, de los restantes paises

promedios, los  negocios

del Caribe, afio tras afio.

Proceso

de planeacion

estratégica,

flexible

integral, que genera una capacidad

Proceso  continuo e
de direccion. Capacidad que le da
a los directivos la posibilidad de
definir las alternativas, que debe
seguir su  organizacién  para
aprovechar, en funcion de su
sttuacion interna, las
oportunidades actuales y futuras

que ofrece el entorno.

Evaluacion de resultados, no solo
con base a los resultados de
operacion a corto plazo (ventas,
retorno en la inversion, ete.), sino
también considerando la manera
¢Omo se estan instrumentando las
estrategias a mediano y largo

plazo.
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Calidad del servicio.

Son los estandares minimos de
utilizacion, eficiencia y
congruencia, con que se elabore
un producto, o se prestc un
servicio turistico, los cuales deben
ir dirigidos hacia la plena
satisfaccion del consumidor, o en
su caso turista, como resultado de
previamente

una  negociacion

pactada.

Evaluacion y control de fa calidad,
mediante informes reportados por
los prestadores de servicios, donde
se determine si el cliente estd

recibiendo calidad o no.

Mercadotecnia,

Proceso en el cual se realizan la
concepcion, fijacion de precios,
promocion y distribucion de ideas,
bienes y servicios para crear
intercambios que satisfagan los
objetivos individuales y

organizacionales.

Evaluacion de los principales

indicadores mercadologicos
(incremento en el nimero de
clientes, incremento de las
utilidades, etc.) y evaluacion para
determinar el grado de motivacion
por el trabajo de cada empleado.
Estas evaluaciones se realizaran
analizando los reportes emitidos

por los prestadores de servicios.

4.5, Procedimiento.

El método que se utiliz en esta investigacion es el deductivo®™, ya que se partié de un estudio

general del turismo y de la planeacion estratégica hasta llegar a la propuesta de un proceso de

planeacion estratégica para los negocios turisticos cubanos especificamente.

* Deduccion : Método de investigacion cientifica, en el que se parte de un marco general de referencla y se va
hacia nn caso en particular, (De Gortari, 1957, Pigs. 13y 14)
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Primeramente, para la parte tedrica se realizd una investigacion documental primaria basica,
basado en la recopilacién de informacion y dacumentacion con bibliografia y estudios realizados
sobre planeacion estratégica, donde se examind la evolucion, caracteristicas e importancia de la

misma y su utilizacion como via para aumentar la competitividad de las organizaciones.

Seguidamente se realizo un estudio exploratorio™, por medio de revision de documentacion e
intercambio de experiencias en planeacion estratégica, marketing y servicios, con ejecutivos de
negocios turisticos cubanos (4 gerentes de hoteles, | gerente regional de tiendas, | gerente de
agencias de viajes, 2 gerentes regionales de cadenas hoteleras y 2 subgerentes nacionales de
cadenas hoteleras), donde se visualizd que en estos negocios se tienen vagas ideas de como
desarrollar un proceso de planeacion estratégica, un plan de mercadotecnia adecuado, asi como

otros elementos que influyen en la competitividad de los mismos.

Posteriormente se describen las etapas que conforman el proceso de planeacion estratégica en
general y en particular el propuesto para los negocios turisticos cubanos; asi como los factores
que hacen que un servicio turistico tenga calidad; también se describen los pasos que se deben
seguir para desarrollar un plan de mercadotecnia adecuado y otros factores que haran que los

negocios turisticos cubanos tiendan a aumentar su competitividad,

Por todo lo anteriormente expuesto se define esta investigacion como exploratoria en un inicio y

* . . 26 . N 3
posteriormente descriptiva”™, ya que en ella se describen de manera independiente conceptos que

definen el problema de investigacion.

* Estudio exploratorio: Es aquel que se realiza, nonnalmente, cuando ¢l objetive es examinar un tema o
problema de investigacion poco estudiado o que o ha sido abordado antes. Estos estudios sirven para aumentar el
gﬁrade de familiaridad con fendmenos relativamente desconocidos. (Herdndez Sampieri, 1994, Pig, .59)

Estudio descriptivo: Es aquel que busca cspecificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comusidades o cualquier otro feudémeno que sea sometido a andlisis. (Herndndez Sampieri, 1994, Pdp. 60)
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CAPITULO V.,

PROPUESTA DE PLANEACION ESTRATEGICA PARA LOS NEGOCIOS
TURISTICOS CUBANOS.

5.1.- Aplicacion de las etapas que conforman el proceso de planeacion estratégica.

Como hemos dicho en el capitulo anterior, no se encontro en los negocios turisticos cubanos, en
general, una metodologia para llevar a cabo la planeacion estratégica, es por ello que nosotros
proponemos aplicar el proceso de planeacion estratégica descrito en el Capitulo 111, Claro que
como se trata de un caso especifico, con caracteristicas particulares, hemos tenido que adecuar

dicho proceso.

FLUJO DE INFORMACION PARA LOS NEGOCIOS TURISTICOS CUBANOS

Definicion
del
Proposito Basico

l

Diagnosticos

Pronosticos

l

Definician
dce
Objetivos.

l

Formulacion
de
Estrategias

1

Anualisis oo
de w

Counsistencin

Directrices
de las
Arens Funcionales
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El primer paso que debemos realizar en el proceso de planeacion estratégica que proponemos

para los negocios turisticos cubanos es:

I. Definicidn del propodsito basico de los negocios turisticos cubanos.

Los negocios turisticos cubanos, como todos los negocios turisticos de todo el mundo, fueron y
son creados para producir riqueza, misma que contribuye a la prosperidad de los ciudadanos, es

decir, todos los que hemos contribuido, de una forma u otra , a producirla.

Ahora bien, al hacer una definicion de para qué fueron creados dichos negocios, debemos hacer
una reflexion mas profunda y definir la actividad sustantiva de estos negocios, lo cual realizamos
definiendo:

o Necesidades que satisfacen.

e Servicios que ofrecen.

o Mercados que desean atender.

o Tecnologia utilizada,

o Caracteristicas distintivas.

o Direcciones de crecimiento,

Primeramente debemos decir que en el terreno de los negocios turisticos internacionales,
estamos en una crisis (segin estudios realizados por la firma de consultoria y asesoria
internacional T.H.R., Consultores en Turismo, Hoteleria y Recreacion, de Madrid, Espafia);
crisis que nace por el hecho de que se han estado, durante 30 afios, desarrollando los negocios
turisticos de nuestros paises bajo un modelo de desarrollo que hoy plantea dificultades acerca de

su continuidad y mejoramiento.

El primer problema o el primer error que se ha cometido durante mucho tiempo, ha sido

considerar que el negocio turistico era un unico negocio; el negocio consistia en recibir gente,
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prestarle los servicios, cobrarle y devolverlos a sus paises; que por lo tanto al tratarse de un

unico negocio todo se podia crear de la misma manera o de forma parecida.

Un negocio, sin embargo, es una combinacion de varios elementos los cuales definen

propiamente su razon de ser.

Como dijimos anteriormente un negocio es una manera de ganar dinero, satisfaciendo la
necesidad del turista, de forma rentable para aquel que la satisface. Para satistacer esta
necesidad, tenemos que hacer que este turista pueda practicar actividades, mismas que son
diferentes para cada turista y cada destino. El sefior que quiere practicar Golf tiene que hacer
unas cosas y el sefior que quiere practicar Buceo tiene que hacer otras, por lo tanto, cada vez que
hay una necesidad distinta, surge un negocio distinto, por lo que podemos decir que en el

turismo no hay un negocio sino muchos negocios.

Como expusimos en el Capitulo I existen diferentes modalidades de turismo, pero cada una de
éstas puede estar a su vez formado por varios tipos o grupos. En Cuba podemos encontrar varios
grupos dentro del negocio turistico; por ejemplo: _

1. Turismo fisioldgico: Es todo aquel turismo en que la gente busca el descanso, la tranquilidad
y la recuperacion de la forma. En este grupo hay una necesidad bésica de recuperar el
equilibrio fisico y mental,

2. Turismo de salud: Es aquel en el que la gente busca aliviarse de alguna enfermedad o
padecimiento. Este responde a la necesidad de recuperar la salud.

Turismo de socializacion: Este es practicado por las personas que aunque quieran o no

5;)

recuperar el equilibrio fisico y mental, lo que mas le interesa es simplemente formar parte de
un grupo, sentirse miembro de un grupo, comunicarse con otras personas.

4. Turismo de diversion: En este tipo de turismo no existe la necesidad de recuperar el equilibrio
fisico ni mental, sino que lo que necesitan las personas que lo practican es divertirse, gozar,

dar rienda suelta a sus sentidos.

133



5. Turismo cultural: Es todo aquel turismo en que las personas buscan nuevas o variadas formas
de cultura, historia y modos de vida de otros pueblos. En este grupo la necesidad basica es
aumentar el espectro cultural.

6. Turismo de educacion y aprendizaje: Es aquel en que los individuos participan en cursos y
conferencias de diferentes y muy variadas disciplinas. Este responde a la necesidad de amphar
e intercambiar conocimientos y experiencias,

1. Turismo de negocios: Es aquel que practican los hombres de negocios, es decir, aquellos que
viajan por la necesidad de participar en convenciones, juntas de trabajo, ferias, exposiciones,

etc., o por Hevar a cabo alguna negociacion.

De una manera muy sencilla hemos dividido para Cuba, el llamado negocio twistico, como

minimo en 7 negocios diferentes.

Tomando como ejemplo base el turismo fisioldgico, por ser el de mayor afluencia ¢n nuestro
pais, podemos desglosarlo perfectamente en varios mercados. Ej.. “Chib de Vacaciones”, “Viajes

Paisajisticos”, “Practica de Deportes”, “Cruceros de Placer”, “Vacaciones en la Playa”, etc,

Entre estos mercados del turismo fisioldgico el que mds visita nuestro pais es el de “Vacaciones
en la Playa”, ya que lo principal que ofrece Cuba al turista que nos visita, es sol y playa, que
sigue siendo la principal motivacion de los viajes turisticos en el mundo. Este mercado lo
integran como minimo tres grupos de personas, que podriamos [lamar, para mejor comprension:

Individuo X, Individuo Y e Individuo Z.

El primero (Individno X), que es el 30 % del mercado (segin un estudio realizado por la firma
de consultorta internaciona/ Price Waterhonse, de Canada), quiere descanso total, que no le
compliquen la vida, quiere ser ligeramente activo, pero un activo sin trabajar; participar en
algunas cosas, no muchas, pero dominado; que le digmi qué tiene que hacer, como o tiene que

hacer y cuando lo tiene que hacer.
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El Individuo X es una persona grupal, necesita estar y vivir en grupos y normalmente compra sus

vacaciones en grupo y no va a ir donde no le garanticen que no va a encontrar grupos y ademds

un estilo poco sofisticado.

Para triunfar con éxito, satisfaciendo las necesidades de este tipo de turista, se le debe ofrecer:
¢ Entorno agradable, pero no tan sofisticado.

o Alojamiento funcional.

¢ Buen precio.

» Buen clima,

En el extremo opuesto al del /ndividno X esta el Individuo Z, que es el 20 % del mercado (seglin
el mismo estudio de Price Waterhouse), esta persona es activo light, es decir, hacerse creer a él
mismo que hace muchas cosas, pero sin complicarse demasiado; en realidad es pasivo, no le
gusta trabajar y es dominante. El /ndividuo Z estd en la hamaca de la piscina y es de los que

levanta la mano y dice: -camarero por favor una cerveza-, El camarero tiene que acudir a la

hamaca con la cerveza,

El Individuo Z es individual y muy sofisticado, necesita estar solo, por lo que generalniente viaja

solo,

Para triunfar con este tipo de personas y hacerlo con éxito se le tiene que ofrecer:
¢ Entorno sofisticado.
¢ Alojamiento de nivel superior.

Gran oferta de actividades asociadas a su estatus.

Buen clima,

Excelente servicio.



No comentamos en detalle el perfil del Mndividuo Y, porque es un perfil intermedio entre el
Individuo X y el Individuo Z. Los tres perfiles que hemos expuesto, fueron determinados por
estudios realizados a nivel internacional y en Cuba, por firmas de consultoria internacional,
como Price Waterhouse y T.H.R.., que hemos mencionado anteriormente y por especialistas del

Ministerio de Turismo de Cuba.

Hemos explicado todo esto porque cada negocio turistico se desglosa en mercados y cada uno de
éstos se desglosa en segmentos y hemos visto que para triunfar en cada uno de estos segnientos
tenemos que satisfacer necesidades distintas, requiriendo de cosas distintas. Ademas podemos
apreciar, aunque aqui esta simplificado, que es absolutamente imposible, dentro de un hotel o
dentro de un pequeiio resort, dejar satisfecho al Individno X'y al Individuo Z al mismo tiempo,
por lo que insistimos, que en materia de negocios turisticos hay infinidad de mercados, con
infinidad de segmentos, que tienen infinidad de necesidades diferentes, las cuales para

satisfacerlas hay que ofrecer infinidad de productos y/o servicios.

Por lo tanto, es responsabilidad de cada uno de los resorts turisticos cubanos, definir su negocio,

con sus mercados, segmentos y necesidades a satisfacer ofreciendo el servicio que se requiera,

La variable tecnologica, en los negocios turisticos cubanos se puede definir analizando varios

elementos:

I. En el transporte aéreo se utiliza, fundamentalmente, tecnologia propia, pero debido a la
situacion econdmica por la que esta atravesando Cuba en estos momentos no se ha podido
renovar muchos de los aviones con que se cuenta actualmente, algunos de los cuales tienen

varios afios de atraso,



Para solucionar este problema la aerondutica civil cubana estd rentando naves aéreas a otros
paises y lineas aéreas que cuentan con tecnologia de avanzada, que por supuesto es mucho

mas eficiente que la nuestra,

. En cuanto a infraestructura del transporte, Cuba ha construido nuevos aeropuertos y ha
remodelado y ampliado otros que hacen posible el arribo de aviones de gran porte a los
principales polos turisticos. Todos estos aeropuertos estin equipados con tecnologia de

avanzada para brindar un mejor servicio a los usuarios.

