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INTRODUCCIÓN 

El auge del turismo en Cuba ha impuesto la necesidad de implementar estrategias 

dirigidas al logro de la calidad en el sector. El pais ha ampliado su Infraestructura 

turistica, pero en materia de atención al turista tiene muchas insuficiencias, las cuales 

tienen su causa en una no adecuada filosofla de las entidades prestadoras de servicios 

hacia el cliente. 

A partir de la realización de la tesina de especialización en Administración de Servicios 

Turísticos, titulada " México y Cuba ante la normalización en el Turismo· , donde se 

abordaba básicamente el aspecto de la normalización, certificación y acreditamiento de 

la calidad en el sector en ambos paises, el autor comenzó a vislumbrar la necesidad de 

profundizar en toda una serie de cuestiones claves para poder " ir más allá" en la 

búsqueda de la necesaria competitividad en el sector. 

Posteriormente, materias cursadas durante la maestria, tales como Administración 

Estratégica, Desarrollo y evaluación de la calidad, Desarrollo Organizacional, 

Administración de la Innovación Tecnológica y Alta Dirección le permitieron ir 

concatenando elementos y le motivaron a tratar de hacer algún planteamiento concreto 

con vistas a la mejora de la calidad en el sector turistico en Cuba, partiendo de la 

convicción de que para llegar al éxito en un proceso de normalización, certificación y 

acreditamiento se requeria de un cambio de mentalidad y de la necesidad de un riguroso 

estudio de la cultura organizacional, con vistas a poder disei'lar todo un sistema donde la 

calidad estuviese en el centro de las presunciones básicas de la organización y fuese un 

valor compartido por todos sus miembros. 

De ese modo, se concibió la idea de efectuar un estudio dirigido a la formulación de lo 

que en un inicio convencionalmente se decidió denominar Institucionalización de la 

Calidad en los servicios turísticos y que con posterioridad quedó acui'\ado como el 

término que identificará a lo largo de toda la investigación el proceso que se pretende 

explicar. 
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En el primer capítulo de este trabajo se tratan a nivel de antecedentes las cuestiones 

teóricas básicas para la comprensión del fenómeno que se investiga. Primeramente se 

ofrece un marco conceptual de los servicios y posteriormente del turismo, que permita 

arribar a la conceptualización de los servicios turlsticos, abordándose con posterioridad 

la problemática de la calidad de los mismos. 

En el Capitulo 11 se presenta el marco teórico de la investigación; tratándose cuestiones 

que van desde el estudio de la influencia de la competencia en la competitividad dentro 

del sector turlstico y la necesidad del estudio de la cultura organizacional, para arribar 

finalmente a una definición de la Institucionalización de la Calidad. Estos dos capltulos 

aportan los elementos teóricos básicos para el análisis que con posterioridad se 

presenta. 

En el capítulo 111 se explica la metodología seguida para llevar a cabo este estudio y en 

ese momento se exponen las razones que lo justifican, asl como los objetivos y el 

diseno de la investigación. 

En el cuarto capítulo se efectúa un estudio de la situación del turismo en Cuba, 

ofreciéndose primero una panorámica del cambio que ha ido teniendo el sector en 

cuanto a importancia dentro de la economía nacional durante los 38 atlas de Revolución, 

para con posterioridad efectuar un análisis estratégico del mismo en la actualidad y 

presentar los resultados del análisis realizado tanto a nivel general como a nivel de una 

empresa turística en particular. 

En el quinto capitulo, tomando en cuenta un conjunto de principios enunciados por el 

autor, asl como los resultados derivados del estudio de una empresa turística cubana, 

los retos definidos por el gobiemo cubano para el sector y una concepción integral de la 

institucionalización de la calidad en los servicios turísticos, se presenta la propuesta de 

un modelo dirigido a institucionalizar la calidad en los servicios turísticos en el país. 

Es justo destacar que no se pretende en ningún momento ofrecer una • nueva receta• 

para resolver un • viejo problema• . Se trata de fundamentar sobre la base de los 

estudios de maestría cursados y conociendo la problemática del sector en Cuba, la 
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necesidad de aplicar acciones que conduzcan a eficientar el sector turístico, a partir de 

lograr niveles de excelencia en lea empresas que lo conforman. 

Por ello, se retoman las palabras del Ser'lor Harold Geneen, quien a través de su gestión 

durante más de 17 ar'los al frente de la lntemational Telephone and Telegraph Company 

(ITT) logró ubicar a esta importante compal"lía en los primeros lugares a nivel mundial. 

•Decenas de miles de jóvenes reciben cada alfo su titulo de 

Másters en administn1ción de empTesas. Ungidos por el au,. de /a 

di1'8CCión científica, salen al mundo llenos de teorlas, fónnulas y 

recetarios sobre cómo dirigir un negocio, confortados por la ficticia 

experiencia de unos estudios de casos en donde /as fónnu/as 

'uncionan muy bien. Si son lo bastante inteligentes, esos Másters 

descubren pronto que sus fónnu/as no 'uncionan en a/ mundo de 

/os negocios como /as fónnu/as inmutables que /os fisicos y los 

químicos usan en sus laboratorios. La verdad pura y simple es 

que /os negocios ..... no siguen layes inmutables y su ma~ha no es 

pTevisible como /a de /as rnéquinas.. .. . . Muchas personas se flan 

demasiado de las teorlas y de /as fónnulas rígidas, porque buscan 

en realidad un planteamiento estructurado y fácil para las 

decisiones empresaria/es. Pero e/ valor del planteamiento 

estructurado, sin duda, reside rnés bien en su cualidad de medio 

para recabar hechos .... Las decisiones empresariales tienen que 

salir de dentro de uno mismo, a manen1 de amalgama de todo lo 

que haya aprendido, aplicada a /os hechos de la situación o del 

problema actual. En una pa/ab,., no se puede dirigir una 

compallla, una división ni un departamento con un recetario de 

cosas que hacer, ni manteniendo una devoción servil a una teoría, 

por mucho que haya sido ideada por el más brillante profesor de 

una escuela de administración de empresas. Porque /os negocios, 

como todas las cosas de la vida tienen demasiada nuidez y 
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vitalidad co"10 ,,.,. dejarse encerrmr complet•m#lnte en una lista 

de recet•s. un• Fó'1nul• o un• tworl•. n f 

En la era de I• Revolución del Conocimiento no ea posible mantenerse •I margen de las 

tendencias que • nivel mundial ae eaUln dando, por lo que I• inserción dinlllmica en esa 

corriente universal, lejos de -r un reto, ea la única vi• para poder competir y lograr el 

éxito. 

En esa nueva dinlllmica, la clave del éxito competitivo eatarlll no sólo en la anticipación a 

las tendencia• del mercado, sino en la mayor capacidad de respuesta a las cambiantes 

necesidades de loa clientes; por lo que las estrategias empresariales deben ser 

disel'\adas sobre la base de esa concepción. 

Corresponde a loa empresarios cubanos vinculados a la actividad turística, instrumentar 

los mecanismos encaminados a lograr que el pals se inserte en la competencia turística 

internacional con éxito. Para ello, institucionalizar la calidad en los servicios turlsticos es 

vital, pues en ese proceso ae pueden encontrar muchas de las respuestas que el 

comportamiento actual de la competencia reclama. 

Es esta investigación, la modesta contribución del autor a la reflexión teórica y práctica 

sobre esta problemática. 

1 Ocnccn Hmro&d: MAita Dincción"; Edilorial OrijaJbo,, e-ceJona. Elpmftlt.;. 1986. P'g.33. 
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CAPITULO 1 

ANTECEDENTES 

1.1.- La Institucionalización de la calidad en la teorfa 

administrativa. 

Bajo el nombre de Institucionalización de la Calidad no se encuentran muchos 

antecedentes en la teorla administrativa; no obstante el tema de la calidad constituye 

una preocupación de la alta gerencia en cuanto texto sobre problemas administrativos se 

publica. 

Las teorías sobre calidad pudieran servir como un importante antecedente en este 

análisis, si se parte del criterio de que para fundamentar lo que se denominará como 

Institucionalización de la calidad se requiere de una base conceptual, la cual se puede 

encontrar precisamente en todo lo que se ha escrito con respecto a la calidad y en las 

disposiciones que a nivel internacional existen para estandarizar la misma; sin embargo 

no se pretende hacer una recopilación de todo ese material; para poder abordar otros 

elementos que permitan ofrecer una visión más completa del problema que se pretende 

estudiar. 

Entre los principales autores en materia de calidad se pueden mencionar a Edwards 

Deming, Joseph M. Juran, Phillip Crosby, Kaoru lshikawa, Willlam Conway, Armand 

Feigenbaum, Richard Schonberger y otros; que han planteado diferentes modelos de 

calidad en distintos momentos y bajo diferentes circunstancias. 

La preocupación por la calidad ha sido una constante desde las épocas de la 

cooperación simple, manufactura y gran industria, las cuales estuvieron asociadas al 

desarrollo del progreso científico-técnico y la evolución en cuanto a las formas de 

supeditación del trabajo al capital. Ya en este siglo se va observando un avance notable 

en la preocupación por los problemas de la calidad, tanto a nivel de productos como a 



nivel de aervicloa. Deapu6a de I• S.gund• Gue,... Mundl•I I• celid•d empiez• a 

funcion•r como una estnltegi• competitiv• y •• comienz• • impl•nlmr un• visión de 

planeación eatrat6gice P•l'll I• celid•d totml. 

En 1•• últim•• dos d6cmdas I• celid•d •• h• convertido en un compromiso toUll de la 

empres•, se h• dmdo un cembio notmble en cu•nto • la visión con respecto •I logro de la 

misma y el punto central en las estr•tegias h• P••ado a ser el cliente a quien se tr•ta de 

satisfacer con productos y servicios que respondan a sus exigencias. 

Partiendo precisamente de esa concepción; se pasa • continuación a determinar el 

contexto sobre el cual versará eaUI inveatigación y a su vez el objeto de la 

Institucionalización de I• calidad de acuerdo a los objetivos que posteriormente se 

enunciarán. 

1.2.- Lo• Servicio• Turfstlcos. 

Para introducir •I tema que - propone investigar, se hace Indispensable en términos de 

antecedentes lógico-teórico• ofrecer una conceptualización de servicios turísticos, para 

lo cual primero se ofrecerá un marco conceptual de los servicios y luego del turismo, 

concluyendo con una definición de servicio• turísticos. 

1.2.1.- Marco Conceptual de los Servicios. 

Lo• servicio• vienen representando d••de hace algún tiempo una parte bastante 

significativa de la mayoría de la• economía• nacional••· El término servicio• abarca un 

conjunto de entidad•• que llevan a cebo varia• funciones para lo• compradores pero que 

no incluye, o sólo lo hace de forma accesoria o incluso casual, la venta de un producto 

tangible. 

Generalmente se definen los servicios precisamente • partir de su intangibilidad en 

contraste con la tmngibilidad de los bienes; sin embargo, una definición más exacta se 
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podría dar a partir de conceptualizar a éstos como • algo que se produce y se consume 

en forma simutt•nea". 1 

El servicio está formado por actos • inter-.cciones sociales y •• por tanto algo más que la 

producción de algo intangible; •• la inter-.cción social entre el productor y el cliente. El 

servicio presupone la existencia de ·una organización y de un personal destinados a 

satisfacer necesidades del público o de alguna entidad oficial o privada. 

Igualmente •• puede entender por servicio, la utilidad o provecho que resulta a uno de 

lo que otro ejecuta en atención suya o la prestación mediante la cual se satisface una 

necesidad humana. 

Los servicios son perecederos; es decir que no pueden ser almacenados para ser 

usados o vendidos con posterioridad. Asi mismo los servicios primero se venden, luego 

se producen y al mismo tiempo se consumen; por ello son inseparables de quien los 

proporciona, por lo que si una persona es prestadora de un servicio, ya forma parte de 

éste. 

Una caracterfstlca de los servicios es su variabilidad; es decir, que su calidad depende 

del prestador y del lugar, el tiempo y el modo como lo haga. La forma en que las 

empresas resuelven los problemas derivados de la variabilidad del servicio puede influir 

de manera determinante en la percepción que el cliente tenga de la calidad del servicio. 

La mezcla de mercadotecnia de un producto determinado se ha manejado 

tradicionalmente sobre la base de cuatro elementos: producto precio, plaza y promoción. 

En los últimos anos el servicio ha comenzado a ser considerado como un quinto 

elemento a tomarse en cuenta. Esto se debe a que la creación de productos actualmente 

está propiciada por las necesidades del cliente; lo cual es un resultado del papel que los 

servicios están teniendo en las economías. Visto asl el servicio es el conjunto de 

prestaciones que el cliente espera además del producto básico, como consecuencia del 

precio, la imagen y la reputación del mismo. El servicio va más allá de la amabilidad y la 

1
• Sdlroedcr. Rascr. Admini.cración de Opcracionm; Editorial M9C Oraw Hill. Mhico. D.F; 1992; ,,.... ...... 
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gentileza; es necesario que vaya acompat\ado de buena Información y orientación por 

parte del prestador. 

• Por eso , /a mercadotecnia de servicios exige m.ts que /as cuatro 

P tradicionales de /a mercadotecnia; también son necesarias /a 

mercadotecnia intem• y 1• mercadotecnia interactiva.• 2 

La mercadotecnia intema presupone que la empresa prestadora de servicios debe 

capacitar y motivar de manara efectiva a los empleados que se relacionan con los 

clientes y a todo el personal de apoyo para que trabajen de manera conjunta al proveer 

la satisfacción del cliente. 

La mercadotecnia interactiva parte de considerar que la calidad percibida del servicio 

depende en gran medida de la calidad de la interacción entre comprador y vendedor; es 

decir que el cliente juzga no sólo en función de la calidad t6cnica sino tambi6n de la 

calidad funcional. Los prestadores de servicios no deben suponer que sus clientes 

quedarán satisfechos por el hecho de que el aspecto técnico del servicio sea adecuado, 

sino que también deben dominar el aspecto personal de la mercadotecnia. 

Cuando se adquiere un producto cuya compra se complementa con un servicio, se asiste 

al denominado Servicio de Productos, el cual comprende dos componentes básicos: el 

grado de despreocupación; el cual el cliente lo mide a trav6s de diversos elementos tales 

como: las entregas y reparaciones, la obtención de facturas sin errores, la detección de 

un responsable si surgen problemas de funcionamiento de su producto; entre otros y el 

valor af\adido o agregado, el cual puede medirse a través de: estátus social, apoyo 

financiero, apoyo post-venta, guias de instrucciones y rapidez de flexibilidad . 

Como a diferencia de los productos, los servicios son poco o nada materiales; es decir 

s61o existen como experiencias vividas, generalmente el cliente de un servicio no puede 

expresar su grado de satisfacción hasta que lo consume . 

2 Kotlct', Philip y Anmtrong 0vy. .. Fundunentoa de M~a-; Prenticc Hall Hispanoamericana,. S.A;. M~xico. 1991. pi&. 541. 
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El servicio de los .servicios por su perte comprende dos fectores blilsicos: le prestación 

que busca el cliente y le experiencie que vive en el momento que usa el servicio. 

Pm1t1ct60: La empresa con mejor estrategia Exft!!encl1: El -rvleio de loa -rvleios puede 

garui la clientela. El sarvleio de loa S8fVldo9 no provocar un Impacto decisivo ·.n la experiencia 

Sólo ea impoftante para ratorzllr los . beneflCioa del consumidor y detennlnar. Mi· - gradO de 
que el comprador ~ de le Pf'e91eci6n, sino aellaftcei6ft. La expeMncle cSependerlil . de 1a. 

que · - he convertido en un -a competlllva, poaibllldedes de Opci6n (menlla, ·· · 1ug.irea), la 
.,.slcal e indlapenatble en tod- equell- dlsponlblllded, el emblente, le ldltud P.raonal 

empresas dedicadas a la pre81aci6n de .loa de sarvlelo, .la raacc:lón eapereda .con re..,.cto a 
mismos. - rec:1amec1onea y otros fecitorea. 

En loa servicios, el primer contacto ea fundemental y ae vuelve mlila importente en 

cuento mlils persones (prestadores de servicios) conoce el cliente. Cede uno de esos 

contactos debe resulter un éxito; y1 que son determinentes en la percepción integral que 

los mismos se forman del servicio. 

Unicamente el servicio puede representar un1 ventaja competitiva para las empresas, si 

se encuentre el nivel requerido por el cliente. Esto es muy importante que la alta 

gerencia lo tome en cuenta en el disei'lo de sus estrategias y en particular, para las 

empresas turlsticas es sumamente importante, pues su razón de ser debe ser 

precisamente esa; cuestión que se pasará a estudiar en detalles mas adelante. 

1.2.2.- Marco Conceptual del Turismo. 

En los textos sobre el tem1, el concepto de turismo. ha sido abordado de diferentes 

formas; por io que se pueden encontrar múltiples definiciones sobre este fenómeno. Ello 

se explica por le diversa cantidad de elementos que necesariamente concurren para 

hacer una realidad la etención que demanden los turistas, así como por las diferentes 

motivaciones que los mismos tienen pere su desplezemiento y sus netur1les efectos de 

ampliación en el espectro de necesidades. 



A continu•ción se pl•nte•n •lgun•s de est•s definiciones3
; únicmmente con el fin de 

introducir estm •ctividmd de m•ner• conceptual en el contexto de este trabajo. 

"Turismo es e/ conjunto de /as relaciones y fenómenos pl'Oducidos 

·por el desplazamiento y pennanencia de personas. fuera de su 

lug•r de domicilio. en t•nto dichos desp/azanrlentos y 

pennanencia no esMn motivados por una actividad lucrativa'" 

·conjunto de traslados tempo,.tes de personas. originados por 

necesidades de reposo. de cu,.. espirituales o intelectuales.•" 

ªEs /a suma de relaciones y de servicios ,.suttantes de un cambio 

de t'flsidencia tempo,./ y voluntario. no motivado por ,.zones de 

negocios o profesionales. n. 
ªEl turismo es un fen6tneno social que consiste en e/ 

desplazamiento voluntario y temporal de individuos o grupos de 

personas que • fundamentalmente por motivos de recl'flacf6n. 

descanso. cultura o salud, se t,.s/adan de su lugar de ,.sidencia 

habitual a otro. en e/ que no ejeteen ninguna actividad lucrativa ni 

l'flmunerada. generando múltiples interrelaciones de importancia 

social. económica y cultural. n7 

Las definiciones tradicionales del turismo coinciden en clasificmrto como el resultmdo del 

desplazamiento del hombre fuera de su domicilio, por cortos periodos, superiores a 24 

horas hasta un llmite máximo, que •lgunos fij•n en 90 días y otros en 180, siempre que 

no sea para p•rticipar en el mere.do de trab•jo del lugar al cual aquel concurre. 

3 Esa.. detlnicionm Un •ido cxltafdu de: De la Torre. o.c.r: .. El ~Fenómeno Social .. ; Fondo da Cultura Econónüca; Mdxico. D.F. 
19&4;páp. 17·19. Om.pué9clocadauna• mn.8Dl...-eref'ennciaalautordc la~ lo cual ~on NotaalpW. 
4 Definición de Hunziker y Knlpf; 1942. · 
s Dcflnición de Michele Troisi en: La Rendita Twútica. Teoria e F.ati. 1942. 
'Def"mición de la Unión Internacional de~ Oficiales del TUÑnlo (K'IUalmenle OMT); 1967. 
7 Definición de o.car De la Tatte en: Twúmo Fenéimcno Social; 19114. 
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El turismo es un fenómeno soci•I deriv•do de otro fenómeno social: el tiempo libre 

institucionalizado; el cual se consolide y deserroll• gracias a los avances de la civilización 

modema alcanzados en materia de desarrollo del transporte. 

En tomo • la conceptualización del turismo - ha debetido •cerca de si considerarlo una 

industrie o une ectivided. Al respecto, 1• posición del eutor es que el turismo no puede 

dejar de considererse como una actlvided, wnto desde el punto de visw del turisw que 

esí lo concibe y percibe; como desde el punto de visw de la concepción propia de lo que 

es el turismo. 

El turismo como activid•d económica está indisolublemente ligado a otras actividades de 

los tres sectores de 1• economía (primario, secundario y terci•rio) y genera 

constantemente demanda pere cubrir las necesidedes de los turistas. Esto es lo que en 

la literature aparece como el efecto multiplicador del turismo, ye se• por el estímulo a 

otras rames económicas•, como por el hecho de que genere divisas que se destinan en 

buena medid• al finenciamiento de inversiones. Este efecto multiplicador se materializa 

tanto horizontal como verticalmente; es decir a través de las compras y las ventas de los 

diferentes sectores • impregnados• por la actividad turistica. Por las dimensiones que va 

adquiriendo el turismo a nivel intemacionelª, este ha ido tomando el carácter de industria, 

en lo que tiene une alta incidencia la interrelación de ramas, cuya parte de su oferta está 

destinada a satisfacer la demanda que el turismo genera. El turismo se ha convertido en 

un gran negocio que implica desde publicidad y promoción pera interesar en los viajes 

hasta grandes inversiones en transporte, atención, alimentación, hospedaje y diversión 

del turista. En función de esto, la actividad turística o el turismo como actividad 

económica se convierte de hecho en una industria generadora de productos turísticos y 

por ende, de ingresos monetarios, que en algunos paises constituyen por su volumen, la 

principal fuente de entrad•• económicas. 

Por lo anterior, el turismo debe ser considerado ante todo una actividad económica, que 

pertenece por naturalez• al sector de los servicios, aunque esta actividad demande de 

otras, tanto productivas como no productivas. Por su alcance, su significado, su 

• La niatriz de ~cto clabonda por la Secretarla de ~ión y~ de M6xico en el lllk» 1988 indicaba que tan sólo 
lu •eaa de hoteles y l'C9taUrantea ~ u.umo. de 63 rwnu oconólllicaa .,_. la producción do .u. 8ft'Vicioe. 
9 El 90% de le. pa&a del mundo ubic.n al turi.mmo denlro de .ua primeraa tres rmmu cooaómic:aa. 
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connotación dentro del conjunto de activldade• económica• de un pala, - puede hablar 

del turiamo corno induatria; pero ••i como la industria por au •••ncia •• una actividad 

económica; •I turiamo también lo ••· 

El turismo constituye una actividad económica por la incidencia que tiene su desempei"lo, 

tanto en la producción como en el conaumo en muchos sectores productivos. Su 

manifeatación •• muy variada en ••• doble ámbito de la oferta y la demanda; y al mismo 

tiempo reaulta influida por numeroso• factores de carácter fundamentalmente 

económico•. 

El turismo comprende • su vez, una serie de actividades que se dan por aquellos que de 

propia voluntad viajan o se proponen viajar por gusto, por negocios, por cultura, por 

recreación, ••lud u otros aspectos. Esta actividad •• una forma de acercamiento entre 

ciudades y paisea, puea el turismo - da a nivel nacional e internacional, con lo cual se 

conocen máa 1•• coatumbnt• y culturm de un pala. 

El turismo implica demanda de habitaciones, transporte, alimentos, vestido, servicios 

públicos, cultura, diversión y muchos otros aapectos más que en su conjunto le 

configuran un complejo hábitat aocioecon6mico, cuya principal caracteristica distintiva es 

su uso temporal, ya que la estadia del turista se encuentra limitada por la necesidad de 

su retomo al sistema de vida convencional. 

Desde un punto de vista sociológico la esencia acerca del turismo se enmarca en dos 

elementos principales: 

a- El uso del tiempo libre que conlleva el ocio como categoria histórica. 

b- El proceso evolutivo de la humanidad en el cual el turismo es una cualidad 

emergente 1° y un uso alternativo del tiempo libre.11 

10 En la penpediva sdlánica de ...atiaia • clllLablecc que to. llÜllc:maa ¡po9CCllll c:ualid.da que no 90ll rcductiblea a le. elementos que 
conforman el •Ílllelna mismo; a ..... concepci6n • le clcnmnina cualid.d mncrpnle de ka sUlcmaa. o.le al turiuno ellla connotación •ignifica 
que al rcfcrine a él ae trata pri:meranwale con cualidllde&. por lo que .,.... el ~ de lo turútico deben utiliz.ane criterioa y conccptom 
esencialmente cualit.aiw.. . 
11 El ocro mo allcmativo del tiempo libre • ta rec:rceci6n; la atal .compafta al hM1bre dado aus on...- y es una manifestación natural del 
ser humllnO de la cual no pucdD preecindil' sin que Úecle el equilibrio de .a panana. 
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La planeación del sector turismo· •• enfrenta al reto da manejar una gran cantidad de 

variables, qua ae derivan de la naturaleza económica que ae vincula estrechamente a 

muchas otras ramas productivas, cuyo propósito •••nelal no siempre estriba en 

satisfacer una demanda turistiea. 

El sujeto del turismo ea al hombre, ya se la toma en consideración da forma aislada o en 

grupo. No •• deban circunscribir como sujetos solamente a loa partielpantea activos en 

este fenómeno, sino que hay qua tomar en cuenta a aquellos que de acuerdo a sus 

recursos y necesidades constituyan un merc11cto potencial. 

La oferta primordial del turismo está integrada por el conjunto de atractivos turísticos que 

producen las motivaciones qua dan origen a los desplazamientos y que determinan la 

producelón de servicios; •••conjunto de atractivos que debe considerarse, conforma a 

su vez, el patrimonio turístico de un pafs, rwgión o lugar. 

La oferta complementaria supone la concurrwncia de tres factores claves: infraestructura, 

estructura y superestructura. 

La infraestructura es el conjunto de obras y servicios que sirven de base para promover 

el desarrollo socioaconómico en general de un lugar. A los efectos del turismo implica: 

,. Adecuadas vfas de comunicación. 

,. Sistemas de transporte público. 

,. Sistemas de telecomunicaciones. 

,. Servicios Generales (Educativos, Administrativos, Bancarios y otros). 

,. Existencia de redes de suministro (Agua, Energía Eléctrica, Combustibles). 

La estructura turística es por sí misma consecuencia de las necesidades y exigencias de 

la demanda, cuyas condiciones tienen a au vez su origen en las diferentes motivaciones 

que impulsan al hombre a desplazarse. 
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La superestructura turlatic. ••lm formada por aquellos organismos • Instituciones tanto 

público• como privados; que atienden, promueven y armonizan la prestación de servicios 

en •I sector. Puede ser clasificada de le siguiente forma: 

• Organizaciones gubemamentalea. 

1- Organismos Nacional•• de Turismo. 

2- Instituciones gubemamentale• de apoyo. 

3- Organizaciones intemacionalea.(Aquf - ubican la OMT; Organización Mundial 

del Turismo, la OACI; Organización lntemacional de la Aviación Civil y otrea). 

• Organizaciones no gubemamentalea. 

1- Asociaciones profesionales. 

2- Asociaciones de usuarios. 

3- Asociaciones internacionales. 

Derivado de la definición del turismo aparecen un conjunto de conceptos· importantes a 

tomar en cuenta como antecedentes sobre el tema. De manera muy aint6tica estos son: 

Mercado Turístico: Punto de contacto entre loa turistas y los operadores del turismo. 

Segmentación del m•fC8dO turlstico: Segmentar el mercado turlstico tiene como finalidad 

primeramente dar a conocer a cada pafa las posibilidad•• de desarrollar e.da campo 

turlstico y posteriormente adecuar los proyecto• a las c.racterfsticas de cada mercado 

para que la utilidad neta sea óptima. 

+ Turismo de deac.nso o vac.cionea. 

+ Turismo de negocios y de compras. 

+ Turismo deportivo. 

+ Turismo de aventura. 

+ Turismo religioso. 

+ Turismo cultural. 

+ Turismo cientifico. 

+ Turismo gastronómico. 
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+ Turismo estudiantil. 

+ Turismo de congrwao, convenciones y aimilarws. 

+ Turismo familiar y de amigos. 

+ Turismo de salud. 

Atractivo Turfs!lco: Todo lugar, objeto o acontecimiento de Interés turlatico. 

Patrimonio Turlstico: Disponibilidad inmediata o mediata de loa elementos turlsticos con 

los que cuenta un pala o una rwglón en un momento determinado. Es igual a la suma de 

los atractivos mllls la planta e instalaciones turlaticas a las que - pueden agregar la 

infraestructura. 

Producto Turlstico: Conjunto d• bienes y servicios que se ofrecen al mercado ( para un 

confort material o espiritual) en forma individual o en una gama muy amplia de 

combinaciones, resultantes de las necesidades, requerimientos o deseos de un 

consumidor al que se le llama turista. 

Oferta Turística: Conjunto de servicios puestos efectivamente en el mercado. 

Demanda Turlstica: Conjunto de servicios efectivamente solicitados por el consumidor. 

Planeación Estrat+gica de Turismo: Proceso destinado a determinar los objetivos 

generales del desarrollo , las políticas y las estrategias que guiarán los aspectos relativos 

a las inversiones, el uso y el ordenamiento de los recursos utilizables con este fin. 

La empres• turlstica es una organización social estructurada en niveles de mando y 

funciones, que Invirtiendo un capital tiene como fin producir y prestar determinados 

servicios, los cuales al comercializarse y venderse en el mercado proporcionan una 

ganancia. 
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1.2.3.- Definición de Servicios Tuñatlcoa. 

En "Teoría General de Turismo• , Manuel RamilWZ Blanco define los Servicios Turlsticos 

como: 

"Toda actividad tWalizade por une ,,.rson• flaic• o moral, pública o 

privada tendiente • :satisfacer necesidades e:specffic•:s 

directamente plenteed#l:s por el clesp/ezemiento turl:stico. "12 

Los servicios turístico• se p1Wstlln • través de un• organización adecuada y de personal 

especializado, destinados • satisfacer las necesidades de los turistas. En estos servicios 

se destacan dos características: 

• lnterdeoendencia: EntlW los diferentes prestadores de servicios turlsticos existe una 

necesaria conexión que supedita el desarrollo de uno a la existencia de otros. El 

sujeto del turismo demanda una diversidad de servicios tales como: hospedaje, 

transporte, alimentación, excursiones y otros, que son prestaciones que generalmente 

no pueden ser otorgadas por la misma empresa. 

• Intangibilidad: Los servicios turísticos: al igual que los servicios en general, son 

intangibles, y en consecuencia intransferibles. Si no_ se consumen durante el tiempo y 

en el lugar donde se ofrecen, provocarán una pérdida económica. 

Los servicios turísticos se clasifican en: 

Servicio• Especlftcoa Servicio• Comunea _. "• 

•" 

Aquellos cuy• pr-hlcl6n capende bSslcs..,_te - Aquetlos cuya p..-ción no dep«lde üntcsmsnt• del 

iurismo sn si y -t•n sn- • servir li .. te. Son turismo, ys que settsfséen hlmblSn_~ld•d•a de le 

proporcionados por •a-el•• de Yi•jes~ poblsción ... 11-•'- Son proporclon•cios por 

est•blecimientos de ,,_pedsjes, de 

_.....,_ 
-blecim- de -- y c0mldss;·11nto-lss y 

.. pec1a11zado, amp,,_•• de publlclded turlstlcs y lmvand•laa. an'Wldadoraa _de •utom6vil ... 

otro a. .. 

12 Ramfrez. B. Manuel. Teotia Oenel'al de Turiano. Editmial Di~ Ml:xieo. D.F;. 1984. pág. !53. 
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El objeto fund•mental de todo elemento de 1• eatructun1 turfaticai es el servicio. Este se 

presta • tnlv6a de: 

• Establecimientos de Hoapedmje. 

• Establecimientos de •limentoa y bebid••· 

• Agenci•• de Vl•J••· 

• Empre••• de tnlnaportea. 

Los servicios turisticoa que - prest.o • tnlv6a de estos cu•tro giros fund•mentalea se 

cairllCterlzmn por dos ••pectas b8sicoa: 

1- En el momento que•• ofrece el servicio especi•lizmdo que loa cairacteriza , 6ste se 

consume. 

2- La materi• prim• de loa productos en estas empresas es la información, cuya 

consecuanci• es cre•r en el cliente que I• recibe, mayor conocimiento con respecto a 

algo, que propicie que 6ste tome 1• decisión de solicitmr el servicio que se ofen.. 

Los servicios turísticos en p•rticular no se diferencian en esencia de los servicios en 

general; constituyen une g•m• muy v•riad• debido • que la activid•d turfatice presupone 

un• interrel•ción muy fuerte entre los princip•l•s sectores tanto productivos como no 

productivos de la sociedad; de ahi la necesidad de administrarlos a partir de una 

planeación estr•t6gicai donde se 

inherentes • ••toa vinculas. 

tomen en consideración todas las cuestiones 

1.3.- Dea•rrollo del Proceso de Plane•clón Eatr•téglc• del 

Turismo. 

Un sector como el del turismo requiere que exista una estrategia empresarial coherente 

que permita I• bÍ:.aqued• de ventaj•s competitivas. Independientemente del tipo de 

estrategia que se implemente; •nte todo ea necea•rio concebir la necesidad de efectuar 

un• plane•ción eatrat6gice. 
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., 

Se encuentren en los libros y trebejos sob1'9 problemes 1'9l•cionedos con el turismo 

diferentes modelos de pleneeción estretégice; cuyo denominedor común e• 1• 

considereción de tres ••pectas fundementeles: I• definición de objetivos y formuleción 

de une politice turlstice; le determineción de I• estretegie de de••rrollo y I• 

especificeción de los progrem•s de ección. 

El proceso de pleneeción estretégice del turismo definido sintéticemente en el eplgrefe 

1.2.2 puede ser deaglosedo en cinco f•ses13
• Estes serl•n: 

FASE "A".- An611s!s de 1• gestión llev•d• •cebo. 

En este fese es importente conocer los 1'9sultedos que se han obtenido de los pl•nes y 

progrem•• ejecutedoa por el Org•niamo Necion•I de Turismo con el objetivo de 

foment•r llÍI •ctivid•d. 

Otro elemento importante ea conocer la verd•dere contribución del turismo •I dea•rrollo 

nacionel, por medio de ~u• •tributos, ••1 como loa ••pecto• negativos que conlleve su 

deserrollo. 

FASE "B".- Evelu•ción de I• posición del Turismo. 

Su objetivo es evlilu•r el turismo en el marco de les prioridades nacionales del des•rrollo 

del sector de los servicios. Pare ello es neceserio hecer algun•s considerecionea teles 

como: 

e- Evelueción del p•pel del turismo en el contexto de l•s prioridedea n•cionelea de 

de••rrollo. Ello impfice: 

~ Conocer el apoyo de lridole económica que el sector recibe del gobierno central. 

~ Que se requiere de un buen conocimiento de le significeción del turismo. 

~ Desarrollar metodologías que permiten obtener información referente a la aporteción 

del turismo a la belanz• de p•goa del p•ls de I• m•nere mlis confiable posible. 

13 Estu C011espoedcnaJ modelo ~yprwnUdoporMiauel A. Acorenza.. 
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b- Ev•lueción d• I• mctltud de I• comunidmd. Eato significa ev•lu•r: 

J ¿A q~ público ae dirige? 

J ¿Cómo d•be implicara• • eate en el proceso de Pl•n••clón? 

e- Ev•luación de l•a expectmtlv•a del turismo. 

Lma empre••• turlatlcaa aon I•• unid.idea productor•• del sector; aon I•• que genermn 

empleos y por medio de l•a cu•I•• •• produce I• derr•m• económica en la colectividad; 

por ello deben aer tom•d•a en cuentm •n I• pl•ne•ci6n, especialmente en los paises de 

econom_ia mixta y libre empresa. 

Por lo anterior loa repreaentmntea de laa diferentes áre•a form•n parte como asesores 

del proceso de plane•ción y por ello ae h•n lnatml•do los foros n•cion•les de turismo. 

FASE ·e·.- Formulación de I• Politica Turlstica. 