El transporte terrestre para turistas se estd renovando con una flota creciente de autobuses,

microbuses, taxis, etc.

. En los negocios turisticos cubanos se aplica {a informatica. Ejemplo de esto es que la mayoria
de los hoteles cuenta con sistemas informaticos que enlazan a todos los puntos de ventas de

estas instalaciones, para un mayor control y servicios mas rapidos y eficientes.

Ademas existen sistemas informatizados de reservaciones, que manejan tanto las agencias de

viajes nacionales acreditadas en Cuba como las que se encuentran en el extranjero.

En la publicidad y la promocion también se cuentan con sistemas informatizados donde los

turistas pueden obtener informacion de los principales polos turisticos del territorio nacional.

. La aplicacion de técnicas perfeccionadas en marketing no estd muy avanzada en nuestro pais,
es por ello que mds adelante proponemos una metodologia para la elaboracion de planes de
mercadotecnia, para servicios turisticos, que de aplicarse ayudaria también a aumentar la

competitividad de los mismos.
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Las principales caracteristicas distintivas con que cuentan los negocios turisticos cubanos, que le

permitiran lograr una ventaja competitiva sostenible son:

Cuba se encuentra ubicada en una posicion geografica privilegiada, accesible en poco tiempo
desde cualquier parte del continente americano.

Gran potencial natural, con mas de 300 playas en islas y cayos, muchos de ellos
practicamente virgenes, fondos marinos de gran valor, etc.

Caracter hospitalario de nuestro pueblo y alto nivel educacional de la poblacion.

Estabilidad politica y social.

Tranquilidad y seguridad del viajero en su estancia en Cuba, etc.

La altima dimension a definir son las direcciones de crecimiento. El erecimiento de los negocios

turisticos en Cuba debe estar dado en lo fundamental por:

I

Nuevos productos: Estos nuevos productos deben ser principalmente:

o Construccion de nuevas instalaciones y remodelacion de otras,

o Construccion de infraestructura en general (carreteras, puertos, aeropuertos, campos
deportivos, etc.) |

¢ Actividades nauticas como el yatismo y los cruceros.

¢ Incrementar los eventos relacionados con el turismo de negocios y convenciones.

¢ Promocionar el multidestino en el irea del Caribe y Latinoamérica.

. Nuevos mercados; Estos van a estar dados en lo fundamental por la aparicion de los productos

que se proponen anteriormente,

Ya teniendo definida la actividad sustantiva de los negocios turisticos cubanos estamos en

condiciones de definir la mision de los mismos.
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Mision:

Ofrecer servicios y productos turisticos competitivos y de calidad, buscando la dptima
satisfaccion a las necesidades y expectativas de nuestros clientes, empleados, accionistas,
comunidad y propictarios, bajo un concepto de confianza, seguridad, responsabilidad,
hanestidad, profesionalismo y compromiso en lo bisqueda de la excelencia, conservando
nuestros valores sociales y humanos, conservando el medio natural y preservando nuestra

cultura y nuestrq historia.

2. Diagnosticos y prondsticos.

Los diagnosticos y pronosticos lo haremos a nivel corporativo, por lo que al ser un andlisis
global no se tomaran decisiones en relacion a productos y mercados especificos, sino, a nivel de
los negocios como un todo, para que a partir de este nivel se haga, en posteriores trabajos, un

andlisis similar para cada uno de los niveles restantes.
Diagndsticos y pronosticos externos,
¢ Oportunidades.

Los prinbipales factores externos que podemos considerar como oportunidades para los negocios

turisticos cubanos son:

I. Los cambios pasados y previstos de la estructura demografica y de los modelos sociales de la
poblacion de paises desarrollados y recién industrializados, indican que aumentara el niimero
de personas con disponibilidad de tiempo, aficion e ingresoé para viajar. |

2. Crecimiento de la demanda del Caribe como destino turistico. Este .aspecto se constata con el

crecimiento de 6.2 % en el arribo de turistas a esta area, de 1985 a 1994, segiin estadisticas de -

139



la OMT. Ademds, segin las previsiones de esta organizacion, para el afio 2010, las llegadas
de turistas se triplicaran,

3. El principal motivo de viajes de esparcimiento a nivel mundial, sigue siendo el disfrute de sol
y playa; principal producto que oferta Cuba al turismo internacional.

4. Interés por conocer el sistema econdmico - politico - social de Cuba.

5. En estos momentos el turismo representa para Cuba la principal alternativa econdmica para
salir de la crisis econdmica por la que ha atravesado el pais en los Gltimos cinco afios.

6. El gobierno de La Republica de Cuba impulsa el establecimiento de acciones econdinicas con
entidades extranjeras, con el proposito de expandir las exportaciones y el turismo
internacional, como parte de su desarrollo y en consecuencia elevar el bienestar del pueblo
cubano.

7. Como parte de esta buena voluntad del gobierno cubano, se ha plasmado en fa Constitucion
de la Repiblica de Cuba, la ey Nam. 77, “Ley de la Inversion Extranjera” y otras
regulaciones complementarias dictadas por varios organismos del gobierno, teniendo ademas
como componente el codigo de comercio vigente en este pais; todo lo cual ofrece sin dudas
las maximas garantias juridicas y economicas a cualquier inversionista extranjero.

8. La Aerondutica Civil de Cuba viene trabajandb en desarrollar una politica flexible, que
permita la operacion de lineas aéreas extranjeras en correspondencia con los incrementos del
turismo, asi como los esfuerzos que estan realizando para ampliar y mejorar las condiciones
“de operacion de la aviacion y de los aeropuertos.

9. En Cuba, el peligro de que ocurran desastres naturales de gran envergadura es minimo y los

cambios climaticos son insignificantes.
¢ Ainenazas.

Los principales factores externos que amenazan con perjudicar el desarrollo del turismo en Cuba

son:
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4,
5.

. En primer lugar y como es sabido por todo el mundo el blogqueo norteamericano a Cuba y

mas recientemente la ley Helms-Burton, intentan detener el desarrollo de nuestro pais y por
ende el desarrollo de los negocios turisticos. Ademas no les esta permitido, por parte de su
gobierno, a los norteamericanos ingresar a territorio cubano; siendo Estados Unidos el

principal mercado emisor a la region del Caribe.

. Debido al mismo bloqueo norteamericano, principalmente, Cuba no puede obtener créditos ni

préstamos financieros en ninguno de los principales bancos mundiales, para desarrollar el
turismo, ademas de que a nivel regional existe una insuficiencia en {a disposicion de fondos

para toda la infraestructura e instalaciones turisticas que se requieren.

. Competencia cada vez mas intensa, dado que existen varios paises en el Caribe que ofrecen

productos y servicios similares a los nuestros.
Servicios aéreos restringidos, tanto internacionales como intraregionales en el area del Caribe.

Creciente dominio de las internacionales del turismo en la region del Caribe,

6. Los medios de difusion masiva internacionales, en sentido general, muestran una vision

desfavorable de la situacion actual de Cuba,

Como parte del diagnostico externo aplicaremos dos técnicas fundamentales, que son:

1.

La técnica del Ciclo de Vida de las organizaciones, con la cual ubicaremos a los negocios

turisticos cubanos en la siguiente curva:

25
20 ; Fes
1§
10

04/ .

1990 1995 : 2000 2020

CRECIMIENTO (%)
(- ]

ANOS

141



Como podemos observar en la curva, los negocios turisticos cubanos estin, después de la
reanimacion del turismo internacional en 1990, en la ctapa de crecimiento; lo cual nos permitira

mds adelante desarrollar algunas estrategias competitivas.

2. Grado de integracion vertical,

En los negocios turisticos, como en la mayoria de los negocios en general, la integracion vertical
no es mas que la combinacion entre procesos tecnologicos para la produccion, distribucion y
venta de los productos y/o servicios que éstos ofrecen. En el caso especifico de los negocios
turisticos cubanos, nosotros consideramos que esta combinacion esta dada fundamentalmente por

la tecnologia del transporte y por la tecnologia del marketing,

Como hemos dicho anteriormente el transporte juega un papel primordial en el desarrollo de los
resorts turisticos, ya que gracias al desarrollo tecnoldgico que ha experimentado a través de los
afios, especialmente el transporte aéreo, se ha incrementado notablemente el flujo de turistas a

nivel mundial.
Por otro lado la nueva tecnologia de marketing turistico, la cual describiremos en el Apéndice I,

nos permitira entender claramente como se deben producir, distribuir y vender los servicios

turisticos de cualquier negocio, resorts o pais.
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Prondsticos externos.

La realizacion de los prondsticos externos no es mas que una proyeccion del desarrollo turistico
cubano. Esta proyeccion estd hecha con base en el crecimiento historico que ha tenido el turismo
en Cuba desde el afio 1987 hasta el afio 1995; estos se presentan en forma de tablas y graficos en

los Anexos 2y 3.

Dentro de las tareas priorizadas por el Ministerio de Turismo de Cuba (MINTUR), se encuentra

esta proyeccion para los proximos afios, tomando como horizonte de analisis el afio 2000,

Como parte de estos trabajos se realizo, por parte del MINTUR, una proyeccion de arribos y
posteriormente la firma Cwbalink de Canada contratd a la firma de Consultoria Internacional
Price Waterhouse para la realizacion de un macroestudio sobre el desarrollo del turismo en
Cuba.

La firma Price Waterhouse utilizo tres escenarios posibles de proyeccion del turismo; éstos
fueron exactamente los mismos que habian analizado los especialistas del MINTUR. Estos

escenarios estan determinados por las condiciones que inciden en el arribo de turistas al pais.

Los resultados de las proyecciones de arribos y de habitaciones del MINTUR y Price

Waterhouse, para los escenarios analizados son los siguientes:
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MINTUR

Price
Waterhouse

Total de
Arriboys

Total de
Hab.

Incremento
de Hab.

Total de
Arriboy

Total de
Hab.

Ineremento
de Hab

Escenario A

Restricciones  de
viagjar a  Cuba,
incluyendo la
comunidad cubana
en el extranjero.
Se incrementan los
arribos  de otros
emisores.

1,536,000
14 %

43,536

19,527

1,434,000
13,17 %

40,705

16,669

Escenario B

Se incrementan los
arribos  de la
comunidad cubana
en el extranjero.
Se incrementan los
arribos  de otros
emisores.

2,551,000
24,9 %

49,556

25,520

2,236,000
22,0%

45,765

21,729

Escenario C

Se levantan las
restricciones de los
norteamericanos
de viajar a Cuba.

3,800,000
35,0 %

75,208

SH172

3,471,000
32,0 %

68,235

44,199

Las habitaciones estan estimadas con un coeficiente de ocupacion del 60 % como promedio

anual y una disponibilidad del 85 %.

Es de sefialar que los tres escenarios demandan una cantidad de habitaciones muy similar hasta el

afio 1997, lo que permitird para esa fecha precisar el escenario a desarrollar,

Los volimenes de inversion y financiamiento estimados para los escenarios A y B, que son con

los que se ha trabajado, estan en el orden de los 1,146 millones y 1,372 millones de dolares
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respectivamente; correspondiendo un 62 - 64 % a la construccion de nuevas habitaciones; un

13 - 16 % a remodelaciones y un 20 - 22 % a infraestructura.

El analisis de la proyeccion de arribos de los principales mercados emisores, de ingresos, asi
como el crecimiento, tanto de visitantes recibidos, como de estancia promedio y de habitaciones,
se presentan en los Anexos 4, 5 y 6, también en forma de tablas y graficos. Ademas presentamos
un anilisis de la estacionalidad de la demanda (Anexo 7), una descripcion de la estructura por
categoria de las habitaciones y los hoteles dedicados al turismo internacional (Anexo 8) y un
resumen de las regiones turisticas priorizadas hasta el afio 2000 y del resto del potencial

estudiado hasta el momento como parte de la politica de desarrollo (Anexo 9).
Diagnasticos y prondosticos internos.
¢ Fuerzas,

Los principales factores internos que hacen que los negocios turisticos cubanos tengan ventajas

competitivas frente a sus competidores son:

1. Caracter hospitalario de nuestro pueblo y su nivel educacional, que les permite asimilar, en su
mayoria, el fenomeno turistico.

2. Estabilidad politica y social, pese a la dificil situacion economica por la que esta atravesando

nuestro pais.

(98]

Tranquilidad y seguridad que tiene el viajero en su estancia en Cuba.

4. En Cuba se enfrentan y combaten con gran severidad, como en ningtin otro lugar, los males
sociales que acarrea el turismo y que se manifiestan en mayor medida, en las situaciones de
restriccion economica.,

5. Privilegiada posicion geogréfica, accesible en poco tiempo desde cualquier parte del

continente americano;
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6. Cuba cuenta con un gran potencial natural, donde existen mas de 7,000 Km. de costas, con
mas de 300 playas en islas y cayos, muchos de ellos practicamente virgenes y fondos marinos
de inapreciable valor.

7. De 24,233 habitaciones con que cuenta Cuba en estos momentos, 12,866 son de categoria 4 y
5 estrellas, es decir, el 53 % de las habitaciones son de alta calidad.