La politlca turlstica es el conjunto de decisiones en m•teria turistica que Integradas 

armónicamente en el contexto de la política nacional de desarrollo, orientmn la 

conducción del sector y norm•n l•s acciones • seguir, l•s cuales se traducen en planes y 

programas de des•rrollo sectorial. 

Se deben considerar loa siguientes principios rectores: 

J L• satisf•cción del turistm. 

J La protecelón del medio ambiente., .. 

J El benefieio para los Inversionistas. 

14 En la ac:tivict.d turbtica, el ~ ec:olósico tiene una ~ c:apitaL El tn.dicional ..roque d9 ~ de laa emprmu 
turlstic.a no ha ..-.ltado eficimllc ~ a la no eonlemplaci6n de ....,..._ ncianal y cic:nlifica del medio ambiente. Par ello. la pcnpediva 
ccolOgica debe _._ concebida c:uno un principio central dmll:ro de ~ier polttica turúlica. 
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FASE ·o·.- Determin•clón de I• eatrategi• de de••rrollo. 

Es el medio,·e1 plan que determine la forma en qua la organización pueda alcanzer sus 

objetivos fin•les, bajo lea presiones de I• competencl• y las limiteclonea de sus propios 

recursos. Se deben conaidarer: 

./ El campo de actividad . 

./ Las ventajas competitivea del producto . 

./ La sinergia de la org•nlzeclón. 

Por otra parte se deben identificar las combinaciones producto/marcado para cada tipo 

de turismo; esi como analizer el potencl•I del mercado en función da 1• tendencia 

gubemamantal, estudiar 1• compatenci•, •n•lizer al fector humano con el que se cuenta; 

así como los recursos económicos y tecnológicos de los que se dispone. Por último 

identifiear las estrategies eltematives m6s convenientes y fijar los programas de acción. 

FASE "E".- Esoeclficaclón de los programas de acción. 

Se especifican los lineamientos pare los programas de acción en los campos básicos: 

./ Organización institucional . 

./ Fomento y desarrollo . 

./ Mercadotecnia y promoción turistica . 

./ Formación de personal . 

./ Programación financiera. 

1.4.- La Calidad en loa Servicios Turfatlcoa. 

Una de las principales preocupaciones de las personas vinculadas a la dirección de la 

actividad turiatica es el logro de I• calid•d del servicio. Al respecto se ha escrito mucho y 

de hecho tod• I• taorí• sobre calided manejeda a través de las seis generaciones 

constituye un fundamento teórico que constituye un importante antecedente para este 

estudio. 
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La calidad aparece en ocasiones conceptualizada como nivel de excelencia que la 

empresa aspira a alcanzar para satisfacer a su clientela clave. 150e acuerdo a esto, se 

deduce que la calidad debe satisfacer las necesidades del consumidor al 100% . 

La calidad del servicio en general se ha convertido en un factor fundamental en la 

decisión de compra de los clientes, de tal forma que la empresa que triunfe será aquella 

que ofrezca el mejor servicio. El proceso de decisión de compra es más difícil en la 

decisión de un servicio que de un producto debido a que hay una mayor gama de 

servicios; por ello, resulta cada vez mllls dificil sostenerse en el mercado. En la oferta de 

servicios turísticos esto tiene una total validez, en la medida en que el turismo pasa a ser 

una importante fuente de ingresos para muchos países. 

Es más difícil controlar la calidad de un servicio que de un producto debido a que los 

servicios presentan un mayor número de características tales como actitudes, cortesía y 

otras; de ahí que: 

• A mayor número de parlllmetros de la calidad en el servicio mayor riesgo 

da insatisfacción. 

• A mayor número de elementos que incluya la prestacion de· un servicio, 

mayor -r111 el riesgo de error. 

• La duración del contacto con et Clienta influye directamente en el riesgo 

de error. 

• Cuanto mllls - multiplique la P19staclón del servicio, mayor -r111 el 

riesgo de que suljan deficiencias con respecto a las normas de calidad 

del mismo y mayor -rlll la dificultad para controlarfo. 

Cuando se trata de estimar la calidad de un objeto tangible por lo general no existen 

muchas dificultades. Pero al aproximarse al juicio de los servicios turísticos la elección ya 

no es tan fácil. Emitir un juicio sobre la calidad de una comida es relativamente simple; 

pero hacer lo mismo con una artesanía o un paisaje ya no es tan evidente. Ello sucede 

1 S En el capitulo 11 de este Crat>.jo •ofrece una ct.::finición de Calidad que se ajusta más a Jo. intcrcscs de este investigación. 
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-
porque en el primer e.so •I ••bor de une comide se aprecia de acuerdo a una cierta 

costumbre del paladar, lo cu•I tiene algo de medible en relación con experiencias 

anteriores. Antes de escoger el lugar en al cual un turista potencial piense pasar sus 

vacaciones; éste revise le información disponible de los lug•re• desconocidos, 

comparándole con •I recuerdo de otros que Y• visitó y tome una primera decisión: volver 

a un sitio conocido o buacmr otro nuevo. Durante el proceso de decisión está 

continuamente confront•ndo cada opción con lo que el considera que será lo mejor; pero 

fuera de la lnform•ción que le suministra la agencia de viajes o la propaganda no cuenta 

con otros elementos, por lo que finalmente se impone lo subjetivo en el momento de 

elegir. 

De ahí que las motivaciones tuñsticas teng•n un componente de indefinición y 

arbitrariedad. Lo arbitrario radie. en que quien compra un producto turístico adquiere 

algo por anticipado, cuya calidad sólo podrá comprobar cuando inicie el viaje; es decir, 

después que lo compró. 

Esta condicionante nace de la misma naturaleza del fenómeno turístico moderno, donde 

el consumidor turístico esté expuesto a la voluntad del prestador de servicios y es 

vulnerable a los mecanismos de promoción. Ello explica que en muchas ocasiones se dé 

una insatisfacción por parte de los turistas, los cuales se sienten defraudados por culpa 

de los "slógans• que difunden imágenes distintas a las de la realidad. 

Un objetivo clave en la búsqueda de la calid•d es el logro de la fldelid•d del cliente, lo 

cual tiene implicaciones económicas importantes para la empresa. Mientras més tiempo 

una empresa conserve • un cliente, mayor será su ganancia. Un cliente deserta cuando 

utiliza loa servicios de otros prest.dores, ea decir cmmbi• sus preferencias. Se tienen 

resultado• de Investigaciones que Indican que el aumento de la tasa de deserción 

puede tener un impacto drástico en el incremento de las ganancias. 

Un aspecto clave dentro de la calidad en loa servicios turísticos es la garantía de la 

misma. Una garantía es una forma de aseguramiento de que el producto es adecuado 

para el uso o de que al fallar esto, el usuario recibirá algún tipo de compensación al 

respecto. En este sentido, una garantía constituye un sistema para reducir los costos del 
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usuario debido • I• baj• calid•d. Por tr•diclón 1•• g•rentias en cuanto • calidad se 

limitab•n •1 reempl•zo o 1• f9p•rmci6n del producto durente el período de vigencia de la 

mism•. Con I• prolifer•clón de productos de l•rg• dur•clón ha habido una extensión de 

las g•r•nti•s h•ci• p•r6metros mies como: confi•bilid•d, tiempo ocioso, costos de 

mantenimiento: por cltmr •lgunos. 

Como el periodo de g•rmntl• cub,. sólo un• p•rte de la vid• del producto, los clientes 

deben lidiar con l•s n-sid•des de servicios que surjan dur•nte el resto de la vida del 

artículo. Al ,.conocer esto como un• oportunid•d de negocios, los fabricantes han 

respondido en v•ri•s form•s, incluyendo el f9disel'\o del producto, I• competencia en 

garantí••. 1• •mpli•ción de l•s g•rmnti•s y g•r•nti•• de mejor•miento de I• confi•bilidad. 

Al respecto de g•renti•s en los servicios no se encuentr• much• inform•ción; como se 

puede ver ha sido tratado ma!is este tema para productos, pero sin lugar a dudas la 

garantí• en el servicio debe ser un elemento • considerarse en cu•lquier estrategia o 

política de calid•d que se Implemente, pues ella es la que de alguna manera 

proporclon• I• confi•nzm p•r• que el cliente contr•te determin•dos servicios. Esto puede 

estar muy f91•clon•do con los ••pactos de norm•liz•clón, certificación y •cntdltamlento 

da la calid•d; lo cu•I es vlilido en el turismo como en cu•lquier otro sector. 

1.4.1.- Normallzaclón, certificación y acredltamlento de la calidad. 

Un p•rlimetro importante de I• calid•d es I• conformid•d; esto implica p•rm el sector que 

se estudi• que el servicio se pf9ste de •cuerdo • un estlindar, siguiendo determinadas 

normas; que conlleven • un nivel de calid•d p•rejo. Cu•nto mlis se off9zca un servicio 

en lugares difef9ntes o • través de intermediarios distintos, mayor es el riesgo de 

desviación respecto al nivel de excalencl• que se busca lograr. El objetivo de los 

prestadores de servicios debe ser reducir las diferencias entre el servicio real ofrecido y 

el nivel de excelencia qua percibe el cliente. En esto la normalización puede jugar un 

p•pel Importante. 

Por Normalización se entiende la mctivid•d dirigida a establecer reglas, con el objetivo de 

ordenar una actividad determin•d•, par. el beneficio y con la participación de todos los 
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interesados, y en particular para lograr la optimización de la economla en general, 

cumpliendo las condiciones funcionales y los requisitos de seguridad. Es la respuesta a 

las necesidades de estandarización de determinados procedimientos para llevar a cabo 

una actividad. 

La normalización de loa servicios turlsticoa busca el objetivo de lograr y mantener un alto 

nivel de calidad en las facilidades y servicios ofrecidos al turista. Esta actividad incluye: 

la reglamentación de todas las instalaciones, las facilidades y los servicios 

desarrollados con fines turlsticos. 

su certif"tcación. 

• la autorización de los precios y las tarifas de los servicios que ha 

certificado como de calidad turlstica. 

1.4.2.- La Experiencia de México. 

A partir de la paulatina apertura que en materia económica en general se ha dado en 

México desde finales de la década de los BO's, el pals entró en un 6mbito de 

competencia lntemacional en productos y servicios, que se acentuó a ralz de la firma del 

Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canadá , el cual entró en vigor a partir 

de enero de 1994. 

La modernización del pals unido a lo anterior, ratificó la necesidad de un proceso de 

cambio técnico-normativo de las regulaciones económicas, por lo que se comenzó a 

asistir a una transformación de un marco jurldico propio de una economla cerrada a un 

marco regulatorio para una economía abierta. Esta situación impuso un reto particular a 

la capacidad de los empresarios para adaptarse a las nuevas exigencias del entorno, el 

cual se toma más competitivo y a los desafíos de un profundo proceso de reconversión 

tecnológica y ambiental de las empresas. 
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Todo este proceso fue determin•ndo 1• n-aid•d de •d•pter 1• norm•tivid•d en el 

sector del turismo a las nuevas condiciones, de form• que existiera un• respuest• 

adecuad• a los niveles de competitivid•d que el entorno exige. 

En abril de 1989, la Dirección General de Norm•• (DGN), dependiente de la Secr.t•rl• 

de Comercio y Fomento lndustri•I, constituyó el Comit6 Consultivo N•cional de 

Normalización de Sistem•s de C•lid•d (CCONNSISCAL), cuy• misión fue la de elaborar 

la normativa nacional de sistemas de calid•d para •glutinar los esfuerzos que en dicho 

sentido venía desarroll•ndo la industri• n•cion•I. 

Este grupo estudió, ad•ptó y propuso • los sectores lnterea•doa, la serie de normas 

oficiales mexicanas de I• NOM CC1•1• NOM CCS, equiv•lentes en lo fundamental a las 

normas ISO 9000. 111 

Como consecuencia de lo anterior, se inició un proceso de revisión de todas las normas 

existentes hasta julio de 1993 y en octubre de ese at\o, venció el plazo para que todas 

las normas oficiales mexicanas que hablan sido emitid•• fueran actualizad••· A partir de 

ese momento se comenz•ron a publicar en el Diario Oficial de la Federación un conjunto 

de normas que establecen con precisión el marco legal para que los productos y 

servicios mexicanos se ajusten a las normas Internacionales de calidad y por tanto, 

puedan ser competitivos. 

Con la entrada en vigor del Tratado da Libre Comercio da Norteamérica se expidieron 

una seria de disposiciones en materia de normalización, que determinaron la creación 

del Comité da Normas y Regulaciones Técnicas de América del Norte con el objetivo de 

formular definiciones científicas da las nonnas, hacer compatibles las disposiciones de 

los tres paises y velar por la aplicación y el cumplimiento de las mismas. 

Se evidencia la necesidad de adaptarse en materia da normalización a las condiciones 

que imperan a nivel de bloquea como el da la Unión Europa.a; lo cual ha Implicado y está 

16 La Orpnizaclón hll.ernacional de NOlf'lh9lización (ISO) tiene ., Mde en Oinebra. Suiza y ftanciona desde 1947. Ea una f"cdcraci6n de 
cw-ganismos nacionales de nonna.Jización y opera corno Oll'JPllÜz.ación no pbcmamental. 
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.... 
implicando cambios a nivel nacional para todos los sectores y por tanto, para al turismo, 

hacia el cual estli dirigido al interés de este trabajo . 

Inmersa en todo ese proceso de cambio se encuentra la Ley Federal sobre Metrología y 

Normalización expedida an 1992. En asta ley se establ-n lineamientos que 

conforman el sistema da 1'9gulación qua permite la congruencia con las disposiciones del 

Tratado de Libre Comercio, espaelalmanta an materia de calidad, seguridad, información 

e higiene de los productos y servidos. Esta ley establece dos tipos de normas: 

• Las Nonnaa Oficialas Mexicanas (NOM);• 

• La• Norma• Maxicanaa (NMX) · 

Las primeras son de carácter obligatorio y son expedidas por las dependencias del 

Poder Ejecutivo, pretendiendo normar. las caracterlsticas o procesos de los productos o 

servicios para evitar que dai'len o pongan en peligro la seguridad y la salud ya sea 

humana, animal, vegetal o el medio ambiente atmosférico y laboral, para preservar los 

recursos naturales y con el fin de suministrar suficiente y precisa información al 

consumidor. 

Estas normas se disei'lan a través de un proceso de concertación y transparencia 

obligatoria promovido por las dependencias del Poder Ejecutivo las que a su vez 

conjuntamente con la Iniciativa privada y la parte consumidora se llegan a poner de 

acuerdo para la emisión de las mismas. 

Este proceso se lleva a cabo bajo la figura de los Comités Consultivos Nacionales de 

Normalización, los que son constituidos y presididos por cada dependencia según el 

área de su competencia. 

Las normas mexicanas son de carácter voluntario en su cumplimiento y son expedidas 

por Organismos Nacionales da Normalización; su finalidad es datenninar la calidad de 

productos y servicios y que se constituyan en la vía por medio da la cual, los 

22 



consumidor•• sientan confl•nz• •I ua•r eaos productos y/o servicios.( Ver el Esquema 

No. 1). 

Estos org•niamoa tamb~n aon intersec:torieles por lo que deben perticiper todos los 

sectores involucrados, con I• diferencl• de que aon presididos por I• iniciativa privada. 

Es importante set\•l•r que en t6rminos de NMX existe equivalenci• entre éstas y las 

normas ISO 9000. 

E•au•rna No. 1. 
"'Nonnaw Oflclal•• Meslcan- y Nonna• M••lcanaw." 

LEY FEDERAL SOBRE METROLOGIA Y NORMALIZACIÓN 

N!M 

OBLIGATORIAS 

¡ 

/ 

EXPIDEN LAS DEPENDENCIAS 
. ¡ 

CON PARTICIPACION DE LA INICIATIVA 
PRIVADA. UNIVERSIDADES Y 
CONSUMIDORES, MEDIANTE: 

l 
COMITES NACIONALES DE 

NORMALIZACION 

l 
PARA LA BUENA COORDINACION DE 

ESTOS COMITES Y LAS NORMAS A 
EXPEDIR. ESTA LEY CREA LA COMISION 

NACIONAL DE NORMALJZACION 
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NMX 

l 
VOLUNTARIAS 

(NORMAN LA CALIDAD DE 
PRODUCTOS Y SERVICIOS) 

l 
EXPIDEN LOS ORGANISMOS 

NACIONALES DE NORMALIZACIÓN 
(ORGANISMrS PRIVADOS) 

PARTICIPANTAMBWNENFORMA 
EQUILIBRADA TODOS LOS 

SECTORES INTERESADOS, Y CON 
UNA PEQUEÑA PARTICIPACIÓN DE 

LAS DEPENDENCIAS COMPETENTES 



En lo que respecta • I• •ctivid•d turfstica 1•• NMX se bas•n en todos los •spectos 

vinculados con la calidad de los servicios. 

De •cuerdo con le nuev• norm•tivid•d em•n•d• de I• Ley Federel sobre Metrologf• y 

Normallz•ción y de I• Ley Federel del Turismo, la •ctividad turfstica como tOd•s las 

demás r•m•s económicas en ~xico h• sufrido modificaciones, con el fin de adaptarse a 

las nuevas tendencias de mOdemiz•ción y apertura. 

Partiendo de este plante•miento, se justifica la nueva normatividad de 1• Secretarf• de 

Turismo, la cua• ••ume 1• función de org•nizmr el nuevo sistem• de norm•liz•ción p•re la 

activid•d turística; todo ello se refiere • la creación del Comité Consultivo de 

Normaliz•ción Turlstica, I• expedición de norm•s oflci•les mexicanas pare el turismo, la 

coordinación con SECOFI para I• •prob•ción y acreditmción de las unid•des de 

verificación, org•nismos de certificación turfstica y org•nismos n•cion•les de 

normalización turfstica, ••f como 1• difusión de este nuevo sistema y la concentración y 

comunicación con el sector privado deriv•do de lo •nterior. 

La Ley Federal sobre Metrologfa y Norm•lización establece atribuciones tanto para la 

Secretarf• de Comercio y Fomento lndustri•I (SECOFI) como para las demás 

dependanci•s. 

En el caso de SECOFI estas •tribuciones son: 

Coordinar los programas de normalización. 

Aplicar la Ley Federal de Metrología y Normalización. 

Fungír como Secretario Técnico de la Comisión de Normalización. 

Expedir NMX cuando no existan Organismos de Normalización para cierta 
actividades económicas. 
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En el caso de la Secretaria de Turismo, las atribuciones están referidas a: 

Constituir los Comités Consultivos Nacionales de Normalización Turfsticos d 
acuerdo a sus funciones. 

Expedir NOM en materia de turismo. 

Aprobar a los Organismos Nacionales de Normalización. 

Participar en la Comisión Nacional de Normalización. 

Formar Comités de Evaluación. para la aprobación de Organismos d 
Certificación y Unidades de Verificación. 

Participar en los Comités Nacionales de Normalización de otras actividades, qu 
re ercutan en el ámbito del turismo. 

El Comit6 Nacional de Normalización Turfstica se constituyó en junio de 1993 en la 

Secretaría de Turismo con la participación del sector público, privado y social con 

representativldad a nivel •nacional. Su función bdlsica es la de expedir normas oficiales 

mexicanas para cualquier actividad turlstica. 

En México se han aprobado, hasta el 30 de noviembre de 1996 alrededor de 90 normas 

oficiales que de forma directa 6 indirecta afectan la actividad turística, ya que por las 

múltiples actividades que se desarrollan en la misma, los distintos prestadores de 

servicios turisticos son sujetos de normas que expiden distintas dependencias del 

ejecutivo federal, hasta la fecha mencionada. 

Se detectan un grupo de normas que se pueden catalogar como horizontales ya que 

afectan a todo tipo de empresas y otro grupo que se pueden clasificar como verticales 

debido a que afectan a uno 6 mdls prestadores de servicios turfsticos en forma particular. 

Además de las Normas Oficiales Mexicanas ya expedidas, se han aprobado 10 normas 

mexicanas, las cuales han sido expedidas por el Organismo Nacional de Normalización 

Turística denominado Comit6 T6cnico Nacional de Normalización Turística 

(COTENNOTUR). 
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... 

Este Comité se constituyó en b•se • I• regl•menmción respectiv• con rel•ción a los 

Organismos Nacionales de Nonn•liz•ción, b•jo I• rectoría del Instituto Mexicmno de 

Norm•liz8ción y Certificmción (INMC). 

La misión de este instituto es integrar, vincul•r y coordinar los esfuerzos de 

norm•liz•ción y certificmción re•liz•dos en el sector priv•do en México con l•s siguientes 

finalidades: 

..,. protección del consumidor . 

..,. fortalecer el mercado Interno y la competencia Internacional . 

..,. promover e! ,des•rrollo empresarial mexicano.17 

Dentro de su misión se encuentr. ademllls I• verificación de la conformidad con las 

norm•s. ar'\adiendo valor a los bienes y servicios a través de la certiflcmción. Su objetivo 

general es generar las normas mexicanas que esmblezcan los requisitos de cmlidad en 

lnstal•ciones y servicios para todos los prest.dores de servicios turlsticos del pals, con el 

fin de que adquler•n la cmlldad suficiente que les permita competir a nivel Internacional. 

Se encuentra funcion•ndo desde el 30 de Noviembre de 1994. 

El surgimiento de COTENNOTUR está vinculado a las exigencias que la etapa actual en 

el ámbito económico, comercial y de servicios impone a México, sobre todo a partir de la 

entrada en funcionamiento del Tramdo de Libre Comercio de Norteamérica, lo cual 

obliga a la elevación de la ,calidad en los servicios turísticos mexicanos. 

El COTENNOTUR, por otra parte, pretende ser un órgano de consulta del Estado, en lo 

referente a Normas Oficiales Mexicanas relativas a los prestadores de servicios 

turísticos, estudiar y atender las necesidades que sobre materia de normalización 

referente a servicios turísticos tengan los sectores consumidor y de interés general, asl 

como orienmr y coordinar los tr•bajos que en materia de normalizmción de los servicios 

turísticos, se realicen en el ámbito nacional. en apoyo a estos sectores . 

17 Todo ello • b.rA pmible J.,..,..o aaendiclndo la ..aisCaoci6n de I• necesict.dm y expecsalivu de lo9 ~._... mcdian&e Ja f"onnuladón 
de normas que f"acilitcn Ja comercialización. la .....,.onnación de tecnoloafa,. el cleunollo de ocononúu de mcala. la simplificación y 
rulucción de co.ao. de producción y la confi-.hilidad de las ............ kftiendo en CUenla la pl'\'.llección de la ulud,. eeguridad y medio 
ambiente. 
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El Comlt•, lnteg ... aubcomlt•• eapeci•lizado• en cad• uno de los giro• •xiatentes en la 

activid•d turiatice, con person•s reconocid•• por su experienci•, integrid•d y éxito en el 

giro ••peciflco en el que •• de••nvuelven, buscando que ello• se•n los coordinadores 

respons•bles p•r• el disetlo de l•s nonn•s mexicanas que consideren necesarias para la 

modemizaclón, calidad y competitivid•d de su giro en P•rticul•r. El Comité, integra 

igualmente un Secretariado Técnico compuesto por los funcionarios de I• División de 

Turismo, Comunlceciones y Trenaporte de CONCANACO SERVYTUR y un 

aaesor•ml•nto de toda 1• ••truetur• org6nlca de ••ta confede ... c16n.1
• 

Hasta noviembre de 1996 de h•bi•n aprobado diez nonn•s mexlcan•s. las cuales 

aparecen enunci•d•s del siguiente modo: 

- NMX que establece loa requiaitos minimos de calid•d que deben cumplir las 

institucion•• turlstica• que imp•rt•n eatudioa relacion•doa con el turismo. 

- NMX que establece los requisito• minimos de calid•d P• ... instituciones que ofrecen 

planes y progr•m•s de f8P•citaci6n p•ra, y en el t ... bajo rel•cionado con el turismo. 

- NMX que establece loa requialtoa minlmo• de celid•d pare Instructores dedicados a la 

cap•citaci6n de recursos hum•noa p•ra el turismo. 

- NMX que establece los requisitos mlnimos de calidad en el servicio e instalaciones 

que deben cumplir los hoteles, moteles, servicio da tiempo compartido y similares para 

obtener el • certificado de calidad turlstica comercial - 2 estrellas• , o el • certificado de 

calidad turlstica comercial - 1 estrella". 

18 
La Conf~ de cam..n. Nacionalem de ~o. S«vicim y Turismo 9U11P6 en 1917 por libre decisión de._ Cúnat'aa de 

Comcn:io del pú9 y • la m6xima orpniz.aci6n que npreMlllla al Mdot. Aclualmenle nipr--. a 1 .. 281 c6rn.-aa que cx:i.kn en todo el pala, 
las cuate. m16n in&epadM por.,.._..~ tun.uc- y de ...vicioL La Diviaión de Turbmo mtu4ia la problemük:a. pmwipecliva y 
DCQC9i....._ del W10r turimno.. ~la~ de~ .. ¡ · ion. y ~VM de 9Glud6n t.6c:fticam. f"avmedcndo el 
dcaanollo de la actividad tmúlica. 1A0i•K»•ienclo ~ tknica. ilúonnaci6n en nw«ia turúllica, a tnW. de una adecuada invatipción 
de la actividad. reflej.ndo un~ real., a fin de brindmr madi.me una planeación .....a6aica ~ lm ..-viciom requericto. por la. 
aaociadoa. 
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.,. NMX que eat•blece loa 1'9quiaitoa mfnimoa de calid•d en el servicio e inatel•ciones 

que deben cumplir loa: hoteles, moteles , servicio de tiempo comp•rtido y simil•res 

p•r• obtener el • certificedo de Clllided turfatica de primer• cl•ae- 4 eatrell•s", o el 

"certifiClldo de calided turfsticm de primer• c1•••3 eatrell••"· 

.,. NMX que eat•blece loa 1'9qUisitoa mfnimoa de calid•d en el servicio e inatelacionea 

que deben cumplir loa hoteles, moteles, servicio de tiempo comp•rtido y slmll•res para 

obtener el • certificedo de calid•d turfstice de lujo- gran turismo" , o el • certificado de 

calidad turfatica - 5 eatrell••" . 

.,. NMX para certificer loa tirajea, cobertura o producción de loa medios de comunicación 

turfatica . 

.,. NMX que define l•s cerecterfaticaa de calid•d de un• persona o un medio de 

comunicación p•r• ser considerado "comunicador turfatico" . 

.,. NMX que eateblece loa elementos de operación p•ra I• cl•sificeción del giro y la 

calidad de l•s •genci•s de viajes y de las operadoras de turismo. 

El proceso de normallz•ción requiere p•ra su edopción y consolidación, de etapas 

posteriores de certificeción y verificeción, p•ra las cuales será necesario constituir los 

organismos de certificeción y verificeción. 

Los Org•nlamoa de Certificación Turfatica ae dedican • I• certificación de las NOMS y 

NMXS que normen ciert• activided turfatica. 

Tienen que cumplir con loa requisitos que 1• Secreterf• de Turismo y la Secretarla de 

Comercio y Fomento lndu•tri•I lea solicite p•ra •prob•r y •crediter normas. 

Los organismos pueden certificar 1• celid•d del servicio, la inform•ción al consumidor o la 

seguridad de las personas, •nimales y medio ambiente general o laboral cuando haya 

una norm• expedid• por el Organismo Nacion•I de Norm•lizeción Turfstica. 
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Las Unid•des de Verlficmción Turistica verificarán el cumplimiento de I•• Nonn•• 

Ofici•les Mexican•• • petición de I• propia dependencl• o de un prest•dor de servicios 

interes•do. No pueden verificar I•• Nonn•• Mexican•s. y• que esm es un• •ctivid•d de 

los Org•nlsmos de Certlftcac:ión. 

La verificación es un• revisión ocul•r y t6cnica del cumplimiento de 1• NOM en el sitio 

donde se prest• el servicio turistico. Se remite exclusiv•mente • lo que dice 1• nonn• y 

no •naliz• los procedimientos que re•liz• el prest•dor p•r• ir •corde con una NOM

NMX. 

Las Unidades de Verificación Turistica sólo podrán verificar •lgún ••pecto sobre higiene, 

segurid•d o protección •I consumidor, • I• f•un•, flora, medio •mbiente natural o laboral, 

cuando exist• una NOM. 

Con el fin de acreditar los organismos de nonnalización, certificación y verificación se 

constituye un Comité de Evaluación que •• un órgano que ayuda a la Secretaría de 

Turismo a evaluar a las unidades y organismos para poder ser aprobados por ella. 

Este Comité está confonnado por técnicos especializados de la misma dependencia y 

por un representante de SECOFI. En la medida que avance el tiempo y se aprueben y 

acrediten a los Organismos Nacionales de Nonnalización Turistica, las Unidades de 

Verificación Turística y los Organismos de Certificación Turistlca, certificadores y 

evaluadores reconocidos podrán ser p•rte del Comit6 de Evaluación, de acuerdo a lo 

que establecen los lineamientos p•ra la organización y bases de operación para los 

Comités de evalu•ción. 

Calidad Mexicana Certificada A.C. • CALMECAC" ••. es el primer Organismo Nacional de 

Certificación Acreditado y Aprobado en México por la SECOFI, en estricto cumplimiento 

de los requerimientos intemaclonales de ISO para certificar Sistemas de Aseguramiento 

de Calidad confonne a la nonnativldad ISO 9000/NMX-CC y para verificar NOM-TUR 

(Nonnas Oficiales Mexicanas del Sector Turismo). Es una asociación civil de carácter no 

1" .. CALMECAC" tiene c:cwno objeto c:crtificw y verifiCM" rnedi.nlC la práctica de aud:it.cxfu. de~ dD ~ y coordinación de 
Jaboralorioa de pucbu. J09 8ft"Vicic:ls. ~ ~ penonal y aúilemM de adrninilllraci6 de calidMI dis '- -=ti.vidadea e 
infraeaructura del .ector turismo. de acuerdo.·-~ nacionalea. intmnacional-. ~o™ ..... .,, .... 
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lucrativo cuyo propósito es apoy•r • l•s emprws•s turfsticas n•cion•les, brindando la 

oportunidad de demostrar el cumplimiento de los regl•mentos técnicos de segurid•d 

NOM-TUR, •si como su verificación y certificación en • costos, tiempo y esp•cios" 

accesibles, des•rroll•ndo elementos de competitividad y productivld•d como son el 

definir, implementar y demostrar • través de I• verificación y certificación I• calidad y 

seguridad de los bienes y -rvic:ios que ofrwcen, en estricto cumplimiento de los 

requisitos norm•tivos oblig•torios y voluntarios •sí como los definidos contractu•lmente. 

El proceso de normalización en México ha sido y está result•ndo muy complejo. No ha 

existido 1• comunicación suficiente entre quienes generan l•s norm•s y los que de una u 

otra forma están •fect•dos por éstas. Esta situ•ción constituye un• debilidad en este 

proceso, pues de nad• v•le que se disel'len, se discutan y posteriormente se publiquen 

las normas, si l•s instituciones turfsticas y los prestadores de servicios respectivos no 

concientiz•n la importanci• de I• •Plicación adecu•d• de normas, que van • repercutir 

de m•nera f•vorable en el desenvolvimiento del servicio turlstlco. 

Por otr• p•rte, es justo sel'lal•r 1• existencia de un• insuficiente cultura turística, que de 

maner• dlrect• •fecta el buen desenvolvimiento de esta Importante activid•d. 

Para poder asimilar la importancia del proceso de normalización y "educar" a los demás, 

se hace necesaria una cultura de normalización, la cual podnli trascender más allá de 

los marcos del disel'lo y elaboración de normas a la certificación de la calidad. Es de 

primordial importancia romper l•s barreras de la comunicación y desplegar el proceso de 

forma participativa, par• que además pueda darse I• neces•ria retroaliment•ción que 

permita detectar errores y perfeccionar cada día los mecanismos de institucionalización 

de la calidad en el turismo. 

Una alta significación en este proceso la tiene la consideración de los factores éticos que 

lo están afectando. Por supuesto, que I• ética no está separada de I• cultura y fomentar 

valores sustentados en 1• moral, I• honestid•d, la convicción de que lo que se hace es 

necesario puede contribuir muchísimo • que se consolide el proceso de normalización 

desde sus primeros momentos hasta sus últimas consecuencias. 
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De nmd• v•le que un QNpo de peraon•• Mn•ibilizmd•• con 1• neceald•d de norm•r 

buscmndo cmlid•d y por ende ventmj•• competitlv•• •• ••fuercen en bu•cmr I• perfección, 

•i lea peraon•• que ope,.tiv•mente tienen que •Plicer y ev•lu•r el cumplimiento de la• 

norm•• no lo h- como ea debido e incluao •• dej• aobom•r por •quello• que por 

algun• nizón, juatifiClld• ó lnjuatifiClld•, no reúnen lea condicione• P•r• oatentar en un 

momento determinmdo le cmtegori• que loa llClediten como cumplidore• de loa requlaitoa 

de cmlidmd que •• exigen. 

Aunque 1•• norm•• mexicmn•• (NMX) aon voluntari••; debe reforzarse el criterio tanto en 

loa círculo• empre••ri•le• como en loa gubem•mentmle• de que I• perticip•ción en el 

merc11do exige demoatrer el cumplimiento de loa requiaitos eatmblecidoa en dlrectiv•s. 

que en l•s condicione• •ctu•I•• funcion•n como eatánd•re• intem•cioneles, • peaar de 

diferenci•• cultu,.lea, tecnológlcma y cllmliltlcma que exl•ten objetiv•mente entre todos 

los p•lses. Ello no aignificm que h•Y• que acogerse estrictmmente • norm••, que se 

genel'llron en otrsis l•titude• y condiciOnea; pero al h•y que consld•l'llrt•s y •d•ptartes • 

I• reelid•d del P•I• (entiénd•••· •rmonlz•rf•• o competibiliz•rt•s), y por encim• de todo 

lnstrumentmr los mecmnlamos p•,. establecerte• y certificmrtes, de modo que •• elCllnce 

I• eatand•riz•ción de I• C111id•d de •cuerdo • los patrones mundiales. 

1.4.3.- La Experiencia de Cuba. 

En los •l'\os eo·s - conatituyó I• Dirección de Normas y Metrologl• en el entonces 

MinisteriO de lndustri•s y en 1984 - produjo 1• Incorporación de Cub• • 1• Org•nlz•ción 

lntemecion•I de Norm•lizmción (ISO). 

En el el'\o 1973 se creó el Instituto Cubano de Normeliz•ción, Metrologl• y Control de la 

Calidad (ICNMCC), dependiente del Consejo de Ministros; lo cual constituyó en su 

momento un paso importante en el proceso de consolidación y fortalecimiento de estas 

actividades en las diferentes empresas. 
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P•r• estos anos Y• - detectaban un• serie de dificultades que lmpedl•n el desarrollo 

del control de 1• calidad como vi• para elevar I• calidad de I• producción y los servicios. 

En alnteala ••ta• deflc:ienci•• eran: 

• Auaenc:l9 de . una .,,,._.truc:ture c:ientlflc:o..t6c:nic:a rema! e 

lnc.rramal en la -~f• nacional . 

• DMwtol'O y......,.,, grlln.,.... .de ... e.cnologl•• y.b.,¡e 

a.imllaci6n de ... t9Cnok)Qf-~ de 

aociali•'-· 
• lnaufic:ienc:i9 de .,._.... calificado. 

En 1978 se creó el Comité Estatal de Nonnalización, al cual se le ••ignó como función 

principal la de dirigir, ejecutar y controlar la polltica del estado en materia de 

nonnalización, metrofogla y control de la calidad. 

Los primeros antecedente• que se encuentran sobre la normalización del turismo en 

Cuba •• ubican a inicios de 1• década de loa 80's. 

En estos anos se implementaron un conjunto de nonnas para diferentes rubro• dentro 

de 1• industria turística. Esta• nonnaa aparecen denominad•• del siguiente moc:to: 

- Establecimiento• de Alojamiento. Clasificación. 