8. Existe un sistema nacional de formacion profesional para el turismo, donde estan organizadas
un grupo de escuelas dirigidas al desarrollo profesional de los trabajadores del sector. Este
grupo estd formado por la Escuela de Altos Estudios de Hoteleria y Turismo; 20 centros
docentes distribuidos por todo el pais con capacidades para unos 4,700 alumnos en mas de
150 salones, 28 aulas demostrativas y 86 laboratorios para las practicas, cuenta ademds con 7
restaurantes escuelas operados por alumnos y profesores. Entre estos planteles hay un Centro
Nacional de Animacion y varios centros de idiomas, dedicados a estas materias
exclusivamente.

9. Se cuenta en estos momentos con una administracion y comercializacion de los hoteles més
profesional y de alta calidad. Para lograr esto se ha contratado a importantes cadenas hoteleras
de reconocido prestigio internacional, con lo que se ha logrado incrementar cuantitativa y
cualitativamente el flujo de turistas, por {a vinculacion de estas cadenas a sistemas de
reservas, tour operadores y lineas aéreas y sobre todo, entrenar y calificar aceleradamente a
pefsonal cubano que labora en esas instalaciones.

10.Las instalaciones hoteleras se comercializan en el exterior por tour operadores de gran

prestigio y experiencia,
¢ Debilidades.

Los principales aspectos internos que se consideran como obstaculos para el buen desarrollo
competitivo de los negocios turisticos cubanos son:
I. La infrasstructura hotelera existente actualmente es todavia insuficiente para las temporadas

de alta demanda.
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2. Aln existen problemas con las redes técnicas y obras de infraestructura técnica en general,
especialmente en los polos ubicados en cayos y playas virgenes, aunque cstas se han

ampliado.

3. No se explotan modalidades de turismo de gran demanda, como son: el yatismo, los cruceros

y el ecoturismo, entre otras.

4. No se desarrolla el multidestino, como via para diversificar e integrar la actividad turistica

con el resto de la region.

5. No existen instalaciones apropiadas, ni organizacion alguna para actividades deportivas claves
en el turismo, como es el golf.

6. Cuba carece, en lo fundamental, de una gran cantidad de materias primas, por lo que hay que
comprarlos en el extranjero, cuestion que hace que en ocasiones sc eleven los costos.

7. En ocasiones hay malas coordinaciones entre los negocios turisticos y los tour operadores y

agencias de viajes.

8. No se cuenta con un adecuado plan de mercadotecnia a nivel nacional, ni por polo o negocio

turistico en particular.
Andlisis de vulnerabilidad.

Al realizar el analisis de vulnerabilidad, siguiendo la metodologia planteada en el capitulo 111,

realizaremos los siguientes pasos:

I, Identificacion de los pilares en los que se sustentan los negocios turisticos cubanos.

A Necesidades que satisfacen: Como definimos en la priméra etapa de este proceso, las
necesidades que satisfacen los negocios turisticos son muy variadas, dependiendo del tipo de
turista y de turismo que sea, sin embargo teniendo en cuenta los principales segmentos de
mercado que nos visitan, podemos decir que las principales necesidades que satisfacen los

negocios turisticos cubanos son:
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¢ Necesidad de recuperar el equilibrio fisico y mental.

o Necesidad de recuperar la salud.

o Necesidad de comunicacion y vivencias con otras personas, necesidad de vivir en grupos.

o Necesidad de divertirse, gozar y dar riendas sueltas a sus sentidos,

o Necesidad de aumentar el espectro cultural.

o Necesidad de ampliar e intercambiar conocimientos y experiencias en diversas ramas del
saber.

o Necesidad de participar en congresos y negociaciones.

B. Se cuenta con un gran potencial natural; recursos humanos de alta calificacion y habitaciones
de gran calidad (el 53 % de las asignadas al turismo internacional son de categoria 4 y 5
estrellas).

C. El gobierno cubano apoya el desarrollo de los negocios turisticos cubanos estableciendo
acciones, fundamentalmente, con finmas extranjeras, para expandir el turismo internacional;
igualmente sanciona todo tipo de actividad que pudiera deteriorar la imagen de estos
negocios. '

D. Existe confianza por parte de los clientes e inversionistas en la seguridad con que cuentan en

Cuba y en la calidad de los productos y servicios que se brindan,

2. Identificacion de los eventos que se pueden presentar como amenazantes, para cada uno de

los pilares anteriormente definidos:

A. Las necesidades que satisfacen los negocios turisticos cubanos se encuentran amenazadas,
paraddjicamente, por los propios negocios turisticos, porque es tan variada la demanda de
necesidades a satisfacer, que un mismo hotel o resorf pequeilo, como también explicamos
anteriormente, es imposible que satisfaga las necesidades de todos los clientes a la vez.

B. El potencial natural con que cuentan los negocios turisticos cubanos podrian verse afectados,
por algin accidente o epidemia, que podria influir negativamente en las personas que

demandan estos destinos,
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C. Los recursos humanos de alta calificacion, podrian verse minimizados en cuanto a cantidad,
por el creciente aumento de instalaciones que se planean construir en los diferentes polos
turisticos, lo que afectaria la buena imagen y reputacion con que cuentan.

D. Las habitaciones de alta calidad en cuanto a infraestructura podrian verse afectadas por un
mal servicio dado por las personas que las atienden.

E. Que el gobierno cubano deje de apoyar ef desarrollo de los negocios turisticos cubanos y deje
de castigar cualquier tipo de actividad que afecte la buena reputacion del turismo en Cuba,

F. Pérdida de confianza de los clientes en la seguridad y buena calidad del servicio y los

productos que brindan los negocios turisticos cubanos.

3. Ubicacion de cada uno de los eventos amenazantes, mencionados anteriormente, en la

siguiente matriz de vulnerabilidad.

MATRIZ DE VULNERABILIDAD.
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NTC = Negocios Turisticos Cubanos.
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4. Teniendo en cuenta la ubicacion de los eventos amenazantes en la matriz de vulnerabilidad

sugerimos que se lleven a cabo las siguientes acciones:

Realizar inmediatamente una correcta conceptualizacion de cada uno de los negocios
turisticos cubanos, es decir, definir claramente que es lo principal que les compran y lo
principal que ofrecen.

Realizar una correcta publicidad de cada uno de los negocios turisticos cubanos, para que
el cliente que compre un determinado resort, lo haga sabiendo de antemano, que es lo que
va a encontrar en esc lugar de destino, es decir, que no exista incongruencia alguna entre lo
que se vende y la realidad que el cliente descubre al momento de disfrutarla.

Dar un servicio de alta calidad, no sélo en los resorts turisticos, sino en todos los lugares
donde el turista entra en contacto con cualquier aspecto de nuestro negocio.

Realizar un minucioso monitoreo de cada uno de los aspectos que pudieran provocar
accidentes graves o desencadenar alguna enfermedad o epidemia.

Tomar todas las medidas de seguridad e higiene necesarias, para eliminar estos aspectos
negativos, y asi evitar que ocurra algin accidente o brote de enfermedad o epidemia,
Aumentar la capacidad y el nimero de escuelas dedicadas a la ensefianza de técnicas
turisticas en general y abrir licenciaturas, especialidades, etc.,, asi como aumentar el
intercambio que se estd Hevando a cabo con paises de gran desarrollo turistico.

Aumentar el enfrentamiento y combate a los males sociales que pudieran influir en la
confianza de nuestros clientes, no solo por las autoridades, sino por la poblacion en

general,

3, Definicion de los objetivas de los negocios turisticos cubanas.

Como resultado de las dos etapas anteriores y teniendo en cuenta otros datos e informaciones,

procedemos a definir los objetivos, que a nuestra consideracion, deben tener los negocios

turisticos cubanos en su conjunto, es decir, los abjetivos generales que deben manejar:
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. Brindar a los clientes servicios y productos excelentes y de calidad, que satisfagan sus
necesidades, antes y durante su estancia en nuestro pais.

. Buscar un crecimiento y desarrollo hotelero y extrahotelero constante, que permita
incrementar la captacion de divisas por recepcion de turismo, a corto, mediano y largo plazo.
Este incremento se espera sea de un 104 % para el afio 2000, respecto al afio 1995, en cuanto
al nimero de habitaciones y de un 283.7 % en cuanto a ingreso total de divisas, para el mismo
periodo.

. Recuperar la posicion de Cuba como destino turistico en el Caribe y en el mundo.

. Fomentar el desarrollo individual de los trabajadores, a través de una capacitacion constante
que les dé la oportunidad de crecer dentro de la organizacion en un ambiente de armonia
laboral, creatividad, iniciativa e innovacion.

. Buscar el pago oportuno de los compromisos contraidos con los proveedores.

. Llevar a cabo una correcta politica de financiamiento e inversion, analizando y propiciando la
aplicacion de nuevas formulas de financiamiento.

. Promover un desarrollo turistico sustentable, conservando los valores sociales y humanos de
los cubanos y el medio ambiente natural, asi como preservar nuestra cultura y nuestra historia.
. Trabajar fuertemente en el disefio de nuevas opciones gastronomicas, recreativas y culturales
que hagan mds plena la estancia de los visitantes.

. Elaborar planes de mercadotecnia por productos y polos turisticos, asi como uno a nivel
nacional.

10.Seguir trabajando con la Aerondutica Civil de Cuba en el desarrollo de nuevos mercados
turisticos para el pais,

11.Aumentar el nimero de escuelas dedicadas a la ensefianza de técnicas turisticas, asi como el
intercambio que en esta materia se estd llevando a cabo con paises de gran desarrollo
turistico.

12.Perfeccionar las relaciones con las redes de vuelos, lineas aéreas y tour operadores, siendo
mas rigurosos y exigentes en la seleccion de estos ultimos, con lo cual se busca una mejor

comercializacion de los hoteles y mayor seguridad en la operacion.



13.Insertarse armonicamente en el turismo de la subregion del Caribe y en Latinoamérica y
contribuir priorizadamente a la promocion del multidestino en el area, mediante esfuerzos
conjuntos de comercializacion con los dems paises caribefios y latinoamericanos.

14.Desarrollar aceleradamente, para el proximo afio nuevas modalidades de turismo, como son,
las actividades nauticas y especialmente el yatismo. La firma de los acuerdos migratorios con
E.U.A,, permite ahora poder garantizar al yatista la misma seguridad en el mar que en tierra,
algo que hasta el presente no era posible por la politica norteamericana de alentar el secuestro
de embarcaciones para salidas ilegales del pais.

I5.Llevar a cabo con inversionistas extranjeros asociaciones para el desarroflo de la actividad del

golf y construir 5 campos de golf para los proximos 4 aiios.

A partir de esta proposicion que hacemos como objetivos organizacionales o corporativos, se
pueden desprender una serie de objetivos para los diferentes y cada uno de los negocios
turisticos cubanos por separado, y de estos, a la vez, se deben desprender los objetivos de cada
una de las diferentes areas que forman ese negocio; cuestion que deben hacer los directivos y
equipos de planeacion estratégica de los mismos. Cabe aclarar que cada negocio o drea pueden

tener objetivos similares a estos, pero también objetivos diferentes y especificos.

4. Formulacion de las estrategias de los negocios turisticos cubanos.

Esta etapa del proceso de planeacion estratégica nos permitira ampliar y confirmar los objetivos

anteriores, es decir, en este paso proponemos las formas de lograr estos objetivos.

Para el logro de los objetivos organizacionales, las estrategias que se instrumentaran estaran
encaminadas a la consolidacion de la actividad turistica, diversificacion y promocion de la oferta

turistica en los mercados mas rentables.



Los actores principales de estas estrategias seran los propios prestadores de servicios turisticos,

con el apoyo de las autoridades turisticas nacionales y regionales. Estas estrategias son:

1. Los servicios que ofrecen los negocios turisticos cubanos, estan dirigidos fundamentalmente a
todas las personas que buscan el descanso, la tranquilidad y la recuperacion de la forma, y que

su principal motivacion de los viajes son el sol y la playa.

2. Los negocios turisticos cubanos tienen que asegurar a sus clientes servicios y productos
excelentes y de alta ealidad, que satisfagan sus necesidades, es decir, que se igualen o superen
la realidad con las expectativas que estos turistas traen, lo que les asegurara una estancia mas

placentera y completa.

Esto se logrard poniendo a trabajar juntos los soportes materiales, el personal que ofrece el
servicio a los clientes y el propio cliente. Los soportes materiales con los que cuentan los
negocios turisticos cubanos (entorno, ambiente, habitaciones, restaurantes, etc.) pueden
satisfacer las necesidades de los clientes; el personal con que trabajan los mismos son
personas agradables, que dominan su profesion, tienen un buen trato y muchos deseos de

trabajar y el cliente es el coproductor del servicio, sin €l no hay servicio.

3. Construir y poner en explotacion, para el afio 2000, mas de 15,000 habitaciones, las cuales
junto con las ya existentes acogeran a mas de 2 millones de turistas ese afio, con lo que

logicamente se incrementara la captacion de divisas.

En este sentido se prioriza el desarrollo turistico de 8 regiones en explotacion, que concentraﬁ
el 85 % del potencial de habitaciones y el 90 % de las instalaciones existentes en el pais. Estas
regiones son La Habana, Varadero, La costa sur central (Cienfuegos y Trinidad), el norte de
Ciego de Avila (Cayo Coco y Cayo Guillermo), el norte de Camagtiey (Santa Lucia y Cayo

Sabinal), el norte de Holguin (Guardalavaca y Estero Ciego), el sur de oriente (Santiago de
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Cuba, Granma y Guantinamo) y el archipiélago de Los Canarreos (Cayo Largo del Sur). En
ellas hay 218 Km. de playa, 190 atractivos naturales de primer orden y posibilidades de

asimilar unas 126,000 habitaciones mas.

. Aumentar la capacidad competitiva del sector turistico basandose en el desarrollo de

habilidades y desempeifios que permitan fortalecer a dos componentes fundamentales:

e Por un lado, los costos, cuya dismincion permite un margen de maniobra en las ganancias
y en el precio de venta. Este margen facilita enfrentar las estrategias de precio de los
competidores y las expectativas que establece la demanda en la relacion precio - valor,

e Por otro lado, Ia diferenciacion que permite fijar una identidad y una serie de atributos
distintivos a un producto, los cuales deben ser adecuadamente comunicados y percibidos
por la demanda. Se fomentaran productos que se perciban como de valor agregado,
organizandolos y distribuyéndolos adecuadamente, para competir con ventaja ante los

principales competidores y desarrollar culturas empresariales de alta competitividad.

En el Apéndice I describimos otras acciones que se deben llevar a cabo para cumplir

eficientemente con esta estrategia.

. Mantener, mejorar y ampliar la planta de empleo de los negocios turisticos cubanos,
mejorando las condiciones del empleo, generando nuevas fuentes de trabajo, elevando la
productividad y profesionalidad de los ya existentes, asi como su remuneracion. Esto se podra -
concretizar llevando a cabo programas de educacion y formacion, que conlleven a una
capacitacion constante de los trabajadores, tanto en la propia area de trabajo como en escuelas
o entidades dedicadas a estas actividades, asi como realizando un trabajo de estimulo, tanto
material como moral, haciéndoles ver que eso de trabajar en turismo es honroso, prestigioso y

gratificante,
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6. Concertar y coordinar el establecimiento de politicas, para promover la inversion y
financiamiento en los destinos y regiones priorizadas, para fortalecer y ampliar la
infraestructura existente, asi como estimular la creacion y ampliacion de servicios
complementarios (agencias de viajes, arrendadoras de autos, venta de artesanias, etc.) que
contribuyan a elevar la calidad y el fortalecimiento de la oferta turistica. Estas politicas se
deben basar fundamentalmente en el estudio de las siguientes fuentes de recursos:
¢ Capital propio.
¢ Empresa mixta
e Créditos: Estudiando y analizando la utilizacion de formulas de garantias mas reconocidas

internacionalmente que faciliten la adquisicion de créditos.
o Formacion de fondos mutuos y empresas pablicas que faciliten y amplien la participacion

del mercado de capitales en el desarrollo turistico.

7. Desarrollar el turismo sustentable, ya que la conciencia y el interés mundial surgidos por los
impactos ambientales de las actividades productivas, exige el desarroflo de productos que

permitan la integracion de la ecologia y la cultura con la economia.

La politica turistica de Cuba debe concebir al turismo sustentable como una de las estrategias
mas importantes para aumentar la competitividéd, que conjuga la capzicidad para implementar
actividades productivas rentables y de valor agregado, congruentes con la conservacion y
mejoramiento de la calidad del medio ambiente natural, la preservacion de nuestras dreas

historicas y culturales y los valores sociales y humanos que hemos conquistado.

La estrategia comprende una integracion de esfuerzos de diversas dependencias nacionales y
regionales, universidades y centros de investigacion, ademas de las comunidades locales,
orientados a proteger con una legislacion clara y efectiva las 4reas naturales y el patrimonio
historico y cultural, asi como, desarrollar proyectos arménicos con el medio ambiente, para

una prestacion responsable de servicios en las areas naturales y culturales de valor histérico.
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8. Impulsar acciones especificas para estimular el desarrollo y expansion de una amplia oferta de
bienes y servicios y de actividades en general, en las regiones y comunidades donde se

encuentran enclavados los destinos turisticos.

Los cambios en los habitos y gustos de los consumidores, perfilan la tendencia de los turistas
a buscar que sus viajes se realicen a regiones mas que a destinos, por lo que es necesario dar
especial apoyo al desarrollo de las regiones turisticas definidas por la concentracion de
productos turisticos en un espacio, asi como compartir similitudes en rasgos geograficos,

histéricos y culturales.

9. Aumentar la utilizacion del marketing y la promocion para fomentar las corrientes turisticas
internacionales hacia Cuba y estimular el conocimiento y disfrute de los atractivos naturales y
culturales situados en el territorio nacional, asi como el producto que se ofrece en cada

negocio turistico,

El marketing debe contemplar un esfuerzo integral, moderno y altamente tecnificado en el

contexto de un mercado altamente competido.
En el marco de esta estrategia se debe llevar a cabo un programa integral de mercadotecnia,
que persiga promover la imagen de Cuba, para que el pais sea percibido como un destino

emocionante y seguro que ofrece productos diversificados y no solo de playa.

En el Apéndice 1 proponemos una metodologia para la elaboracion de planes de

mercadotecnia que contribuird al cumplimiento de esta estrategia.

10.Establecer y perfeccionar la colaboracion entre los administradores de las entidades turisticas

cubanas y los operadores turisticos internacionales para comprender las necesidades y
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aspiraciones mutuas, y asi mejorar la comercializacion y aumentar la seguridad en la

operacion.

I'l.Consolidar la oferta y la demanda turistica, lo que implica reforzar la linea de productos de
mayor rentabilidad (sol y playa) y consolidar los productos que tienen una fuerte vinculacion
con el mercado y que ademas cuentan con las posibilidades de una atractiva participacion a

futuro, como es el caso del turismo de negocios y convenciones y el de salud.

La consolidacion de la oferta y la demanda turistica existente se logrard a partir de la creacion
e integracion de valores agregados a los destinos, variedad de servicios y atractivos, nuevas

actividades y mayor calidad general y especifica a cada producto.

Implica comercializar hacia los segmentos del mercado internacional mas rentables, estables y
de més pronta respuesta a los productos nacionales, para garantizar el ingreso de divisas y la

creacion de empleos

Con esta estrategia se busca afiadir valor a los centros turisticos existentes y mejorar la
calidad de los servicios que se prestan. Ello exige convertir al turismo en una responsabilidad

compartida por el conjunto del gobierno y la sociedad en general.

12.Diversificar la oferta y la demanda desarrollando nuevos productos turisticos. Esta estrategia
comprende la diversificacion de la oferta turistica nacional y la creacion de una oferta
turistica con nuevos giros de negocios, como es el caso de actividades nauticas (yatismo,
cruceros, etc.), turismo ecologico, turismo deportivo y el multidestino, a partir del desarrolld
de regiones turisticas, tomando como base a los principales centros turisticos actuales,
mediante un ordenamiento espacial colerente y articulando estas regiones conformando una
estrategia para impulsar las corrientes turisticas, las inversiones y las facilidades, estimulando

las conexiones entre diferentes polos turisticos. Requiere estimular la participacion de la
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poblacion nacional en actividades turisticas y recreativas de acuerdo a sus condiciones

econdmicas, sociales y culturales.

Establece la necesidad de ampliar la oferta, rebasando el simple agregado de productos que

produzcan un inventario que contenga mis de lo mismo.

La diversificacion se relaciona entonces, con el agregado de valor a los productos existentes,
con la creacion de nuevos productos y tiene, en consecuencia, dos referentes: la demanda real

y potencial y las caracteristicas y atributos de los productos de los competidores.

Como se ha podido observar hemos invertido el orden de formulacion de estrategias propuesto
en la metodologia, pero es que, como en el caso de los objetivos, y de todo el trabajo, queremos
hacer una propuesta de lo que pueden ser, o como se deben elaborar las estrategias para los
negocios turisticos cubanos, Hacemos hincapié en que es menester de cada dirigente de las
diferentes areas o UEN que conforman los negocios turisticos por separado, realizar, con su
equipo de planeacion estratégica, las estrategias de cada area a su responsabilidad, para de ahi

realizar la formulacion de las estrategias a nivel corporativo.

5. Andlisis de consistencia.

Con esta etapa perseguimos hacer una evaluacion del proceso de planeacion estratégica, que
hemos propuesto hasta este momento. Seguidamente realizaremos una autoevaluacion de este

proceso.
A nuestro juicio el proceso de planeacion estratégica propuesto ha tenido consistencia porque:

1. Las estrategias propuestas son consistentes con el entorno en que operan los negocios

turisticos cubanos.
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2. Las estrategias propuestas son consistentes con las politicas internas del sector turistico, tanto
la politica de desarrollo turistico, como la politica de financiamiento, etc.

3. Las estrategias propuestas son apropiadas en cuanto a recursos disponibles; tanto recursos
financieros, como instalaciones, recursos humanos, etc.

4, Las estrategias propuestas estan de acuerdo a la posicion de los negocios turisticos cubanos en
su ciclo de vida.

5. La informacion utilizada es confiable porque la obtuvimos directamente del Ministerio de
Turismo de Cuba, de la Oficina de Turismo de Cuba en México y de la oficina economica de

la Embajada de Cuba en México.

Por lo antes expuesto podemos asegurar que el documento que hemos generado es creible y que

actuard como una guia para la toma de decisiones.

Como expresamos anteriormente esta es una autoevaluacion, la cual es diagnostica y real, Esta
etapa debe ser complementada y/o enriquecida por una evaluacion rigurosa de diferentes niveles
como son; |

 Directivos de los diferentes niveles de responsabilidad de los negocios turisticos cubanos.

o Area de planeacion estratégica del MINTUR vy de los diferentes negocios turisticos.

o Consejo de administracion del MINTUR.

o Alguna firma consultora externa, si se desea.

6. Directrices de las areas funcionales.

Esta etapa,- al igual que la anterior, son etapas estructurales dentro de la fase analitica
(estratégica) del proceso de planeacion estratégica propiamente dicho; estas no requieren de

mucho analisis ni mucha vision estratégica, sin embargo son necesarias,
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Esta es la Gltima etapa del proceso de planeacion estratégica en su fase analitica (estratégica); en
ella se instrumentan las tareas estratégicas de las diferentes dreas por separado, que integran cada

uno de los negocios turisticos cubanos.

Esta etapa tiene que llevarse a cabo por los directivos y el equipo de plancacion estratégica de
cada division, empresa o drea de trabajo de cada uno de los negocios turisticos cubanos, teniendo
en cuenta, por supuesto, todas las etapas desarrolladas hasta este momento, fundamentalmente

las de objetivos y estrategias.

Como es de saber, en este trabajo seria exhaustivo formular cada tarea, de cada érea, de cada
negocio turistico que existe en Cuba; en primer lugar por falta de tiempo y en segundo tugar por

la amplitud de este trabajo.

Con esta etapa termina el proceso de planeacion estratégica en la fase analitica (estratégica), que
a nuestro juicio es la mas importante y que mas requiere de analisis por parte de quienes la

hemos hecho y se inicia la fase operativa,

Con la realizacion de la fase analitica (estratégica) del proceso de planeacion estratégica de los
negocios turisticos cubanos en general, hemos dado cumplimiento a los principales objetivos de

nuestro trabajo y proponemos que la fase operativa se realice en posteriores trabajos.

La ejecucion del proceso de planeacion estratégica solamente no logrard un aumento sostenido
de la competitividad de los negocios turisticos cubanos, sino que se necesitan llevar a cabo otras
acciones, como la aplicacion de un modelo de competitividad y marketing para negocios
turisticos. En el Apéndice I se describe un modelo de competitividad y una metodologia para la

elaboracion de planes de mercadotecnia para negocios turisticos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

La aplicacion de la planeacion estratégica en el turismo se ha hecho cada vez mas urgente, pues
como hemos mencionado a lo largo de nuestro trabajo, es la mejor forma de llevar a cabo un
desarrollo competitivo sostenible, de los negocios turisticos. Basandonos en esta realidad y en
los estudios realizados podemos deducir diversas conclusiones, las cuales presentamos a

continuacion:

=> La aplicacion del proceso de planeacion estratégica en la industria turistica cubana, puede ser
la mejor forma de llevar a cabo una administracion capaz de conformar un producto turistico

a nivel mundial.

= Esta investigacion nos ha servido de gran experiencia y enriquecimiento de los conocimientos
que hemos adquirido en clases, fundamentalmente en temas tales como: la planeacion
estratégica, la mercadotecnia, la calidad en los servicios, la competitividad y la investigacion
cientifica, también nos ha permitido conocer mas profundamente los problemas

administrativos que presentan, en estos niomentos, los negocios turisticos cubanos.

= Con esta investigacion se realiza un aporte de valor practico, proponiendo un proceso de
planeacion estratégica para los negocios turisticos cubanos, a nivel corporativo, que les
permitird mejorar su desempeiio y tener una mayor eficiencia en su labor, lo cual influird en

un aumento de su competitividad.

= Este trabajo, también, tiene un valor tedrico y una utilidad metodoldgica, ya que a través del
mismo recopilamos conocimientos relacionados con distintos aspectos de la planeacion
estratégica, los servicios turisticos, el marketing turistico y la competitividad, que serviran
para futuros proyectos de investigacion y como base bibliografica y de conocillliéntos para.

otras personas o instituciones.
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=>Este proyecto tiene relevancia, desde el punto de vista econdmico - social, ya que en la

medida que los negocios turisticos cubanos implementen el proceso de planeacion estratégica

propuesto; ofrezcan un servicio de calidad y realicen los planes de mercadotecnia, por la

metodologia propuesta; aumentaran su competitividad, lo que traerd consigo un aumento en la

generacion de divisas para el pais, lo cual va en beneficio, logicamente, de toda la sociedad.

=> Se cumplieron los objetivos propuestos en la investigacion ya que:

Se propuso un proceso de planeacion estratégica para los negocios turisticos cubanos.

Se describieron y aplicaron las etapas que conforman el proceso de planeacion estratégica.
Se determinaron otras acciones que se deben llevar a cabo para aumentar la competitividad
de los negocios turisticos cubanos, como es el caso del modelo de competitividad para
negocios tuiisticos.

Se determinaron los factores que hacen que un servicio tenga calidad.

Se propuso una metodologia para la elaboracion de planes de mercadotecnia.