Esta norma eatablecia I• clasificación en categorlaa, utilizando la simbologla de estrellas 

por modalidades de lo• establecimientos de alojamiento de uso turfstico. 

Según esta norma, lo• establecimientos de alojamiento, de acuerdo con sus requisitos 

de proyecto y servicio• que brindan a loa turistas , se clasifican en categorl•s. Cada 

categorl• se identifica con un número determinado de estrellas. A mayor. categorfa 

corresponde un incremento del número de estrellas. 
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- Hot ... a. Eapecifk:8Cionea GerM1r•le• de C•lidact. 

- Mot ... a. Eapecifk:8Cionea Genermlea de C•lidact. -VIII•• Turfatlcea. Eapecif"teae:lonea Gen.,..lea de C•lld•d. 

- Edificio• de Ap•rtementoa Turfaticoa. Eapecificllcionea Generml•• de C•lid•d. 

- C•-• y C•b•t\•a Turfatic:ea. E~a Gener•lea de C•lided. 

- Pl•Y•• Neturmlea de Aren•. Regl•• generales d• explot•ción y con••rv•ción. 

En tod•• ••te• nonn•a - eaUlblecfen 1•• eapecific:ecionea de Clllided p•ra cede tipo de 

inatel•ción de -=uerdo • au cetegorf• y no - eatmblec:f•n I•• eapeclficecionea de celld•d 

de loa servicios. 20 Todea eran de cer8cter oblig•torio. 

A p•rtir de I• déced• de loa 90·a, en el sector del turismo en Cub• ae comienz• • d•r un 

proceso de •ctu•liz•ción de 1•• norm•• de •cuerdo con lo• requerimientos de 1• IS0-

9000. 

En loa documentos oflci•le• ••tá pl•nt••do que I• polltice de •••guramiento de I• 

celidact ae llev• • cebo de •cuerdo con I•• mllia mctu•les prllictices de I• experiencia 

intemaclon•I. En el et\o 1991 ••inició 1• introduc:ción de I•• norm•s ISO de 1•• serles 

9000 y 10000 pmra el •seguramiento y I• •uditorfa de la celid•d, I•• que fueron 

adopt•d•• como norm•• recomendad••· 

A P•rtir de 1992 entró en vlgenci• 1• Norm• sobre Dirección de I• Calidad y Elementos 

de loa Siatem•• de I• C•lidact, de cerácter oblig•torl•. 

Este Norm• •establece un conjunto ~sico e» eletnt1ntos pa,. desatTO//ar e implantar un 

sistema de calidad en una organización ele -l'Vicios • paltir de /os principios generalas 

ele /a Dirección de /a C.lidad esta~s en I• No,,,,_ NC-ISO 9004. ez• 

Aparecen contempl•dos en 1• misma loa siguientes aspectos: 

20 F.n el QilO. • la nonna de Playm: N....,.._ de Alwll. • elUblecfm '-real- ..,..ral• ,_.. crxplotal'" y~• 6ptimM caedicionem 
... pl•)'U ~ ·--.. ZaaMlulilltic::M.. 21 ComiÑ EA1.Ma1 de Norm.al~ La H....._ Cuba; NC-150 ~2; 1992; P'a.I. 
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• Gene,.lld.c:lea. 

• Ténnlnoa y Defink:ionea. 

• C•racterfatiella de loa s.Fvlcioa. 

• Principios del aiatem• de cailic:l.c:t. 

• Elemento• operativos del alatem• de c-.lid.c:t. 

No ae puede decir que Cub• ae h•y• encontrado •j•n• •I proceso de nonn•llz•ción a 

eac-.1• intem•cion•I en el turismo. Como mismo - pl•nt••n desde I• décaida de loa 80'• 

norma• oblig•tori•• vinculmd•• di~te • i. llCtivid.c:t turfatlcai, t.mblén • P•rtir de 

1990 •• comienzmn a re•lizaf' loa primeros trab•Jo• p•re proceder a est.blecer 

regulac:ionea en el sector del turismo de aicuerdo • lo• par111metro• lntemmcion•lea. 

A mec:tl•do• de 1990 •• comenz•ron • aplic:ar en un grupo de hoteles de Clud•d de I• 

Hab•n• y V•,..dero los Reauisltoa P•,.. I• c!asiflet1ción por e41teaorf•a de loa hoteles y 

esta experienci• continuó en 1991 extendiéndose, a los polos turísticos de Santiago de 

Cuba, Holguin y Cam•gOey. 

En septiembre de 1993 entró en vigenci• un• norm• denomin•d• "Requisitos c•ra la 

cl••iflC4!clón d9 los eat.b!ecimlentoa de •loj•miento turfstlco" que toma en cuenta p•ra 

su fonnulación 1•• experienci•• obtenld•• durante loa at\os 1990-1992 en los hoteles 

seleccion•doa en loa lug•re• mencion•doa y •demlis una serie de documentos emitidos 

por distlnt.s org•niz•cionea y/o países, y que evidencia I• preocupación del p•fs por 

establecer I• norm•liZalción de acuerdo • loa P•nlimetros que intem•cion•lmente 

funcionan. 

Cub• h• prestado •tención • loa informes de la Org•nizaclón Mundi•I del Turismo y en 

ese sentido h• •sumido I• necesidad de formul•r norm•• recomend•d•• en m•teri• de 

c!asific-.ción hotel•,. que se ajusten • 1• cl••ific-.ción intem•cion•I. 
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En 1• Introducción de 1• referid• nonn• - exprea•: 

"La noción de 1• c/asiWcac/dn por esttwll•s esMi bien establecida 

y ha llegado a -runa exptWsidn popular en muchos pe/ses ... 

Las exigencias y la segrnentacldn de la demanda, cada -z 

mayotWs hen llevado a /a modemizacidn y dir.,.nclacidn de /a 

oferfll turlstica, •ho,. mucho mejor equipmda pa,. atender clientes 

de dife,.ntes niveles de iflQtWSOS. Esto hace deseable /a 

existencia de categorlas hole/e,.s que permitan /a Mcil 

identfflcacidn del hotel como establecimiento que cont1sponda a 

detenninado ni-' de iflQ,.Sos. P9,. /os turistas intemacionales es 

imporl•nte encontrar en el ext,.njero un hotel cuya cl•sifk:acidn 

co,,.sponda a l•s caracterlsticas y or.rtas del sel'Viclo con /as 

cuales et turiata est41 femili•rizado por su experiencia •nterior, en 

su propio pmls o fue,. de M ..... -

L• Nonn• • I• que •• hace referenci• establece loa requisitos mlnimoa que deben 

cumplir loa ••tablecimlentoa de •loj•miento turfaüco p•ra 1• cl•sificación por categorlas. 

El logro de I• eficienci• en el sector del turismo en Cuba y la institucionalización de la 

calid•d requiere de f• revisión de 1•• nonn•• existentes, 1• actualiz•ción en loa casos 

que se requiera y I• implementación de nuev•• norm•• que co•dyuven • eatand•riz•r en 

el sector del turismo I•• condiciones que permit•n eficientar el mismo. 

Durante el primer semestre de 1994 el sector del turismo en Cuba comenzó un proceso 

de reorganizllCión, que tiene su mbim• expresión en la transformación del Instituto 

Nacional del Turismo (INTUR)23 en varias empresas territoriales y cadenas hoteleras y 

en la aparición del Ministerio del Turismo. 

u CamiU -.a.! do Nonnalózacóón; La H- Cut.; NC 87 ....... 1993; P'&-1. 
u En el capttulo IV• explica de C~ pna-al ate procmo. 
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Este Miniaterio •n I• mctu•lid•d, •ún - encuentra en un• •lllP• org•niz•tlv•; 1• cre•ción 

del Minlaterio conllev• un• -rie de condicione• que s• ealllblecen p•ni I•• ceden•• 

hotel•,..•. que le• pennltlrmn un• m•yor nexlbilid•d en su trab•jo, m•yor lndependenci• 

y m•yor •utoauf"ICienci• en au geatlón económica. 

L• mctividmd del Miniaterio del Turiamo (MINTUR), ealll,_ blll•icernente dirigid• • 

ealllblecer p•u .. a, ortent.clonea, polltk:81• y • fiacellz•r 1• geatlón de I•• rest•ntes 

entld•de• turfatica• exiatent•• en el P•I•. 

El MINTUR tiene concebid• entre sus 6re••. tre• que constituyen el núcleo central de su 

•ctlvidmd: un lllre• económica, que precia•rnente tendñ• que ver con lo referente • I• 

celidmd del producto turfatlco, mdem6a de con loa •nllili•I• económico•; un •re• de 

inveraionea y un 6re• lntemllcion•I, donde entr•rí•n I• publicid•d, 1• promoción y l•s 

cueatlonea jurfdica• . 

En loa momentos -=tu ... • •ún •xi•t• Indefinición en cu•nto • reapon-billdedea en el 

proceao de norm•lizeclón, certificación y •credit•miento de I• celid•d. El nuevo 

org•nlsmo no tiene un control sobre esto• lmportllntea ••pectos que son cl•ves p•r• lo 

que se explicerlll como proceso de inatltucion•liz•ción de 1• calidad en lo• aervicios 

turiatico• en Cub•. 

En el aigulente capitulo - pre_n .. el M•rco Teórico de eate tr'llb•jo donde ae •bord•n 

la• cetegorf•• blllalce• de ealll investlgmción y ae presenten I•• interrel•cione• entre 

ella•. Este cepltulo, junto •I que continú• permltir6n 1• conform•ción de loa •portes que 

se pretenden d•r con 1• re•llzmción de ealll teal•. 
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C•pltulo 11 

MARCO TEÓRICO 

El estudio de 1• instltucionellz8ción de I• celidlld en los servicio• turístico• presupone • 

nivel teórico el •n•li•i• de un conjunto de elemento• que permitmn • p•rtlr de su 

sistemetizeclón, 1• integración de ••tos de mener11 ermónica, como esenci• de cualquier 

modelo, independientemente de I•• formes que estos pued•n edopter. 

Se pudiera hecer une recopll•ción muy intereaente ecerc:.e de les principales 

aportmcione• que se h•n hecho •caree del concepto de calidad, pero • nivel de este 

trabajo no se profundizanll en est•• cuestiOnes; sino en explicer desde el punto de viste 

del autor: tomando en cuentm por supuesto tod• 1• importmnte obr11 escritm al respecto, 

loa principales ••pecto• sobre lo• que se sustenta la problem•tica de la 

institucionelización de I• celidad en los servicios turísticos. 

Para ello, y pertlendo del m•todo de lo general • lo particular se comenzanll por exponer 

un• concepción del papel de le competenci• y I• competitividad en el sector del turismo, 

lo cuel quedenll desgloa•do • trav•• de un •n•li•i• de 1•• Vent•J•• Competitiv•• en el 

sector y el pepel de la innovación como una vla P•ra la obtención de esas ventajas 

competitiv•s. 

En lo perticular, se llegenll el estudio de la cultura como elemento clave para el logro de 

la excelencie, y en e- contexto se ofrecenll un juicio acerca de como obtener un valor 

agregedo tomendo en cuentm I• din•mice cultural en I• ofertm de los servicios turísticos. 

Todo ello permitinll concluir este importmnte capitulo con una conceptualización teórica 

clara de lo que significa la Institucionalización de I• calidad en los servicios turísticos. 
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2.1.- La Competencia y la Competitividad en el Turismo. 

Desde un• óptiCll gen•r•I. P• ... poder hmcer un •nálisis de 1•• exigencies que h•y que 

contempl•r en I• ofertm de un servicio de excelenci• en el turismo •• debe p•rtir del 

pepel de I• compet•nci• y P• ... lel•ment• • 6• .. de I• necesided de •IC11nzmr un nivel de 

competitividmd que se •juste • loa requerimientos de 1• prime .... 

L• unic:led básicm de •nálisis p•r• comprender le compet•nci• •• el sector; por ello, 

•unque •• estudien estos ••pecto• en ~nninos genermles el enfoque debe .... r dirigido 

• su menifes .. ción en el sector del turismo: y• que no existen estr•tegies competitiv•• 

de C11rácter unlversel y únle11ment• podrán obtener 6xito •quellas que se •d•pten •I 

sector en P•rticul•r. 

L• competenci• como fenómeno detennine I• necesid•d de gene ... r un• ••ri• de 

condiciones que conduzC11n al logro de le competitivided, por lo que existe un• releción 

dial6ctie11 entr9 •mbes. Sus nexos son muy estr9chos: por lo cual el •nálisis de •mbos 

fenómenos debe efectu•rse en los mercas de su Interrelación. La competenci• en los 

mercmdos turfsticos e nivel lntem•cionel conduce inexorablemente a la búsqueda de la 

competitivid•d d• les empres•• vinculmd•• • este sector; pa... poder log ... r • nivel 

mecroeconómlco I• competitlvid•d del sector• nivel n•cion•I. 

La competenci• intemmcionel por tos turis .. s debe b•sarse en un •decuedo equilibrio 

entre el m•nejo del precio de los servicios, I• e111id•d y le diferencieción entre los 

productos. Le estr.tegie de promoción que se adopte debe destacar el valor agreg•do 

que tienen los destinos turfsticos n•cion•les frente • la competenci• y ello determine dos 

cuestiones básiC11a: 

1- Realizar investig•ciones de merc11do p•ra atender las exigencias y 

expectativas de los turistas potenciales. 

11- Hacer énf•sis en I• promoción intemecional •I Cllrácter multifac6tico que 

tiene la ofertm turistica. 
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Esto ultimo presupone consider•ciones muy seri•• en cu•nto a I• interrel•ción precio

calidad-diferenciación del producto, por cu•nto son factores que tienen una incidencia 

clave en la detennin•ción de cualquier estr.tegia. 

Se han producido importantes cambios en los niveles de la competenci• y ha surgido 

• un nuevo tipo de clientes• con un• visión diferente del mercado, lo cual h• modificado 

el contexto en el eu•I se desenvuelven I•• empres••· Estos cambios h•n sido 

detenninadoa por f•ctores como: 

- Cambios Socilllea: Existe un mayor acceso • ,. infomMICión y,• las, comunieaciones 

en genenaf. 

- Reducci6n de costos pqr ,. c:aloclld6n de proctuc:toa, ó 'aervicioa' en Otros met'C9doa:' Lá 
R•voludón Clentffico- T6cnlc:.9 ,,. provocmdo ,. diamlnuci6n de, loa costos d• 

f•t>ricación y tr•naporhlción de productos y servicios e iQumlinente , h•n prOlifentdo 

acuerdos ~lea entr9 pml-• que Imprimen c.mblos en este rubro . 

._. Glob•lizlldón Económa: H• conllev.cto • un •umento de ,. •pertur• comerci•I, ,, un 

•umanto del número de productos competidores en el marcmdo y una lntensif"lc.C:ión 

de la compet•nci• en el mercado locml. Los cminmlea de ventas trmdicionales v•n 

cediendo su lug•r • canales crwativoa y novedosos, inicllindo- un nuevo nivel de 

competencl•. 

La actuación de estos factores ha detenninado un cambio en los niveles de 

competencia y provocado el surgimiento de un • nuevo cliente• con mayor número de 

opciones, más barat••. diferenciadas y segmentadas, lo que le permite a éstos tener la 

posibilidad de elegir. 

La internacionalización de la competencia en el sector de los serv1c1os, implica 

lógicamente al turismo. La creciente competencia a nivel internacional en estos marcos 

se ha visto activada por diferentes fuerzas: 
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... 1.- Similitud de necesidades de servicio• . 

Muchas nece1idade1 de -rvlcios son aimilal'91 en casi todos loa lug•l'9• del 

mundo. A medid• que I• competencia se Internacionaliza, laa empreaaa de 

muchos pal-• exigen -lelo• empreaarl ... • m•• perfeccionado•. 

2.- Compr11dorea de servicio• m•• móviles v mejor informados. 

Debido •I movimiento m•• fluido de la información de unas • otra• partea del 

mundo, •1 tr•naporte rjpido y • 1• creciente facilidad de los viajes 

Internacionales se eat•n facilitando • loa compradores 1• búsqueda de la• 

mejOl'9a empre••• de servicio de todo el mundo. Del mismo modo, los 

compradores estmn en mejor posición de conocer donde se pueden conseguir 

101 mejores servicios. 

3.- Crecientes economl•• de escala y de •lcance geográfico. 

Liia miam•• ventajas que h•n posibilitado el nacimiento de empl'9••• de 

aervlcioa.con múltiples unidades operativas han fomentado el establecimiento 

de oficinas lntem•cionales. L•s economfaa de eacal• permiten • la empres• 

mundial de servicios, asignar los costos de desarrollo de tecnologfas, de 

infraestructura de formación y otras actividades en proporción a los ingresos 

por ventas • escala mundial, ••í como disfrutar de un mayor poder de 

negociación en el momento de las compras. 

4.- Mayor movilidad del oersonal de servicio. 

En I• actualidad, las empresas de servicios pueden desplazarse • paises 

extranjeros para prestar loa servicios con muc:h• mayor facilidad. 

5.- Mayor capacid•d de relación con comoradOf!tl lej•nos. 

Por medio del teléfono, las comunicaciones de datos en linea, la mensajerla 

rápld• y otros medios, cada vez ea más ftllcil comunicarse y establecer 

contacto• con loa •dquirientea de servicios, aún cuando estén domiciliados 

en p•fsea extranjeros. 
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e.- Profunde• diaperid•d•• entre 101 pal••• en el costo la calidad x la gama 

de loa aervicloa que puec:t•n obtener de las empre••• local••· 

Se siguen dando dlfe,.ncia• de calidad y costo muy mareadas entre loa 

diferentes pal•••· Eataa dlfe,.nci•• generan incentivo• pera qua los 

compradores •• deapl_,, para conseguir !01 -rvicioa en el mejor lugar y 

para que lea empre-• de -rvicioa avanzed•• se ••fuercen en •tender• loa 

clientas extranjero•. 

Esta• fuarzea tienen su fuente en 101 f.c:tot91 sat\alados con anterioridad. Es 

importante que I•• empre-• de -rvicloa le hagan frente • laa exigencia• que la 

competencia impone; para ello •• vital que ••ta• empre••• creen mecanismo• que le 

permitan innovar y ctecer sacando ventaja• de aquella• que están en mejores 

condiciones. 

La competanci• •• dinillmica; laa organizaciones deben estar alertas ante los cambios 

que constantemente - est8n dando •n el entomo. En la competencia lntemacional, las 

presiones que puedan ejercerae aobre una empresa, si son aprovechada• por ésta, las 

conducirill • un ritmo de crecimiento milla rápido que el de sus rivales intemacionales y 

les ayudarill a mantener la ventaj• competitiva. 

A nivel de· un país, el hecho de conaeguir una ventaja competitiva permite que una 

empresa funcione mejor que el conjunto de au aector. Por otra parte una estructura 

fuerte en el sector nacional crea ventaja en el sector intemacional. 

La elección de una estrategia competitiva adecuad• debe basarse en la estructura del 

sector en el que compite la ampres• y al poaiclonamlento de ésta dentro del sector; tanto 

una como otra aon condiciones din41micaa. 

Sobre esta base, se pu~e pasar • estudiar la conceptualización de competitividad para 

desentrat\ar los elementos claves que interesan ser tomados en cuenta en función del 

objetivo de este enill!isis. 
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Competitividad ea la capmcidlld de una empres•. de una organización ó de un sector de 

enfrenhir I• pre-ncl• de empl'9-• u orgeniz8ciones, que compiten por dominar lo• 

mercados, nicho• y clientes que dlch• empre- quiere para af. 

L• competitividad es entendida como I• habilidad de una organización ó sector para 

diae.,ar, producir y comercializar bienes o servicios cuyas caracterfstlcaa conformen un 

pequete mlli• atnlctivo pera los clientes de los competidores. Ser competitivos debe ser 

un objetivo estratégico de la organizeclón ó el sector. 

De •cuerdo • lo anterior • se podrf• definir la competitividad como 1• madurez 

oraenlzeclon•I de una emp[9H ó •ec:tor o•ra •lanar y [9tener I• posición que bu•Cf! 

en loa men;ados y nicboa. y • lo• clientes que sirve. 

L• madurez orgenizeclonel en el turismo se puede sintetizar a tr11v6s de la 

implement.clón de une eatrategl• de calid•d. que permite el logro de un servicio 

excalente encamln8do • generer I• ventaja competitlv• neca••ri• para el 6xlto en la 

competencia. 

Por otra perte, le competitividad implica I•• cuatro componentes siguientes: 

1- Racionalidad en la asignación de loa recursos. 

Significa el aprovechamiento racione! de la• capacidades de las personas, recursos 

materiales y financiero• de manera que no •• despilfarren recursos. 

2- Capacidad de Ad•ptac;:ión. 

Significa que el sector, organización o individuo - adapte de manera nliplda y flexible a 

la• situaciones cambiantes de su entomo, tecnologí• y oportunidad•• de mercados. 

3- Elec:eión Eatrattg¡ca Ad•cu•da. 

Significa analizar con detenimiento loa factores estratégicos claves' y seleceionar la 

estrategia que sea capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes. Una empresa 

42 



perteneciente • un sector •ltllmente •trectivo puede que no consig• un• rentebilld•d 

••ti•fectori• si elige un posicion•miento competitivo def"ICiente. 

4- C•pwcidad dlrectiv• y org•nlzetlv• eficiente. 

Los tres componentes •nteriore• exigen un• tom• de decisiones que em•ne de un 

liderazgo eficllz, cepez de conducir • I• org•nizec!ón •I 6xito en su gestión. 

Esquem• No. 2. 

"Componentes .._nnln•nte• de 1• c•p•cld•d competltlv•." 

apacidad racional 
ignación de recursos. 

apacidad organizativa eficiente 
e: 

• Procesos 
• Organizaciones 

d apacidad de adaptación: 
• Procesos 
• Organizaciones 

COMPETITIVIDAD 

apacidad estratégica eficiente de: 
• Producto 
•Mercado 
• Tecnologias 

L• competitivld•d debe entenderse como un• piez• cl•ve dentro de cualquier sistema 

abierto y debe ser concebid• como un elemento cultur•I y no sol•mente económico; esto 

determin• poder llegar •I pl•nte•mlento de que 1• baH de I• modemizeción dentro de un 

sistema •bierto está en I• integreción en 1• culture de es• socied•d de un 

comportamiento de competitividad. 

La competitividad significa por otra parte, la integración al contexto internacional, lo que 

equiv•le • pl•nte•r que ••te debe -r ••urnid• en 1• culture org•niz•cion•I tanto de las 

empres••· como instituc!onea y sectores de I• socled•d. 
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L• competenci• es el motor propulsor p•rm •lcenz•r la competitividad; sin I• existencia 

de 1• prlmmrai no h•y estlmulos p•rm mmjormr el servicio y son los clientes los que 

pierden, en últim• lnstanci•. 

L• celiclmd en el servicio turfstico es un• nec:esld•d y oblig•ción de tod• empresa 

vinculmd• •I sector. Ell• •• tiene que d•r por el lnter6s de que los clientes repitan sus 

visitms y ••um•n un sentimiento de preferenci• por I• Institución turfstice que visltmn ó 

utiliz•n por prlm.re vez. 

Lms empres•• turisticms deben cumplir con el objetivo de Cl'9•r clientes y distinguir y 

ceptmr • •quellos que se•n rentmbles; buscendo como superobjetivo el de convertirtos en 

clientes le•l•s. 

Cuando los clientes pueden p•gar los productos y servicios que ofrece 1• empresa son 

rentmbles; siendo éstos precls•mente los mllls difícil•• de sati•f•cer. Son clientes 

exigentes y ••piren • que se s•tisfmg•n plen•mente sus deseos y requisitos. S•ben 

intercmmbl•r su dinero por bienes y -rvlclos que re•lmente cumpl•n sus expect•tivas 

y, genermlmente, buscen diferenciación en sus adquisiciones. 

•La lealtad d9/ cliente es /a pied,. angular de un sel'Vicio de ~xito. 

Ella lntruye en la lealtad del emple•do y del proveedor. TambKm 

produce /as utilidades que inducen a /a lealtad de /os accionistas 

• in-rsionistas."' 

Cuando 1• institución cumple con los requisitos y deseos de los clientes mejor que la 

competenci•, éstos: 

2 H.,._ J- L.._ ... -s.rvicc en.klhrvu .... ". Citado por Picaza. Lubi RW.. y Martinez. Fabi6a an: .. ~ele 8-vicioa .. ; 
Editorial Mac Onw Hill,. M•xic:o. D.F; 1991; pi&. 69. 
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.. >- R9g-n con el aumlnl.itador que cumplid o ,,,.¡or6 · .. · 
aua eicpectetivma . 

> Pagan por valor eflteflado y dlfeteridaci6n . 

.-·s. comuniclln uno• con otro. IOá buen0a ~Uf:itaa y./ '.· 

~ .. 

L• le•lt•d loa clientes 1• experiment•n cu•ndo repiten 1• compr•; llegándose • h•cer 

dependiente• de la empres•. A lo l•rgo de las últimas décadas los criterios para 

determin•r I• le•ltad de los clientes h•n ido v•riando3
• El dinamismo en cuanto a estos 

criterios responde • loa efectos que la competencia tiene sobre los clientes. 

H•cl• ... efnP'9-• Hecia .. variedad y HllCia la prestación 
que brindaban la dif~9clón en de un -rvleio 
productos litw.a de la oferta del excelente. 
defecto a. producto o el 

servicio. 

H•ci• la 
capacidad. de 
respuesta. 

La ventaja competitiva tiene que ser analizada entonces desde la óptica que ofrece el 

efecto ainergético de •atoa criterios que h•n Imperado dur•nte un tiempo y h•n ido 

cediendo au lug•r unoa • otros, ain dej•r de considerar lo que prev•l•ció en un momento 

dado. 

3 Estos criteri09 aon manejados por Lui&i Valcte. Clll su libro "Conodmicnlo • Futuro". en el capltulo .. El Valor ap-epdo para el cliente vía 
conocimienco". 
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2.1.1.-Vent.J•• Competltlv•• EaUitlc•• y Dln6mlc••· 

L• competenci• oblig• • que 1•• empre••• busquen I•• form•• de obtener ventaj•s 

competitivas que le permitain un• posición ventajo- en el mercaido. L• ventaja 

competitiva ae produce • pairtir de un velor egregaido o beneficio constante que recibe el 

cliente, CNlldo y brindlldo por un• empres• en form• superior • como lo hece I• 

competencl•. Ventaij• competitiv• es un concepto válido en cualquier sector económico 

y para empres•• de cu•lquier tematlo. 

L•s ventajas competitiv•• pueden ser está~s o dinllmicais. Se h•ble de vent•j•s 

estáticaia cu•ndo 6stas se deriv•n de condiciones n•tur.les y por lo tanto están b•sadas 

en el •provech•miento de es•• condiciones. L•• ventaj•s dimllmicais, por su P•rte se 

deriv•n de f•ctores •dquiridos que determin•n un conjunto de cualidades que se 

obtienen como resultado de 1• •cción de esos factores. •este tipo de ventajas esté 

basad• fundamentalmente en el conocimiento. 

En la medid• en que crece y se desarrolla 1• competencia • nivel mundl•I y se glob•lizan 

los mercados, se ve convirtiendo en un• necesld•d caid• vez máa Imperiosa per. los 

países, •provechar sus ventaj•• competitiv•s estátic.s y buscair y explotar todas las vfas 

posibles P•ra obtener vent•jas competitivas dinl!lmicas que les permitan enfrentar las 

exigencias de la competencia. 

En el turismo, I• distinción entre ventajas está~• y dinllmicaia se hece perfectamente 

visible y es bllslcaimente hacia I• búsqued• de las segundes que deben estar dirigidos 

los esfuerzos de Cub•. pues desde un punto de vista ea un p•fs con condiciones 

natur.lea propicias p•r. de-rrollar el turismo, pero desde otro punto de vista existen 

problemas que le impiden aún estar• los niveles estándares intemacionales en cuanto a 

la oferta de servicio• de c.lidad; lo cual_ le coloc. en desventajas con respecto • otros 

países. 

4 Como ejemplo clúico pwa ejemplificar a a.. ~ din6micm • ~ poner a ,..,... un paú que oc.a ~ f"CC'Unos naturalee ha 
logrado po.imon... en tu.--~ en CWlnlo a nivel• de ~vidlld en vmioe tiectona, t.ándoee entre oVu. coua en Ja 
aplicación crcadon de Jom adel.ntoa cieatifico.. técnKxa. 
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L• cap•cidad para competir en el mercado turlatico depende del equilibrio que se logre 

entre el manejo de loa precios de loa servicios, la calidad y la creación de productos 

turlstico• diferenciados. 

Para •lcanzar el 6xito competitivo, 1•• empre-• turl•tlca• de cuelquler pala deben 

pos-r una venta}• competitiva, Y• sea en form• de costos Inferiores o de productos bien 

diferenciados que obtengan precios superiores. 

•Las emp,.sas crean -nta}as competitivms a/ pen:ibir o descubnr 

nuevms y nrejo,.s fOrmas de competir en un sector y t,.sl•d•rl•• 

al '"'1n:~o . .. •. 5 

El aprovechamiento de las ventajas competitivas estáticas y la utiliz•ción creadora de los 

factores que generen ventajas competitivas din•micaa es la respuesta a I•• exigenci•• 

de I• competencia en ténninos de cre•ción de un valor agregado mayor, que haga 

distintivo a un sector o a una empresa del resto. 

El servicio eat* indisolublemente vinculado al v•lor •gregado; su creación y aport•ción al 

cliente depende de la percepción que el mismo tenga de loa atributos y funciones de lo 

que ea y haca el producto o servicio, del benef"ic:io y valor que el cliente recibe del 

producto.y de 1•• diferencias que el cliente ve• con respecto a la competenci• en el 

producto ó servicio que est* consumiendo. El valor agregado ea la base para fonnular 

estrategias que criatalican en el cliente y, como con-cuencia lógica, se traduce en un 

servicio diferente que determina la obtención de ventajas competitivas. 

• ..... Agregar vmlor continuanrente es un camino más seguro para 

sostener una ventaja competitivm, que hacerlo sob,. la base de 

precios. E.I valor agregado es el etenrento que hace volver a un 

cliente ... ·• 

3 Porter. Mic:bael; La Ven&ltJaCompllltitivadet-N~ Plc.aAJ-E4iit.cJftmS.A; 8-celona. E.p-. 1991; p6g.78. 
6 Tudtcr. R~ MMlaw;ina 1he IUtun. 10 Drivina Flllf'C9 ora...p f..- che 90".; p.145. O.P.Pulnwm"• Son.. Nueva Yod; 1991; diado por. 
Picaza. Lula llu'-' y Mmttnez Fabi6n en: ~.Ca de ~"; Edit«ial Mac Oraw Hilt; Mil:xico. D.F; 1991. pia..46. 

47 



En I• medida en que 1•• empre••• Incorporen Innovación, conocimiento, rapidez y 

oportunidad, la magnitud del v•IOr agregedo ••rá mayor; ello dependerat ante todo de 

que la lnfonnación ••• confiable y oportun•, Y• que la lnfonn•ción •• •. en última 

inatanci•, la herramienta que pennite conocer el mercado, I• demand•, las 

oportunidades de negocios y/o I•• ventaj•• o desventajas de tom•r una decisión. La 

inform•ción, •• sin dud8a, un elemento que puede genermr la ventaja competitiva 

dinámica que •• buacmi. La glob811z8ción de loa mercado• exige una • permanente 

lnform•ción" sobre 1• evolución de los parámetros económicos, d• loa •v•nces 

tecnológicos y de loa nuevo• deaarTOlloa en ta6cnica• de geatión empresari•I que se 

están produciendo en loa p•í••• mata de-rrolllldo•. 

Por otrm parte, el uao d• nuev•• tecnología• como un elemento clave par. el logro de la 

competitividad, constituye una fuente primordial en cuento al logro de I•• ventajas 

competitiva• dlnatmlca• al facilitar la Innovación constante b•••d• en una ••trmtegla de 

respuesta rápida. 

Las Innovaciones en los sistemas de comunicación computarizados ( Fax, lntemet7, 

Telefoní• Celular, Uso de al•t•m•• de comunicación vra satélite) y la modernización de 

los equipos de software en gener.I determinan rápidos cambios en la gestión de las 

empre••• y f•cllit•n l• •d•Pt•ción de éstas • l•s demand•s del mercado. 

El factor humano no puede dejarse de tomar en cuenta como fuente generador• de la 

ventaj• competitlv• dinatmicai. Si es el hombre el que crea la tecnologí•, no •• le puede 

subordin•r a ésta. El conocimiento tecnológico por parte del hombre, se convierte en un 

factor en el proceao de producción o de prestación d• un servicio, de gr•n lmportAlncla; 

e.paz de potencializmr :C:on crece• loa reaultados previstos, si se emplea de forma 

racional y efectiva. 

"Pa,. mantener /a ventaja, /as empresas han de conseguir en e/ 

tiempo Wlntajas competitivas mas rennadas, mediante la oferta de 

7 En Ja M:tUalidad,. 9in. llllarnd es impoaible ~al conodmienlo ODlllcnido en 1- n"8 de 34000 bues de~ e~ en el mundo o 
cor.ult# a la. CllllplCia.IU... inclic:lldo9 en el momento preci.o donde quiera que ~ 
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productos y servicios de c•lidad superior o 177edi•nte un pl'Oeeso 

de pl"Oducci6n nrA• eficiente•.• 

El entorno eatá Influyendo pemi•nentemente en el m•ntenimlento de I• vent..i• 

competitlv• adquirid• en un momento determinado por 1•• emp,..••s turfsticaa; por ello el 

sector debe tom•r en considermc:ión en aua estretegi•a: 

• L• Tecnoloaí• de I• lnfonn•ción.- El cambio tecnológico es clave p•r• poder 

insertarse con éxito en I• competenci•. Lea empl'9••• de servicios emple•n técnica• 

infonn•tizad•s p•r• ejecuter funciones tanto viejlls como nuev•s y control•r mejor la 

productividad de sus empleadoa. 

•La rez6n m4• import•nte de le t,.nsfol1'1JaCi6n de I•• c•den•• de 

v.lor de 1•• emp19sa:s de ••tvicio• •• encuen"8 en la tecnologl• 

de I• infonnecidn. • 

• La altuación económica actual del país.- Ningun• estrategia puede disel'\arse sino se 

tom• en consideración el estudio d• un conjunto de variables macroeconómlcaa que 

repercuten en la econornla de las emp,..aaa ( desempleo, tasas de interéa, inflación, 

salarios). 

• Una emp19sa debe comprender lo que sucede en su propia 

nación que es TTMS cnlcial pare determinar :su capacidad. o 

incapacidad pare crear y mantener la ventaja competitiva en 

Mrminos intem•cion•le•. nfO 

• El comportamiento del mercado turlstico.- Ello implica estar actualizados acerca de la 

demand• del turismo nacional • internacional, de la promoción de los servicios 

turlsticos, de la oferte primordial y la oferte complementaria con que cuenta el país y 

sus similitudes con la d• otros que también promueven el turismo. Ea Importante 

• Pc:wt«., Mid.el; lbfclmm. .-..:J3. 
• Porter. Mict.el; lbkllllm. P4 326. 
1º Porta-. Michael; lbfdem. pág. 23. 
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conocer la ubicación que dentro de la competencia en el mercado turfatlco tiene el 

paf a . 

La demanda debe cuantlficar8e y cuallflca,.., para lo cual existen diferentes m6todoa, 

siendo loa m•a Importantes el de la migración, el del hospedaje y el del mueatlWO. La 

mayorfa de loa pafaea utilizan loa tr9a, con el objetivo de obtener una lnfonnaclón lo m•• 

precisa posible y aaf efectuar aua planea y proyectos para de-rrollar el turismo. 