=>Las principales cstrategias a seguir para desarrollar el proceso de planeacion estratégica

propuesto, dar un servicio con calidad y desarrollar un marketing de servicios eficiente son:

Desarrollar los recursos humanos que laboran en los negocios turisticos cubanos, llevando
a cabo programas de educacion y formacion, no solo en habilidades técnicas del turismo
(gastronomia, hoteleria, etc.) sino también en temas como la planeacion estratégica, el
marketing turistico, etc.

Asegurar servicios y productos excelentes y de alta calidad que satisfagan las necesidades
de los clientes, poniendo a trabajar armonicamente los soportes materiales (ambientes,
restaurantes, hoteles, etc.) y el personal que da el servicio,

Garantizar la inversion y financiamiento para fortalecer -y ampliar la infraestructura
existente, estimular la creacion y ampliacion de servicios complementarios. y desarrollar

planes estratégicos de desarrollo turistico y de mercadotecnia.
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¢ Consolidar la oferta y la demanda turistica, reforzando los productos tradicionales de sol y
playa agregandoles valor, mediante una mayor variedad de servicios y atractivos, nuevas
actividades, etc. Ademas, diversificar la oferta y la demanda creando nuevos giros de

negocios, como las actividades nduticas, el turismo ecologico, el multidestino, etc.

= Un punto importante a considerar es: que en la aplicacion del proceso de planeacion
estratégica propuesto, en su fase analitica (estratégica), y en la elaboracion de la fase
operativa, se logre involucrar a todos los miembros que integran a los negocios turisticos
cubanos, para crear conciencia de la importancia de aplicar la planeacion estratégica como via

para aumentar la competitividad.

= Existe una alta probabilidad de que los negocios turisticos cubanos que apliquen esta
investigacion, aumenten su competitividad, basado en la experiencia internacional (negocios
turisticos de otros paises han aplicado, fundamentalmente, procesos de planeacion estratégica
y modelos de mercadotecnia, parecidos al propuesto en este trabajo y han tenido un desarrollo

sostenido de su competitividad).

= Sugerimos que en posteriores investigaciones se haga una prueba piloto, misma que en
nuestro trabajo no se pudo realizar por falta de tiempo y de presupuesto, en hoteles de La

Habana.

Proponemos se tomen 6 hoteles de diferentes categorias; 2 de categoria cinco estrellas (Ej.
Hotel Nacional de Cuba y Hotel Habana Libre); 2 de categoria cuatro estrellas (Ej. Hotel
Comodoro y Hotel Copacabana) y 2 de categoria tres estrellas (Ej. Hotel Vedado y Hotel
Deauville); cada uno de estos hoteles, en sus diferentes categorias, tienen el mismo entorno,
se encuentran geograficamente en las mismas zonas, tienen un nimero similar de
habitaciones, restaurantes, bares, etc., ofrecen servicios similares y reciben generalmente al

mismo tipo de turista,
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En esta prueba, primeramente, se medird la competitividad de cada uno de estos hoteles
(comparando su rentabilidad y beneficios que producen con la media de este sector en Cuba)
en los dos afios anteriores a la realizacion de esta prueba; posteriormente se aplicara el
proceso de planeacion estratégica propuesto en este trabajo en uno de los hoteles de cada
categoria, es decir, en tres de los 6 propuestos (Ej. El Nacional, el Comodoro y el Vedado) y
el resto de los hoteles seguiran trabajando tal y como lo venian haciendo. Al cabo de un afio
transcurrido desde la aplicacion del proceso de planeacion estratégica en los hoteles
mencionados, se volvera a medir la competitividad de los 6 hoteles; si en los hoteles que se
aplico el proceso de planeacion estratégica propuesto, la competitividad fue mayor que en los
que no se aplico, entonces se podrd expandir su aplicacion al resto de los hoteles del pais,
Cabe sefialar que conjuntamente con esta prueba se deben tener en cuenta otros aspectos que

también sefialamos en nuestra investigacion y son la calidad del servicio y la mercadotecnia.

=> Habré que desarrollar lineas de investigacion administrativa en este rubro, como son:

¢ Los impactos de la ley Helms-Burton y del bloqueo norteamericano en el desarrollo de los
negocios turisticos cubanos.

o Fuentes alternas de obtencion de créditos y de financiamiento al turismo.

¢ Los impactos de la competencia, en el drea del Caribe, en el desarrollo de los negocios
turisticos cubanos, ‘

e Las vias de transportacion, tanto interpacionales como intraregionales en el area del
Caribe.

* Aseguramiento de la imagen de Cuba en el extranjero.

e Incremento de la infraestructura hotelera, y la infraestructura técnica en general, para la
satisfaccion de la demanda.

* Explotacion de modalidades de turismo de gran demanda, como el yatismo, los cruceros,
el ecoturismo, etc., y de actividades deportivas claves en el turismo, como es el golf.

o El desarrollo del multidestino en la region del Caribe.

¢ El costo o inversion en materias primas importadas.
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Estos son sdlo algunos planteamientos que se proponen como areas de oportunidad y desarrollo

para el futuro de los negocios turisticos cubanos, en su afan por aumentar su competitividad

internacional.

Las expectativas de la investigacion se satisfacieron, ya que se logré desarrollar una revision
solida de los aspectos tedricos del tema, para proporcionar una herramienta Gtil en el escenario

de los negocios turisticos cubanos, pues actualmente es dificil encontrar material como éste en el

medio de la administracion de estos negocios.
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APENDICE 1.

MODELO DE COMPETITIVIDAD Y METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE
PLANES DE MERCADOTECNIA EN NEGOCIOS TURISTICOS.

Se estd en una situacion de competitividad turistica cuando los negocios turisticos de un pais
producen autentica riqueza, es decir, cuando producen beneficios sostenidos a lo largo del

tiempo.

Entendiendo por competitividad, la capacidad de producir beneficios superiores al promedio de
su sector de referencia afio tras afio, adaptindose a los cambios de un mercado y de su
correspondiente entorno; lo cual sin duda, obligard a incorporar mejores estrategias en un
negocio, para garantizar la competitividad del mismo. Es decir, que para saber si es competitivo
un hotel, hay que comparar su rentabilidad y los beneficios que produce, con los beneficios que
producen hoteles similares en el entorno similar. Entonces, si no hay beneficios superiores al
promedio, no hay autentica competitividad y ademds, si estos beneficios no se producen de forma

continua y permanente en el tiempo, tampoco hay autentica competitividad.

En esta materia de la competitividad, la mayoria de los gobiernos del mundo han utilizado
politicas o han disefiado conjuntos de medidas tendientes a alcanzar los objetivos, las llamadas
politicas turisticas, que no han contribuido realmente a desarrollar en estos paises industrias
turisticas de verdad. Esto ha sido porque la mayoria de los gobiernos no han entendido qué es
exactamente la competitividad, y por lo tanto no han sido capaces de identificar donde estdn las

autenticas puertas que llevan a ventajas competitivas.

Simplificando mucho, en términos gencrales la mayorfa de los gobiernos u organismos
responsables de la politica turistica de los paises, durante muchos afios, han centrado su actividad

en tres grandes cosas;



1. Aumento constante del turismo.
2. Imposicion de restricciones a la libertad, reglamentando cadenas, precios oficiales, precios no
oficiales, etc.

3. La promocion.

Todas estas politicas han contribuido a que crezea la oferta de un pais, han contribuido muchas
veces a que acudan mds turistas a este pais, ha permitido publicar estadisticas que afio tras afio
han ido demostrando que el turismo iba cada vez mejor, pero sin embargo han sido ineficaces
para crear una auténtica maquina verdaderamente competitiva, una industria turistica nacional,

capaz de producir beneficios superiores al promedio y mantenerlos afio tras afio.

Para encontrar las respuestas a estos problemas se ha disefiado un nuevo modelo de
competitividad y marketing para los negocios turisticos, mismos que contribuirn a aumentar esa

competitividad.

Como expusimos en el Capitulo V, el primer problema o el primer error que se ha cometido
durante mucho tiempo es considerar que el negocio turistico era un Gnico negocio, y no es asi, ya
que no existe un solo negocio turistico, sino varios negocios turisticos, que pueden ser
desglosados en segmentos, dependiendo de las necesidades a satisfacer de las personas que
practican el turismo, y como vimos anteriormente también, para triunfar en cada uno de esos

segmentos se requiere de cosas distintas.

Un negocio turistico triunfa y es competitivo cuando es capaz de dar calidad, es decir, cuando la
realidad coincide con las expectativas. Si el turista recibe aquello que esperaba hay calidad, si

recibe menos de lo que esperaba no hay calidad.

El objetivo, por lo tanto, es responder a sus expectativas, y aqui surge un gran problema que estd

un poco en el origen de todos los problemas de competitividad.



Si cada mercado se desglosa en segmentos y cada segmento tiene expectativas diferentes, no se
puede nunea hablar de calidad en turismo, porque no hay calidad en turismo, se tienc
obligatoriamente que hablar de calidades en turismo, tantas calidades como segmentos existan.
Cada segmento tiene su propia calidad y si se quiere reaimente la buena calidad, no se puede dar
calidad a segmentos muy diferentes en el mismo resort, hay que fijarse en algin o algunos tipos
de segmentos con calidades muy parecidas, de forma que sea posible producir autentica ealidad

para eflos.

Explicado esto podemos deeir que el segundo gran error es haber pensado que todos los turistas
tienen las mismas expeetativas y que se podia intentar producir calidad para todos, sin embargo,
podemos asegurar que independientemente de las expectativas que tenga cada persona cuando
viaja, estos siempre van a juzgar la calidad del servicio fundamentalmente, no sélo por su calidad
téenica (buena comida, excelente habitacion, etc.), sino también por su calidad funcional (buen
trato de porteros, eamareras, meseras, etc.) y para que un servicio pueda prestarse con esa

calidad, debe cumplir con las siguientes determinantes:

1. Acceso: El servicio es de ficil obteneion, en ubicaciones convenientes, en horarios

convenientes y con poea espera.

LA

Comunicacion: El servicio se describe con exactitud en el lenguaje del consumidor.

W

. Competencia: Las personas que dan el servicio poseen las habilidades y conocimientos
requeridos.

4, Cortesia: Las personas que brindan el servicio son amistosas, respetuosas y consideradas.

wn

. Credibilidad: Los empleados de la compaiiia son confiables y se interesan mucho por el

cliente.

N

. Responsabilidad: El servicio es desempefiado en forma consistente y con exactitud.

~3

. Sensibilidad: Los empleados responden con rapidez y creatividad a las solicitudes y
problemas del cliente.

8. Seguridad: El servicio estd libre de peligro, de riesgo o de duda.



9, Tangibles: Los tangibles del servicio proyectan correctamente la calidad de éste.
10.Comprension y conocimiento del clienfe: Los empleados se esfuerzan en comprender las

necesidades del cliente y en proporeionarles ateneion individual.

Ahora bien, esas actividades que el turista realiza, las realiza en un territorio muy preciso y
determinado, que a veces no tiene demasiados kildmetros, ejemplo Varadero, donde el 90 % de
los turistas que lo visitan realizan el 90 % de sus actividades, es decir, la mayor parte de su
experiencia vacacional, de su vivencia, sucede dentro de ese territorio tan limitado
(aproximadamente 25 Km.), por lo tanto, esos turistas no son clientes de Cuba, sino clientes de
Varadero, es decir, la competitividad, la capacidad de producir calidad permanente y clientes

satisfechos, es algo que tiene por lugar ambitos locales muy bien definidos y precisos.

Este ha sido ofro gran error, el haber pensado que los paises eran competitivos entre si, y en
realidad los paises no son competitivos en si mismos, sino que tienen industrias o sectores

competitivos e industrias o sectores que no lo son.

Teniendo como antecedentes estos errores en los que se ha incurrido por mds de 30 afios,
planteamos los pasos que se deben realizar para mejorar la competitividad de los negocios

turisticos de Cuba, pero creemos que puede ser aplicado a cualquier pais:

1. Dividir el pais en clusters.

2. Dividir los clusters en microclusters.

3. Para cada microcluster, identificar en que segmentos tiene que operar, y a partir de ahi hacer
lo,nécesario para que pueda operar en cada uno de sus segmentos elegidos, con la mayor

competitividad posible.



Primeramente definiremos que es un cluster, y no es mds que esos pequefios territorios donde
tiene lugar la actividad turistica, técnicamente dicho, es la agrupacion de un conjunto de

elementos, que hacen que un lugar sea una maquina para prestar actividades turisticas.

Después de saber que es un cluster, se debe hacer un inventario del nimero de cllos, con que
cuenta el pafs para producir turismo, y al mismo tiempo ir viendo cuales son competitivos y
cuales no lo son; porque debemos ser enféticos en que Cuba no es competitivo en términos
turisticos, es 0 no competitivo Varadero, s o no competitivo Cayo Largo y es 0 no competitiva

La Habana como ciudad turistica.

Los paises, insistimos, no compiten entre si, Cuba no compite contra México, ni contra
Republica Dominicana, ni contra Venezuela; sino, que algunos c/usters de Cuba compiten contra
otros clusters de otros paises, por ejemplo Varadero compite contra Cancin, contra Isla
Margarita, contra Montego Bay, elc.; esta es la competencia que se establece en el mundo de las

calidades en turismo.

El pensar que los paises eran competitivos entre si, es lo que ha traido a aplicar politicas
nacionales muy generales, muy genéricas que han hecho que los complejos turisticos de-verdad,
los clusters, que son los tnicos que pueden producir riqueza, han quedado abandonados y no

‘sujetos a politicas inteligentes de mejora de su competitividad.