Para estudiar el mercado tuñatico, "loa datos principales qu. debe 

recopilar un pa/s son ..... conientes turfsticas intemacionales, ..... 

ar.ato económico del turisnro intemaclonal, ..... efecto econ6mico 

del turismo intemo, y su 1'9distribuci6n a nivel nacional, .... 

equipal'niento turlstico a ni11el nacional,..... conceptos 

,,,.croeconómicos turlsticos del pala, .......... 11 

La conjugación de las oportunidades del entomo con la• potencialidades interne• traerán 

como resultado la ventaja competitiva din•mlca. En las condiciones actuales, el centro 

de la competitividad ••tlt en este tipo de ventaja• competitivas. 

En el logro de esto la innovación juega un papel fundamental, por lo que se dedica a 
continuación un apartado especial para el análisis de ésta. 

2.1.2.- L• lnnov•clón como vfa para el éxito competitivo. 

·La Innovación .se deriva de la pnnión y e/ '9to .... Una empresa 

deberla buscar activamente la presión y el reto y no tl'Btar de 

evttarlo.s. Parte de la tatfla es sacar 119ntaja de la nación de origen 

con objeto de c19arel lmpetu pa,. la innovación."'" 

11.De Ja Tottcs Padilla. o.c.r; El Turimmot. Fenómcino Social; Fondo de Cuhura Económica. Mkico. D.F. 1980; pele.. 108. 
12 Poner. Michael; Jbfclmln. P'a, 725. 
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Una de 1•• oportunidmc:le• mlil• reditu•ble• que existen p•ra h•cer crecer un• empres• y 

a la vez I• ventaja competitlv• dinámica más Importante que las empres•s pueden 

desarrollar es I• Innovación. 

La lnnov•ci6n es I• puesta en funcion•miento, origin•I y port•dor• de un progreso, de un 

descubrimiento, una invención o un concepto . 

La lnnov•ci6n ea un proceso medi•nte el cu•I de m•nera sistemática se crean, 

desarrollan e Introducen soluciones origin•les • las neceaid•des percibid•• y no 

percibid•s de los ctientes.13 

El proceso de lnnov•ción depende de: 

L• natur•leza del sector •I que pertenece I• empre••· 

L• p.-.sión del sector •I que pertenece 1• empresa. 

Existen vías p•r• enfrentar loa retos de 1• innovación. 

• Vender a los canales y compradores más entendidos y 

exigente:s ........ Buscar a los clientes que tengan las necesidades 

'"4s diflciles de satisfacer ....... Establecer normas que superen la11 

barreras reguladoras o /os esttindares del producto '"4s 

rfgidos ..... .. Abastecerse de los proveedores '"4s avanzados y '"4s 

intemacionalizados que haya ...... •. 14 

La lnnov•ci6n implica cre•tlvldad y este f•ctor eatlil lntimamente ligado al papel que el 

hombre debe jugar en las organiz•ciones. L• capacidad innov•dora de una org•nización 

depende fundamentalmente de las person•s que la componen. De ahl que se 

comprenda la Innovación, no como • un gran descubrimiento• , sino como la aplicación 

creadora por parte del hombre de un conocimiento. En esto juega un rol básico el 

" empresario emprendedor" 15
, ya que el espíritu emprendedor es una cualidad capaz de 

IS Laa NCK:C9i"""- Pscibict.a aon aquclloe ....... y nquisit.- ele la. clienl....., .. ~~ .... mente del conamüdor; 
éstas puedan dclcdanc poi' medio de ~ o encuat.a.. Laa Neceaidades No P«cibidu 90ft ... que cstm l.a.cntca en ella., pero que aUn 
no ae han manifestado~ al no cst.M' praent.ea cin-.. percepción. no pueden 9CI' expnsadaa por mito.. 
14Port.cr Michael. Ibídem,, Piga.. 72.5·726. 
•> Este lérmino ca utilizaclo p.- Schumpet.- a lo tarso de au obra. p_.. !&l. la adividad innovadm'a •la fbcn.a mú importante del capitalismo. 
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imaginar y vislumbrar posibilidades para I• innovación, movilizar loa recursos necesarios 

y velar por el deaanollo ellCitoao de loa miamos. Para que I•• empre••• sean competitivas 

deben considerar como un componente lmportente en sus estrategias a I• Innovación. 

L• naturaleza de 1•• actividades de innovación puede ser muy amplia y éstas son vmlid•• 

tanto para el sector de la produc:c:ión como para el de loa servicios. No •• puede 

establ-r una estrategia adecuada de -rvicio sino •• toman en consideración los 

aspectos relacionado• con la Innovación. 

El proceso de Innovación no puede analizarse por aep•rado del contexto estratégico y 

competitivo de una empresa. 

Para llevar a cabo una pl•neaclón estratégica en una institución prestadora de servicios 

en primer lugar debe dejarse establecido qué se entiende por estrategia de servicio y 

cuales son loa principal•• actores en ésta. Esto en el sector del turismo adquiere una 

especial significación. 

La estrategia de servicio: 

• Define el negocio en el que la empresa se encuentra. 

• Proporciona una gula para diaei'lar los productos, sistemas de 

suministros del servicio y mediciones. 

• Proporciona una visión de la clase y tipo de servicio que la compai'lla 

debe prov-r. 

Describe I• manera en que loa clientes perciben a la empres• •si 

como a los empleados. 

La estrategia de servicio debe tomar en consideración el alcance intemacional de los 

servicios que - ofrecen, ya que loa miamos - eatandariz•n en todo el mundo debido a 

que la base de I• competencia •• intemacian•I y la escala de operaciones de las 

empresas va teniendo cada vez m•s una naturaleza global. 
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La mayoria de loa productos del -rvicio vienen ligados con bienes. Un producto d• 

servicio consta de la siguiente mezcla de bienes y servicios: 

J Los articulo• fiaicoa o loa bienes facilitadorea. 

J Loa beneficios -n•orialea o servicios explicito•. 

J Los beneficios sicológicos o servicios impllcitos. 

•En el caao de un ,.•tau,.nte, loa anlculoa flaicoa constan de /a 

instalación, ali,,.,.ntos, bebidas, -nn//etas, etc. Los beneficios 

sensoria/es son el sabor, e/ -tviclo de /os tnesetos, e/ atoma de 

/os ali,,.,.ntos y /os sonidos y vista de /a gente. Los beneficios 

sicológicos incluyen /a comodidad, /a condición social y una 

sensación d9 bienestar. "1
• 

La clave para diaet\ar los productos del -rvicio ••19 en definir adecuadamant• los 

articulo• de la mezcla del servicio. Para ello debe suministrarse una mezcla apropiada de 

los tres componentes. No obstante, no basta con definir los atributos del buen servicio 

en términos generales: sino que esto debe hacerse con estándares espacificos; los 

cuales deben cubrir cada uno de los atributos de la mezcla de bienes y servicios, 

definirse de manera especifica y poderse medir. Los estlilndares se puedan utilizar 

entonces como base para la capacitación, control de calidad y medición del dasempei'lo 

gerencial. 

En el dlset\o de loa servicios, la administración debe 1-r con cuidado las expectativas de 

los clientas. La ge,..ncia de un ,..staurante puede, por ejemplo, concentrar sus esfuerzos 

en la presentación de los mejoras platillos; sin embargo tal vez lo que el cliente desea es 

una noche de esparcimiento. Por lo tanto, la administración debe diaeftar el servicio con 

mucho cuidado para satisfacer las expectativas verdaderas da los clientes. 

La Innovación está intimamente relacionada con al cambio, al tiempo y el valor 

agregado. 

16 Sctwoeder~ Roaer. Adrninütración de Operaciones; Editorial Mee Oraw Hill. Tercera Edición. México; D.F; 1992. P'&- 149 • 

.53 



-
,... 

• 

• H•bl•r ele lnnoWICidn es h•"'-r de ca.mblo. Se mide con I• 

v.n•ble: tiempo. El eles•no de I• /nnov.ción consiste en gene,.r 

ideas en e/ tiempo pf9Ciso .... el ~xito de I• innovación consiste en 

l'-fl•r con el cliente en •I momento oponuno, •ntes que 1• 

competenci••. 17 

L• sobrevivenci• de les empre-• en le ectuelided eshll sujete • I• conclentizeción plena 

de que el cembio es une oportunid•d y I• resistencl• debe estar dirigid• • la continuidad 

y no a 6ste. 

El cambio orgenizeclonel es el proceso que se lleve • cebo per• hecer determinadas 

trensformeciones en les orgenizeciones. El mismo eshll dirigido • edepter • I• 

organizeción • 1•• exigencl•• del entomo y de 1• din•mlce empreserial y por tanto a 

aumenter le efectivid•d orgenizacionel. Los princlpeles fectores de un proceso de 

cambio son: 

++ El agente de cambio. 

++ La determineclón del objeto del cambio. 

++ El tipo de cembio • efectuerse. 

++ Las personas lnvolucredas y/o afectadas por el cambio. 

++ La evaluación del cambio. 

De la forme en que la dirección de I•• organizeciones meneje estos factores dependerá 

en gran medid• el éxito del proceso. 

De acuerdo • Benoit Grouard y Francls Meston en su libro • Reingenierf• del Cembio" ; 

las diez claves pare transformar 1• empresa (cambiar) son: 

17 Val.U.. Luigi. Conocinúenlo m Futuro; F.dilcwial CC'TC-CONCAMIN-FUNTEC; 19950 p6g. 271 • 
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© .::1.:i'· Definir I• visión Flj•r loa Objetivos del cambio y las lfne•s de los medios • pcmer en 

: m.rc:h•. 
© 2 Moviliz•r Cre•r un• dln6mlc8 de cambio •ni• los empleados,. velkl•r los ,. mec8nlllmoa deftnldos en t• visión y definir los prinelp.wiles ejes Í:le 

mejor8 •llOcl8dos. 

© 3 C•hlliZ•r Definir t• _ruc:t.,,.. del proyecto y el modO de funcionamiento aptos 

per11 8POY•r. feelllt•r y acelerar el cambio. 

© 4 Conducir Definir y conducir el conjunto de l•s 8CCiones que pennltlr6n gui•r el 

proceso de cambiO pere -..gu....,. su óptimo deaafTollo. 

© 5 Materi•llz•r Poner en men:=rn. el cambio; lo cual puede implicar camtMo de 

-ructu,... o mane .... de eclu.r o eclltudea o I• culture o tod•s ... y 

generar los rwaultadoa cu•ntlt .. ivos y cu•tlt8tlvoa esperados. 

© 8 H-.- Logr.r y garantiz•r I• partlClpaclón de todos loa empleados •fin de 

P•rticip11r enriquecer la visión y fecillt•r su puesta en marcha. 

© 7 Geation•r Elimln•r 1- reststenci•s y los bloqueos provocados por el cambio 

•spectoa para pennltlr su realización deflnltiv•. 
. 

emoclon•I•• 

© 8 Geation•r Reorientar las 1'9leciones de poder para •segurar su coherencia con 

rwlmc:lone• de I• visión y para hacer!- intervenir en el proceso de cambio· de une 

poder m•nera eficaz. 

© 9 Formar • Aport.r un• tormación t•nto t6cnice como •I nivel de las relaciones 

instruir Interpersonales, con el fin de preparar a los empleados pare que 

col•tioren en las mejores condiciones posibles en el proceso ·de 

cambio. 

© 10 Comunlc9r Cre•r un• comunicación •bund•nt• y organlz9da que favorezca .. la 

int•n-mente pertlelpeción y le implicación de todos. 
: :. 

Según los autores, cada una de estas diez claves poseen cuatro características: 

,. La Necesidad 

Todas son necesarias para el buen desarrollo del cambio en términos de eficacia y 

rapidez. la ausencia de uno de ellos crearía dificultades suplementarias y reduciría las 
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posibilld•des del éxito del cmmbio, y I• •u-nci• de varios podrf• provoc.r el fr•cmso del 

proceso en el Cf!SO de un cmmbio lmporUlnte. 

"" L9 Perm•nenci• 
Son utillzmd•s conjunm y perm•nentemente dur•nte todo el proceso de cmmblo. Todos 

dasempel'\•n un P•pel lmporUlnte • lo l•rgo del proceso de cmmblo. 

"" L9 Flexibilidmd 

Los respons•bles del Cf!mbio deben .ctapmr las claves en función de las especificidades 

de su empres• y del cmmbio • re•lizar. L9 lntensid•d de I• utiliz9ción de l•s claves 

vari•r• p•ra responder • las necesidades de determin•das situaciones. 

"" L• lnterdependencl• 

Form•n un conjunto h~neo y coherente. La clave pierde su efectlvid•d si es 

considerada y utilizad• •isl•damente; el rn6todo es indivisible. Su efiC9cia proviene de I• 

•cción combln.cta de l•s diez cl•ves. 

L9 innovación, por on parte presupone un• proyección esnt6gicm, por ello el factor 

tiempo jueg• un p•pel de primer orden; Y• que el éxito competitivo depende de I• 

anticipación • l•s tendencias del mercmdo y de I• respuesm r6pid• • l•s necesidades de 

los clientes, las cuales van cambl•ndo de manera dinámica. 

Todo producto o servicio tiene esenclalmente ns cmr.cterfsticms: 

• Caracterf1t1c:ms e•sjCf!s: Aquell•s que forman p•rte lntrins- del producto y servicio y 

no son cuestion.ct.s. El cliente generalmente no prest. much• atención en su 

presenci•, pero si - percmm de su au-ncia. 

• Caracterftticms de Elecución: Aquellas que tienen que ver con el funcionamiento del 

producto o -rvicio. esms cumplen mejor las expectetlv•s del cliente y generan un• 

mayor satisfacción. 
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• C•r•cteriatlc.a de Encantamiento: V•lor Agreg•do que tiene un producto o servicio y 

lo difel'9nci• de I• competenc19. le producen un• •IUI ••ti•f•cción •I cliente. 

Con el tiempo 1•• caracterfatie8a de enc.ntmmlento y de ejecución pueden P•••r • 

form•r p•rte de I•• eantcteriat!C8a báaiClla. Por r.nto, I• competenci• busca,.. 

conat•ntemente lgu•l•r equell•• caracterfatic9a de loa productos y servicios del 

competidor que loa dejó en deavent.j9 con r.apecto • I• prefer.nci• del cliente. 

L• lnnov•ción debe aer un pn>eeao continuo, pues 1•• condiciones que hoy existen y que 

pueden -r f•vorablea m•t\•n• pueden v•ñ•r y dej•r de aerto. L•• empl'9••• deben ser 

cap•ce• de gene,.r y dea•rroll•r ide•• innov•doras, oportun•• y ,..pid•a; de ello 

depende,..; como - h• aet\•llldo •ntea, 1• m•gnitud del v•lor •g,.g•do. 

•La lnnoV8ci6n ... convierte en V81or •flFefl•do si el c•mbio ea 

impoffllnte ,,.,. el cliente o nos d8 un• -nt•je competitiva en e/ 

men:ac1o."'• 

SI I•• empre••• turfstiClla no m•rc.n su crecimiento en proporción . directa • su 

cap•cid•d de -rvlclo, lo cu•I - tr8duce en velocid•d de 1'9apuear. • I•• exlgencl•s del 

cliente, no se~n empre••• de v•lor •greg•do. 

El hecho de h•cer •lgo que no se h•cl• •ntes, por si mismo, no representa Innovación, 

ni por tanto v•lor •greg•do. 

Un modelo b••8do en 1• lnnov8Clón en el sector del turismo debe fund•m•nt•rae a 

p•rtlr del des•nvllo de un P•trón de •pl'9ndizmje que respond• • l•s caracterlstlcaa y 

exigenci•• del sector en los momentos mctu•le•. El des•rrollo de un patrón de 

aprendizaje se explica a partir de: 

• Adquisición de un• tecnologl• rel•clonada con el 

pml"lldigm• lmpe,.nt• en el mundo de-rrollmdo. 

• Ad•ptltelón o modificación en el •mblente n•clonal. 

1• Val.U., Luiai; JMcllm; ...... 273. 
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• Cre•clón de nuev•• c:mip8Cldlld8a lnnov•doraia respecto 

de productos y pl'OC8aoa. 

•La innov.ciÓn •• 1• henamient• ••peclfic• de lo• emptwsario• 

lnnovado1Ws; el medio con el cual explotar el cambio corno una 

opottunldad ,,_,. un negocio difetwnt.. Se 1• plW-nta corno una 

dlsciplin• que puede aptwnderse y practic•tS•. Lo• emp1Wsarios 

lnnovado1W• deben lnve•tiQ•r conacient.ment. I•• fuent.• de 

Innovación, lo• cambio• y los slntonra• de opottunid•de• ,,_,. 

hacer Innovaciones exHo-•, y deben conocer y aplicar los 

principio• de la lnnovaci6n . ..,. 

En eaenci•, I• competenci• gener11 1• neceaid•d de hacerse competitivos y esto puede 

lograrse en condiciones de competenci• dinlllmicm cre•ndo vent8j•• competitiv•• de este 

tipo b•••d•• en el •provech•miento de un conjunto de f•ctorea, donde I• lnnov•cl6n 

puede eai.r en el centro. 

2.2.- Cultura de Calidad: Una Necealdad para el logro de la 

excelencia en el turlamo. 

Par• •lc:minz•r el éxito en un sector t8n -n•ible, donde h•st8 I• •tención • los minimos 

detalle• tiene un• grmn relev•nci• ae requiere de I• preat8ción de un servicio excelente. 

•.servicio excelent. •• un nivel tal de c•lid•d •n •1 servicio, que 

comparado con el de sus competidotws, -• tan alto • /os ojos de 

los clientes que le permita • su O'fl•nizaci6n pen:ibir honof8rios 

nWI• altos, logf8r una patticipación de mercado fue,. de lo notm81 

y/o disfrutar de ,,,.'fl•nes dlt benefk:io ,,,.s altos que /os de sus 

competidores". 20 

1• Drudur. P.a.: ... La 1nnoveci6a y el empnurio inno,,........; Citado por. Picazo,. Luis Ruben y Martfnc:z. Fabian ca .. Inacnicria do 
Servid•"; Edilarial Mee Oraw Hill; ~ D.F; 1991. p6a. 206. 
20 Catlle. David. El S«vicio oenlrado en el cliente. Edicion9 Dtaz ele S... S.A; M-*id. &p.Aa. 1991; P4 7. 
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Para ale11nzar el éxito como prov-dor de un servicio de e111idad -en el turismo se hace 

necesario ale11nzar, e incluso sobrepasar las expectativa• de los clientes. Ello implica 

que el servicio se defina teniendo en cuenta el punto de vista del cliente, lo cual significa 

evaluar las expectativas de éstos a través de un proceso de anmllsis de las mismas 

bas6ndolas en consideraciones culturales, sociales, competitivas, económicas y legales . 

Tener en cuenta esta consideración equivale a poder tener una concepción integral de lo 

que significa prestar un servicio. 

Servicio verdadero es "aquel que se da antes de que el cliente lo 

sol/cite; cuando tienen que pedir ayuda, - conside,. que se ha 

pef'clido una opo'1unidad. El mejor -l'Viclo es e/ que es p,._ntivo 

y no rwactlvo. Pe,. llegar a ello, los proveedo,.s de sel'Vic/os de 

ca,. a/ público y sus directo,.s deben conocer I• secuencia y el 

orden de /as actividades del cliente que van a producirse. Este 

proceso es critico pe,. desarrollar /a perspectiva del cliente, y 

esencia/ pe,. p,.star un buen seMcio. JJr 

En otros tiempos los prestadores de servicio• turlsticos presuponlan que todos los 

turistas querfan prlicticamente lo mismo, y por ello proporcionaban servicios parecidos: 

por lo que existian pocas posibilidades de elección para el cliente. La situación ha 

cambiado y hoy son los turistas los que exigen productos y servicios que se ajusten a 

sus reclamos; por lo que, como ya se planteó, la ventaja competitiva se logra únie11mente 

cuando se cumple con las expectativas de los clientes. 

Los servicios turisticos se prestan dentro de un ciclo de servicio, el cual comienza desde 

el momento en que el turista entra por primera vez en contacto con el sistema de 

suministro de servicios y continúa con cada contacto que el cliente tenga con algún 

elemento del sistema; en cada. paso de esta interacción, el turista se va formando una 

impresión favorable o desfavorable del servicio. A cualquier momento en que el cliente 

21 Dentan. D. Kcith. Calidad en el Servicio a loa clienla. Edidonm Dlaz de Sanlo9 S.A; Maid.&p.fta.1991• P'8,. 109. 
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entr. en conmcto con el aiatem• de servicios - 1• h• denomin•do "horas de I• 
~".22 

Administr.r eficientemente un negocio turfstlco implica s•ber •dmlnlstr.r las "horas de la 

v•rd•d", en I• búsqued• de la creación de un• experiencia de servicio positiva, ello aó!o 

seré posible eatableelenc:lo eatr.teglaa que conciban • la calidad como el elemento 

centr.I, que permita generar altos niveles de competitivid•d y excelencia, de modo que !• 

percepción por parte de los dientes de los -rvicios se convierte de hecho en una 

ventaja competitiva dentro de la competenci•. Todo esto determina la necesid•d de 

Inducir cambios en el carácter de 1•• organiz•ciones dedicad•• a prest•r servicios 

turísticos. 

Estos Cllmbloa paul•tlnoa deben ser entendidos como p•ao• necea•rioa p•r• lograr 

Cllmbios en 1• culture org•nizacional de la• entid•des turfstlces. 

Cultura org•nizacion•I •• •..... un nJOdelo de presunciones Msfcas - ln-nt•das, 

descubienas o des•rro//adas por un grupo dedo •1 ir •prendiendo a en,n1ntatse con sus 

problemas de •dept•ci6n extem• e integtWci6n intema - , que hayan ejercido Ja suficiente 

influenci• coTnO pe,. ser cons/detWdes !Milid•s. y en consecuencia, ser enself•d•s • /os 

nuevos miembros como e/ modo conwcto de percibir, pens•r y sentir esos problemas". 23 

La cultur• de una organiz•ción no puede cambiar de un di• pera otro, 6ste es un 

proceso paulatino, pues si la empres• po•- una historia compartida con determinada 

antigüedad, que ha conllevado al establecimiento de un esquema de valores, creencias y 

normas, ello estanll incidiendo en todos lo• aspectos del funcionamiento de la mism•: su 

estrategia, su estructura, sus métodos, sus sistem•• de recompensa y control y por 

supuesto, aus rutinas di•ri•s; por lo que un C11mbio cultural eatanll precedido por cambios 

en el canflcter de la org•nización. 

22 &la• una h+ · º+- utiliz.alla par K.-1 ~y Rms ~ .... lilwo "8-vb Amllric:a"; la cual• nlalD9lla par a.,._ 
Sdwoed.r en-~ de~- aa-.do .tlorda el "DimlkJ dD r. ~de Ml"Yicio". sepa-.. Ctltimo autor el efecto 
11am111l.aivocls._harM dsla~-1o ................. ..._---.a.. el~..., ... ..........., la~· ..... ~ 
para recibir ... llCll"viciaa,. ya - una amolfnea. un holel o \ala ..-.cia ele vi.Y.. El .utor de _.. invemtipción compmtc omnpletamentc el 
criterio que nwtej.,. b ....._ ,....,¡.,....._ al .....-:to· r... ....,.¡. la infOnnM:ión • pMde coe-..llM' a Roa- &:hroedcir en su libro 
"Adrninúu"ación ele Operaciones". TCll'Cel'a Edic1ón. Editorial M~ Oraw Hill; M~xico. D.F; 1992 (Capllulo 6). 
u Schein Edpr. la Cullura Empr.Mial y el licler.z.ao. Editorial ENPES. Ciudlld de la H.mn.. Cuba; 1990. PAp. 2!1·26. 
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2.2.1.- Breve reflexión aobre la comprensión del cambio cultural en 

el contexto del cambio empreaartal. 

L• c.p.cidmid de cmimbio •• •-nci•I p•,. I•• empreaaa y cad• vez lo ••ni mab, debido 

• que loa movimientos eanMQlcoa de IO• competidorea aon progrealv•ment• m•• 

numeroso• y nipidoa. 

P•,. que un proceso de caimbio -• exitoao, 1•• peraon•• implicad•• en el diaefto • 

lmpl.nhleión del mismo deben comp•rtlr I•• mlam•• preaunclon•• aobr9 el cambio 

como tal. En I•• otganlz8Clonea •xl•ten siempre fuetzaa que tienden h.ci• el c.mblo y 

fuerzaa que tienden hllCia I• eatabilkHld o I• eontlnuldmid, por wnto I•• realatenci• •I 

C9mbio ••~ presente en el proceao , e.al como fenómeno n•tu,.I. 

En todo proc.ao de cambio exlaten do• tlpoa de fu•rz•• en juego: 

• Fuerzaia reatrictlv•• (tanto intem•• como extem•s). 

• Fuerza• motricea ( tanto lnt•m•• como extem•a). 

L• b•rrer• mafia import.nte p•r• el c.mbio empres•ri•I •• I• cultura y en I• medid• que 

ésta •• fuerte •• m•a difícil cambi•rf•. El c.mbio tiene como fin•lid•d I• tranafornu1clón 

cultu,.I, por lo que I• cuestión fund•m•ntal ea h•cerfo de I• m•n•r• m•• efectiv• 

posible. 

L• primera etap• en el proceso lntemo de cambio es I• percepción de I• necesld~ del 

mismo. Esta percepción ocurre cu•ndo IOs dir.ctivoa detactlln un problem• o un 

desempefto inferior •I •captable. L• segund• etapa consiste en dl•gnostlcatr 

culd~os•mente tanto el problem• como el cambio potencial. La tercera es seleccion•r y 

adoptar el catmbio especifico, donde se ev•lú• I• lnnov•ción propuesi. y se recibe I• 

autori:z.ción de proceder. 

L• cuan. etap• es I• planeación sist•m•tlc. del c.mbio y la quinta su implantación, 

siendo esr. I• •taP• m•s •ctiv• • importante. L• últlm• etapa es I• impl•ntación 

constante, 1• modificación o rechaazo del c.mbio. Un• lmpl•nt9clón continu•d• significa 
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que el cmmbio ha tenido éxito; por tanto, las solucionas a determinado• problemas estén 

sirviendo reiteradamente, por lo que quedan en tendencia, asentadas y llegan a ser 

entendidas como una ... alidad. Sólo entonc::es, y al llegar a este punto. se habré logrado 

un cambio cultural, porque - habré penetrado al nivel m6s profundo de p,.sunclones 

besicas. Por otra parte, si las solucionas propuesta• prosperan y la organización percibe 

colectivamente su éxito, el valor2'" pa- gradualmente por un proceso de transformación 

cognoscitiva hasta volverse creencia y posteriormente presunción, con lo cual se asiste a 

un cambio cultural. 

En esencia, - debe -i'\alar entonces que si bien la cultura puede -r el freno inicial a 

un proceso de cmmbio •mPIW••rial, el logro de este último mediante una planeaclón 

coherente y efectiva debe conducir en tendencia a un cambio cultural; lo cual no equivale 

a plantear que cmmbie toda la cultura organizllCional, pues ella en •I es un sistema 

mucho m6s complejo, ~I como - ha definido. 

2.2.2.- La dln6mlca cultural en el contexto de la oferta de servicios 

turlatlcoa. 

En el turismo, como en cualquier organización que presta un servicio, los clientes 

constituyen el principal elemento. Ello signif"ica que •• nece-rio adapta~ a las 

necesidades de los clientes ya sea en cuanto a calidad, eficacia o servicio personal. 

Para mejorar la calidad y lograr compromete~ al servicio del cliente se necesita ante 

todo de un cambio en la cultura del servicio. Si los valores, normas, creencias, actitudes 

e ideologlas de la organización no estén enfocados claramente al servicio al cliente, 

existen muy poema posibilidades de que - pueda ofertar una calidad consistente de 

servicio y lograr la reputación y el prestigio al que la empresa aspira. 

• Schsin idmnli&ca trm ni,,.._• ciullura ......--;.¡ (aes ·= iwl): ._~o~• la orpaizad6n gamo • aiv.I mAa 
visiblr.-~ftsico.--~clol-.ou._,.._y_ooloomolaconduda._dooua 
..u.mt.o.:. et_...., nivel ... a v.aow-. a cu.a-• ...o.;- a -.va del~ c:ullunl y.- c:umtdo ~a_. acepladcm • 
C011.vierten ............... en~y~yelW"OSniv.l.pncis.--.le•lcls._~~~que ...... cn 
a{ mdrno la --.cia de la cultura. 
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En el turismo, I• experiencl• •nterlor del turiate •• muy Importante, Y• qu• é•t• •• 

convierte en un elemento que le pennlte •v•lu•r el servicio que eahll ... clblendo. 

• ... /• cultuf8 y el momento, •si conx> 1• •nterior experlencl• del 

cliente, son elementos que •fwct•n • I• fotrl'NI •n que se pen:/be e/ 
-tvk:io ... 

Un• ••tretegi• de servicio edecu.cte en el turismo define 1• culture lnt•m• de 1• empreu 

y I• im•gen que este proyecte el exterior. Constituyen ••pecto• imprescindibles en ••te 

estrlltegl•: 

• L•s necesld•d•• y expectetiv•• de loa clientes. 

• L•s ec:tivldedes de loa competidores. 

• Visión de Futuro. 

El turismo tiene que concebirse en función de s•tlsf•cer mlia que las neceaid•des de loa 

turiates, sus expectativas y sus caprichos, de lo contrerio la eficiencia de ••ta actividad 

•• veré •fected• y ello •• ... fl•j•rli primordi•lmente en loa niveles de recurrenci•211 de loa 

turiat•s. 

L•• necesid•des de loa clientes pueden estudi•rae en fonna efectiva cuando •• cuenta 

con d•tos de cempo que involucren un• escal• de medición basada en el cliente y no en 

I• comp•t\i•. Le r.colecclón de estos d•tos puede h•cerae medi•nt• entrevistes y• se•n 

directas o por otrlls vi••· Los rwaultedos •• m•n•J•n y treducen p•re lmplementer 

acciones corr.ctlv•• en ·1. emp ... a•; por ello debe contera• con diferentes eacel•• p•r• 

poder d•r • I•• dife ... ntes reapueates de los clientes 1• solución •d•cu•d•. 

El proceso de •náliais de l•s expectatlv•s de loa clientes conlleva a una evaluación para 

la cu•I, los f•ctorea princlp•I•• • tom•rse en cuente son: 

u Walk«.Daüs. El Climlle •lo ...........,, Edidon.. Dt..z. cl9 s.n&o. S.A.~ E..p.11&. 1991; N&.!J. 
2'EI lbmino niveles de rec:unmcia ..U. uoci.do al.._., de~ de la Wila del buUla. 
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• C•pec:id•d de la empresa para demostrar fiabilidad. 

• Cmp.cidad de respuesta. 

• Productos Tangibles. 

• Seguridad. 

• Empatla. 

La fiabilidad - refiere a la capacidad de la empresa de prestar el servicio prometido, d• 

forma fiable y precisa. Esto implica a.ar condicione• que aseguren a loa clientes 

actual•• y potenciales la confianza en la empresa, lo cu•I se traduce en una 

consideración al prestigiO y • la calidad del establecimiento. 

La capacidad de respuesta ••t6 vinculad• al deseo y la voluntad que debe existir de 

ayudar a los clientes y de prestarles un -rviclo rápido y eficiente. 

Los productos tangibles comprenden los medios fiaicos, equipos, Instalaciones y aspecto 

fislco tanto del lugar como del personal que presta lo• servicios. 

La seguridad - vincula a los conocimientos y a la cortesla de los empleados, asl como • 

su capaeldad de trasmitir confianza a los clientes. 

La empatía se refiere al esmero personal y a la forma en la cual se atiende a loa clientes. 

Estos factores pueden -r igualmente v611do• para cualquier empresa turiatica y su 

an61ials - puede ln-rtar perfectamente en ••ta• organizllelones, lmpriml6ndoie• un 

matiz interesante a I• cultura de calidad que •• necesita establecer en el sector. 

Por otra parte, si •• desconoce que •• lo que hacen loa principales competidores, es 

imposible que el sector pueda obtener ventaja competitiva alguna por medio de la 

calidad y la innovación de sus servicios; ea Importante conocer por qu6 lo• turistas 

utilizan los ••rvlcloa de la competencia en vez de loa propios. 
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lgu•lmente - h- nec:e-rio proyectar el futuro no • p•rtlr de un• posición •ctu•I, sino 

• P•rtir de un• situmción muy el•,. de donde se quisie,. estar y de cómo lleg•r • ocup•r 

e•• poslCión. 

La• ventaj•• competitiv•• que requieren 1•• entid•de• turlsticas serllín logradas 

precis•mente cu•ndo - pued•n ••ti•f-r tod•• 1•• expect•tiv•• de los clientes y se 

ofrezca un grmdo tal de excelenci• en el servicio que - teng• un porcentaje elev•do de 

cliente!• repetitiv•. 

P•,. ello se necestt. fOmentmr I• ~lidmd, flexibilidmd, cre•tivldad y cap•cid•d de 

innovmclón en 1•• org•n~• vinculad•• •I turismo, de form• que se hag•n 

competitiv•• en los mere.dos intem•cion•les; eso represent• •nte todo un 

cuestion•miento de 1• culturm org•niz9cion•I •ctu•I, pero teniendo en cuenta que I• 

excalenci• no se •lcanzmrm por el hecho de que se redefln•n v•lores y cr-ncias, sino 

que también h•y que cre•r condiciones P•,. que lo• nuevos valores y creenci•s se 

m•terl•lican en I• prlltctlca cotldl•n•; lo que equiv•le • Ir Induciendo cambio• paul•tinos 

que redunden • l•rgo plmzo en un cambio cultur•I. 

Cuando el v•lor fund•mental de 1• cultu,. es el servicio, y 1•• historias y leyend•s de la 

organiz•ción gi,.n en tomo de ese v•lor, lo hacen también casi todos los demás 

aspectos de 1• empres•. En un• empres• tuñstica; todo el personal tiene una función de 

servicio, Incluso •quellos que nunca ven • los clientes. 

Al establ-~ un• nuev• culture, donde se teng• en el cantro de I•• presunciones 

bllísica• •I cliente se estará en condiciones de prestar un servicio con valor •greg•do, lo 

cual significa que • los turistas se les enriquezca I• venta del producto tuñstico • través 

da todo un conjunto de elementos •diclon•les que determinen un m•yor nivel de 

satisf•cción. 

Un •specto cl•ve en el logro de una cultu,. de calidad en los servicios tuñsticos lo 

constituye I• cap•cltmción del person•I. Por lo generml llísta se enfoca hacia el objetivo de 

desarrollar actitudes, h•bilicl•de• y conocimiento• que contribuyan al desampall'\o 

sati•f•ctorio del tr•b•jo; pero es importante recalcar que la capacitación turlstica implica 

65 



adem6a entrenar a lo• pnta~a de aervleloa turfaticos en la filoaoffe de que la calidad 

en la atención al cliente' ea lo m6a Importante, desarrollando la "yoc;acjón de servicio". 

Pera muchos expertos, la fonnac:ión y capacitación del personel constituye le mejor 

respuesta al deaaffo de la competencia en este sector. En la era del conocimiento que 

emerge, la formación permanente - ea .. constituyendo en une pieza angular de la 

competitividad de laa emp19-•. 

No ae puede dejar de Insistir en la necesidad de introducir el componente competitividad 

como un elemento clave dentro de le cultura organizacionel, lo cual implica introducirlo 

en loa individuos, en lea organiZacionea como tales, en el dlaet\o directivo de las mismas 

y en la forma de acometer la solución de loa problemas. Esto determina una dimensión 

eatrat~ic. que preau~: 

• Introducción de fonnaa emp19aarfalea m6a creativas e lnnovedoras. 

• Mayor capacided del hombre en la organización. 

• Desarrollo de una nueve cultura organizacional.. 

La cultura crece y se desarrolla en constante dinemlsmo y se ve Influida por el entomo. 

Lea respuestas a las demandas del entorno van consolldendo le cultura y 6ataa ae 

conformen en base a laa normea y valorea compartidos por loa grupos y se modifican en 

función de la influencia de dicho entomo. Ello signif"lca que el esteblecimiento de una 

cultura de calidad en el turismo debe instaurarse el calor del entendimiento de que 

existen condicionantes tanto intemaa como extemas que "obligan" a las organizaciones 

a adaptarse a las exigencias que impone la realidad que se vive. 

Los cambios paulatinos en el car6cter de la organización y el posterior cambio cultural se 

refteje.-n en la imagen que la entidad presenta a aus clientes y ante aua competidores y 

ésta debe ser muy cuidada, pues la misma - proyecta e largo plazo y puede tener un 

peso especifico decisivo en cuanto a la preferencia de los clientes. 
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2.3.- lnst1tuclonallZ11clón de la Calidad en los servicios tuñstlcos. 

Para poder llegar • deaanoll•r un• concepción de lo qua significa la inatituclonallzaclón 

de la calidad en loa servicio• turf•tico• - 1'9qulere teóricamente del entendimiento de 

cuaationea qua - h•n venido planteando en este capitulo; pero igualmente - hace 

necesaria una aiaternatlzllCión en cuanto • la evolución del concepto d• calidmd para 

poder dar un marco de:· referencia qua ubique la definición en el contexto que •• 

requiere. 

2.3.1.- Generalidad••· 

Acerca de la calidad - h• escrito mucho. En ••ta parte •• pretende en primer lugar 

conceptualizar I• misma, ••f como dar algunas definiciones derivadas de ella y en 

segundo lugar orr.cer una panormmica genel'lll de como h• evolucionado et concepto de 

calidad. 

La ISO 8402 (Calid-.d-Vocabul•rlo) define todos loa t6nninoa que •• utilizan en 1• aerl• 

ISO 9000 y el primer concepto qua - ofrece ea el de calidmd, la cual •• definid• como: 

"... /a totalidad de partea y carac:terfatic•• de un pl'Dducto o 

aenM:Jo que influyen en au habilidad de -ti•facer nece•kHlde• 

declarada• o impllcitaa". ~7 

Allf se aclara que • calidad" no ae emplea para definir o expresar excelencia en t6rminos 

comparativos, ni para evaluaciones cuantitativas en donde se busquen • grados· o 

nivele• de calidad. 

Existen muchas definiciones de calidad. Mucho• autores coinciden en conceptuallzart• 

como • adecuación al uso" , lo cual no - contradice con 1• definición dada por la ISO. 

Ello significa que el producto o servicio satisface 1•• necesidades del cliente; de lo que 

- deduce que I• calidad est6 relacionada con el valor que recibe el cliente y c:on su 

27 Citado por: Rothery. Brian ... : 1509000; Pmaonma Ed:itori&I SAdeCV; 199$,p6&. 47. 
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satisf.cción. La adecuación •I uso es un concepto relativo que puede variar de un cliente 

a otro. 

Joaeph M. Juran sell'\al• que la adecuación •I uso •• b•- en 5 caracterlatlcaa b6slcaa: 

• Tecnológicas (R•alatenc:ia y Dureza) 

• Psicol6gica• (S.bor, belleza, posición relativa y ot,.s) 

• Orientadas en tiempo ( Confiabilidad y servklo) 

• Contractuales ( Estipulacidn de I• ga,.ntl•) 

• Éticas ( Cortes/e del personal, honestidad).• 

Ea m6a dificil conceptuallzar 1• calidad para .. rvicios que para bienes materiales. Existe 

conc:enao en cuanto • I• distinción entrw dos aspectos: 

1- El servicio, que tiene caracterlaticaa observable• por el cliente y que está sujeto • su 

evaluación. 

2- Loa procesos, • trav6a de loa cuales .. entrega el servicio al usuario, pero que puede 

ser Invisible o no visto por el cliente . 

L• empresa turlatica debe ser capaz de evaluar ambos aspectos contra normas definidas 

de aceptabilidad. De acuerdo • lo anterior, .. apl'9Cia un ••pecto medible ( el primero) y 

uno comparable ( el aegundo).La Nota 12 de la ISO- 9004 enliata 1•• siguientes 

caracterlstiClla como requisitos que pueden ser ••peclfic.doa para su evaluación: 

• Las instalaciones; incluyendo capacidad, personal y 

mat.nales. 

• T,.mpos de espe,., proceso y entnlfla. 

• Higiene, segut1dad, confiabilidad. 

• Respuesta, accealbiliclad, cortes/a, conrodidad, •s,.tica, 

compet.ncla, dependibilidad, precial6n, complexión, estado 

del arte, credibilidad y comunicación efectiva.• 

211 Tc:maado de: Scbroeder, Rop:r en : AdminUlraci6n de Opencionc9; Editorial Mac Oraw Hill; Mlxico0 1992; pi&. 626. 
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A nivel de loa aervicioa, ea por tanto perfectamente v•lido el entendimiento de I• calidad 

como el conjunto de atributos de un producto o servicio que permite emitir un juicio de 

valor acerca de él; lo cu•I entrelaza el aignificado del concepto de valor con el de 

calid•d. 

L• calidad ea muHidimenaional • loa ojo• del cliente. L• aum•torl• de loa beneficios que 

un producto ó servicio puedan proporCIOn•r determinan un v•lor global en la percepción 

del cliente •cerca de loa miamos. Loa cliente• tienen I• poaibilid•d de ev•luar y de elegir. 

La percepción del cliente ea un ea.mento aumamente importante en el momento de 

evalu•r I• calidad. Loa cliente• c:ompren un paquete de beneficios que en au conjunto 

significa el valor que eate eatlll '9Cibiendo con relación •I dinero que pagó. 

Su percepción tiene v•ri•• dimenaionea: 

L• mayor importancia • una u otra dimenaión dependen de cad• cliente o de cada grupo 

de ellos. 

Loa cliente• compren funciones, m•• que productos o aervicioa. Algunas empre••• por 

no diferenciar I•• funcione• b•aic.a del producto o servicio pierden el verdadero 

contexto de I• competencia; cuando I• empresa piens• como función y no como 

producto, el nivel de competenci• c.mbi•. 

Las empre••• de 6xito logren cre•r nuev•• neceaidadea y deaeos descubriendo a 

tiempo l•s no percibid•• de los clientes. 

u Roehery. Bri.a: JS0.9000; p......,.. Editorial SA de CV; 199, ...... 149. 
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Cuando las ampre••• descubren las n-•idadas no percibidas y las Incorporan a su 

producción o al servicio qua prestan , pueden da-rroll•r una ventaja competitiva 

Importante. 

Algun•s personas crean qua al -rvicio as buen trato al clienta, salud•rto, sonrelrta, u 

otras cosas slmll•re•. En realidad todo ello •• sólo una P•rt• da un buen servicio. 

Existan diferentes nivelas da -rvicio. El componente da servicio •• el que m•rca la 

diferencia y al precio. El componente da -rvicio es intangible y puac:ta -r expresado da 

diversas formas: Ahorro en tiempo, trato personalizado, seguridad de una m•rca, 

ambienta da un lugar, etc. 

En muchas ocasionas el servicio •• produce al mismo tiempo qua •• la ofrece •1 cliente. 

L• satisfacción del clienta e• Igual a las percepciones que tienen sobre lo que racibieron 

manos las axpactativ•• qua tanlan respecto a lo que pens•ban que debieron haber 

recibido. 

• Cuando - .. tia'-cen /aa expectativa• ele loa c/ientea, /aa 

pan:epcionea y laa expectativa• aon iguale• y, en conaacu.ncia, 

califican au aervk:io corno aatiafactorio. Cuando no aatiafac. /aa 

expectativa• del cliente, la ca/iWcac/6n ••,.. negativa y el cliente 

califica,.. au aarvk:io corno no .. tiafactorio . .a 

En la ISO M02 (Calidad- Vocabul•rio) también se definen tres importantes términos; 

igualmente importantes a los afectos da asta investlg•ción: 

Conjunto de ~ y ollj9llvos Aapecto de la "'-IOft ....,.... Conjunto de la -ructura organlUttva, 

~ de une ·~ de - - - lf da lae reaponubllldeclaai ·da lo• 
procec11.n1.m-. ~.,, ~ ~;;,~,:.º. rel- • la calidad, ,_ . .,...... apllcll la polltlca da calidad 

son .,...._ form- - dlctaml-. 
au dlt9cCl6n. 

qua - --- pani ...,_-.llevar • 
cabo la dlr-.:1~ da la calld.id. ·. 

>O CottJc. David. El s-vicio callndo m1 el clicnlc.Cómo k>srw" que ~ y aipn utiliz.ando ... Ml'Vicioa. Edicione11 [){az de Santos; 
Modrid.- 199l;p6&. 63. 
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El concepto de calidad ha evolucionado. Hoy se habla de la existencia de 6 

generaciones.•• 

Prlmeni Generacl6n: La cellctect - enfoce h•cl• el proctucto y ae reapon••blllz• •1 

Control de Celldlld por o.9ert.....mo de control de cellded con el proceso. Se trat•b• d• 

ln•peccl6n. -urer que loa cllent- no recibier•n producto• defectuoaoa. Le 
Clllldad comtenz. • aer un factor • medir y ev•luar por párt• de 1• ....,... __ 

Segunda Generacl6n: La cellded - entoce h•cie el p-o productivo. El r-ponuble 

A9egunimlento ... .. de le - - el peraonel de proctucción dentro d• au tremo de 

C.Hct.d control. Se - .., loa .,..,_oa qu- -t•blecen loa puntos 
crrticoa de control y le certi-n -.... •. 

Terceni Ge-16n: El Lacellded - entoce heci• 1• ••tl•fecclón del cil-. El Director 

p-- de CalllÑCI General - convierte en llder del proc-o y loa col•boredor-

Total. ernpiezain • dH•rroft•r ••• cmden•• de cfJent- lnternoa como 
~~ •I cliente externo. 

Cu•rtai Generación: S. enfoca I• calided hacia I• mejora continua en tod•• tas lllreas 

Mejora Contlnu• del de I• emprHa. Se r .. ponaabilize • todo el personat de 1• 

p-ao de Callded ernpr- con el proc-o. La empresa empi9Za • gen..-.r au·propio 

Totlll. 
conocimiento. 

Quinta Generacl6n: El enfoque de la ceild•d - hacia un ca1mbio d• .. tructur• con 

C.1111.id Total )/ baae en proceso a completos. Tanto loa colaborador- de 1• 

R•lngenlerle. ernpreu como loa proveedores son responsables del proceso .. El 

liderazgo •• ba .. .., control•• -tr•t6gicoa, •• crea 
continuamente valor para et cliente. •• tiene una r .. puesta r•plda 

• la• necesidad- del cfiente. ..... Generecl6n: Se enfoce 1• c•lldect hacia .. d .. arroua d• nec::eaid•d•• no 

R••rqultectuni ... .. P«cibid•• del cliente y prep•r•ción P•re I•• neceaid•d .. futur••· 

emp,._ y R•lngenlerle Loa ~pona•b ... son loa equipo• de atto rendimiento. L• 

de ... Estructu ... del 
em-• -rToll• •I m6ximo el potencial hum•no con el. que 
cuenta, I• empresa puede administrar eatr•t6gic•mente y 

Mercedo. 
repl•n-r •tiempo r-1. 

En la sexta generación de los procesos de calidad la empresa presenta una clara 

orientación al cliente, con procesos completos y flexibles y estructurado con base en 

equipos de trabajo. 

31 En el Anexo Número 1 ac presenta una infmnaación -.npliada aobn: la evolución del conccplo de calidad (de la primera a la quinta 
gcnenaci6n). 
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El principio b6aico de eatm generación deac.mn•• en el hecho de que I• c.mlid•d ae orienta 

a dea•rroll•r el c.mplt.1 intelectu•I de 1• empres•, h•cer un• reingenierí• de 1• mentelid•d 

de loa •dminiatradorea y romper las estructuras del mercado, con el fin de buac.mr nuev•s 

mod•lid.ciea p•ra lleg•r •I cliente. 

2.3.1.1 Definición. 

La lnstitucion•liz•ción de I• c.mlid•d en los -rvicioa turlstico• puede ser definid• como: 

Proceso mediante el cual .., edopl•n una serie de 

mec•nianioa que en $U aictuaci6n conjunta COIKlyuv•n •I 
lOgro de ,. calidad de manera integral en ., sector. ~2 

Debe entenderse I• inserción de este proceso en los marcos de I• gener•ción •ctu•I de 

los procesos de c.mlidad; •unque ea un proceso ecléctico; tal como se puede comprob•r 

a lo l•rgo de su expllcmc:i6n. 

Su neceside viene dad• por I• dimllmic.m de competencia en los mercados turlsticos a 

nivel mundial y I•• exigenci•• de los •nuevos clientes• derivadas de estas condiciones. 

Debe distinguirse como un proceso; pues éstm no se logra de un dla para otro; se 

necesltm tiempo p•r• ir aaentmndo en los implicados en la dirección de las 

organizaciones turistic.ms au necesidad, par• luego comenzar • desarroll•r las •cciones 

que conducirmn • la implement.ción de todos los mecanismos y acciones enc.mmin•das 

al logro de I• c.mlid•d. 

2.3.2 Enfoque Admlnl•tr•tlvo. 

El logro y mantenimiento de la calidad en una organización depende del enfoque 

sistémico de 1• administr•ción con respecto al logro de éstm como medio de asegurar 

3:z Dcfüücióa del autor. 
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que 1•• neceald9dea y expectativa• de loa clientes sean satisfechas. En eata 

slstematlcidad la institucionalización de I• calidad debe jugar un papel primordial. 

La Institucionalización de la Calidad en loa servicio• turfatlcoa implica: 

1- Adopción por parte del sector del turismo de una politlca de calidad. 

La responsabilidad y el compromiso por una política de calidad pertenece a la alta 

gerencia. Una política ea una guia general para una acción. Una política difiere de un 

procedimiento, el cual detall• como debe lograrse una actividad dada. La gerencia debe 

desarrollar su politlca enfatizando en: 

_,. Grado del servicio que - va • ofertar. 

_,. Imagen y reputación de la empresa turística. 

#" Objetivos de la calidad para el servicio turístico. 

_,. Eatnltegia a seguir para cumplir loa objetivos de la calidad. 

_,. Papel del personal responsable de la empre•• para aplicar la política de 

calidad. 

2- Establecimiento de un sistema de calidad. 

Un sistema de calidad para las empreaaa turísticas debe considerar, en primer t6rmino 

los aapectoa humano• involucrados en la prestación de un servicio mediante: 

_,. Dirección de loa procesos sociales involucrado• en el servicio. 

_,. Consideración de las interacciones humanas como parte fundamental de 

la calidad del -rvício. 

_,. Reconocimiento de la importancia que tiene la percepción del turista con 

respecto a la imagen, la cultura y el funcionamiento de las instalaciones 

turfstlcas del pala. 

_,. Desarrollo de habilidad•• y capacidades del personal del sector. 

_,. Motivación del personal para mejorar la calidad del servicio y para 

-tl•facer las expectativas de los turistas. 
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El logro de ••to presupone un cambio en el carácter de 1• org•nlz•ción que conduzca en 

un determinmdo plmzo • un cambio en I• cultura org•niz•clon•I; premia• Importante p•ra 

poder ••pirer •1 logro de 6xlto en el mismo. 

Dentro del aiat•m• de cmlldad; - debe incluir el diaefto y •plicación de norm•s de 

servicio; 6atma - ••ocian con determinada• regl•• • cumplir en el trmto y I• atención a 

las person••· Ello ea •lgo de aum• importanci• en lo• diferentes giros turfaticos y como 

en toda preatmción de -rvlcloa deben •v•lu•r dos criterios muy •mplioa; uno vincul•do 

a la planificación y aspectos org•nlzmtivoa del servicio y el otro, • la p•rte del person•I. 

L•s conald•r•cion•• relativ•• • I• pl•nificación y organiz•ción incluyen aquell•• pollticas, 

procedimientos, m6todoa y reglas que •yud•n • mantener un sistema de servicio en 

funcionamiento de form• eficaz. 

Las normas correspondientes •1 person•I. Incluyen las de loa proveedores de contacto 

directo con el público, mism•s que deben •yud•r a establecer las relaciones con los 

clientes, Y• que 6atos trmtan con peraon•• y no con empre••• y por encim• de todo, el 

trato ea "1• cartm de preaent.ción" del establecimiento •1 cliente y de ese trato puede 

Incluso depender el nivel de s•tlsfacción que experimente el usuario. 

•La mayor parte de /os clientes agtaclecen que se /es dé atención 

persona/. Aunque no siemp,. es posible, a casi todos ellos /es 

gusta que los dependientes /es presten atención o que se /es 

//ame por su nombre, porque demuestra que /os empleados se 

han tomado e/ tiempo y e/ esfuerzo necesarios para poder 

conocer a sus clientes, aunque sólo sea por su nombre•. 33 

La gerencia debe estar convencld• de que: 

• Loa trmbajadorea saben lo que tienen que hacer. 

• Loa trmb•j•dorea conocen el reaultmdo de su trabajo. 

• Los trmbajadorea pueden modificar el resultado de su trabajo. 

u Dentan. .Keith.. Obra Citada; .-..111. 
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Esto implica I• prwaenci• de trws fmctores d•v•• en el proceso: Especmcación, 

Retroalimentación y Control. SI en los trabaijadora• existen C11Nncias en cuanto • los 

aspectos ••l'l•l•dos, I• administración tendr6 una alta cuota de re•pon-bllldad si I• 

oferta del servicio •• de m•I• calidad; pero si estos aspectos esU!n debidamente 

establecidos en el personal, entonces I• elevada cuota de responsabilidad por I• mala 

calidad recaer6 en ellos. 

Indudablemente I•• nonnas de -rvicio aportan un Inapreciable valor agregado, que 

unido • otro número de "detalles" van haciendo de I• excelencia en el servicio una 

realidad. 

"L• excelencia es cuestión de milfmetros. Ningún gesto es 

c:lecisivo por si mismo, pero un millar de cosas hechas sólo un 
poco mejor que los de,,,_s, determina una diferencia real que el 

cliente recuerda síemp,..""" 

Las normas, unidas a una formación efectiva del personal y de incentivos para ofertar un 

buen servicio son b•sicas dentro del proceso de Institucionalización de la calidad. 

El proceso de desarrollo y establecimiento de estas normas se compone de tres partes: 

1 Parte.- Se refiere • la finalidad o propósito. 

La dirección de I• entidad, antes de establecer las normas debe determinar el por qu6 

necesitan ser Instauradas las mismas y deben decidir qu6 dase de rendimiento tratan 

da crear en el servicio y qué mensaje de-an trasmitir •I diente. 

11 Parta.- Se refiere • la descripción de lo que se espera. 

Se hace importante que I• dirección planifique qu6 dase de comportamiento debe 

.mostrarse, para poder con posterioridad indicarlo en la correspondiente norma. 

M Peten Tcmt y AU9lin. N..acy. P-i6n por la Excelencia_ Mindl«io dB Cultura. Editorial de Cicnci- Socialca. La H ...... CUba; 1987. P'&-
49. 
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111 P•rte.- Se refiere • 1• n-•ld•d de h•cer medible el servicio. 

Si no se pueden medir lo• ,..sult9doa, se hmee muy dificil poder mejor•rtos; por t.nto l•s 

norm•• de -rvlcio deben est.r dirigid•• • •- objetivo . 

.... '7• calidad d9I -ndclo - mide por la dife18ncla que .se prod~ 
enn la.s •xpecf9ti-• del c:lienl9 y .su percepción del nivel del 

.sef'llk:io pre.stado. La distancie •nttw embaa punto.s 19ptw.sent• I• 
dinwm.si6n del probleme de :servk:io . ..n 

Después de ••t.blecid•• I•• norm•• de servicio, •• imprescindible que todos los 

lnvoluCl'lldos en I• preshlelón del servicio turfstico comprend•n lo que se espe,.. de todo 

ello; lo que •punt. h9ci• le importenci• de I• perticipeción en 1• tom• de decisiones 

sob,.. este ••pecto y 1• concientiz9ción de su n-sid•d. 

Por on P•rte, en I• mlsm• medid• en que el mundo de loa negocios cad• vez se hace 

mllla dlnlllmico y en perticul•r loa negocios turl•tico• se insen.n en los m•rcos de una 

competenci• mllls fuerte, cambi•n t.mblén I•• condiciones de le cre•ción de l•s norm•s, 

por lo que debe •n•larse a partir de la sltu•ción concreta que se esté m•nifest•ndo la 

necesid9d de modificar I•• norm••· lo cu•I debe b•s•rse en las expecbltiv•s de los 

clientes, en I• competitividad y en los cambios socioeconómicos que teng•n lugar. 

Más allá de la necesidad de establecer normas de servicio, la competencia en el lllmbito 

de loa negocios turfsticos presupone p•rm I• obtención de la capacidad de respuesta y 

fiabilid•d en el servicio al cliente; •si como pa,.. obtener vent.jas competitiv•• derlv•d•s 

de un servicio con v•lor agregado, del establecimiento de normas dirigidas a proteger a 

los turistas y • determinar I• calidad de loa productos y servicios que se ofert.n. 

Desde esta óptica una Norma es un documento con especificaciones técnicms 6 criterios 

precisos que •• utiliza de m•n•,.. consistente como regla, gul• o definición de 

c.aracterfsticms o m•t•rl•lea, productos y proceaosN . 

.J.J Dcflton. D.Kcith..; Obra~ fl'a. 113. 
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La utilidad de una norma esüi en asegurar que los materiales, productos y procesos 

sean adecuados al propósito para el cual fueron creados: tambl6n en contribuir a 

simplif"tear la vida, lnc1Wmentando la confiabilidad y efectividad de los productos y 

servicios que - usan y no menos importante, para evitar las barreras t6cnlcas al 

comercio lntemaclonal. 

La normalizmción en el turismo •• un factor fundamental • tomar en cuenta dentro de la 

institucionalización de la calidad; pero ello implica a su vez todo un proceso donde 

tienen que estar involucrados todos los que de una manera u otra están involucrados en 

la actividad del -ctor. 

La normalización en •I turismo pudiera definirse muy sintéticamente como "la expedición 

y aplicación de nocmas en el •ec:tor"; su significado cobra mayor Importancia cuando se 

le inserta como un mecanismo del proceso de institucionalización de la calidad. 

La normalización •• el punto de partida para que las empresas turfsticas puedan con 

posterioridad certificar y acreditar la calidad. La necesidad de la normalización debe ser 

entendida para que entonces pueda llevarse a cabo y esto es una tarea de los 

administradores que deben concientizar a los involucrados en la convicción de que la 

normalización en las condiciones actuales forma parte de una cultura de calidad. Para 

ello hay que valerse del liderazgo, el compromiso, la participación, la comunicación, la 

capacitación y la Información como factores claves para concientizar al personal sobre la 

importancia de esta problem6tica. 

Por otra parte, es importante entender la necesidad de la certificación y el acreditamiento 

del cumplimiento de las normas, como elementos que permiten complementar este 

proceso, que tiene su inicio precisamente en la normalización. 

La certificación en el turismo constituye: 

• un proceso de an61isis minucioso de documentos, de sistemas de mantenimiento y 

mejoramiento de la calidad en todos los niveles de gestión, administración y control de 

la empresa turfstica. 
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• la revisión de la calidad de los servicios prestados al cliente. 

• la declaración de una institución reconocida y acreditada de que la empresa o la 

actividad tuñstica especifica, cumple con los requisitos preestablecidos; enti6ndase 

con las nonnas. 

La certificación responde a motivaciones de dos tipos: 

externas: Corresponden • necesidades emanadas del mercado. Se pueden clasificar 

como: 

<I> Necesidad de acc:eao al mercado. 

<lZ> Garantfa de las exigencias contractuales. 

CID Inserción en la cadena. 

L• certificación reglamentaria •• un aspecto clave para ingresar • cualquier mercado, los 

clientes buscan garantías de que sus proveedores puedan demostrar su capacidad para 

cumplir con las exigencias contractuales y como todas las empresas son clientes y 

proveedores; en esa din6mica la certificación va generando la necesidad de m•s 

certificación. 

Internas: Responden al mejoramiento de la calidad. Se pueden clasificar como: 

<I> Mejores respuestas a la demanda. 

Gil Reducción de loa costos de I• no- calidad. 

<ID Gestión por medio de la calidad. 

Para las empre••• tuñsticas la certif"ICllCión constituye una ventaja competitiva frente a 

las empresas que no la tienen, es un importante argumento de venta, incrementa la 

confianza de los turistas, mejora la calidad de productos y servicios, disminuye 

auditorias múltiples, pennite cumplir requisitos de los clientes y es una herramienta para 

la Alta Dirección. 

La certificación constituye una hem1mienta de promoción comercial, permite identificar y 

atender la inconformidad que pueda existir lo antes posible; asf como reducir los costos 

vinculados con el logro de la calidad esperada por los clientes. Al avalar la calidad, 
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gener• un instrumento de gestión p•r• el mejor•miento de 1• comunicación en las 

empre••• y I• motiveción del peraon•I. Ea 1• b•ae para la realización de negocios 

durmderoa. 

L• perc:11pclón por p•ne de loa turlama, • nv6a de I• certlflceción, de que existe un• 

g•r•ntí• de presmc:i6n de un -rvlcio de celidmc:ll, constituye un elemento de •lto v•lor 

dentro de I•• "hora• de I• yerdmc:ll" porque le brlnd• aegurld•d y le permite poder tom•r 

un• decisión desde I• miam• entrmd• •I aistem• sobre la b•se de ese criterio. Es 

imponente enfatizar en el hecho de que 1• perc:11pción del servicio que un turlsm puede 

tener, esUI en función de las "hofl!• de I• yerdad" •nteriores que hay• experimentado; 

por lo que h~ evidente la exlatenci• de un proceso de inatitucion•lización de 1• calld•d 

•pone un efecto favorable en I• tom• de decisiones del cliente. 

L• •creditmción de la calidad por loa organismos deaignmc:lloa p•ra ello debe ser una metm 

imponente dentro del proceso. Si se logra acredimr I• calidad, las instituciones habr.ilin 

logrado pr.ilicticamente "concluir" este proceso. 

Cu•ndo se encomill• la p•l•bra concluir - h- con 1• intención de expre-r que como 

todo proceso administrativo éste requiere de 1• const.nte retro•limenmción y 

perfeccionamiento, por lo que no se debe admitir nunca haberlo concluido de manera 

radical. 

La dirección de I• celidad tiene un p•pel muy impon.nte par• el logro de lo •nterlor. u 
excelenci• de servicio requiere de un liderazgo inspirado de I• dirección superior. Los 

lideres tienen I• función de construir un• cultura preocupad• por el servicio, coordin•ndo 

la introducción y ejecución de nuevos sistemas, procesos y programas, ldentificendo y 

apoy•ndo • los •gentes del cambio cultural por toda 1• organización, fomentando I• 

comunicación interorg•nizaltiv• y el trmbmjo en equipo y creando mecanismos que 

permitan que ftuy•n de los niveles superiores a los inferiores y viceversa toda I• 

información. 

Para el logro de la alt. calidad y el compromiso toml al servicio del cliente, ae neceslm un 

nuevo estilo de dirección; se trata de un estilo basado en conseguir que el personal, 
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cualquiera que -• su nivel, esté perfecmmente p,.p•r11do y do .. do de loa 

conocimientos necea•rio• P•rll •sumir su trllb•jo; un estilo b•••do en nonn•• y objetivos 

cl•ros, •si como en I• utiliz•ción de tod• I• infonn•ción • su •lcance p•r• conseguir una 

mejor11 penn•nente de la calidad. 

Constituye la participllción en las decisiones un ••pecto de carácter Imprescindible en I• 

dirección; .... presupone la motivación, el -ntido de compromiso y I• ,.sponsabilidad 

de todos los implicados en I• prestación de -rvicios turfaticos. 

Ea fundamen .. I que exista una adecuada comuniceción ant,. el personal p,.atador de 

servicios turfsticoa, sus directores y I•• instituciones que rigen I• actividad del sector. 

Cualquier punto débil dentro de las comunicaciones, ya sea hacia arriba o hacia abajo, 

dar• como ,.sultado no sólo ineficacia en el servicio, sino bar.-.ras •I proceso de 

institucionalización de la calidad. Se resalta el hecho de que el personal de servicio 

direct.mente ,.lecionado con los clientes deber tener un adecuado conocimiento y las 

habilidades necesarias en materia de comunicación con el objeto de ofrecer un servicio 

continuo, oportuno y sin ninguna intern.ipción. 

El éxito de un proceso de institucionalización de la calidad depende mucho de la 

capacitación del personal que estar• vinculado al mismo de cualquier manera. Al no 

existir una cultura de calidad un paso necesario para ir asentando esos valores es 

Instruir y prep•rar al personal, de manera que ante todo exista un compromiso por parte 

de éste, de involuer11rse con preparación, conocimiento y conciencia en el proceso; lo 

cual estarm fomentando la ventaja competitiva que se busca. 311 

La existencia de la nonna por si misma representa una ventaj• competitiva potencial. 

Para que llegue • ser una ventaja competitiva real lo importante no es que exista 

solamente, sino que se aplique correctamente y ello requiere de estrategias acertadas 

que gar11nticen que el proceso fluya de principio a fin respondiendo a los objetivos que 

se pretenden alcanzar. 

u El loara de Clllllo por medio de la~ pcnnitini el ...umi..ao de valorm comput.idoa. elemmlllo clave que,......_ ma af miaam. 
Ja CMlllCÍacle la cultura~. 
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L9 comp,.nalón y c:oncientlzmción de .. inatltuc:ion•liZación de I• calldmd, y como p•rt• 

de éatll de 1• norm•lizmción, certificmción y mcnlditllmlento de I• mctlvldmd turfaticll •• un 

p•so decisivo p•rm romper I• b•r...rma que obat.cullz•n loa cambios que deben 

promoverse en el sector en I• conatllnte búaqued• de las ventllj•• competltlv••· 

P•rm lleg•r • ello •• importmnte el estudio de I• culturm, tllnto • nivel del sector como •I 

nivel de cad• un• de l•s emp,.a•s ele loa diferentes giros que conform•n I• tletivldlld 

turfaticll. Sin lug•r • dud••· 1•• tr.b•• que mp•IWC8n en el proceso de instltuclon•llzmc:lón 

de I• calldlld tienen su •aenci• en loa •apectoa culturmlea, que son en últlm• inatllnci• 1• 

fuente de I• que •m•n• I• ,.aiatenci• •I cambio. 

El proceso de lnatitucion•lizmción de I• C•lid•d p,.aupone: 

• Inserción de I• cmlidlld como un v•lor dentro de I• culturm org•nizecional. 

• Adopción de un• pollticll de calidad. 

• Eatllblecimiento de un •i•t•m• de calidlld. 

• Norm•lizllción. 

• Certificación. 

• Acreditllmiento. 

• Eatllbleclmiento de un modelo que contemple loa elementos •nterforwa como pll•,.• 

fund•m•ntllles del mismo. 

A loa efectos d• este trmb•jo en el C•pitulo V •• pl•ntea un• propueatll de modelo, 

donde •• sugieren un • serie de mecanismos que permiten 1• implantación de un 

proceso de inatltucion•liz•ción de 1• calid•d. 

En el siguiente capitulo - expllcar6 I• metodologi• llevad• • cabo p•rm el de••rrollo de 

esta inveatlg•clón, y - h•r6n explicito• loa objetivos de I• miam•. •si como •• ofrecenll 

un• conceptualiz•ción del tipo de estudio que - h• desarrollado. 
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CAPITULO 111 

MEIODOLQGIA QE LA INVESTIGACIÓN 

Como P•rte del dea•rrollo de eate trab•jo • continu•ción ae P••• • exponer la 

metodologi• seguida para la ,.•lizaclón del mismo, deagloaada en vario• acmpltea. Por 

aer una Investigación de tipo documental no •• manejan un conjunto de aapectoa que 

aon uaualea en inveatigaclon•• de campo. 

3.1.- Justificación del Estudio. 

En Cuba el turismo ocupa un lug•r importante en la generación de empleos y en la 

captación de divisas; pero además, el sector turfstico constituye una industria 

diversificad• con presencia nacional que se vincula a otras actividades productivas en 

una eatr9ch• relación que promueve la inversión, el desarrollo regional y 1• creación de 

empleos dl'9ctoa e lndl'9ctoa. 

En 1• actualidad, I• administración de loa negocios turlsticos requiere; al Igual que los 

negocios de cualquier naturaleza, que ae tomen en cuanta todos aquellos elementos qua 

contribuyan • eficientar su funcionamiento sobre la base de la creación de ventajas 

competitivas que generen una elevación en los niveles de competitividad. 

Durante los estudios de la especialización en Administración de Servicios Turísticos y 

posteriormente de la Maestrfa en Administración (Organizaciones) en la Facultad de 

Contadurfa y Administración de la Universidad Nacional Autónoma de México; el autor se 

fue motivando a estudiar los problemas de calidad en el turismo cubano y una de las 

razones de llevar • vi•• de hecho este trabajo •• preci-mente aportar, como resultado 

de estos estudios una propuesta que pueda contribuir • mejorar cualitativamente la 

oferta turfstica cuban•. 

La justificación da esta investigación de manera detallada, puede ser evaluada a partir 

de los siguientes elementos: 
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Conveniencia: O. acuerdo a la altu8Ción ac:tu1il de la economía cubana y del p•pel que 

está teniendo el turismo en I• economí• se impone I• neceaid•d de realizar 

lnveatigacione• dirigid•• • buacer aolucionea a I•• inauficlencl•• que •• dan dentro del 

sector; I•• cuales son en algunos caaoa producto de 1• lnexperiencl• en eu•nto •I 

desarrollo de ••ta llctivldad y en otro• caaoa por no haberse concebido de manera 

integral un• estrategia que arroje como resultado la oferta de un turismo d• calidad. L• 

investigación debe servir • loa Involucrado• en la activld•d turística p•r•; en primer lug•r 

concientizar sobre I• necesidad de Implementar una política de calidad en •I sector y en 

segundo lug•r para tom•r loa resultados que d• ella puedan obtenerse y comenzar• dar 

pasos concreto• en cuanto •I dlaei'lo y aplicación de estrategias coherentes en el sector; 

que vayan mil• allá de la preocup•cl6n únicamente por la infreestructur•. 

Relevancia Social: Si un• cuestión puede conaiderarae básica es precisamente el 

imp•cto que para I• sociedad pudiera tener el entender 1• necesidad de inatitucion•lizar 

la calidad en la pre•t•ción de loa servicio• turístico• en Cub•. L• Incidencia puede ser de 

carácter no sólo social sino tambi6n económico; en este sentido el trabajo que se 

presenta benefici•ri• en pri~re Instancia • la •Ita dirección de 1• actividad turística, a 

quien•• corresponde 1• tarea de difundir loa resultado• de laa Investigaciones para Ir 

buscando soluciones • loa problem•• que hoy enfrenta el sector. En última Instancia, y 

de acuerdo • todo lo que se h• fund•mentado h•sta este momento; los máximos 

beneficiario• de ••ta lnvestig•ción serian tanto los turistas como el pafs en sf; los 

primeros porque tendri•n acceso • un turismo de alta calid•d y loa segundos porque se 

ben•ficl•ri•n mediante la redistribución d• I• riqueza que resultaria del mayor impacto 

que tendría el turismo en I• economf•. 