En los nuevos modelos conceptuales que se estin desarrollando, se consideran que el eje-
fundamental de cualquier nueva politica turfstica tienc que estar orientada a estimular la
competitividad de los clusters turisticos del pais y no solo a hacer crecer, a fomentar o a

disciplinar el mercado.

Esto sélo puede hacerse, empezando desde abajo, empezando con el propio cluster y viendo si a

este le faltan seis 4rboles o no, si la playa estd suficientemente limpia o no lo estd, si los hoteles



de ese cluster tienen las camas confortables o no las tienen, si en los restaurantes de ese clusfer se
come bien o no, si los policias son simpaticos, si la carretera que une a ese c/uster con el
acropuerto tiene los agujeros tapados o no los tiene tapados. Solo arreglando esas casas, se
arreglard la competitividad del c¢/uster y solo arreglando la competitividad de todos los varios
clusters , se arreglara la competitividad de una region y solo arreglando la competitividad de
todos los clusters del pais se arreglard el problema de producir mds riqueza y més prosperidad en

Cuba.

Ademas de arreglar los detalles de cada clusters, para hacerlo competitivo se debe procurar que
el mismo produzca autentica satisfaccion del cliente, y esto se logra haciendo funcionar bien toda
su mdquina, y toda la maquina es desde las escuelas que forman cocineros en el cluster, a los
sefiores que limpian la playa, a los barquitos que acompaiian a pescar el pez espada, a los
restaurantes, a las discotecas, al sefior que entrega los carritos en el aeropuerto, a la joven que
distribuye los folletos en el aeropuerto, etc., ete., etc. Todo forma parte de la maquina, todo eso
presta servicios al cliente y todo eso contribuye a satisfacer o no sus expectativas, a darfe o no

calidad, a hacer que un clusfer sea o no competitivo,

Esta maquina, entre otras cosas, esta formada gencralmente por:

o Escuelas: Hoteleria, Cocina, etc,

¢ Acomodacién: Hoteles, Apartamentos, Camping, etc.

¢ Restaurantes,

o Industrias de apoyo: Mantenimiento, Abastecimiento, etc.

e QOcio: Vida nocturna, cine, teatro, cultura, etc. |

o Promocion: Tour Operadores, Agencias de Viajes, Informadores, etc. | :
o Facilidades comerciales; Conferencias, Congresos, Ferias, ctc.

o Infraestructura: Aeropuertos, Puertos, Carreteras, Telecomunicaciones, elc.

¢ Transporte: Aviones, Autobuses, Barcos, Alquiler de autos, etc. |

o Deportes: Nautica, Caza, Pesca, Golf, Hipica, etc.



Para hacer las eosas perfectas y mejorar ain mas la competitividad debemos darnos cuenta que

un cluster estd compuesto por microclusters que compiten en mercados / segmentos especifieos.

Para mejor comprension, pongamos un ¢jemplo: en La Habana hay determinados hoteles que
junto eon el Palaeio de las Conveneiones, con determinados restaurantes y algunas cosas mds,
eonstituyen las piezas de un microcluster que trabaja y opera en el segmento de los eongresos o
negocios; mientras que otros hoteles, mds los equipamientos de playa, mas ciertas discotecas,

mds ciertos restaurantes, ete. constituyen el microcluster que apera en el segmento de sol y playa.

Con este ejemplo también se puede ver que dentro de un mismo cluster pueden eonvivir
diferentes segmentos de mercados, los evales utilizan parcialmente equipamientos y servieios
diferentes, sin embargo, hay otros equipamientos y servicios que son compartidos por la mayoria
de los segmentos, como es el caso del aeropuerto, la carretera que une a ese cluster con el
acropuerto, la playa, etc. Por lo tanto, para hacer las cosas perfectas, se debe dividir el cluster en
microclusters, identificar cuales son, y hacer que cada microcluster sea competitivo, empezando

por aquellos elementos importantes que son comunes a varios microclusters.

Hasta aqui hemos visto varias cosas, que de hacerse bien, mejorardn la competitividad de los
negocios turisticos, pero existen otras cosas que necesita un microcluster para ser competitivo.
De acuerdo con el modelo de Michael Porter, se necesitan cuatro cosas, que cuando se rednen, se

dice que se tiene un diamante competitivo. Estas cuatro cosas son:

1. Que en el microcluster haya empresas con estrategias, estructuradas y rivalidad entre ellas; si
en un microcluster hay monopolio de oferta u oligopolio de demanda, eso nunea serd

competitivo.

Las empresas sélo producen calidad permanente e innovan, cuando estdn sometidas a presion, -

y solamente se les puede presionar de dos maneras: por la competencia de otros colegas o



porque el cliente es sofisticado y exigente, por lo tanto, la primera condicion que se debe crear
en un microcluster, para que éste sea competitivo, es generar empresas bien estructuradas, con

estrategias claras y que compitan entre si.

Buenas condiciones de los factores humanos, tinancieros y tecnologicos.

Si no se dispone de recursos humanos bien preparados, bien capacitados, no se puede producir
calidad, o si se quiere producir, serd tan costosa que se habran perdido oportunidades de
encontrar clientes que paguen por ¢llas.

Los recursos humanos que se necesitan para crear un diamante competitivo, no son recursos
genéricos, sino las personas que se necesitan para producir calidad en unas actividades muy
concretas, mismas que son las que estan demandando un determinado segmento; por lo tanto,
si se trabaja con un determinado segmento se necesitara un tipo de personal y si se trabaja con
otro segmento se necesitard otro tipo de empleados, es decir, los recursos humanos que se
necesitan dependen de la mezcla de segmentos que haya clegido el microcluster. Lo mismo

ocurre con los recursos financieros y tecnoldgicos.

. Buenas condiciones de la demanda, es decir, se necesita una demanda con un gran volumen,

sofisticada y exigente, y con conocimientos.

Cuando hay volumen alto de demanda, los inversionistas estdn eufdricos y las cosas funcionan
bien; pero lo mds importante es contar con una demanda sofisticada, exigente y con
conocimientos de servicios turisticos, ya que es la otra forma (la pn;imera ya la explicamos
anteriormente) de hacer que las empresas que forman el micracluster produzcan calidad
permanente e innoven, que es lo que al final se quiere, para que sean competitivas y generen

auténticamente riquezas.



4. Que en el microcluster existan sectores relacionados y de apoyo, y que ademds sean

competitivos.

Las empresas turisticas, para ser compelitivas, necesitan toda una retaguardia detrds de ellas.
Los restaurantes necesitan imprentas que les impriman buenos y bonitos ments; los hoteles
necesitan contratar orquestas para que animen las fiestas por fas noches; se necesitan buenos
traductores de idiomas y empresas que alquilen buenos equipos audiovisuales, para los
congresos; se necesitan buenos fabricantes de autobuses, de hornos, de freidoras, de

mostradores de bar, etc.

Si toda esa industria, que es la que se le Hama industria relacionada y de apoyo no existe o no
es competitiva, es decir, no es también una industria que mejore permanentemente su calidad,

dificilmente se logrard ser competitivo.

Por lo tanto, el cuarto elemento del diamante, para que un microcluster sea competitivo es que
existan los sectores relacionados y de apoyo, y lo mds importante, que sean también

competitivos y estén en buenas condiciones.

Cuando estos cuatro puntos se retinen se tiene un diamante competitivo, a partir de ahi cualquier
empresa 0 negocio turistico, que tenga un poco de ganas, puede ser competitivo. Pero las

empresas no lo serdn si no se han creado estas condiciones, por lo que estos deberian ser los

objetivos de la politica turistica.

Basado cn todo o expuesto hasta este momento, proponemos a las autoridades turisticas de

nuestro pais que:

o Se encarguen de crear un buen diamante competitivo en cada zona, en cada region, en cada
cluster,

o Se encarguen de que haya recursos humanos buenos, capacitados y abundantes.



o Seencarguen de que fos recursos financieros sean accesibles y a costos responsables.

Se encarguen de producir y diseminar tecnologfa.

Estimule a los sectores relacionados y de apoyo.

Ayude a las empresas a tener mejores estrategias, mejores estructuras, mejor gestion y mayor

rivalidad.

Una vez que hayan creado las condiciones competitivas, permitan que sean las empresas las que

se ocupen de ser competitivas.

Este es el esquema general de compelitividad que proponemos para los negocios turisticos
cubanos, sin embargo, consideramos que hay otro aspecto que ayudard, irrefutablemente al

aumento de esta competitividad, y es cl desarrollo de un adecuado modelo de marketing turistico.

Como es sabido, a partir de la década de los cuarentas, en el mundo se desarrollo toda la
tecnologia de marketing, pero el problema es que esta tecnologia de marketing fue disefiada y
utilizada con éxito para vender automéviles, perfumes, zapatos, etc., es decir, bienes materiales,
bienes fisicos o industriales; es la época que se conoce como las cinco P’s. Este marketing es
brillante y funciona perfectamente para vender este tipo de productos, pero en los sel'vicios no

funciona y el turismo es un servicio.

Después de los estudios realizados y de consultar a varios autores y estudiosos del tema,
coincidimos con los puntos de vista desarrollados por la firma consultora espafiola 7.H.R,,
Consultores en Turismo, Hoteleria y Recreacion, quienes plantean que es necesario desarrollar -

una nueva tecnologia de marketing turistico,



Para desarrollar los planes de marketing de los diferentes negocios turisticos cubanos,

proponemos se guien por la siguiente metodologia que cuenta con los siguientes pasos:
1. Conceptualizar el negocio.

Conceptualizar el negocio es hacer dos cosas: definir el concepto y elegir el mejor publico

objetivo, al cual se dirigird este concepto.

Definir el concepto, es definir en muy pocas palabras dos cosas: lo principal que el negocio va a
ofrecer, lo mds importante, lo bdsico que se va a ofrecer y por otro lado lo principal que los
clientes van a venir a comprar. Es una doble definicion; lado oferta: lo principal que se va a

ofrecer; y lado demanda: lo principal que los clientes van a comprar.

Cuando se juntan las dos definiciones, se obtiene una definicidn que contiene cosas que aclaran
muy bien lo que la empresa quiere ofrecer y lo que el cliente quiere comprar y, cuando una
empresa dice que es lo principal que va a ofrecer y lo principal que le van a comprar, estd

posicionando clara y descaradamente su producto.

Después de tener definido el concepto, se determina a qué publico, es decir, a que segmento o

segmentos, se va a dirigir este concepto.

En el caso de Cuba, para elaborar un Plan de Marketing Nacional, por ejemplo, hay que ubicar
que es lo que motiva a la gente a visitar nuestro pais, y eso se tiene bien claro, lo principal que
motiva al turista visitar Cuba es el sol y la playa, gozar de unas vacaciones en el sol y la playa.
Pero esto hay que transformarlo en algo concreto, que sea realmente cubano y creido, no
podemos publicar sol y playa, porque todos nuestros competidores lo tienen y algunos, quizis,
mejores que el nuesiro; entonces tencmos que buscar .algo tnico a ofrecer, que sea de nuestra

personalidad, de nuestro modo de vivir.



Si hay algo que tenemos los cubanos que nos diferencian de nuestros competidores caribefios;
que ademads es creible y no es s6lo una necesidad para las vacaciones sino también para la vida,
es hospitalidad y seguridad. El cubano es muy carifioso y hospitalario y ademds vela y se

preocupa por la seguridad y la integridad del extranjero que nos visita,

Por lo tanto, teniendo en cuenta el lado oferta, lo principal que ofrecemos es hospitalidad y
seguridad; y lado demanda, lo principal que nos compran es gozar del sol y la playa; podemos

proponer como concepto para Cuba: “Vacaciones gozadus con hospitalidad y seguridad”,

Este es concepto que nosotros proponemos en forma de ejemplo, pero que es vilido, porque en
reatidad el turista que visita Cuba lo que quiere es “gozar” y nosotros le damos hospitalidad y
seguridad para que lo goce; ademds, la hospitalidad y la seguridad no es algo que se necesita sélo
para unas vacaciones, sino que se necesita los 365 dias del afio, por lo cual el turista ticne que ir a
Cuba, no sélo en una semana o un mes determinado, sino en cualquier momento que tenga la

necesidad de sentirse tan bien y seguro como en su casa,

El concepto debe estar basado en buenos estudios de mercado y cuando se esté seguro que se
tiene un buen concepto en la mano, se tiene que tener el valor de comunicar eso en todas partes,

durante un gran nimero de afios.

Este el primer paso del marketing de servicio, que puede ser utilizado, lo mismo para un pafs,
que para una regién, que para un cluster o microcluster, que para un hotel o un restaurante dentro

de ese microcluster.,

2 E i del servici

La estructuracion del servicio, no es mds que transformar el concepto, que se definio en el paso

anterior, en ofertas concretas de servicios para el cliente que lo va a consumir,



Por ejemplo, el Club de Buceo de Cayo Largo crea un coneepto y dice: “EI mejor buceo del
Caribe para no buceacores™; el turista que los visita no ha de ser experto, €l va con el club y
ellos se ocupan de todo. Este concepto, que al mismo tiempo es una propucsta de
posicionamiento, lo tienen que transformar y hacerse a la vista de servicios concretos que deben
ofrecer al cliente, para que él, utilizando todos estos servicios, haga la actividad gratificante que
queria, es decir, el club debe definir la mezela de servicios, ejemplo: fondos marinos bonitos;
muchos peces, corales, etc.; servicios de profesores y monitores especializados en el tema;

servicios médicos; asf como otros servicios colaterales,

Después de tener bien definida la mezcla de servicios, se debe servuccianar. La serviccion es
una contraccion gramatical de “services - production”, y no es mds que la forma de producir
servicios, es decir, como deberan ser prestados los servicios; ésta se realiza poniendo a trabajar

juntos, los soportes materiales, el personal en contacto con los clientes, y ¢l propio cliente.