Implicaciones prácticas: L• investigación está disetlada para que teórica y 

metodológicamente se estudien un conjunto de cuestiones de importancia en la 

búsqueda de un turismo de calid•d tanto en la oferta como en la demanda. Tendrá 

implicaciones práctica• favorable• ai - toman en consideración los criterio• del autor 

par• acometer un conjunto de tranatormacionea, que por el sólo hecho de pl•ntearse 

teóricamente no van • lnatrumentarae. 
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Valor teórico: En la medid• que loa estudio• turlaticoa y de administración de empre••• 

en general no han tenido tradición en Cuba; cuestión ••ta que al h• ocurrido con otras 

••peci•lldadea, I• tesla puede constituir un paso en cuanto • ir elaborando una teorla 

"cubana• que permita Ir aportando un mayor nivel d• conocimiento• • loa interesados en 

I• materia pal'll ir creando cultul'll •1 respecto. No quiere decir esto que 1• investigación 

proporcione un• nuevl!I teorla; pu•• no •• el caso. Cuando se habla de 

lnatitucionaliZ•ción de I• Calidad el autor parte del criterio d• que está fundementando 

bajo ese nombre todo un conjunto de accione• que no han sido descubiertas por él y 

más bien, IO novedoso en IO te6rtco pueda - •u carKter ec16ctlco; lo cual •• un criterio 

•-ncielment• útil cuando sobre calidad - polemiZ• o teoriza. De acuerdo • ello el 

valor teórico de 1• investigación puede estar precisamente en I• implicación nacional 

(vista e través del impllCto sectorlel); en lo que concierne • cubrir vecíos que en este tipo 

de estudios se han dado, y por otra perte • profundizar en toda la problemática de la 

calidad, desde una óptica . más letino•mericllne y cubana en perticuler; sin tratar de 

extrapoler modelos occidentales que no necesariamente son aplicable• "al pié de la 

letra• en toda• las letitudea. 

Utilided MetodolóqiCI!· Esta ea une Investigación de carácter documental que no aporta 

mucho en términos metodológicos; más bien se asienta en los principios universales de 

I• metodologia de la investigación. Desde este ángulo únicamente pudiese sugerir un 

método de análisis pal'll el fenómeno que se estudia; el cual se desglosa a lo largo del 

estudio en su propia estructura. 

3.2.- Objetivos. 

Los mercados turlsticos en la ectualidad están atrayendo no sólo por sus etractlvos 

naturales y/o artificiales, sino por la garantía de calidad en los servicios que se ofertan al 

turista. En este -ntido,- surge le problemática de creer condiciones que gel'llnticen le 

calided y por tanto le competitivlded que se requiere, pal'll poder escalar posiciones 

ventajosas en un mercado, cuya Importancia a nivel mundial aumenta y se fortalece, en 

la misma medida que el sector del turismo se ha convertido para una gran cantidad de 

paises en una de sus principales fuentes de ingresos en divisas. 
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La Importancia del sector terciario de la economla crece y el turiamo aumenta aua 

proporcione• dentro del PIB del aector, ello determina que la calidad - atienda de 

manera eapecial. 

Hacia el sector del turiamo en Cuba - han dirigido volúmenea conalderablea de 

inveraionas, en araa de lograr que - convierta en una important• fuente de divi-• para 

el pala. 

En los últimos at\os, el turiamo ha reportado alto• volúmenea de ingraaoa, lo que 

detannina que el sector - haya jerarquizado debido • las ventajas y benef"ICio• que 

reporta. 

Exiaten, no obatante, dificultada• que constituyen frenos para el deaarrotlo de la 

actividad del sector y en mucha• ocaalones - plena• sólo en lo operativo y se hace 

abstracción de la proyección y previsión futuras necesarias para lograr la estabilidad que 

se requiere con vista• a h-r frente a I• competencia. 

En la búsqueda de ganar ventajas en la competencia turfstica es necesario interiorizar 

que el turiamo en la llCtualldad eat9 atntyendo de acuerdo a loa niveles de calidad que 

se ofertan. 

3.2.1.- Objetivo General. 

Explicar la inatitucionalización de la calidad en loa servicio• turiaticoa en Cuba como una 

necesidad objetiva y una exigencia de los mercados turlatico• en la contemporaneidad y 

del cubano en particular. 

3.2.2.- Objetivos Eapeclficoa 

1- Estudiar loa an'-dente• que expllc.n la importancia de institucionalizar la calidad en 

loa -rvicios turfsticos. 
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2- Expiar 1• lnatitucionmllzmc:ión de I• cmlidad como un elemento Inherente • .. cultu,.. 

org•nlzmcion•I y por t.nto como un• cueatlón con •mpllo •aent.mlento en I• teorf• 

•dminiatrmtiv•. 

3- ldentlficmr, sobre I• b•- del •n•H•I• de I• altumcíón del turlamo en Cub•, 1•• 

cueationea que juatiflcmn 1• necealdmd objetiv• de I• lnatitucion•llzmclón d• 1• cmlld•d en 

loa aervicioa turfatleos. 
'j 
:;. 

4- Proponer un modelo de inatitucion•lizmción de 1• c:.-lid•d en loa aervicio• turfaticoa 

tom•ndo en cuena. I• concepción gene,..I del fenómeno. 

3.3.- Supuestos B6alcoa 6 Pntml•••· 

El punto de P•rtid• o aupueato b•aico del que - P•rt• •n ••lm inveatlgmción lo 

conatituye el hecho de que 1• inatituc:ion•lizllc:ión de I• cmlld•d en loa -rvicioa turfaticoa 

en Cub• - convierte en un• n-•ldmd objetiv• P•,.. poder log,..r I• obtención de un• 

venlmj• competltlv• dln*'11cm en 1• competenci• turfatic:.-. 
-:~ 

De hecho eate aupueato puede -r conalder.do como un P•,..digm• eatablecido por el 

•utor; ea decir , un eaquem• de refer.nci• p•,.. explicmr, entender y ev•lu•r ciertos 

aapectoa d• 1• rw•lidad cubmn• en el aspecto del turlamo. 

En la ~. este P•radlgma •• un supuesto blflaico que puede explic:.-r el 

funcion•miento del negocio turfatico cubano y se inaertm por su enfoque dentro de la 

adminiatnlción de empresas. 
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3.4.- Diseno de I• lnvestlg•clón. 

L• inveatlg.ción ea de c::ar6cter document.I, no obahlnte - pueden identlflc9r en el 

diaelk> de 1• miam• un conjunto de •apec:toa que permiten distinguir I• preaenci• del 

m6todo cientff"ico en au de-nollo . 

3.4.1.- Tipo de Estudio. 

El estudio que - efec:tú8 ea de tipo explormtorio - descriptivo. Con 61 - pretende 

ex•min•r un tem• o problem• de inveatig.aón poco eatudi•do en Cub• e incluso no 

abordmdo •ntea con el enfoque que - h• pretendido d•r. En el mismo ae eapecific::an las 

c::armcteriatiCll• mllla relev•ntea del contexto turiatico cub•no. Su diaet'io puede 

e11tmlog•rse como nnave~I debido • que ae •n•liz• 1• situación del turismo cubano en 

un determinmdo momento. 

A au vez ea un• inveatig9ción no experimenhll, Y• que no ae v•n • m•nipular 

delibermd•mente v•rl•blea. En eate estudio se observ•n un conjunto de fenómenos t•I y 

como ae eatllln d•ndo en au contexto n•tur•I. p•r• deapu6s •naliz•rlos. No ae ha 

construido ningun• altu•ción hlpot6tiC11, sino que ae •nalizan determinados result•dos de 

situ•cionea existente• que no h•n •ido provOC11d•• direchlmente por el investig•dor. 

P•rm 1• re•lizmción de eatm inveatigmción - consultó un• vaat. bibliogrmff• referida al 

tem• en cuestión y - consultó con peraon•• eapecializmd•• en la •ctivid•d turfatiCll en 

diferente• instituciones. 

3.4.2.- Valld•clón de Criterios. 

En eahl inveatig9ción, I• v•lidez se pretende prob•r, en primer lugar, a partir del tipo de 

evidencia r91acionada con el criterio. Ea decir, no - aptic::an pre-teat y poa-teat; puea no 
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as un• investigación da campo donde - puedan hacer observaciones en un plazo 

datanninado -rea da los afectos qua I• apf~n da un Instrumento ha dado. 

La evidencia rwlaciOnada con al criterio establece la validez da un Instrumento da 

medición comparándola con algún criterio axtamo. Esta criterio; as un ast41ndar con al 

qua se juzga la validez del instrumento. 

En asta trabajo I• validez da criterio - puada obtener da su confrontación con los 

par•matros qua • nivel intamacional funcionan. Un elemento importante as I• 

consideración da los aspectos da normalización, certificación y aeradltamlanto, da 

acuerdo • los ast4indarws intamaciOnalas, basados en las nonnas ISO 9000; qua son las 

qua proporcionan los únicos ast41ndarws reconocidos mundialmente en lo rafarwnta • 

sistemas da calidad. Su utilización, por tanto, as un argumento Importante para podar 

validar un criterio. 

3.4.3.-PROCEDIMIENTO 

Se elaboraron los antacadantas y al marco teórico sobrw I• basa da la consulta 

bibliográfica y hamarográf"ica. En asta fase se efectuó un mapeo da referencias 

bibliográficas para organizar I• infonnación existente a interrelacionar las principales 

catagorlas del •n•lisis. 

Se consultaron vartos ·libros sobrw Problemas da Investigación qua pannitiaron Ir 

asclarwciando la matodologf• • seguir; sobra la b•- establecida durante los Seminarios 

de Investigación I, 11 y 111, cursados como parta da los créditos de la maestrla. 

En México se produjeron entrwvistas en CONCANACO-SERVYTUR; en la Secretarla da 

Turismo, en I• Oficina del Ministerio del Turismo da Cuba en México, en al Instituto 

Mexicano da Control da Calidad, en al Premio Nacional da Calidad y en CALMECAC. En 
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Cub• - Investigó en 1• Oflcin• Naclon•I de Norm811zac:i6n y en el Ministerio del 

Turismo. l.m• entrevl•tm• fueron de tipo libre y dirigid•. 1 

Parm el •nlllli•I• • nivel mac:(O de la llitumc:lón ectual del sector se consultllron diferentes 

fuentes, fundamentmlmente hemerográfic:as, con el fin de poder presentmr en t6rminos 

estmdl•tlco• .. lnformmción existente. 

Se procedió a la fund•mentación de un modelo de instltucionalizac:ión de la calidad en 

los servicio• turfstlco• en Cuba, sobre la ba- de todo el análisis teórico efectuado, el 

cual - enriqueció con la v•loración que se pudo hacer de los reaultados que •• 

obtuvieron de una auditoria efectuada a hotele• de una cadena turlstlca. 

1 En la ~libre no_... Wl ardm: ~a ..... ir .. 1a olll.-.ci6a de la inf"omMICión; en la dirigida• •locc:icJIMn do anlemano 
algunos temu de in1mr61 y lww:ia elle-. • diriee la convorucióa. inlroduciendo oon ellos ralliccionea. 
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CAPITULO IV 

ANÁLISIS DEL TURISMO EN CUBA. 

4.1.- La Situación del Turlamo en Cub•. 

Después del triunfo de I• Revolución en Cube el 1 de Enero de 1959, la industria del 

turismo vlrtuelmente desepereció. En ello Influyeron diferentes factores, pero 

básicamente se pueden mencion•r dos: 

• el turismo no fue considerado como una prioridad dentro de la 

política económica del gobierno revolucion•rio. 

• el bloqueo económico Impuesto por los Estados Unidos a Cuba 

provocó un•, dnística disminución en el número de visitantes 

extrenjeros~ 

A partir de la década de los BO's Cuba vuelve • ser un importmnte destino para los 

turistas del mundo. El goblemo redefine su estrmtegia con respecto •1 sector del turismo 

y adopta un conjunto de medidas •1 poner en práctica el Decreto/Ley 50 de 1982 con el 

objetivo de atraer al capital extranjero, asi como al know-how necesario para mejorar la 

industria cubana del turismo. 

El turismo comienza a ocupar un lugar prioritario en los planes del gobiemo cubano, 

precisamente a p•rtir del derrumbe del campo socialista, con el cu•I se desarrollaban 

más del 80% de las relaciones comerciales de 1• isla. Todo ello determina que se intente 

colocar al turismo entre los principales generadores de ingresos en divisas. 

Para Cuba constituye un reto muy alto al desarrollar el turismo en condiciones 

sumamente difíciles y en los marcos de un área altamente competitiva como es la 

caribei'ia. 

A pesar de las lógicas dificultades que - han presentado, la actividad turística ha 

logrado importantes ritmos de crecimiento en los últimos anos, lo que ha propiciado que 
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en la actualidad los ingresos por turismo sean uno de los mli• dinlimicos de los ingresos 

netos del país . 

Antes de 1959 el mere.do turistico en Cuba estaba dominado por los norteamericanos. 

En el periodo de 1952-1958 - observó cierto auge de la planta hotelera, 

fundamentalmente vinculado • la capital del país. 

En la década de los 50'• Cuba ocupaba una posición privilegiad• como destino turístico 

en la región caribetla y estaba ubicada en los primeros lugares tanto en la recepción de 

turistas como de ingresos.· 

En estos atlos, se puede plantear que I• Inmensa mayorfa de los turistas provenían de 

los Estados Unidos de Norteaménca. En el atlo 1957, el país recibió un total de 272.3 

miles de turistas con un• participación aproximadamente del 21 .... % del total de turistas 

que visitaron el Caribe. 1 

El crecimiento promedio anual del total de visitantes en el periodo 1940-1958 ascendió 

al 4.9%. En los últimos atlos de este periodo se produjo un cambio en el total de 

visitantes• favor de los excursionistas.2 De asta modo, la proporción de 6stos en el total 

aumentó desde el 17% en 1956 a 30% en 1958. 

En febrero de 1959 se constituyó el Departamento de Playas del Pueblo y a través de la 

Ley 270 de ese atlo se proclamó el derecho del pueblo al disfrute de todas las playas del 

país. En noviembre del mismo at\o, mediante la Ley 636 , se creó el Instituto Nacional 

de la Industria Turística (INIT), institución que se encargó durante algunos años de 

atender la actividad turistica. Esta institución surgió con la finalidad de fomentar y 

desarrollar el turismo, al igual que administrar las unidades dentro del giro, que eran 

abandonadas o intervenidas, así como la red gastronómica que comenzó a crecer con la 

consolidación del proceso revolucionario. 

1 En J9$7 Cuba ocupó el primer Jupr~·como roccpkln. de twi-.. daltro del C.-ibe.. -auW. poc- Bahamu con el J~.3% de Jos visitantes Y 

r::.~=:n~== :!.:!~ ~ cuyaelltaneia en el paú: no cm .uperiora Ju 24 horu. 
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A partir del ai'\o 1959 •• puede hablar de 3 etapas diferenciadas en el desarrollo del 

turismo en Cuba. 

~Primera Etapa: Desde 1959 hasts 1974. 

I+ Segunda Etapa: Desde 1974 hasta finales de la década de los so·s. 

I+ Tercera Etapa: Desde finales de la década de los 80 hasta la actualidad. 

PRIMERA ETAPA: Polltlca de Deaarrollo Turiatlco. 

Durante esta etapa no se contó con una política de desarrollo del turismo intemacional 

propiamente dicha. 

La ruptura de las relaciones con el gobierno de los Estados Unidos y la posterior 

imposición del bloqueo ~ómlco fue la causa fundamental de la desaparición del 

turismo intemacional. También se puede hablar de la necesidad que existía de priorizar 

la industrialización del pal• y de atender otros importantes objetivos de carácter social de 

la Revolución, lo cual limitó el desarrollo turístico a la creación de Instalaciones para el 

turismo nacional. 

En los primeros ar.os de esta etapa se nacionalizaron las playas, hoteles y clubes, 

aumentando la demanda turística nacional. Por otra parte, comenzó la recepción de 

turistas y otros visitantes provenientes del campo socialista e incluso algunas 

capacidades hoteleras se destinaron a otros fines, como resultado de la poca afluencia 

turística. 
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cAllOIO ·. 
····.1957 

1958 
1959 

··. 1980 
1ee1· 

Cuadro Nl'.iimero 1 

LLEGADAS DE TURISTAS A CUBA 

1997-1M1 

MILES DE TURISTAS INDICE 1957• 100% 
272.3 100 ........ 
211.8 77.8 •.i: 

179.7 ee.o : . 
ae.s 31.8 
4.2 1.5 

Fuente: M•rtfn, R•món. El Turismo y su o .. errollo; Revista Economfa y Desarrollo No. 5, 1988; p6g.33. 

Es evidente, tal como muestran los datos, que a partir de 1959 se comenz6 a dar una 

reducci6n drlilstica en las llegadas de turistas a Cuba; lo cual respondi6 a las razones 

que se mencionan al Inicio de este capítulo. 

A lo largo de los atloa eo·a y primeros atloa de los 7o·a la industria turística cubana se 

dirigi6 fundamentalmente hacia el sector intemo y no existen reportes significativos de 

llegadas de turistas extranjeros. 

SEGUNDA ETAPA: Polltlca da Turlamo Dom6atlco, a 

Inicio del Crecimiento del Turlamo lntemaclonal. 

En este período (a partir de 1974) se inicia una política de crecimiento del turismo 

internacional, que•• comienza a acelerar en 1976 con la creación d•I Instituto Nacional 

de Turismo (INTUR) a travlila de la Ley 1323 de ese atlo. El INTUR fue el organismo 

responsabilizado con el desarrollo de la política turistica nacional e internacional y 

constituyó durante más de 15 atloa un eslabón muy importante en el crecimiento turístico 

del país. Durante estos atlos •• desarrollaron muchos planea encaminados a fomentar el 

turismo nacional en sus diferentes manifestaciones. 

> En el Cuadro Número l. los dakm ~en&ea a 1961 eon del periodo enero-abril. 
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Ya en la década de los 70's se comienzan a construir nuevos hoteles y se crea la red de 

servicios y tiendas para el turismo. En 1981 se crea el Grupo Nacional de Camplsmo, 

que di6 lugar at\os después • la Empresa Nacional de Campismo Popular, encargada 

fundamentalmente de atender al turismo nacional, poniendo especial énfasis en la 

recreación de los jóvenes. 

En esta etapa se produjo una ampliación de las capacidades hoteleras y se comienzan a 

dar ritmos de incrementos en las llegadas de turistas y en los ingresos captados por esa 

via. Todavía no - puede hablar del turismo internacional como actividad priorizada en 

los planes de desarrollo. Se habla básicamente en esta etapa de un desarrollo del 

turismo doméstico, en particular durante la década de los 70's. 

Cuadro Número 2 

VOLUMEN Y CRECIMIENTO DE LLEGADAS TURISTICAS E INGRESOS DEL 

INTUR 

1974-1988 

.. ·Aiilo VISITANTES (MILES) INGRESOS (MMD USO) 
1974 8.4 N.O 
1975 34.1 N.O 
1976 43.7 N.O .· 

1977 50.3 16.7 
1978 69.9 28.2 
1979 169.8 87.6 
1980 99.8 39.6 

. 1981 71.4 43.8 
1982 101.5 50.9 
1983 124.9 59.4 
1984 168.5 75.7 
1985 193.2 87.3 
1986 217.9 97.7 

Fuente: Martln, Ramón; lbldem; P6g.35. 

Como se puede observar; • partir de 1975 se comienza a dar un crecimiento en las 

llegadas de los turistas internacionales e Igualmente en el volumen de ingresos captados 
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por esa via. El dato con el que se cuenta en el afio 1986 expresa que el número de 
. . . 

turistas recibidos se multiplicó en més de 25 veces con respecto a 1974 y el volumen de 

ingresos se multiplicó en més de 5 veces, tomando como referencia el afio 1977, que es 

el primero de la etatpa con el que - cuenta información. 

El crecimiento de las llegadas turisticas y consecuentemente de la captación de divisas 

estuvo motivado por los siguientes factores: 

=> Mayor aprovechamiento de las capacidades de hospedaje ya 

instaladas . 

=> ConstNcción de 20 hoteles durante la d•cada de los setenta. 

=> Creación de una red de -rvic:ios y tiendas para turistas. 

=> Ofertas a precios más bajos que otros destinos de la competencia. 

Cuadro Número 3 

ESTRUCTURA PORCENTUAL DE LAS LLEGADAS DE TURISTAS POR 

REGIONES EN TRES AlilOS SELECCIONADOS 

.· .··· .. REGIONES 1980 1983 1985• 
. ·. .... 

América del Norte 28.78 30.77 .. 25.83 .·· 
·. 

Europa Occidental 10.71 20.53 30.29 

Europa del Este 20.87 18.87 18.19 

América Lati,,. 8.34 18.17 16.15 

Asia y Africa .1.43 5.10 8.90 

Com.Cubana Exterior 29.24 8.99 --. . 

Otros 2.85 3.77 2.64 
.. 

TOTAL 100.0 100.0 100.0 

Fuente: Revista •Tourism Man•g•ment•; Vol 11; Nllmero 3, 1990, PAg.218 . 
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Un elemento importante en eatoa •"ºª lo eporte el eumento del peao especifico de loa 

turlatea provenientes de Europa Occ:ldentel, y el inCl9mento que comienza e tener la 

participación d• loa turiatea letlnoemericenoa. 

TERCERA ETAPA: El Turfamo como uno de loa 

prfnclp•I•• pt"Ogratnma económico• del P•í•. 

Desde loa final•• de le décade de loa 80'.• (donde comienze la tercer• etepa) se empieza 

a conaiderer •I turismo como uno· de lo• principelea progremaa económico• del pels. A 

partir de ese momento Cuba - considere nuevemente un imp0rtente destino para el 

turismo intemacionel. 

En loa último• ª"ºª de I• d6cade que se menciOne •parecen nueves instituciones 

encargad•• de la operación y comerciellzeclón del turismo; en 1987 se cree Cubanacan 

S.A. en 1988 el GNpo de Turismo Gevlote, eunque no ae establece oficielmente hasta 

1990. Este gn,,po •• une sociedad enónim• que reúne a empresarios eubenos y es uno 

de los principales complejo• turlaticos del pela en la ectuelidad con hoteles en Varadero, 

Topes de Collantes, L• Hebene y Pin•r. del Río. 4 

En 1994 el INTURse trainaformó en varias empresas territoriales y cadenas, tres de ellas 

especializades en la exploteción hotelere: 

1- Le Caden• Gran Caribe (Hoteles de 4 y 5 estrellas).5 

2- Le Ceden• Horizontes (Hoteles de 3 y menos estrellas).• 

3- La Ceden• lslaz:ul (Turismo Nacional). 7 

" La Cadena O•viota ~ mM. de 1 «M> "-hiucionR • UllM 20 a...Jacionn, 2 ODta9 de caz.a y 2 m.Uin... En 1993 recibió unos 40 000 
lurist.u. Jo que~ el 7"d9 b,......... ..- ncihi6 el..-.. · 
s La Cadena o...n c.ihe ....__ 30 hd·' •-o~~"°"~ de mM de 6 000 ~e incluye el Ho«cl 
Nacional de CUbL Con cadimM...,...__ ex.no Ka..._~ Haua.. n..o.&w y IUU. tienen contr.-o. .S.~ hotelera y 
comen;:jalización en loa Hoe.a. U..... Lilws. ~ ........._ RivYra,. Ka......_ -........ BI~ N.,.....,_ Tritón. BtirloVento. Laa 
Morlu_ Villa Trópico y .AaUinlioo. - La ff.a-. V..-0 y Oll'9 ci...-a... A .... .......,. ...... división de cucltlllcia ~ por IOll 
RcatauhU1lcll Floridita y La Bodeauila dial Mtldio y p.w el ~ Tropi~ 
•La Cadena H~ CllMlllaorei ............ 60 ~yll"9 ele 700 ~Su ol!iet.ivo ca la promoción del turiano Ta.miliar. 
et arccializado en col..-• ..-ca y AZa. y el~ 
7 i.. Cadena Islaxul cuenta coa 3a holt:J-., CX111 • 200 habitaci~ dirigidas al turi.mno n.cional. 
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Igualmente surge "Puertoaol", eapeclellzedo en Merinea y Náutica a• y lea empresas 

territorielea "Rumbos", de recrweción y turismo; encerged•• de potenci•r loa recursos de 

cada provincie del pela en función de le Industrie turlatice. 

Toda• eates cadenea y empres•• territorielea surgen al calor de un proceso de desarrollo 

ecalerado del turismo y reflejen cambios institucionales en el sector. 

Desde finales de loa el'\oa 80'• - comienz• • deserrollar un empllo proceso 

inversionista, deatecándoae loa polos turlaticoa Ciuded de le Hab•n•. Veredero, Trinidad 

y la Zone Oriental del pela, eunque tmmbi6n se comlenze • invertir en loa cayos, para su 

explotación con fines turlaticoa. 

Para enfrenter le greve aitueción que sobrevino entre 1989 y 1990 en le economía 

cubana, como resultado del denumbe del campo socielist• y en particuler I• desaparición 

de la Unión Soviética, el Q'Obiemo cubeno adoptó un programa de emergencia nacional, 

al cual denominó "Programa del Periodo Especial en Tiempo de Paz". Dentro de los diez 

puntos básicos de este progrema de emergencie se encuentran: 

Impulsar las actividades del turismo lntemecional. 

Promover diferentes fOnnaa de ••oci•ción con el capital extrenjero, 

tanto en turismo, en el campo energético, _como en el aprovechamiento 

de empreaes, que de otra forma, pararían por falta de insumos 

importados, otorgando la mayor atención a la ampliación y 

diversificación de las exportaciones. 

Una vez creada Cubena~n S.A. a fines de 1987 e inicios de 1988, se constituyó la 

primera empresa mixt8 en Cuba, precisemente en el sector del turismo. Ello obedeció, en 

primer lugar, a la propia dinámica del sector, a partir de su expansión en todo el mundo, 

llegando a constituir lntemacionelmente la tercera actividad generadore de ingresos. En 

segundo lugar, estuvieron presentes las ventajas comparativas naturales y adquiridas 

• Pu-..-rtoaol es Ja principal ~dm ......_.del pala, la ......... ~,,.ncneoe a~ y la terca&• Oavi«l4.a. Pb"""°9ol para finc11 de 
1996 tenla constituida..-~~~ qlW incluy.n un club de buooo~ windRarf; harem; de vida a bot"do.. 
kata.marin y vela. y una ......._. mixta ocm 900Íal .,.....,_ ...,. vidll a bonlo. Su miaión como principal cadena nUrtica es recupcnr todo lo 
existente en ténninaa de .ctividlld ~ llltDdarniz..Mia hula al~ una Cecnoloefa de punta a nivel mundial y ,,...Ucipar en un rroceso 
invcnionist.a vinculado al delanollo holc'-o y del~· 
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que Cub• pos- P•l'll de-rn>ll•r el turismo, lo cu•I •• expre•• en loa cientos de 

kilómetros de pl•Y•• vlrgenea con m•gnifie11a condiciones n•tur•I••ª y en el •lto nivel de 

califiCllción de I• fuerz• de tr.bmjo que ingre- •1 sector. 10 

En septiembre de 1991 Cuben.c:.n ••lmbleció ocho empre••• mlxt•• con compal'\ías 

europe•• y c.nadien-• en el sector turlatico, corno p•rt• de un• ••tr•tegi• p•r• recibir 

a más de un millón de turist.a en 1995. 

Acuerdos de ••'- mmgnitud estuvieron precedidos por la experienci• exitosa del primero 

de ellos, el Hotel Sol Palmeras de Ver.ctero, inaugurado en mayo de 1990. Esta 

inversión del grupo hotelero Sol ••~ valorada en •o millones de dól•re• y se esperaba 

recupererta en 3.5 el\oa. A partir de ••• momento varias c.denaa extranjeras, en 

especial espel'\oles comenzaron • construir hotel•• en le isla. 

Con posterioridad, le ••ociación espel'\ole lbercuse firmó el protocolo final con 

Cubanacan, mediante el cual se constituyó la empresa mixm Hocusa (Hoteles de Cuba 

S.A). Esw firme construir!• dos hoteles en Ciud•d de I• H•ban• con 900 habitaciones, 

participari• en el de-rn>llo turlatico de .. pl•Y• Guard•lavac. en Holguln y en el 

programa turlstico del Atlántico Norte, siendo precisamente Hocusa la segunda empresa 

mixta que se estmbleció en Cuba pera el desarrollo turlstico. 

El grupo espal'\ol Oasis - ••oció con el des•parecido INTUR y en la actualidad 

administran algunos de loa hoteles más importante• del baln••rlo de Varadero; 

igualmente loa grupos Sol, Grueave • lbercuse particip•n en le administración de centros 

turísticos cubanos. 

En la misión de Cubanacan S.A se destacan dos objetivos muy importantes, que la 

institución he venido cumpliendo • lo l•rgo de sus al'\oa de funcionamiento: 

•Cuba cuenta con 5746 ~de c::omtaa. 11"9 ele 200 ta.Mu.. cerca de 300 play.,,.......__ ......_ de un mapfflc:o clima casi todo el 

""º· 10 En un primer lnOl'DMto lmpmó el mtt..io • la ~ ~va CllÜtica como factor bisioo a tomm- en cucnla para desarrollar una 
política de rmnento .. turimno ~-

98 



- Enconv.r empr9-rloa lntereudos en eatabittc.r asociaciones económicas en 

el aector del turismo. 

- Ofrecef' aua hot ... a • caden•• Importante• pare au admlniatraclón. 

Ambo• objetivo• - ln.;.rtan en un• politlca bien ·definida de obtener experiencias 

importante• en el menejo de I• 9Ctivldad turlstica y potenciar I•• posibilidades de 

comerclelización del producto turlstico. 

En el negocio del turismo cubeno, por cada d61er de ingreso bruto, •• set'l•I• que ae 

obtiene entre un 30 y un 40 % de utilid•d neta, lo cual pennite un• rmpld• recuperación 

de la Inversión. 

El potenclel inveralonlata del aector turlatieo •• h• eatimedo en unos 20 000 millones de 

d61area, de los cualea •• piena• que un 50% pudieren aportarlo inversionista• foráneoa. 

De hecho, se h• reporta.do que exi•t•n m6a de 20 acuerdo• con capitales extranjeros en 

el sector y que una de ciida cinco habitaciones disponible• en 1996 h• estado vlncul•d• 

a esta modalidad d• Inversión. 

La inversión extranjera en el sector del turismo h• incrementado el número de visitantes 

a Cuba y por ello •• h• obaervado un eumento en los ingresos arrojados por el sector. 

En 1990 el número turistas ascendió • 340 mil personas y en 1991 esta cifra fue de 424 

010 visitante•. creciendo en m6a de 80 mil visitantes con respecto al et'lo anterior. En 

1992 llegaron a la i•I• 480 600 turiataa, lo que representó no solamente un incremento 

con respecto a loa do• at'los ~nteriores alno tambi6n algo más del 4% del total de 

visitantes que arribaron al Caribe durante ese et'lo. El cuadro 4 detalla el 

comportamiento de eate' indicador; ••I como I• estancie promedio de loa turiatas. 
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, ... ANOS 
1987 
1988 

· 1999 
· 1990 

1991 
1992 
1993 
1994 
1995 
1998 .. 

Cuadro Núnwro 4 

VISITANTES RECIBIDOS Y ESTANCIA PROMEDIO 

1H7-19H 

TURISTAS RECIBIDOS IMILES> ESTANCIA PROMEDIO IDIAS> 
... 293.3 9.8 .. .. . ... 

309.2 9.8 · .... ..... 
329.3 9.3 

. 340;3 8.7 ... 

424.0 8.7 ·. 

4eo.8 9.1 ·. 

548.0 9.8 
819.2 9.1 .. 

741.7 8.0 
.. 1001:7 N.o·· 

Fuente: El•bormdo • P•rtir de •Anu•rio de Estedrstic.ma de le Org•nizeción Mundi•I del Turismo•, 1993 : 

datos del Centro de lnform•ci6n • lnvestigac:ion- en Turismo. Eacuel• de Hotelerfa de le H•b•na, Marzo 

1995, y Oficln• N•clon•I de E•t•dlstlc••. LII H•b•n•. Septlembr~ 199" y Enero 1997. 

Evidentemente, el mayor crecimiento experimentado en la llegada de turistas ha sido en 

esta tercera etapa y como - puede ver, los turistas recibidos en 1987 representan el 

29.28% de los que - recibieron en 1996.11 

Durante 1993 y 1994 la actividad turistic:a fue la que más ingresos en divisas aportó a la 

economía nacional de Cuba. El at'to 1995 terminó con una cifra de turistas recibidos en 

el país de 741 742, lo cual con respecto al at'to anterior representa un crecimiento del 

19.78%. Desde el punto de vista de los ingresos durante 1994 se estimaron en 850 

millones de dólares, lo que significó un 18% de crecimiento con respecto a 1993, ai'lo en 

que fueron de 720 millones de dólares. En 1995 los ingresos fueron del orden de los 

1100 millones de dólares; ello representó un 29.4% de crecimiento con relación al ai'lo 

anterior y en 1996 los ingresos ascendieron a la cifra de 1300 millones de dólares, por lo 

que se experimentó un aumento del 18.19% con respecto a 1995. 

11 De enero a julio ele 1994 • exp91in-6 un~ del 24.4% en el uribo..; cur-... con relación a ipal periodo del afta anterior. A 
partir- de agom&o • redujo _.. hndlncia debido W8ic-. a la propq,anda por la "criaia ele lom baberoa". Ellle dmcemo M mantuvo hasta los 
primcrm. ~ele 199!1; por lo .-..ior el crecimiento ct.l número de turUtM en 1994 con rapccto a 1993 fue ele 13.5%.. En 1995 y 1996 
füc más estable la afluencia de bll'Utaa. 
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Cuadro Niátnero S 

INGRESOS TOTALES POR CONCEPTO DE TURISMO 

1H7-18H 

ANOS INGRESOS TOTALES lMMD USO\ ·· . 
1987 112.0 

··· 1988 .. 148.8 
1989 185.9 
1990 243.4 . 
1991 387.4 
1992 587.0 
1993 720.0 
1994 850.0 
1995 1100.0 
1998 1300.0 

Fuente: Vlll•lba Garrido, Ev•ri•to."Cuba: El Turismo", 1991; d•tos del Centro de Información e 

lnvestig•ctones en Turismo. Eacuel• de Hotelerí• de I• H•b•n•, Marzo 1995 y Oficln• Nacional de 

Estadfatlc•s, Septlembr• 1996 y Enero 1997. 

El volumen de ingresos, al igual que· el número de turistas también experimentó un 

crecimiento sostenido, pero en este caso el aumento fue mayor. Los ingresos de 1987 

representan el 8.62% da los da 1998, lo cual ratifica lo anterior. 

Una cuestión fundamental en el análisis del turismo en Cuba en la presenta etapa es la 

disponibilidad de habitaciones. Una de las direcelones fundamentales desde los inicios 

de esta etapa estuvo dirigida a la ampliación de la infraestructura turistica, donde la 

capacidad habitacional tiene un papel fundamental. 

La disponibilidad de habitaciones experimenta un notable aumento en los últimos años, 

lográndose un crecimiento del 109.85% acumulado en 1994 con respecto a 1990. El 

cuadro número 7 ilustra el comportamiento de este indicador. 

En el al'\o 1995 - terminaron 1995 habitaciones, pero solamente 1237 nuevas; ello es 

algo que no ha tenido el comportamiento debido. Para 1996 se proyectaron hacer 5244 

habitaciones, de ellas 3096 nuevas; las otras son remodelaciones que en realidad se 

incorporan al turismo ya que no se explotaban como turismo internacional porque no 
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tenían las condiciones adecuadas y con la r9modelación •• explotan; •• decir, se 

incorporan como capacidades nuevas. Para el cierr9 del at\o se contaban éon 27000 

habitaciones. 

Para el at\o 1997 se espera superar la cifrll de un millón 200 mil turistas, para lo cual se 

cuenta con la ampliación de una -rie d• países que se han integrado al sistema de 

tributar turistas hacia Cuba , como el caso de Holanda, el de algunos paises nórdicos, de 

algunos centroeuropeoa y el incremento de los tributarios fundamentales del turismo 

internacional cubano. 