La servuccion es una de las partes mds importantes del marketing de servicios, y lograr
servitccionar mdquinas turisticas perfectas, que realmente sean un traje a la medida de lo que el

cliente quiere ver, debe ser el primer objetivo de los negocios turisticos cubanos.

La servuccion debe llevarse a un terreno donde el cliente sea activo, porque eso reduce los costos
de produccion, y ademds sea dominado, porque reduce ain mds los costos de produccion, pero

ademds haciéndole creer que es dominante,

De esto se pueden poner muchos ejemplos, pero hay uno que consideramos cldsico en turismo, y
es cuando un cliente llega a un restaurante “Buffet” a desayunar, que placer siente decirle a la
joven que hace los “omelette”, “con queso o sin queso, con hongos o sin hongos, grande o
pequefia”; el cliente es activo, se lleva la comida a la mesa; es dominado y encima se le hace

creer que es dominante, pero en realidad que le dejan, pues decir grande o pequefia, con queso o



sin queso. Esto es servuccion pura, pero inteligente y simplifica los costos de produccion del

servicio de forma brutal,

Pensando en esto para unas vacaciones de 15 dias, los resultados son fascinantes y es fascinante
trabajar en esto, produciendo calidad; porque ésta es la manera de garantizar una calidad; de otra
manera, se ticne siempre que estar improvisando dia a dia la calidad y en realidad lo que se
produce es muy poca calidad, por tanto, podemos afirmar que la tecnologia con que cuentan los

negocios turisticos para producir con calidad, es la serviccion.
3. C ializacion del .

En los dos pasos anteriores se ha conceptualizado el negocio, se ha hecho la oferta de servicios y
se ha definido como producir con calidad esos servicios, es decir, se ha serviccionado, por tanto
se han sentado las bases para ser solidamente competitivos, por lo que se puede afirmar que se

tienen las cosas que se pueden ir a comercializar,

Para llevar a cabo la comercializacion del producto turistico, se tiene que, primeramente,
determinar una acertada politica de precios, que puede estar basada en el costo de cada producto,
teniendo en cuenta los precios de la competencia, etc. y seguidamente seleccionar el sistema de

venta mds adecuado,

Decimos sistema de venta y no de distribucion, porque en turismo no hay distribucion, no hay
nada que se distribuya fisicamente, ni nada que cambie de propiedad, no se vende nada fisico,
solo se vende derechos de uso; un cliente tiene el derecho durante 8 dias de ir a un hotel y ocupar
durante 7 noches una habitacion, eso es un derecho de uso; el cliente no es propietario, no se le

vendi6 nada fisico, por lo tanto no hay distribucién fisica, no hay sistemas de distribucion.



Finalmente, en esta etapa, se debe montar ¢l mecanismo de comunicacion con el mercado, para
hacerle conocer las ofertas servuccionadas y convencerle que csa es la mejor opeion que ¢l tiene
para comprar; por lo tanto, se estd en condiciones de hacer folletos, realizar campaiias

publicitarias, participar en ferias, ctc.
4. Prestacion del servigio,

Suponiendo que todo lo anterior haya terminado y haya funcionado bien, llega el momento de la
verdad, el momento en que el turista entra en contacto con cualquier aspecto de nuestro negocio

y tiene una impresion sobre la calidad de su servicio; este es el momento de la prestacion.

En este momento hay que poner a su disposicion los servicios, tiene que recibir realmente
aquello que esperaba y por lo que pagd, hay que entregarle lo que se le prometié y por lo cual el

pagd.

Este es el momento mas importante, porque es ahora cuando se produce o no calidad; si se
produce calidad, todo ird bien; pero si no se produce calidad, todo lo que se haya hecho antes no

habrd servido para nada; en esta Gltima fase del marketing de servieios.

La prestacion flota sobre dos grandes cosas:
¢ El marketing interno.

o El control de calidad.

El marketing interno es todo lo que se debe hacer dentro del hotel, el cluster, la region o el pafs,
para que las personas que estdn en contacto con los turistas; que no son sélo las camareras y los
meseros, sino también el personal de Cubana de Aviacién en los aviones y antes, el personal de

las oficinas cubanas en el extranjero o agentes de viajes que venden Cuba en el extranjero, el



sefior del carrito en el aeropuerto, el taxista, el dependiente de la tienda, el policia, etc.; sonria al

cliente y le dé un servicio de calidad.

Como nos podemos dar cuenta el marketing de servicios incorpora, no sélo el marketing externo
para ir a captar clientes, sino que considera que el personal en contacto con el turista es un
elemento importante del éxito de la competitividad, y que también hay que hacer marketing para
¢l, a ¢l también hay que venderle que esto de trabajar en turismo es bonito, gratificante y una

profesion tan honrada como cualquier otra.

Finalmente hay que controlar la calidad, que es la clave de la competitividad y para saber si

estamos dando calidad o no, hay que estérselo preguntando constantemente.
Como hemos dicho que en turismo la calidad se produce cuando la realidad y las expectativas
coinciden, hay que saber si estamos respondiendo, satisfaciendo las expeetativas del cliente. Para

esto solo hay una solucion, que es preguntarselo al cliente.

Todas las encuestas y cuestionarios que se le hagan a los clientes deben incluir tres preguntas

claves:

1. ¢ Qué era lo mds importante de sus vacaciones, y eso que era importante lo ha recibido en

grado inferior, igual o superior de lo que esperaba?
2. ¢Qué le sobra y qué le falta al producto o al destino?
3. ¢Qué es lo mejor o lo peor del producto o destino?

Con las respuestas de estas tres preguntas se tiene una radiografia hecha, de como estd

funcionando la calidad en ese cluster.



Cuando se ponga a trabajar correctamente el proceso de planeacion estratégica, que propusimos
en el Capitulo V, con el modelo de competitividad y la tecnologia de marketing turistico que
hemos visto, muy conceptual y tedricamente en este apéndice; los negocios turisticos cubanos

aumentardn significativamente su competitividad internacional.
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GLOSARIO.

ACTIVIDAD. Una o mas acciones afines o sucesivas que generalmente forman parte de un

procedimiento, y que se realizan por una persona o por una entidad.

ACTIVIDAD TURISTICA. Uno o varios procesos que den como resultado la integracion de
productos o la prestacion de servicios que se desarrollan o aplican durante el viaje o

desplazamiento de una persona o grupos de personas (turistas).

ADMINISTRACION. Puede emplearse para designar un conjunto de actividades necesarias para
lograr el objetivo de la empresa. También puede referirse a la mejor utilizacion de los recursos

disponibles, o al manejo mas eficiente de los medios que se tienen.
ANT. Asociaciones Nacionales de Turismo.

ATRACTIVOS. Son aquellos que se constituyen en uno de los principales motivadores y

orientadores del flujo turistico.

CALIDAD DEL SERVICIO. Son los estandares minimos de utilizacion, eficacia, eficiencia y
congruencia, con que se elabore un producto, o se preste un servicio turistico, los cuales deben ir

dirigidos hacia la plena satisfaccion del turista.



CLUSTER. Pequefio territorio donde tiene lugar la actividad turistica. Agrupacion de un
conjunto de elementos, que hacen que un lugar sea una maquina para prestar actividades

turisticas.

COMPETITIVIDAD. Capacidad, de un negocio, de producir beneficios superiores al promedio
de su sector de referencia afio tras afio, adaptindose a los cambios de un mercado y de su

correspondiente entorno.

CONTROL. Encausamiento de las actividades hacia determinados fines establecidos. Proceso
cuyo objetivo es detectar logros y desviaciones para evaluar la ejecucion de programas y
acciones a fin de aplicar las medidas correctivas necesarias. La accion del control puede
producirse permanentemente, periodica o eventual durante un proceso determinado o parte de

éste, a través de la medicion de resultados.

COORDINAR. Ordenamiento simultaneo y armonioso de varias cosas. Encausar actividades

hacia un fin determinado.

EFICACIA. Capacidad para cumplir con las metas y objetivos establecidos. Es un elemento

importante en la administracion.

EFICIENCIA. Es el uso mis racional de los recursos con que se cuenta para alcanzar un
objetivo predeterminado. La eficiencia significa evitar dispendios o desperdicios por malos
manejos o errores, Se considera como la virtud o facultad de lograr un efecto determinado enun

periodo corto y con economia de recursos.



ENTIDAD. Se usa para designar la jurisdiccion de un estado, municipio, etc.; también se utiliza

para indicar oficina, dependencia, etc.

ESTRATEGIA. Camino que concreta la razon de ser. Arte de realizar las actividades para

conseguir un fin. Habilidad para ejecutar acciones para lograr un objetivo.

EVALUACION. Es la revision detallada y sistemdtica de una funcion, actuacion, plan, proyecto
u organismo en su conjunto, con objeto de valuar o medir el grado de eficacia, eficiencia y
congruencia con que estd operando en un momento o periodo determinado para alcanzar los

objetivos propuestos.

FUNCION. Conjunto de actividades afines y coordinadas para alcanzar los objetivos de la
entidad o empresa, y de cuyo desempeiio generalmente es responsable una seccion, oficina,

departamento u 6rgano de la misma.

GATT. Acuerdo General sobre Comercio y Aranceles.

GATS. Acuerdo General para el Comercio de Servicios.

INFRAESTRUCTURA. Es la que presta los servicios bisicos o de apoyo al sistema turistico. La
infraestructura, normalmente, sirve también en la gestion de otras actividades econdmicas,

ademds de resultar imprescindible para satisfacer necesidades sociales. La infraestructura puede



clasificarse en interna (redes telefonicas, de alcantarillado, de agua potable, vias de
comunicacion, etc., localizadas dentro de los limites de influencia de un destino turistico) y
externa (aeropuertos, carreteras, telégrafos, es decir, los sistemas que contribuyen a enlazar un

destino turistico con olro, o bien con centros urbano-industriales).
INTUR. Instituto Nacional del Turismo de Cuba.
M

MARKETING TURISTICO. Proceso en el cual se realizan la concepeion, fijacion de precios,
promocion y distribucién de ideas, bienes y servicios para crear intercamibios que satisfagan los

objetivos individuales y organizacionales.

META. Punto u objetivo al que hay que llegar o alcanzar ya que constituye el motivo de la
accion. Para medir el alcance de la meta, es necesario que ésta se cuantifique y especifique las

actividades que la conforman,

METODO. Maodo establecido para ejecutar o realizar una tarea o {rabajo determinado por el cual

se pretende alcanzar un objetivo,

MINTUR. Ministerio de Turismo de Cuba.

NIVEL JERARQUICO. Division de la estructura orgdnica administrativa para asignar un grado
determinado a los departamentos o dreas internas de la empresa que les define el rango o
autoridad y responsabilidad independientemente de la clase de funcidn que se les encomiende

realizar.



OBIETIVO. Es el proposito que se pretende cumplir o alcanzar. Es la meta final a la que hay

que llegar como culminacion a los esfuerzos y acciones desarrolladas. El objetivo es la mision

que hay que cumplir,
OMT. Organizacion Mundial de Turismo.

OPERACION. Accion de poner en marcha algo que ha sido previamente planeado, o que se

gjecuta por rutina en el medio laboral. Actividad que debe realizarse y relacionar directamente

con el cumplimiento o alcance de los objetivos.

ORGANIZACION. Unidad social constituida en forma deliberada con fines y objetivos
predeterminados y sobre una base de actuacion que se rige por un orden normativo, y se
estructura con centros de poder y de decision para el dmbito interior y exterior que regulan y
controlan sus operaciones con el fin de lograr o cumplir con el objetivo, La organizacion estd
constituida por grupos de individuos que establecen relaciones interpersonales de trabajo;
determinan la especializacion de las labores y operan bajo una jerarquizacion formal de
posiciones y cargos, diferenciando al individuo por el puesto, el papel que determinados
empleados desempeiia o las actividades que [e corresponde realizar. Toda la organizacion puede
considerarse como un ente dindmico que mantiene nexos permanentes con el medio que le rodea,

el que a su vez influye en forma directa e indirecta en su funcionamiento.

ORGANO. Elemento impersonal que tiene a su cargo el ejercicio de una o varias funciones, 0

parte de ellas, y que generalmente forma parte de una organizacion,



P

PASQ. Esta constituido por la gestion, labor, operacion o tramite que hay que dar o realizar para
cumplir con un proyecto. Puede decirse que el paso es la minima expresion de un objetivo o

mision. O también, que el paso es la labor mas operativa en el logro del objetivo.

PE. Planeacion Estratégica. Proceso continuo flexible e integral, que genera una capacidad de
direccion; capacidad que le da a los directivos la posibilidad de definir las alternativas que debe
seguir su organizacion para aprovechar, en funcion de su situacion interna, las oportunidades

actuales y futuras que ofrece el entorno.

PLANEACION. Es la fijacion o determinacion de una serie de actividades a realizar siguiendo
ciertos principios, procedimientos y reglas encaminadas hacia el logro de un objetivo ya
visualizado o previsto. O también, es el proceso razonado y organizado para seleccionar
alternativas tomando en cuenta las posibilidades y condiciones que se tengan, fijando

prioridades, estableciendo objetivos y metas alcanzables.

POLITICA. Criterio de accion elegido como guia en el proceso de toma de decisiones al poner
en practica o ejecutar las estrategias, programas y proyectos especificos de la institucion o
empresa. También puede definirse como; los criterios generales que tienen por objeto orientar la
accion, dejando a los jefes campo para las decisiones que les corresponde tomar. La politica
sefiala en forma genérica los medios para alcanzar las metas del objetivo; la politica establece la

orden para lanzarse a conseguir las metas y por consecuencia, el objetivo.

PRACTICA. Son las operaciones o labores que deben efectuarse conio parte de un estudio o

examen, y que son coincidentes con la realidad.