En el siguiente cuadro se destacan los principales paises emisores del turismo 

internacional durante el último ano. 
~ 1 •• 

Cuadro Número • 

PRINCIPALES PAISES EMISORES EN 19M. CANTIDAD DE TURISTAS Y 

PARTICIPACIÓN PORCENTUAL DE LOS MISMOS EN EL TOTAL. 

Pale 
.. N6mero de Turletaa %del Total 

(enmll-) 

Italia 185 18 .... 

Canad6 1R 15.57 
. 

e..,.na .. 114 11.38 
.· .. 

Alemania 75 7.48 

Francia •1 e.oa 
M6xico - 3.59 

Gf'11n Bl'.9tafta 28 2.79 
.. 

Colombia 24 2.39 .. 

Total e7.74 
. 

Fuente: Prensa Latina. o-tlnoa, Afio VI, Número 1, Enero de 1997; pag.4. 
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REGIONDEL 

PAIS. 

La Habana 

Varadero 

Sancti -Spiritua 

Camagüey 

Holguin 

Santiago de Cuba 

Cayo Largo 

Ciego de Avila 

Otros 

TOTAL 

Cumdro Número 7 

DISPONIBILIDAD DE HABITACIONES12 

(UNIDADES) 

1990-1998 

·· .. 1990 . 1991 1992 1993 

4197 4938 e824 8810 

4145 5814 5822 e841 

432 869 832 1103 ..... 739 - 739 1129 

818 1079 1043 1301 

eee 1455 1505 1887 

264 308. 308 457 

- - - 752 

_1895 1838 2189 2259 

12eee 18838 1aee2 22139 

¡: ••. 1994 .•. · . .... 
7438 

7151 

1103 

1129 

1536 

1611 

457 

829 

2000 

. 23254 

Fuente: Mundo Turlatlco. An61isla de lnformecl6n. No. 3, Marzo 1995. Grupo Cub11nacen. Le Habana, Cuba. 

Un número importante de empresas extranjeras están administrando en la actualidad 

hoteles cubanos; experimentán~ose un incremento en esta modalidad. 

Para el cierre de 1996, más de 8000 habitaciones estaban siendo operadas mediante 

contratos de administración, las cuales representan casi un 30% de la capacidad 

cubana para el turismo internacional y 2500 eran operadas por empresas mixtas, para un 

9.25% del total. También para esta fecha 39 líneas aéreas volaban regularmente a 

Cuba, correspondiendo ci Cubana de Aviación el 48% del tráfico aéreo, lo que evidencia 

12 Para los afto9 199!'1 y 1996 no .e pudo encontrar la Uüonnación desglosada,. ac cuenta con la infonnación del total. que en este caso 
ascendió a 2' 249 habitaciones en 199!'1y27 000 en 1996. 
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la ampliación de I•• comunicaciones intemacionalea.13 

El estudio y la puesta en prKtica de formas contractuales de negociación, pennltiendo 

que cadenas hoteleras de reconocido prestigio a nivel mundial administren Instalaciones 

cubanas ha sido una estrategia muy acertada no sólo para contribuir a la financiación da 

inversiones en •I sector, sino también para posibilitar la adquisición de la m6a madama 

técnica hotelera y acelerar la marcha de la industria turistica cubana hacia loa m6• altos 

niveles competitivos a nivel intemacional y en especial en el 6rea del Caribe.14 

Por otra parte, •• han puesto a dispÓsición de lo• turistas un mayor número de 

amenidades tanto terrestres como acu6ticas y en ambas •• ofrece la misma seguridad; 

se han ampliado las posibilidad•• de arriendo de botes de vela, de actividad•• de 

cruceros, de buceo y de pesca, entre otras. Estas amenidad~• acu6ticas, asi como 

nuevas instalaciones que se h•n abierto en tierra, pennitir6n incrementar los ingresos. 

Ya en 1996 se sobrepasó la cifra de 1 200 millones de dólares en ingresos por 

concepto del turismo que •• previeron para esa fecha. 

En las empresas mixtas por cada dólar de ingreso se gastan 67 centavos. En las 

empresas cubanas el costo por dólar de ingreso es rriayor. En Cuba el ingreso bruto por 

turista, que comprende el ingreso directo más loa Inducidos por la actividad, creció de 

743 dólares en 1990 • 1370 dólares en 1995. El porcentaje de ocupación da los hoteles 

es de 52.6%. En 1995 la economia nacional produjo productos para el turismo por un 

valor de 150 millones de dólares, con insumos de aproximadamente 50 millones de 

dólares. 

Las ganancias del turismo cubano est6n en el orden de un 30% en cifras generales. Se 

están financiando un gran número de operaciones de productos nacionales para ser 

incorporados en la atención a loa turistas, no tan sólo en el aspecto de las inversiones 

sino también en los insumos hoteleros que se están fabricando en el país. En ase 

u Cubana de Aviación. dm MllMl'do a 4alo9 d. 1994. clil!pOllll' de 45 aeronavem con ~d..t ele 4202 uicfttos. DUponc de 6 tenninalcs 
internacionales y tiene ..UU. replMes hacia Prap.. Madrid. e.lln. Paria. Dru.etaa. Mmicú. Ciudad Mtxico. ~ Ciudad PanamA. 
Lima. Buenos Aif'-. MGlllnal y i..u..s. ..are Olr'M c:iudlidlll; -.f oorno vuelos ct.rt.. a di~ pai9a. 
14 L..u Cadeftu ~ ................ ~ .. Cuba-.: Sol Meli6 • OU.kmta Holcla, KaW91na c..ibbcan Hotel-. ltaytur 
Caribe. Riu Holcb e Ibero Star (todM de~); LTI lnlemlltional Hotel (Alenulnia); Super Clut. (J.,...;ca); Ooldon Tulip 0-lolanda); 11 
Viaggi del Venla&lio. OoiaOne c..-.. ele Italia); Della ~onal Hotel y CommanweaJth HOllpitality LTD (ambu ele C--...dA). 
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sentido se creó el FINATUR, institución de car6cter financiero para las operaciones del 

turismo, cuya respon-bilidad •• la de financiar la producción de productos nacionales 

con el objetivo de -r empleada en I• industria turlstica. 

El FINATUR opera los fondos centralizados de divisas para financiar actividades que no 

cubren sus gastos en esta moneda y .. cr96 también con el fin de financiar desbalances 

temporal•• en las operaciones e inversiones turlsticas, ••i como asesorar en todo lo 

relacionado con la politica económica y financiera a las entidades del sector del turismo. 

Durante 1996 otorgó p!Wstamos ascendentes a 66 millones de dólares, lo cual 

representó un 15% de incremento con respecto a 1995 . 

Esta etapa actual, sin lugar a dudas, .. ha caracterizado por una mayor variedad de 

opciones en la oferta turlstica, ademé• de por la puesta en marcha de un amplio y 

acelerado programa inversionista con el objetivo de mejorar y ampliar la Infraestructura 

hotelera y extrahotelera existentes. 

Diagnosticar la sltullción del turismo en Cuba, presupone considerar algunas 

perspectivas. Dentro de estas •• importante sel'\alar que el multidestino est6 llamado a 

jugar un importante papel en el fomento de las actividades turlsticas. Cuba aspira a ser 

escala obligada de cruceros al Caribe, lo cual •• est6 fomentando a través de una 

empresa conjunta (joint ventura) con participación de varios socios extranjeros. Entre los 

destinos vinculados est6n México, República Dominicana, Bahamas, Gran Caimán, 

Martinica y Curazao. 

La existencia de un mercado canadien .. establecido desde hace varios anos y las 

tendencias crecientes que muestran los mercados europeo y latinoamericano en la 

emisión de turistas hllcia Cuba, respaldan los pronósticos que .. prevén con relación a 

las llegadas turlsticas. 

Con respecto a la procedencia de los turistas que han visitado a Cuba en los últimos 5 

anos, se presenta el siguiente cuadro15
, que puede dar una idea de lo que se plantea en 

el párrafo anterior. 
. ' 

1
' No ac pudo dúponer de to. dala. de 1995 y 1996. 
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·<. •·ANOS ... .. 

1990 
1991 
1992 
1993 
1994 

Cuadro Número a 
TURISMO RECEPTIVO POR REGION DE ORIGEN 

(EN MILES) 

1980-199' 

Am6ricadel Am6ric8 Europ9 Otro• .• 
Norte Lati,,. .•... 

81.8 82.0 198.8 .. 7.7 
··92.3 115.0 198.8 19.9 
120.3 105.8 218.4 18.1 
151.1 138.9 248.1 11.9 
184.9 141.4 302.1 10.8 

Total\. .. 

··340.3•••· 
. 424.o· 

. ·480.6 
548.0 
819.2 ... 

Fuente: El•boraido • partir de datos del Centro de Información • lnv .. tlgacion .. en Turismo. Escuela de 

Hotelerfa d• la Habana. Marzo. 1995. 

Cuadro Número 9 

DESGLOSE DEL TURISMO RECEPTNO PROVENIENTE DE EUROPA EN 

EUROPA OCCIDENTAL Y EUROPA DEL ESTE. 

(EN MILES) 

1980-199' 

ANOS EUROPA E. DEL ESTE E. OCCIDENTAL 
1990 ·· 188.8 25.4 143.4 •· .. 

1991 198;8 25.8 171.2 ······· 1992 218.4 17.7 200.7 .. 
1993 248;1 11.8 234.5 
1994 302.1 11.5 290.8 

Fuente: Elaborado a partir de dmtoa del Centro de Información e Investigaciones en Turismo. Escuela de 

Hotelerfa de la Habana, Marzo~:.1995. 

Se puede comprobar que el aumento del número de turistas procedentes de Europa se 

debe al incremento de visitantes de Europa Occidental; ya que en ténninos absolutos se 

redujeron las llegadas de turistas de Europa del Este. 
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Cuadro N.:ímero 10 

TURISMO RECEPTIVO POR REGIÓN DE ORIGEN. PARTICIPACIÓN 

PORCENTUAL. 

1990-18M 

ANOS·· A.del N; A. Latina E.del Este E.Occ:ld. .·· .•.. Total•· Otro• .. .. :· .. 

1990 24.03 24.10 7.47 42.14 .. 2,29 ··:: ·•· 100,0, . 

1991 21.79 27.12 9.04 40.38 4.70 .. 100.0•.· .·· 

1992 29.11 22.97 3.&4 ·. 43.58 3.50 100.0 . 

1993 .. 27.97 2s.oe. 2.12 42.95 .2.18 .· . 100.0 • . 
···'' 

1994 29.93 .· 22.M 1.ae 48.79 1~74 100.0. 
. 

Fuente: Calcul•do • p•rtir d• loa datos de loa cuadros 8 y 9 . 

El comentario que se hacia anterionnente se ve ratificado con el cuadro Número 9, 

donde se puede observar que la participación del turismo proveniente de Europa del 

Este se reduce considerablemente, representando en 19~ sólo el 1.88% del total; el 

peso específico de loa turistas de Europa Occidental ha. ido aumentando en tendencia, al 

punto de que casi el 50% de loa turistas que llegaron a Cuba en 1994 provinieron de 

esta área y el continente americano muestra un comportamiento bastante homogéneo 

en la etapa. 

El Ministerio del Turismo ha elaborado pronósticos para el afio 2000 acerca de la 

cantidad de turista• que •• espera recibir en ••• afio provenientes de cada una de las 

regiones seflaladaa. En el cuadro Número 11 ae presenta esta proyección~ 
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Cuadro N'1inero 11 

PROYECCION PARA EL 2000 DEL TURISMO RECEPTIVO POR REGION DE 

ORIGEN. CANTIDAD DE TURISTAS Y PARTICIPACION PORCENTUAL. 

REGION CANTIDAD DE PORCENTAJE DEL 

TURISTAS (EN MILES ) TOTAL 
.. 

~mérica del Norte 981.8 38.48 

Amér.ica Latina 422.7 18.57 
· ... · 

Europa Occidental 1051.7 41.22 ·. ·, .. 

Europa del Este 40 1.57 

Asia, Africa y Oceania 55 2.18 
.. 

Total 2551.0 100 

Fuente: Ministerio del Turismo, Cub•: 1995. Tom•do de: Destinos: Al\o VI, N(lmero 1, Enero 1997; ptig.6. 

·. 

Desde el punto de vista ,de las perspectivas serla interesante tomar en cuenta las 

potencialidades del mercado norteamericano. Como se ha explicado, en la actualidad la 

permanencia del bloqueo eeon6mico impuesto hace más de 30 al'\os a la isla prohibe a 

los ciudadanos de esa país visitar a Cuba. Si el .bloqueo se levantase, la demanda 

turística crecería notablemente y fe de ello pueden dar los datos que se tienen acerca de 

la recepción de turistas norteamericanos antas da 1959. 

Estudios realizados por norteamericanos muestran ·que las empresas estadounidenses 

dejan de obtener ingresos entre 1500 y 2000 millones de dólares anualmente por no 

poder comerciar con Cuba, que es un mercado cercano; asto aporta que para Estados 

Unidos también serla beneficioso terminar con el bloqueo impuesto.1
• 

Hasta aquí se ha ofrecido una visión en cuanto a la situación del sector; para lo cual se 

han tratado elementos vinculados a su estructura, a su comportamiento económico; a 

18 Los analdl&.u opinan que la adUal ™•+wki6e. dm lcm ~ ......... .......- m cut. podrta Ml&ir un l;MUbio ~al. una vez 
resucito el clif"et'Clftdo ...., la Wa y ~ U.-... y ......._ ._ limitadaa. teaat- nortcamericanu .... oblilacu.tium. el flujo de 
vacacioniatu de eme pala hKia la mayar de IM AlllillM. t..o. ~ nor\W1w"t•cr CUlllltituyan loa~...,......._ de le»~ 
bruta. de la resi'-' y del n.mdo pal" CCJ11C11P1o • ~ ....,ffb PDf' loa~ A lom ~ • I• hODftlOOe en llifptimo tuaar entre 
loe de mayores ..-io-. 109 italialtiim m1 .-itllo y.._ -...not- ocupmt. el~-
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través d• cifras eahldlaticaa y a algunas potencialidad•• del mismo; sin embargo es 

importante detectar, a loa '•fec:toa de ••hl investigación el funcionamiento d• la empresa 

turlatica cubana, con el fin de proceder a analizar la situación actual con viataa a trazar 

una determinada estrategia. Por eso, a continuación •• paaa a estudiar m•s 

concretamente eata situación y a exponer laa principal•• dificultades que a nivel de las 

instituciones hoteleras - han detectado, de acuerdo • la información existente. 

4.2.- Hacia la Blllaqueda de Ventajas Competitivas Dln6mlcaa en el 

turismo en Cuba. 

El turismo en Cuba tiene·gran importancia por los aportes que brinda directamente a la 

economla y por la ... ~n:Uaión que tiene en el conjunto d• éata a nivel nacional. Al 

crecer el turismo, cr.ce la aviación, la• comunicaciones, loa ingresos en la red 

extrahotelera o instalaciones que no aon propiamente d• I•• cadenas hoteleras; pero 

adicionalmente y a través de loa mecanismos que •• han ido creando, el turismo invierte 

insumos en la economla nacional para producir para el turismo. Todo ello tiene su 

explicación en el efecto multiplicador ya tratado con anterioridad. 

Por el papel que eatli teniendo el turismo a nivel de la economl• nacional se impone la 

necesidad de buscar ventajas competitivas dimflmicas que permitan que paulatinamente 

las dificultades que hoy presenta el sector vayan desapareciendo y se pueda ofrecer a 

los visitantes extranjeros un turismo de alta calidad, que a su vez pueda determinar un 

aumento en la calidad dfi/1;.· demanda turlstica hacia Cuba. 

4.2.1.- An .. 11•1• Estratégico del estado actual del turismo en Cuba. 

Cualquie.r análiaia que - pretenda h-r con el objetivo de presentar una. propuesta 

debe partir en t6rminoa prlicticoa del estudio de loa factores eatratégicoa claves de toda 

organización 6 sector. 
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Estos factores son: 

Mlalón y Obletlvo• 

Se entiende por mlsi6n de la empres• el conocer realmente el negocio •1 cual se va a 

dedicar de tal manera que esto le permitm expansión h•ci• determinad•• oportunidades 

de inverai6n y al mismo tiempo le d6 dil"9Cción hacia algo definido; esto le permitirá • la 

empresa establecer o formular las estrategias que deber6 utilizar la organizaci6n en la 

elaboración de su planeación estrat6gica. La misi6n consiste en seftalar la raz6n de 

existencia de la organización, es decir, definir el negocio . 

Los objetivos son los fines haci• los cuales se dirige la actividad de cualquier 

organizaci6n; en su conjunto forman una red, donde existe un• jerarquia; los· objetivos 

generalmente son trazmc:tos • largo y corto plazo.... •E/ establecimiento de objetivos 

ayude • poner •n p,.ctic• un• ••t,.tegia." 11 

De la misión y objetivos de la organización se desprende la filosofía de I• misma. 

Commencl• 

La competencia impone 1~· necesidad de dar respuestas más dinámicas • las exigencias 

del mercado. Existe la necesidad Inaplazable de abrirse paso en la lucha competitiva 

entre los actuales y potenciales competidores . 

La competencia en las condiciones actuales desplaza con una mayor rapidez a aquellos 

competidores que no suelen adaptarse a sus exigencias. 

El Mercado está muy asociado • la competencia. Aparece, cualquiera que sea el 

régimen de competencia que impulsa su funcionamiento, como la resultante siempre 

variable, del choque de rJerzas que representan la oferta y la demanda, colisí6n qua 

1
" Scott y S6dcdlcrs. Bill: '""Cómo ~ con 'xito";, Editorial Umuaa; Mixico. 1988; pág. 13. 
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gener• en el tiempo oacilmclones més 6 menos bruscas de lo• precios. T•mbién se 

define como I•• person•• u org•niz•clon•• con deseos o necesid•de• • s•ti•facer; 

dinero para g•st.r y I• disi>osición parm hmcer1o. 

En I• •ctu•lid•d esté exigiendo I• ruptura con determlnlldos p•radigm•• y astructur•s 

que en I•• nuev•• conc:tidonea de globmllzmción económica y por t.nto da m•yores 

exigenci•• p•r• "subsistir", - vuelven obsoletos, por lo que se puede •firm•r que el 

mercado tiene un• c:oncepción méa dinémica. 

La base P•r• un •néli•i• estratégico de I• situmción del turismo en Cub• deba p•rtir del 

estudio de estos fmct01Ws, t.nto • nivel mmcroeconórnlco como • nivel de cmd• entidad 

turrstica. Ello •port.ré 1•• debilldmdes, •rnenmz.s, oportunldlldes y fu•rz•• dal turismo 

cubano; lo cu•I •• Imprescindible parm podar proyectmr estrategl•s encaminad•• a su 

desarrollo. 

El proceso de institucion•lizllCión de I• calid•d deba formar parte de un pl•n estratégico, 

no se deba ver como •lgo seperedo; por ello •• neces•rlo en primar lug•r conocer qué 

ha estado pas•ndo en cmd• Institución prest.do,.. da servicios turrsticos. 

La estr•tegia de calid•d debe ser I• estnltegi• de 1• empresa y abarcar todas las demás 

estrategias. 

4.2.2.- Fortaleza• del Turl•mo en Cuba. 

Son precis•mente a.s rezones que justifican 1• inversión en el sector del turismo en 

Cuba los elemento• que pueden considerarse como fortalezas, cuando de analizar 

estratégicamente •I sector se tr•t.. 

• Virginid•d del mere.do. 

• Condicione• mtrmctiv•• debido • la variedad, abund•nci• y 

calid•d de recursos turisticos naturales. 

• Rico p•trimonio cultural. 

• Estabilidad social del P•ls. 
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Legial•ción que ,.•P•ld• I• inversión y ofrece periodos de 

grmci• fiscal. 

Prlvileglmd• posición geogñlflcm. 

• Favor.ble cllm•. 

Peraon•I con •lto nivel culturml. 

Cada uno de estos elementos ejercen un• inftuencia favormble h•ci• la inversión y por 

tanto hacia el dea•nollo de la mctlviclmd turfatica. Algunos de ellos ,.presentan en sí 

mismos ventaj•• competitiv•• eaUitic:aa; no existentes únicamente en Cuba ; otros 

constituyen fuerzas que: Por si solas no pueden jugar un papel decisivo sino se les 

articula coherentemente dentro del macrosiatema turfatico. 

4.2.3.- Debllldade• del Turlamo en Cuba. 

Algunos estudios realizados en hoteles da Ciudad de la Habana; que por su Importancia 

dentro del sector pueden -r tom•dos como rep,._ntativos •nojan una serle de 

resultados que pueden -r útiles en este análisis, debido • que -t\alan un conjunto de 

problemas que pueden encontrar solución en un proceso de institucionalización de la 

calidad, pero que ante todo; en este momento del análisis se pueden conceptualizar 

como debilidades.•• 

• Estructurms Organizativas poco flexibles. 

Pl•nes opermtivoa no estrat6gicos; donde no se tienen 

diset\ado Misión y Objetivos, Competencia y Mere.do. 

No corr.spondencia de los precios con la calidad de los 

servicios. 

Descoordinaci6n entre gerencias. 

Resistencia al Cambio. 

Def"lciente Comunicación entrm la Administración y las agencias 

de viajes. 

• Demora del servicio telefónico. 

1
• ~ problcmam se dillloc:Uron a f*1ir de a- enll'cYÜtU nalizadllm con dif.at&a pcnonas vincu.iadu a la dirocc:i6n. de la actividad 

turistica. 
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• Condiciones Higi9nico-a•nit.rlaa en loa hoteles que no siempre 

- corresponden con las expectativas de loa turistas. 

• Poca variedad en el -rvicio gastronómico. 

• Poca experiencia y flaxlbilidad an la parte comercial. 

• Fluctuación ·l•boral. 

• Dlflcultadea con inventarios y controles. 

Deaconocimlento de la actividad de loa principal••· 

competidores. 

Estos son problemas, que al consultar determinado• informes sobre el estado del 

turismo en Cuba, aparecen enunciados de diferentes maneras; y que existen en distintas 

organiz•ciones vinculadas al sector. 

Con respecto a la organización y oferta algunas auditorias efectuad•• han arTOjado los 

siguientes problemas: 

La formación b.1'sica y/o especializada de algunos directivos es 

Insuficiente; detect.1'ndose falta de preparación en el componente de 

hotelerla. 

• En algunos hoteles existe duplicidad de funciones 

entremezcl•n unos puestos de trabajo con otros. 

Falta de iniciativa en la toma de decisiones. 

y en otros se 

• No delegación de ciertas responsabilidades a determinados dirigentes de 

las organizaciones. 

Falta de ab•steclmlentos o irregularidad en los mismos. 

• Clima de servicio •pobre y deficiente". 

• Existencia de h.1'bitos, por parte de algunos trabajadores que deterioran el 

nivel de calidad del -rviclo y la imagen y categorla de los hoteles; por 

ejemplo: 

o Fumar en .1'reas públicas. 

o Fumar en .1'reas de -rvlclo donde deberla estar prohibido. 

o No anticipación al cliente para ayudarlo. 
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o Adopción de posicione• no profeslon•les •nte determin•dos 

problem••. 

o Entretenimiento de los empleados en cuestiones que no 

tienen que ver con su •ctlvidad. 

• F•IUI de ritmo mdecuedo en I• prestación de los servicios e irregul•rid•d en 

los mismos. 

• No c:oncientizmción de I• impormnci• del cliente como elemento cl•ve y 

fund•mental P•re el de-nono del hotel. 

No definición a.re del org•nigr•m• de los hoteles. 

No tienen los hoteles I• person•lid•d suf"ICiente que permit• pensar en 

ellos como¡a1go m6s que un simple lug•r de •loj•mlento. 

A nivel del sector en generel, un• de I•• princip•les dificultades que se detecte, la cual 

enfrent• el pais en generel en todos los sectores económicos y soci•les es la insuficiente 

cultura inform6tlce de los dnctivos, I• cu•I •• h• intentado resolver con cursos de 

capacitación y •dem6s el b•Jo p•rque de equipos de computación, de los cuales cerca 

de un 60% son m6quinas xt que únicamente pueden manipular correo electrónico _ La 

mayoría de los módem• existentes trasmiten a velocidades muy bajas debido a las pocas 

posibilidades que brind•n i.s lin••• telefónlces, sostenidas fund•mentalmenta por 

alambre de cobre.•• 

El retraso tecnológico e>dstente, unido a l•s esces•s posibilidades financieras para 

solucionarlo est6 lmponlerl~ un riguroso aprovechamiento de lo disponible; asi como el 

disei'lo de una politica de renov•ción que permita el •cercemlento de Cuba al avance 

que la computación tiene en el mundo. 

'ºUn programa de in~ .... osa d9 mil milkmm d.~ pnv6 a .....U., plazo la conclusión ele la nd nacional de fibna ópticas y 
la instalación de un millón de U-.. di~ Olro9 .--mn el~ de -....s.riz.ación de loe ct.ao. primmioa de lu dütintas nunu 
de la adminblnción,, y t&ev.. de f"onna ~toda la infonnación a f'~ dipaL 

) ·~ 
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4.2.4.- Manlf••taclon•• d• la• debilidad•• en el funcionamiento de 

la empre•• hotelera cubana. 

Si bien e nivel mec:roecon6mico - pueden detectar un gn.ipo de aspectos que clasifican 

como debilidades, les fonnes concretes de astes manifestarse se pueden apreciar en la 

emprase como tal, que es 'le unidad bllsica de prestación del servicio turístico. Por ello se 

plantean a continuación un conjunto de aspectos, que constituyen deficiencias en el 

funcionamiento de una empre- que brinda sus servicios al turismo intemmcional y que 

no son más que expresión a •- nivel, de las debilidades del sector. 

Estos problemas se encontraron corno resultado de le aplicación de una auditoría de 

calidad a la "Empresa Turistlca H-. le cual pertenece a une de las principales cadenas 

hoteleras del pela y ••~ ubicada en el n.ibro de Hoteles Ciudad.'" 

• Aapec:toa Externoa. 

Recepción: No existen espacios habilitados para que los clientes puedan dejar las llaves 

con un adecuado nivel de seguridad; por lo que se ven obligados a dejarlas en el 

mostrador directamente. 

No se ha habilitado un sistema de control y archivo de los cargos de los clientes que 

facilite una rllpida respuesta • los requerimientos de clarificación de los cargos 

efectuados. 

No existe un sistema Instrumentado pera que los clientes pueden testimoniar sus quejas 

o reclamaciones, mediante un libro u hO.i•• de reclamaciones. 

Falta capacidad de solución de problemas de menare Inmediata; no quedando 

señaladas tampoco de menara precisa les reclamaciones de clientes que por su 
·.,, 

importancia deben ser trasladadas • le Dirección. 
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Servicio Telefónico: Las condiciones de I•• cabinas telefónlcll• no estén en 

correspondencia con le categorl• de los hoteles de le emprase. Le calid•d de su 

presentación no es buen• y el servic::io que se ofrece estlil también por deb•jo de I• 

categoría. 

Debe mejor•r I• iluminación de les cabinas telefónicas, ••1 como su limpieza. 

V••tjbulo: El estado de conservación de los ascensores no estlil acorde • la calidad que 

debe ofertarse en hoteles 5 estrellas, no siendo su limpieza e iluminación buenas. 

De los siete ascensores con que cuentan los V.a hoteles sólo funcionan tres con 

regularidad, provocando largos tiempo de espera por parte de los turistas. 

El número de ceniceros que existen en el vestlbulo es insuficiente. 

"' Reataul'ac!Ón. 

Restaurante: No se dispone de productos especiales quitamanchas a disposición de los 

clientes en caso de aceidente. 

No existe la posibilidad de que los turistas a través de un libro puedan presentar sus 

quejas por el servicio recibida, porque este mecanismo no está instrumentado. 

Bar-Hall: La ser'\•lización de ubicación de los bares es insuficiente para clientes no 

acostumbrados al establecimiento. 

Al no existir aperitivos que se ofrezcan a los clientes, las unidades refrigeradoras no son 

necesarias, sin embargo, debería estudiarse la posibilidad de ofertar los mismos, ya que 

en muchos de los países de procedencia de los turistas que ocupan estos hoteles el 

aperitivo es una costumbre muy arTaigada. 

Debe cuidarse el nivel de atención • la despedid• de los clientes, ya que en algunos 

casos se descuida. 

Cafetería: En uno de los hoteles, la cafetería está en un rincón de difícil acceso y 

escasamente ser'\alizada. 

Al igual que en los bares, - debería adoptar la política de ofrecer aperitivos a los 

clientes, junto con las bebidas que vayan a consumir previamente a la comida que han 

ordenado. 
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Servicio de Habit•clonea: En el caso de servicios ligeros en bandeja, no es •decuado el 

cuid•do y presentación de éstas. h•Y que mejorar loa cubrebandej•s. se•n de tela ó 

m•ntelilloa de p•pel. Deben utilizara• b•ndej•• •propi•d•• p•r• este servicio. 

Debe cuid•ra• 1• presentación de loa productos. 

Cocin•: Debe ser restaur•d• y mejor•r el nivel de limpieza. Sustituir elementos rotos del 

alicatado22
• L•• instalacio_hes eléctriClls deben ser verificadas. 

Se deben ce,,..r l•s caj•s de contacto, ••peci•lmente las situadas cercas de tom•s de 

agu• y las que qu•d•n cerca de posibles escapes de g•s. 

Se debe mejorar 1• llmpiez• de instalaciones y utensilios." 

S. deben rep•r•r o sustituir loa tennómetros que no cumpl•n con su función de m•rcar 

la temperatura de fonn• fi•ble. 

Office C•feterl•: Debe mejorarse I• limpiez• de esta área de trabajo. 

"' Alojamiento 

Habitaciones: L•s ventan•• de l•s h•bitaciones no tienen el grado de limpieza exigible 

en un est•bleclmiento deflujo. 

Debe existir un plano de ev•cuación en cad• habitación indicando su ubicación, 

ser'lalando los equipos de extinción de incendios disponibles en esa airea y marcando 

las Instrucciones • seguir en caso de siniestro. 

Debe mejor•rs• I• ser'l•liZllCión de la ubicación de l•s habitaciones. 

No existe en las habitaciones información •cerca de l•s tarifas del hotel, como son los 

servicios d• l•v•nderla, tintoreri•, room service y otros, lo cual aervirí• como promoción 

de ventas, Y• que •1 conocer los precios, los clientes dej•n de utilizar •lgunos servicios. 

No existen indicaciones p•ra no fumar en I• cam•. 

Bar'los: Debe ser'l•liz•rs• d• manera clara el voltaje existente en los enchufes de las 

habitaciones y los b•t\os: 
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Pasillos. H•ll de Pl•nta y Escaleras: Debe sel'\•liz•rte en todos los halls de planta el 

nivel con-.spondiente • I• misme. 

En 101 pa1lllo1 de lea plentaa existe une -l'\•llz8dón de emergencl• insuficiente. 

Loa ceniceros aituedoa en loa pesillo• y halla de plente son eacesoa y I• frec:uencle con 

I• que - limpien no - lo tuficien_,,,.,,te •Ita como pera g•rantiz•r un• imegen de 

limplez• edecueda. 

L• luz de I•• e1c.ler8• y su estado de conservllción y limpieza no son satisfactorias 

pera un establecimiento de cu•lquier c:.etegoríe. 

Planta Ejecutjv•: Debe disponerse de prense tanto na.cional como intemeclonal, al 

menos pera su uso en el Ser y S.lón de planta. 

I' Anitneeión 

Oisc;otec;:a: En la diacoteche<. debe existir une liste de precios a la vista de los clientes, 

adem'6s del número auf'telente de c:.ertes pera ser ofrecidas a los clientes. 

No existe I• nece .. rie lnsonorizeción que permita dar este servicio sin molestar a los 

clientes alojedos cerce de le misme. 

Piscina: En I• actuelidad I•• piscines cerecen de enfermería y botiquín con medios 

adecuados, lo que debiera ser corregido, aproveehando la existencia de una zona 

adecuada para este uso. 

Debe mejorarse la -ft•lización del horerio de servicio de la piscina. 

Debe mejorarse el nivel de información sobre restricciones de uso y acceso al área de 

piscine, evitendo posibles problemes con los clientes. 

Animación: Aunque existen elgunaa ectividedes de animeción, no se cuente con un 

programa definido y a I• vez nexible para este tipo de trabajo. 

No existe une •decuade lnfonneción de las ac:tlvid•des de animación. El programa debe 

hacerse con flexlblllded suficiente pare poder edecuarse a circunstancias cambiantes de 

acuerdo • temporadas, niveles de ocupeción y tipología de la clientela. 
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Otras Actividades: Dad• la categorfa de ••te empresa, debieran progr•m•rse en 

coordinación con Animación, ectividades complementarias que potencien el uso de los 

gimnasios, sección de m•seje•, -unas y otros. 

Relaciones Públicas: Aunque las ectividedes de Relaciones Públicas existen no están 

debid•mente programad••· ni existe una definición P19via de sus objetivos. 

Seguridad contra Incendios: Los niveles de alumbrado de emergencia son inadecuados 

a la imagen de calidad exigible en cualquier tipo de establecimiento. No existen puertas 

cortafuegos que pued•n aislar I•• diferentes zonas y pl•ntas del establecimiento. 

No existe un• adecuación de la mayor parte de los materiales utilizados, a las normas 

intemacion•le• de lgnifugado23 exigibles en la mayoría de establecimientos de pública 

concurrencia. 

La única norma escriUI con instrucciones contra incendios, se encuentra en un 

cuademillo con el reglamento del hotel que está en tod•• la habitaciones, pero que 

puede f•cilmente no ser vista por la mayor parte de los clientes. 

• Aspecto• lntemoa. 

11 Re:sponsabiliclade:s de la Dirección. 

Polítig de Calidad: No existe una politica de calidad definid• por la dirección; por tanto 

no h•y establecidos cl•r•mente objetivos en materia de calidad. 

Cuando - defina est• política debe ser conocida por todos los miembros de la 

organización, cuestión que actualmente no ocurre. 

Se detecta falta de cultura de servicio en una gran parte del personal, más perceptible en 

el personal de base; ello dificulta el trabajo en equipos y 1• comprensión de la necesidad 

de mejorar en términos de calidad. 

u Proviene de i.,.UUao. cuyo •ignificado • que climninuye o .nula la combu9libilidad de lo. cuerpos. 
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La falta d• definición de una política de calidad Impide que pueda aplicarse un sistema 

de calidad. 

P!aniflC.Wción Orqanizac!on•I: Se detectan problema• de planeación intema. Exlate 

indefinición en cuanto• P,anea y programa• de deaarrollo. 

Comercjaljzacióo: Debe ampliarse ., conocimiento de la demanda y la• posibilidades de 

loa mercado• actualea y potencial••; para ello deben realizara• eatudioa ecerc:a de la 

demanda y de laa carecterlaticaa de loa grupos aocialea que constituyen la clientela. 

Se deben actualizar loa folleto• publiciUlrioa, creando aquello• que puedan ser 

neceaartoa -gún mercado• meta• y oferta• eapecíflcaa o promoclonea . 

., Compras 

Evaluación de Proyeedorea: Una buena parte de loa productos que se ofertan no tienen 

el nivel de calidad requerido por una institución de categoría 5 estrellas. Debe mejorarse 

el nivel de calidad de los proveedores. La actualización de conocimientos y mercado es 

básica en el trabajo de loa reaponaablea de compraa. 

ReceDción de men:11nclaa: No exlaten normas específicas que sei'talen los 

procedimientos a aeguir en la verif"rcación de los productos comprados, con el objetivo de 

garantizar que se recibe lo que ae habla pedido en la forma, el tiempo y la• condiciones 

pactada a. 