PREDICCION, Decir previamente una cosa antes de su realizacion.



PRESTADOR DE SERVICIOS TURISTICOS. Son aquellas personas, empresas o instituciones
registradas o constituidas legalmente, que tienen que ver directa o indirectamente en la
integracion y venta de un producto o servicio turistico, y que ademas reciben una remuneracion

equitativa.

PROCEDIMIENTO. Sucesion cronoldgica de operaciones concatenadas entre si, que se agrupan

para facilitar su conocimiento y ejecucion a fin de alcanzar su objetivo en forma eficiente.

PROCESQ. Conjunto ordenado de etapas y pasos con caracteristicas de accion concatenada,

dindmica y progresiva que concluye con la obtencion de un resultado.

PROCESO ADMINISTRATIVQ. Los pasos y etapas basicos a través de los cuales se realiza la

administracion, que son: planeacion, organizacion, integracion, direccion y control.

PRODUCTO TURISTICO. Concatenacion de varios servicios y facilidades hacia el turista que
como resultado da un articulo integrado con un costo previamente pactado, en el que participan

uno o varios prestadores de servicios.

PROGRAMA. Escrito que indica los pormenores de un trabajo por realizar. También, conjunto
de acciones afines y coherentes a través de las cuales se pretende alcanzar objetivos y metas

previamente determinados.

PRONOSTICO. Conjetura acerca de lo que puede suceder. Predecir lo que puede acontecer. Los
prondsticos se hacen generalmente con base en experiencias pasadas proyectadas hacia el futuro,

o con la ayuda de ciertos instrumentos o aparatos técnicos.



PROYECTO. Es el plan, el designio de hacer algo, la intencion de realizar alguna cosa. La
presentacion en perspectiva de lo que se piensa ejecutar. Representacion al detalle de la obra que

se planea realizar.

RESORT. Lugar de veraneo. Son los hoteles, moteles, restaurantes, etc., donde el turista puede

recibir un servicio turistico.

SERVUCCION. Es la forma de producir servicios, es decir, como deberan ser prestados los

servicios,

SERVICIO TURISTICO. Es Ia asistencia que el turista recibe directamente de un prestador de
servicios turisticos, mediante un costo previamente pactado, sin intermediacion alguna entre

cliente y prestador.

SISTEMA. Conjunto de principios coordinados, integrado por normas, objetivos, estructuras,
métodos y procedimientos; elementos humanos, recursos materiales y financieros a través de los
cuales y por sus interacciones se ejecutan o instrumentan las decisiones y politicas de una
empresa o de un gobierno. Combinacion de partes reunidas para obtener un resultado, formar un

conjunto o desarrollar una funcion.



TACTICA. Son los medios empleados para lograr un fin. Las tacticas son los pequeiios caminos
para concretar las estrategias. Las tacticas resultan del analisis del medio imperante

(oportunidades y amenazas) y de las capacidades (fuerzas y debilidades).

TAREA. Fraccion de trabajo u operacion especifica que debe ser ejecutada para la realizacion de
una accion concreta dentro de un proceso gradual, a través de la cual se obtiene un resultado
parcial. Trabajo que ha de hacerse en determinado tiempo. Division que se hace de un trabajo

mayor o total.

TECNICA. Conjunto de reglas, procedimientos o instrumentos para realizar algo, esencialmente
cambiantes; pues tan pronto como se encuentra una técnica mejor, se abandona la anterior. La
técnica tiene un cardcter practico y de realizacion Gtil. Habilidad para realizar algo generalmente

util,

UEN. Unidad Estratégica de Negocios: Componentes sustantivos independientes y con
personalidad propia (poseen una gerencia, un sistema de costos y estratégias particulares) en los

que se divide una organizacion para fines de la planeacion estratégica.
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PRINCIPALES POLOS TURISTICOS DE CUBA

ANEXO 1



ARRIBOS DE TURISTAS EN EL MUNDO, EL CARIBE Y CUBA
(1987 - 1995)

Mundo Caribe Cuba Cuba / Caribe
Aiio Millones | Cambio Millones | Cambio Miles Cambio % Cambio
1987 364.9 100% 9.6 100% 293.4 100% 3.06% 100%
1988 399.7 110% 10.2 106% 309.2 105% 3.03% 99%
1989 429.2 118% 10.8 113% 326.3 111% 3.02% 99%
1990 455.8 125% 11.4 119% 340.3 116% 2.99% 98%
1991 463.1 127% 11.4 119% 424 145% 3.72% 122%
1992 502.9 138% 11.8 123% 460.6 157% 3.90% 128%
1993 512.5 140% 12.9 134% 546 186% 4.23% 139%
1994 546.3 150% 13.6 142% 619.2 211% 4.55% 149%
1985 567 155% 14.4 150% 741.7 253% 5.15% 169%
Incremento Promedlo Anual
S 7.70% 5.90% 5.10% -0.80%
4.50% 4.80% | 16.90% 11.50%
266% ,
235% | —e—Mundo
| ~@- Caribe i
‘ Cuba ‘
i 34 Cuba / Carlbe |
195%
175% |
5 S
C 155% |
|
|
135%
L ot1s% |
a5% | _ ;
1087 1988 1980 1890 1991 1992 1993 1994 1995 .
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INGRESOS DE DIVISAS EN EL MUNDO, EL CARIBE Y CUBA

(1987 - 1995)
Mundo Caribe Cuba Cuba / Caribe
Ao |Mil Millones| Cambio [Mil Millones] Cambio Millones | Cambio % Cambio
1987 172.4 100% 6.6 100% 145 100% 2,20% 100%
1988 199,58 116% 7.4 112% 189 130% 2.55% 116%
1989 215.6 125% 8 121% 204 141% 2.55% 116%
1890 260 151% 8.7 132% 243.4 168% 2.80% 127%
1991 267.5 155% 8.9 135% 387.4 267% 4.35% 198%
1992 305.9 177% 9.8 148% 567 391% 5.79% 263%
1993 309.1 179% 109 165% 720 497% 6.61% 300%
1094 347 201% 11.6 176% 850 586% 7.33% 333%
1995 372 216% 12.4 188% 1100 759% 8.87% 403%
Ineremento Promedio Annal
; 14,70% 9.60% 18.80% 8.40%
7.40% 7.30% 35.20% 26.00%
800%
 700% ~o~ Mundo ‘ |
i -~ Caribe ;
; : Cuba ‘. ‘;
¥~ Cuba / Caribe |
' 600%
500% -
i 400% -
| 300% e
‘ |
200% | s —1 !
|
! _r
100% Pyommmmme= 8T
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i
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PROYECCION DE ARRIBOS EN EL MUNDO, LAS AMERICAS Y EL CARIBE

(1990 - 2010)

Afio

Mundo

Américas

Caribe

Millones

Cambio

Millones

Cambio

Millones

Cambio

1980

455.8

100%

71.9

100%

114

100%

1995

567

124%

81

113%

14.4

126%

2000

661

145%

146.7

204%

18.9

166%

2010

937

206%

206.9

288%

26.7

234%

300%

280%

260%

240%

220%

200%

180%

160%

140%

120%

—&o—Mundo
~ i~ Américas
Caribe

100%
1880

Fuente: OMT

1995
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INDICADORES
Visitantes Recibidos
Estancia Promedio
Turistas - dia
Ingresos
Ingreso / Turista - dia
Habitaciones

1400%

1200%
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0%
1890

Fuente: MINTUR
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100% 125%
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100% 129%
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1993
160%
110%
177%
296%
167%
172%

1994
182%
105%
192%
349%
182%
181%
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1994

1995 2000
218% 750%
101% 88%

219% 661%
452% 1282%
206% 194%
188% 385%

1995 2000 ¢



ANALISIS DE LOS PRINCIPALES INDICADORES DE TURISMO INTERNACIONAL

REAL Proyeccion
INDICADORES 1990 1991 1992 1993 1994 1995 2000
Visitantes Recibidos (imil) 340.3 424 460.6 546 619.2 741.7 2551
América del Norte 81.8 92.3 120.3 151.1 164.9 206.4 709.9
América Latina 82 15 105.8 136.9 1414 121 416.2
Europa Occidentul 143.4 171.2 200.7 234.5 290.6 349.4 1201.7
Europa del Este 254 %6f 177.7177 77! I,p o _l 1;5* o :8; 215
Otros .71 19.9 16.1 19| 10.8 56.9 195.7
2000 | I
1995
1994
1993
1@ Otros
1992 ‘@Eurapa del Este
;0 Europa Occldantal
1091 ‘0América Latina
@ América dat Norte |
1990
Estancia Promedio (dlfas) 8 8w 9y 96 9y 87 16
Turistas - Dias (mil) 2949.7 36789 4181.1 52219 5656.1 6461 19504.4
[ngeso Toml umusDy | 2434]  3874]  sel| 70| sso|  itoo] 31207
USD / Turistas - Dias 82.52 105.3 135.61 137.88 150,28 170.25 160}
Habitaciones (una)* 12866 16638 18662 22139 23254 24233 49556
] Habana 4197 4936 6624 6690 7318 7664 10664
2 Varadero 4145 5614 5622 6641 7151 273 14773
3 Costa Sur 432 669 632 1192 1192 1374 1874
4 Norte Camagfiey 449 739 739 952 952 1343 2343
57N9rle7 @!gp[r) I 1816 7 7 l079 _ 1043 1000 1235 1594 2594
f6 Sur Oriente 868 1455 1505 1643 1567 1737 2489
7 Canarreos 264 308 308 554 554 560 1310
8 Norte Ciego de Avila . | assp 678] 821 5621
9 Otros 1695 1838 2189 3009{ 2607 1867|7888

Fuente: MINTUR

* Se excluyen aproximadamenle 1600 Hab, de la cadena ISLAZUL, dedicadas a turismo nacional, que en el periodo 19962000 padfan,
reacondicionarse ¢ incorporarse al fondo para turismo internacional. Adicionalmente, otras modalidades de alojamiento podrian
contribuir a este fondo, La tasa de ocupacién calculada para el 2000 es del 60%

Fuente: MINTUR
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ESTACIONALIDAD DE LA DEMANDA DEL TURISMO INTERNACIONAL

(%)
- _ Mesesdelafo
Ene. | Feb. | Mar. | Abr. [ May. T Jun. T Jul. T Ago. ] Sep. | Oct. | Nov. | Dic.

Media | 10.62 | 9.08 | 9.77 847 | 623 | 6.63 | 840 | 882 | 655 7.30. 1 -7.92 11022
1995 9,50 | 8.80 | 840 830 | 520 | 5.60 | 870 | 8.50 | 7.30 | 8.60 | 10.20 ] 10.80
1994 | 11.40 | 10.00 [ 10.60 [ 8.60 [ 7.30 710 | 9.60 [ 8.70 | 5.70 5.80 | 6.60 { 8.70
1993 [ 11.70 | 820 | 890 | 9.60 | 640 | 5.0 | 840 | 8.60 | 660 | 7.90 | 7.70 | 10.50
1992 | 10.00] 8.10 ] 9.40 790 | 610 | 520 | 7.10 ] 10.00] 7.50 8.30 | 8.60 | |1.80
1991 | 10.10] 840 | 10.30 | 700 | 640 | 1040 | 8:60 | 910 | 620 | 7.20 | 740 | 850
1990 | 11.00| 11.00 | 11.00{ 9.00 | 6.00 | 6.00 | 8.00 { 8.00 { 6.00 6.00 { 7.00 | 11.00
12.00 -
10.00

8,00

6.00

4,00

2.00

—#—Media —8— 1995 1994 -x 1903 —= 1902 —@— 1991 ~—— 1990

0.00
| Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul, Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.
Fuente: MINTOR
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Estructura por categoria

Fuente: MINTUR

Anexo 8

2* * o 4 | s T Totl

Habitaciones 3246 8121 10305 2561 24233
Habana 825 2689 2329 1821 7664
Varadero 1284 1017 4232 740 7273
Costa Sur 149 591 034 1374
Norte de Camaglicy 31 742 570 1343
Norte de Holguin 76 §22 696 1594
Sur de Oriente 202 943 592 1737
Archipielago de los Canarreos 31 529 560
Norte de Ciego de Avila 7 144 670 821
Otros 672 1142 53 1867
Hoteles 40 69 53 6 168
Habana 10 16 15 | 4 45
Varadero 8 9 14 2 1 3
Costa Sur 4 5 3 12
Norte de Camaglicy l 5 2 ] 7 787 B
Norte de Holguin 2 5 4 11

Sur de Oriente 3 9 4 16
Archipiclago de los Canarrcos 2 0 8
Norte de Ciego de Avila | | 2 4
Otros 11 17 3 ] 31




RESUMEN DE LAS REGIONES TURISTICAS PRIORIZADAS
HASTA EL ANO 2000 Y DEL RESTO DEL POTENCIAL
ESTUDIADO HASTA EL MOMENTO.

Habitaciones
Region Polos | Playa (Km) | Atractivos | Potencial | Existente*
Habana 10 16.5 17 34845 7664
Varadero 2 20.3 29 23170 7273
Norte de Ciego de Avila 3 36.1 22 15500 821
Norte de Camagiiey 7 98 29 27570 1343
Norte de Holguin 6 7 27 6025 1594
Sur de Oriente 4 8.1 46 6882 1737
Costa Sur 9 9.6 37 7540 1374
Archipiélago de los Canarreos 4 61.2 30 560
{SUBTOTAL | 45 | 2568 | 237 - 22366
Otras regiones 23 1355 |
Fuera de Regiones 17 6670 512
TOTAL. = . | 8 [ 588 | = 537 | (153067 4233

Fuente: MINTUR

* Inventario fisico al cierre del 31 de Diciembre de 1995

Anexo9
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