Las norma• de recepción deben ••i'talar un plan explicito de muestreo que garantice la 

calidad y cantidad de loa producto•. 

No exiate un registro actualizado de loa resultado• de la actividad de recepción. 

No exiate un procedimiento definido para el examen y tratamiento de productos no 

conforme•. 
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Cuartos de Calderas: No existe la limpieza adecuada •n los mismos. No se cumplen las 

condiciones de seguridad adecuadas, especialmente en lo que se refiere a instalaciones 

de p,.sión y •~cas. 

Mantenimiento aenert!I de Instalaciones: Al existir dif"icultades en la actualidad para poder 

seleccionar empresas de mantenimiento extemas; al menos debe llevarse un ,.gistro da 

todas las incidencias que pueden irse generando en •I trato con las empresas que lo 

llevan a cabo actualmente con fines de poder exigir altos niveles de calidad. 

No se siguen los mej91'9s procectlmientos de protección medioambiental; en especial 

debe mejorarse el nivel de recogida de ,.siduos. 

Debe llevarse un registro de los estudios y análisis que se efectúen para control de la 

calidad del agua y del aire. 

Mayordomía: No se presta la mejor atención a la recogida da las basuras, lo cual implica 

la existencia de insectos en algunos momentos en áreas da la cocina. 

ilY Factor HunJ#lno 

Comunicación: Se deben Implementar reuniones periódicas con el personal para 

integrando al mismo en una cultura de servicio, para lo cual es necesaria una 

transferencia continua de infonnación de los niveles superiores a los inferiores. 

Formación: No existe un plan de fonnación del personal basado en un estudio de 

necesidades fonnativas. No se imparten cursos al personal para su fonnaci6n en materia 

de calidad. 

Raclutamianto/Selacci6n: Aún y cuando existe una dinámica da promoción interna, esta 

debiera estar plasmada en un programa explfcito y conocido por todo el personal que 

pueda ayudar a crear y mejorar la cultura de servicio. 

No existan los suficientes mecanismos de estímulo a los trabajadores. 

No se fomenta la participación de los empleados en la mejora del establecimiento. 
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Servicios pere et Mrson•I: Le oferta de comide pere loa tr•bajado,.• no ea veri•de, 

dete~ndo- monotonle en le diete del persone!. 

Como - puede obaerv-. !ea cuestiones que - plenteen como dlflcultedea • nlvel de 

instituciones hotelerea enojen muchea almilitude• con loa criterios existentes en cuento a 

debilidedea del ~or del turismo en Cube. 

El turismo en Cuba Impone une exlgencie de éelided y de oportunided. Pare ello ea 

lmp,.acindible le lmp!ementeclón de un modelo que permite eprovechendo la• fuerzas y 

oportunidades que el pala tiene; etac:er lea amenezea y las debilidades que no permiten 

conaiderer el -ctor como de venguardle en cuanto e la oferta de un servicio de calidad. 

En el capitulo que sigue se plantee un• propueate •I respecto. 
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CAPITULO V 

PROPUESTA DE UN MODELO DE INSTITUCIONAL12ACl0N DE LA 
CALIDAD PAR.A EL SECTOR DEL TURISMO EN CUBA 

5.1.- Principios de lnatltuclon•lluclón de I• C•lld•d en loa 

Servicio• Turfatlcoa en Cuba. 

Cub• po- el potenci•I neee-rio p•rai reaurgir como uno de loa princip•l•s centros de 

atracción turiatic:ll en •I mundo. El pela cuenta con m•a de 5000 kilómetros de costa y 

pl•y•• • lo lairgo del Mer C•ribe, con múltiples monumentos y lugerea históricos, esf 

como con une pobl.aón que •• ceraicterize por ser muy hoapital•ri•. Esto en gran 

medid• •• une de I•• raizonea por lea cu•I••. I• m•yorfe de 1•• empre••• mixtea se 

encuentran lnvolucnidaa en ••t• sector. 

Ubicada en une zona privilegiada dentro del Ceribe inaular, Cuba tiene potencialidades 

pare poder convertirse en el destino turistico m•• importante de tode le reglón ceribena. 

Cuba puede ofrecerte el turista no solamente pleye, calor y sol, que es prácticamente 

común • todo el C•ribe, no solamente puede ofrecer toda la variedad del producto 

náutico, que posiblemente -• lgu•lmente común a muchas de las Islas del Caribe, sino 

que •dem41a impul- y desarrolla un• v•ried•d de subsectores especializados en esta 

rama: turismo m6clico, el cu•I brind• servicios aofiaticedos de salud a bajos precios y 

tratamiento• ••peci•lea p•,.. le vista, el coraizón y detenninadas enfermedades; turismo 

polftico parai lo• visitantes qua - lnt•re-n en la eatructurai aociopolftice del p•I•; turismo 

deportivo con 41reaa p•rai la peace y la caceria, turismo parlamentario o de convenciones, 

para recibir a numerosos grupos que org•nizan seminarios, eventos científicos, cursos 

de verano y ferias •nuales y ecoturismo, con campementos en zonas de reservas. 

Todo ello implice qua •• ínstitucion•lice la calidad en el sector con el fin de garantizar a 

los turiataa que viaitan el P•fs le máxima satisf•cción, con lo cual se estará asegurando 

la mayor competitividad de Cub• dentro del 41rea geográfica a la que pertenece. 
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Dentro del turismo, • pea•r del empeflo que se ha puesto, subsisten problemas de 

eficienci• y calid8d, que h•y que entrmr • superer, y ello sólo aerlil posible si - trabaja 

en función de cre•r un• culture turlatlca, que ante todo - m•nif"le•t• en un m•yor nivel 

de profeaion•lismo en el sector. 

Ea cierto que •• h• hecho un gren ••fuerzo por convertir al turismo en uno de loa 

principal•• polos de atención dentro de la economla, pero ello no sólo •• consigue 

creando Instalaciones, l'90l'QaniZando el sector estructuralmente, promoviendo y 

promocionando todo lo bueno que Cuba puede ofr-.c:er como destino turlstlco; sino que 

también hay que institucionalizmr la calid8d pare poder logrer aumentar el nivel de 

dominio en el mercado turlstlco Internacional. Pare el at\o 1993, se aeflalaba que el pafs 

mostrmba un indice de recul'1'8ncia del 1 al 2% anual' y ello es un Indicador que revela 

aún inef"lcienci• en el sector • Impone un reto P•re los •flos venideros. 

Para la instituclon•llzación de I• calidad de los servicios turlstlcos en Cuba deben 

atenderse los siguientes principios: 

~ Vlalón Directa. 

Esto significa que hay que Imprimirle al sector turlstico un "sello distintivo". Esto será 

posible teniendo un enfoque claro y preciso de I• misión del sector dentro de la 

economfa cuban•, de modo que se establezcan condiciones que f•ciliten los necesarios 

cambios en 1• culture turlstlce del p•fs. 

La visión debe Iniciarse con un enfoque claro de lo que representa el sector en su 

conjunto y cada establecimiento de prestación de servicios turlstlcos en partlcul•r y debe 

finalizar con los r•sgos hum•nos que cre•n respeto, •dmiración y deseo del personal 

empleado en el sector de cumplir con los requerimientos que exijan las entidades 

rectoras del turismo. 

1 No accli..,anc de infonnaciónKCll'Caclel~cle-~~ 
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~ o.-rrollo de un nicho eatre .... lco. 

L• eatrlltegla del turiamo en Cuba deberá eatar dirigida • desarrollar los servicios que 

permitan mantener competitivo el negocio en au conjunto. Se deben proyectar los 

servicio• en func:lón de atr.er • segmento• del mercado tuñ•tlco. Se h• mencionado por 

ejemplo, I• nec:eaidad de que el paía logre un mayor peso específico dentro de la 

cantidad de turlata• que viajan al Caribe y con e- enfoque hay que trazar polltlcas 

concretas de •tracción del turista que viaja a I• reglón.2 L• recuperación del lugar de 

Cuba dentro del Caribe como receptoni de turistas internacional•• no se debe buscar 

solamente • partir de un plan de construcciones, fonnación técnica, profealonal y de 

mercadotecnia que le aaeguren au participación en nuevos mercados emisores, sino a 

través también de una politice d• calidad que represente una ventaja competitiva 

sustentable. 3 

~ Comp ... nel6n del Negocio. 

Pudiera parecer elemental este principio; sin embargo hay que entenderto en función de 

una visión amplia de lo que significa el turismo para Cuba. S• d• la situación de que 

algunas de las personas que trabajan en el sector en cualquiera de sus giros no tienen la 

debida conciencia de la enorme importancia y la repercusión que puede tener su 

desemper'lo para el éxito no sólO de la entidad en la que prestan sus servicios, sino a 

nivel macro par• todo el -ctor. 4 
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.,, Eatudlo de la• expectativa• de loa cllentea. 

Se ha planteado deade el Inicio de ••t• trabajo la necesidad de conocer lo que espera el 

turiata. para dar reapueata • eaoa requerimiento•. No •• puede aspirar • obtener 

resultado• y a cumplir objetivos y mema sino - anali:uin detenidamente loa medios para 

la obtención de eaoa reault9doa y el cumplimiento de loa objetivo• y las mema. 

En esencia, el medio para lograr lo que •• quiere con el deaarrollo del turismo en Cuba 

depende en mucho de que ae le conceda Importancia • este principio y ae obtengan 

conclusionea que permlmn en determinados casos generalizaciones sobre las 

cuestione• a satisfacer y en otros, instrumentaciones específicas de políticas ó lineas de 

acción dirigidas a satisfacer al segmento de mercado del que se trate. Esto último se 

asocia a la necesidad de sistemas nexiblea y adaptables a las diversas exigencias de los 

clientes potenciales. 

" Utlllzaclón de la tecnologJa adecuada. 

El uso de la tecnología en I• prestación del servicio turístico define si ésta es adecuada ó 

no. La tecnologla puede constituir una vla importante para aumentar I• calidad de los 

servicios, siempre que su utilización se corresponda con los objetivos de mejorar el 

servicio y responder a I•• expectativas de los clientes. Los prestadores de servicios de 

calidad reconocen la utilidad de la tecnologla, pero consideran que lo verdaderamente 

importante para prestar un servicio de calidad son la• personas que tienen esa misión. 

Para Cuba esm debe ser una consideración de mucho interés. El hecho de ser un país 

injustamente bloqueado desde h11C8 más de 35 al'\oa le impide en muchos casos el 

acceso a la tecnología más avanzada, de la cual es portadora el mundo occidental. El 

establecimiento de negocios conjuntos h• permitido en alguna medida que Cub• en los 

últimos atlos se haya podido "actualizar" con respecto a la tecnología de punm, pero 

obviamente se dista todavía de oatenmr loa parámetros estándares a nivel mundial. No 

obstante, ai ea justo set\alar que el nivel de preparación del personal es elevado, • pesar 
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de que no existen estudios de licenciatura en turismo ", pu•• la concepción de la 

educación superior en Cuba •• I• de pr9parar egraaadoa con un perfil amplio. 

La capacidad de raacción y adaptación a las nuevas tecnologías constituye la ventaja 

competitiva en torno a la cual ae están dando cambios ralevantea en la estructura y 

dirección del comercio lntemaclonal. No se puede concebir una estrategia de 

especialización nacional sin que - tomen en cuenta 1•• tendencias, corrientes del 

comercio y la demanda intemacional; por lo que el sector del turismo debe concebir su 

estrategia sobre la base de un di-1'\o flexible, que tome en cuenta estos elementos . 

.,, Proporcionar formación eapeclallzada. 

Aunque en Cuba existe la concepción de formar profesionales de perfil amplio, el 

Ministerio de Educación Superior propicia la especialización a través de I• ensel\anza de 

posgrado •.el sistema de educación a este nivel comprende el desarrollo de cursos de 

posgrado, entrenamientos de posgrado y desarrollo de especialidades y maestrlas. 

Como pana de 1• estrategia de formación especializada en el turismo se h•n Incluido 

programas complementarlos, que se consideran de vital imponancia en la búsqueda de 

la profesionalidad en el sector. Estos programas son los siguientes: 

• Programa para el desarrollo cientif"ico - técnico en el turismo. 

• Programa para el aseguramiento informativo. 

• Programa de vlnculos con el exterior. 

• Programa por una cultura turistica. 

s A partir de 1978 •~a~_.... univ.nilmi09 C111 Bulpria a 100 becMiom m 1M c.rTCrU de~ del Twimno. Econonúa 
del Turümo y~ HCJlel9n.. Por «*a.,_.. el M~ de EducacHlll &up.iew- Cuba .t.16 la cmTWa c11i ~del Turismo; en 
la oual - ...,_ ...._ - - (79-80, ll0-81 y 81-82). Ea 1986 -P6 la......,. do o..i6n H- la - .. decidió no 
continuarol .._.,do lapolltica do r-....--do ,_m amplio. N- oe ha planteado -pró- la Licenciatura 
en Gerencia HOflcl«a.. 
• Ocsdc 1911 • imp_.&ea cuna. de~ dll'e turimno. u ... 1991 búic=-mmie enn a..-tidos por el Cenlro de Emitudi09 TurútiC09 
radicado en Ciumd ele la H~ a pMtir de me..,_ iawwwjWNW<Wi vm.. uni~ del pú9 a esa tarea. 
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Ll•m• I• •tención • loa inversloniatma extranjero• I• •ltm celiflc.-c:ión del personal que 

tra~jm en el sector. C•d• ano ingre-n un gran número de gradu•doa univeraitmrios7 a 

trab•j•r en el turismo. 

L• dinámicm del turismo en I• mctualidad detennina generar directivos con cmp.-cid•d 

P•r• tener una visión • nivel mmc:ro de lo que ea el sector y para determin•r eatrategl•• y 

polltlcma p•ra de••noll•rto. Se trata por tmnto de profealon•lizmr un• activid•d que hasta 

cierto punto durante mucho tiempo fue empfrice básicamente. 

Como p•rte de tod• un• eatrategi• de deaanoll•r el turismo, ae convierte en una 

neceaid•d imperio•• el eat•blecimiento de norm•• de cailid•d que ae •justen a los 

parámetro• intemac:ion•lea. 

Es import.nte que se •pliquen con I• riguroaid•d que el momento recl•ma, pero que 

además I• proyección • futuro de I•• mism•s no se pierd• de vista. 

Se h•n el•borado norm•• de •cuerdo • I• Serie IS0-9000 y se debe continuar 

trabajando en est• dirección; pues I• institucionalizmción de la celid•d presupone como 

parte de su concepc:ión este momento, lo cual no debe quedarse • ese nivel, sino que 

debe continu•r con su •plic:ación. 

La elaboración e implementmción de normas debe permitir la certificac:ión y 

acreditamiento de la celictad y garantiz•r 1• continuidad del proceso de 

institucion•liz•ción de 1• mism•. de modo que el sistem• se pued• retroalimentar sobre 
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la base no sólo de la percepción de loa clientes, sino tambi•n de 1•• Instituciones 

oficiales encargadas de la evaluación del proceso. 

El mejoramiento continuo de la calidad en el -rvicio turfatico prwsu~ el disetto de 

programas que permitan identificar tas cuestiones que deben -r mejorad•• para mayor 

beneficio del cliente así como tas variaciones en las necesidades del mercado que 

puedan afectar el grado de servicio que se va • ofertar. Todo esto encuentra en la 

normalización un campo muy amplio de desarrollo que permite facilitar el proceso de 

mejor11 continua. 

El Ministerio del Turismo, que ejerce una función estatal en I•• políticas de desarrollo de 

este sector, la promoción, categoriZación hotelera, laboral y de capacitación debe velar 

por la normalización, c:erti,.tcaclón y ac:reditamiento de la• normas de calidad. En este 

sentido, como parte de su misión d• dirigir sin administl'llr directamente, debe establecer 

los mecanismos institucionales que permitan llevar a cabo esta Importante actividad. 

En la promoción hacia et exterior del turismo en Cuba la certificación de normas de 

calidad facilitará el proceso de comercialización, siendo un importante argumento de 

venta, todo lo cual garantizará la realización de negocios duraderos matizados por la 

confianza del cliente. 

Este elemento ea de vital importancia en loa ••fuerzo• por convertir al sector del turismo 

en uno de los principales •Je• dinamizadorea de la economía cubana. La tarea de 

demostrar la existencia de calidad por medio de la aplicación de normas y su certificación 

respectiva contribuye • sentar nuevas bases para el crecimiento económico sostenido. 

5.2.- Retos del Sector del Turismo en Cuba. 

La fundamentación de un modelo para Institucionalizar la calidad en los servicios 

turísticos en Cuba, debe tomar en cuenta cuales son los retos que se le presentan al 

turismo cubano como sector. A nivel institucional se destacan cuatro grandes aspectos 

que guardan una estrecha relación con la problemática que se ha estado analizando. 
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- En el plano intemo, la industria turlaticm tiene que trabajar mlia en materia de mayor 

eapeci•llzación y flexibilidad en el nivel de declaionea de cada una de sus 

instituciones; alcanzar una verdadera •utonomla en la gestión de aquell••. aal como 

el debido control en ellas. 

- A nivel de eficiencia econ6mic:a debe ponerse especial atención en el impacto de los 

costos y pagos, la contabilidad, rentabilidad, perfeccionamiento de los programas de 

compactación del personal y de instalaciones en I• temporada de baja y en I• mejor 

utilización de la fuerza de trabajo. 

- Igualmente ae incluye la ef"!Clencia del proceso inversionista, I• mejor comercialización 

sobre I• base de estudio• de mercados y I• evaluación del nivel de competencia del 

producto cubano en ,.lación con loa del 111,.• caribefta, en los que inciden términos 

claves; como costos, pntcios y calidad. 

- Hay que redoblar empet\os en el fOfUllecimiento del sistema: trato adecuado y 

sistemllltico, conocar verdaderamente I• .. tiafac:c:ión del turista, valorar la 

competencia intem• y extema, aal corno que los hoteles brinden siemp,. servicios en 

corntapondencia con su categorla o estrellas. 

5.3.- Concepción Integral de la lnstltuclonallzaclón de la Calidad en 

los Servicios Tuñstlcos en Cuba. 

Tal como ae planteó en el -gundo capitulo, I• Institucionalización de la Calidad tiene 

que ser concebid• como un proceso, el cual - debe caracterizar por au dinamismo; ya 

que ntsponde • las exigencias de la competencia. 

En la actual generación de loa procesos de calidad, la creación de valor •gregado tiene 

su fuente en el conocimiento, por lo que la concepción del fenómeno puede darse 

únicamente a partir de entender los nece .. rioa cambios organizacionalea derivados de 

una transformación radical en los P•tronea de conducta, actitud y acción de las 

personas; lo cual equiv•le • diseftar un esquema de funcionamiento sobre bases sólidas 
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que se corTespond•n con 1• lógicll del dea•FTOllO aocl•I y cientlfico de I• hum•nidad. La 

lntegralidad del proceso no se concibe sin la reformulación del papel que tanto los 

directivos como los emple•doa deben jugar en las organiz•ciones turísticas. 

5.3.1.- Enfoque cultural . 

Las organizaciones vincul•daa •I sector del turismo en Cuba necesitan ser muy rápidas 

en la adaptación • los cambios del entomo, por la intemacionalización que estli teniendo 

lugar y por las propias dimensiones d• loa procesos cada vez más complejos que se 

están dando en el sector turlatico • nivel mundi•I. 

En un slstem• competitivo y •bi•rto, cuyo 6xito v• • depender de I• elección de las 

estrategi•a que permit•n •I hombre o • sus instituciones •daptarae rlipidamente a las 

situaciones cambiantes, la capacidad de éxito va a depender del hombre. 

Esta capacidad viene definida por dos aspectos fundamentales enmarcados en las 

dimensiones de un• nuev11 cultur•: 
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En resumen, se puede hmbl11r de dos condiciones P•l'll definir el 6xlto tanto del Individuo 

como de 1• institución ante los retos de I• competencia; lo cual se enmare. en una 

concepción marc.darnente cultural: 

CAf»ACIQAD QE A.JUSTE: Sus ba-• ea~n dadas en la formación profesional ; desde 

I• llamada • cl6slca" , donde - le prepani •I Individuo para su Incorporación • 1• vida 

laboral, pasando por I• formación profesional de adaptación; donde la socialización, la 

capacitación constante y I• actualización juegan un papel muy Importante; para llegar a 

una fase que se pudiera definir de • transferencie de nuevas tecnologlas" ; que pennltirá 

al hombre h-r frente de une menel'll din6micll a los constantes cemblos que - operan 

en el mundo. 

IDENTIF!CAPION CON EL paoyecTO: Tiene sus b•-· en I• condición anterior; pues 

la fonnación juega un papel clave en el proceso de integración del hombre a su 

empresa. Es la condición , que en última instancia facilitar* que las personas den riendas 

a su cepacidad c:r.ativ• e lnnovadol'll. 

5.4.- Modelo de lnstltuclonallzaclón de la calidad para el sector del 

turismo en Cuba. 

5.4.1.- Referencia• b6alcas. 

Modelo ea un conjunto de hipótesis sobre el funcionamiento de algo, o 1• forma de 

implementar y aplicar detenninado sistema o proceso, o una gula • seguir para la 

ejecución de determinada obra, o la deacripción del funcionamiento de algo. Son muchas 

las maneras de poder definir esta categorfa, tan ampliamente utilizad• no sólo en la 

teorfa administrativa, sino tambl6n en economi•, ciencia• sociales y otras 6reas del 

conocimiento. 
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Ha existido la tendenci• • copi•r o extnlpol•r modelos que h•n sido concebidos p•ra 

inatrumenter detennlnede• ecc:ionea en m•rco• reatrtngidoa, y• se• en el áre• de una 

empre••. un determinado sector económico, o Incluso un determln•do p•i•. 

En lo que • calidad ae refiere, son muchos lo• modelos que se h•n implementado en 

todos loa pal-•; pero h•Y que re•finn•r que cad• p•i• constituye un universo de 

tr•dicionea, relacione• aocl•le• y estructures aocioeconómicaa que requieren siempre 

respuestas origln•lea, cap-• de ec:tiv•r loa fac:torea propios, por lo que el reto reside 

en eatimul•r loa componente• dlnlimic:o• que operen en I• b••e de cad• P•i•. 

Igualmente no existen eatrategi•• competitiv•s univera•le• y solamente pod~n alcanzar 

éxito •quell•• que - edepten •I sector en p•rticular considerando p•re ello I• dln6mica 

culture! en el dl-tlo e lmplementeción del modelo que se •dopte. 

No obstante, I•• experienci•• •jen•s sirven de referenci• p•r• reflexionar y generar 

proyectos propios de de-nollo; por lo que es tot•lmente válido conslderert•• e incluso 

adaptarlas; en detennin•de• circunstancias •I contexto particular de que - trate. 

El primer p•so p•r• Implementar cu•lquler modelo en Cub•, por tanto, debe ser 

identificar cl•remente los propios patrones de culture; p•re no •plicar teori•s que no son 

válid•s p•re el contexto cubano. 

En ello, el elemento básico p•re fund•mentar un determin•do modelo bas•do en la 

innov•ción debe -r; como Y• se pl•nteó; el desarrollo de un p•trón de •prendizaje 

definido que respond• • I•• ceracteriatices y exigenci•s del sector en los momentos 

actuales en el p•ls. 

Como no es posibla implementar un modelo general en tod•s 1•• empres•• turfsticas; 

estas deben •d•ptarae • los elementos del modelo en función de sus propias 

caracterlsticas. Por ello, el primer p•so debe ser el estudio del enlomo de I• organización 

y sus rasgos particulares. Desde el punto de vista •dministrativo equivale a plantear y 

estudiar I• Matriz Estratégica de I• organizeción, p•re un• vez detected•s l•s fortalezas, 

amenazas, debilidades y oportunid•dea de I• empresa; poder seftal•r estrategias que 
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den reapueataa • loa dif-.,t•• problemas encontrado•. No •• puede ver• I• Innovación 

separada de loa demllla problemas otganlzacionalea; ésta debe aer concebida como 

elemento capaz de dar respuesta • los problemas que •• presentan. 

La• empres•• propiedad del estado, tienen un patrón de aprendizaje diferente ya que: 

> Tienden ·a COI._,.,.... en aecmre. 
· cOnaklenidos ·-er.t6gicoa". 

,... La• ••ll•tegiaa.., general, responden • 

conaidenldonea politiclta. 

=-Con ~ ... apr9ndizaje -· inicia 
rn.dillnt• contretoá con los proveedores 

internacionales de equipo. 

En Cuba, el sector del turismo en la actualidad no eatlll totalmente en manos del Estado. 

Existen empre-• estatales y empre••• mixtas, que •• han ido fomentando en los 

último• at\oa. Por otra parte existe I• forma de convenio por medio de 1• cual se 

administran hoteles cubano• por empresario• de firmas extranjeras.• Ello implica que un 

modelo de innovación debe considerar el tipo de propiedad ante la cual uno se 

encuentra de acuerdo al caso. Esto no descarta que el sector sea considerado 

"estratégico" independientemente de la forma de propiedad. 

Al sector del turismo •• le da por parte del gobiemo todo el impulso al considerarse un 

sector estratégico, ya que apona loa principales ingresos en divisas al pals en un 

momento en que por una parte han aumentado las presiones económicas producto del 

bloqueo económico y por otra parte Cuba h• perdido • sus principales socios 

comerciales de tres décadas. 

•Al cicne de 1996 eximlún 34 COll'llr'MOfJ dm ~ llotekra con~ fim.- inlcnlacionalm y 35 uoci.cionee económi~ con 
inversionüil.u ~ ,_.. con.ilrUccÍÓl!l dm ~ baee'- y/o opll'aciol'tm ~ 
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El hecho de que exiahln diferentes fonnea de propledllCI tundemenhl la necesided de 

instrumenhlr ecclonea particulannente válidas en el contexto microeconómico que I• 

entid•d repreaenhl, •in dejar de entender el problem• de la inatltucioneliz•ción de 1• 

calid•d como una neceaidllCI para todea I•• empre-• y el sector en pertlcular. 

En une economla cerrade lo• proc:eaoa eat*'I siempre ~rlzedo• por eaquem•• 

edminiatrativo-burocrático• que definen le función, -leccionen I• persone y - aju•UI. 

Por lo sa-ral son eaquemaa rigidoa y tienen grande• dificultade• para adephl~ a la• 

cambiante• situaciones del entorno y ante eahl falhl de flexibilided no exi•te gerentl• de 

éxito competitivo y por hlnto I•• organizalcione• - toman ineficiente•. 

En la• economlaa ebiertaa y competitiv•• 1•• exigenci•• eatán má• orientada• e: 

• Organizaciones má• descentralizad•• • lo• efecto• de generar une 

mayor capecided de ed•pteción eatratégica a 1•• situaciones 

cambientea; por le vla de la innovación y la cre•tivided. 

• Nueva• formes orgenizatives pera coordiner preahlcionea de 

servicio• diferenciadas. 

• Diaet\o de eatrategiaa diferenciadas para edeptar cede une de las 

instituciones a la• situaciones cambiantes de aua entomoa. 

• Deaarn>ller inatitucionea con capacidad diferencillda de adaptación y 

no reducirla• • esquem•• únicos como si todo el proceso 

organizativo y aua hombrea fueren idéntico• y no existieran 

diferencia•. 

Todo esto es válido en las condiciones actueles de Cube, por lo que cuelquier modelo 

debe ser estudiado con la concepción de ad•pteclón eatratégica a las perticularldades 

de cad• empre•• turiatica. 
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5.4.2.- Componentes del Modelo. 

La potenciallzac:lón del sector del turtamo ,.quiere de buscar toda• la• vi•• que permitan 

hacerto competitivo a nivel Internacional. Ante todo, la mlalón del mlamo debe quedar 

definida en t6rminoa de ofrecer un nivel de -Nicio excelente al turtata, de modo que se 

cubran toda• aua expectativas y el nivel de aatiafacción aea elevlldo. 

Como la propueata del modelo concaptualmente eat6 diaetlllda para el nivel macro del 

sector, ea impofUlnte reiters la ,,_•ldlld de que caida entidad turfatica implemente la 

variante que mlli• - adecue a aua caracterfaticaa. 

No ae deben perder de viata loa elemento• clavea que de acuerdo al criterio del autor 

conforman el proceso de lnatitucionalización de i. cailldad, porque loa componente• que 

a continuación - explicar6n - auatentan tanto en la definición de loa elemento• del 

proceao, ••f como en aua principio•. 

El modelo para la institucionalización de la calidad que - propone tiene como razón de 

ser el logro de ventaja• competitiva• dinllimicaa. Por ello, el proceao en si debe tener una 

orientación dual: 

Esto quiere decir que lo• mecanismo• que - implementen permitan que en la misma 

medida que las expectativas y deseos de lo• turiatll• se satisfagan con un aervicio de 

calidad, las personas implicada• en el proceso de prestación del -rvicio se vean 

estimulada• y retroalimentlldaa como individuos. Ademllia, que loa turistas reciban bienes 

y seNicioa de alta cailidad, de acuerdo a aua exigencias y - C0"9aponda a loa cambios 

en la demanda a trav6a de un alatema de trabajo flexible; que la fuerza de trabajo en el 

sector eat6 comprometida, -• competente, eat6 intereallda y aumente su capacidad y 

flexibilidad para aaumir su• tareas. 

136 



Partiendo de esto, ae -ftalan como componentes del modelo: 

l lmplamentacl6n de un Sl ... ma de Alto Rendimiento en el 
aector ( en cada _..,._ turtatlca) • 

Un Sistema de Alto Rendimiento impllc:a un proceso gef9nCial orlent.do a i. excelencia y 

a la competitividad empre..n.I en ba- a la calidad, liderazgo, participación, 

compromiso, cambio, aprendizaje continuo y fortalecimiento de la cultul'll. '-- cr911Ción de 

equipos de tl'llbajo constituye una premi- importante pal'll el éxito en el funcionamiento 

del sistema; •I cual en al miamo ntpr.-nta un nuevo modelo organizacional 

caracterizado por una cultul'll organizacional dif-nte, la cual •P•l'9Ce matizada por las 

aiguientea caracteñatlcaa: 

• Delegación: Pasar la 1'9aponaabilidad por laa deciaionaa o acciones a la gente que 

tiene I• información m•• 1'91evante y actualizada, o • toa que tienen mayores 

habilidades. 

• Trabaio en eouieo • trav•• de laa • rmntecaa• : Tener la gente adecuada en el 

momento adecuado. 

• Gente enaltecida: Dar oportunidades y valol'llr la• contnbucionea de laa personas. 

• Gente lntearad• con la tecno!ogla: Que laa persona• aean capacea de aer cr9atlvos y 

aportar Iniciativas. 

• Sentido compartido del propósito: Basado en un conjunto de valorea que describan la 

misión y toa métodos pal'll realizarfa. 

Un equipo de trabajo bien estructurado combina habilidades y experiencia• y es un 

complemento. natural de la Iniciativa y el deaempefto Individual•• ya que genera altos 

nivele• de compromiso hacia finaa comunas. 
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Esenci•lmente, • trav4'a de este aiatem• loa trab•jac:torea - comprometen 

verdaderamente con I• org•niz.aón. 

La Altll lmplic.ción raquiere que loa directivos estén convencido• de las c.p•cidades, 

sentido de I• reapon..t>ilidad y compromiso de I• gente en tod• I• org•niz•ción. No 

considerar • 1• gente como • recurso• , sino como un elemento impol'Ulnta que será 

capaz de componmrae raapona.t>lementa si •• le d• I• oportunid•d. 

Par• inici•r un proceso de c.mbio •• fund•mentml conocer • donde es.-· I• org•niz•ción 

y traz•r la rut. de un• asu.teg¡. a mAlls l•rgo pl11Zo. SI I• org•nlzmción ••tAll operando en 

un• vi• puramente tradicion•I, el primer P••o puede -r moverse h•ci• los clrculos de 

calidad. Estos Circulo• pueden convertirse en Equipos de Trab•jo si loa dirige un 

supervisor y se org•nizan •lradedor de una unid•d natural da tr•b•jo. Loa equipos de 

trabajo son un• parta impol'Ulnta de 1• vi• de •Ita implic.ción y logrando su 

establecimiento se d• un p•so sólido hacia esa objetivo. 

Con aste sistema e.da empresa turlatic. deba ser e.paz de convertir • sus empleados 

en unidades ast,.Mgicas de "9f1ocios. con podar para tom•r decisiones en los 

momentos en que •• requiera, con educ.ción suficiente para tomar esas decisiones con 

seguridad y con todo un sistema de apoyo para que esas decisiones sean tomadas 

sobre la base de I• información. 

Este impol'Ulnt• elemento; es decir, la concepción del trabajador como unidad 

estratégic. del negocio -r• el reaultlldo de I• implementación del Sistema de Alto 

Rendimiento. De logr•rse, I• entidad turlstic. c.mbi•ré la forma en que ell• misma se 

concaptualizm pues astaflll d•-noll•ndo al c.pitml intelectual y estar6 estructurando y 

sistemati~ndo el conocimiento de-rrollac:to dentro de I• empresa. 

Como p•rt• del sistema, la empre- turlstic. deber6 vel•r por la existencia de programas 

de capacitación continua, que unidos a 1• flexibilidad de la fuerza de trabajo y a su 

concepción dinémic. dentro de la organización, la permita a los trab•jadores una 

constante -=tualizmción t.om:. y pñlc:tic. y un• prwp•n1ción Cl'9ciente acorde con el 

desarrollo cientifico- técnico. 
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Por tanto, un momento eleve dentro de eate componente del modelo •• I• capeclteción, 

aobre todo tomendo en cuente que el mlamo - concibe •I calor de I• -xte genereción 

de loa procaaoa de calid8d donde el c:.pital intelectuel juege un pepal de primer orden y 

en que el conocimiento •• I• herremienta primordi•I pere poder aaumir loa reto• que 

tiene ante af I• empre- turfatlca cubana. 

Para el logro de lo enterior •• h- une propueste de curaoa eapecielizedos tanto del 

área edmlnlatretlv• c:omO del turiamo en pllftlcular, que deben -r lnatrumentados en loa 

diferente• nlv•I•• con vlatea • poder completer el ••queme de formeclón de loa 

trebejadorea. 

Pcopyeata de Curwo•. 

-' Llderezgo Empre-rtel. 

Obletlvo: Propon::lonar loa conocimiento• necaaarioa pera que loa participante• 

desarrollen aua capecidedea y habilidad•• de liderazgo, con la finelided de mejorer el 

deaempafto de aua -auldorea y col•boredorea pere aaf aumenter la calided, I• 

productlvided y eficiencia de les orgenizaciones turfsticas. 

-' Deaarrollo de Hebllld•de• Gerenclelea. 

Objetivo: Que loa pertlcipantea comprenden laa implicaciones que el conocimiento 

profundo de al miamoa y de aua habilid•de• •portan p•r• au óptlm• formación y 

desarrollo no sólo como ente leborel aino en au vida paraonal. Aprender el menejo de les 

herramienta• máa ectualea para I• medición de su clim• y entorno. 

-' Slatemaa Computerizadoa de lnfonnecl6n. 

Objetivo: Brindar a loa partlcipant•• laa herremientea neceaari•• pere que les pueda 

aplicar en cuelquler aiatem• de información, independientemente de I• diaciplina en la 

que se de .. mpafte. 
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.,, Admlnl..,..cl6n lntwactlv• de .. -pac1Ucl6n. 

Obletlyo: Obtener un• metodologf• integl'lll P•,.. edmlnlatr.r un proceao de cep•cilmción 

lnterectlv•. ••f como I• pnk:tlc:.a efec:tiv•, P•,.. de-noll•rs• c:omo consultorea 

profeaion•le• en ptaee~• de formllClón del f8Ctor hum•no en au empre••·• 

.,, M•rc•dotacnl• E•tret6tllc•· 

Objetlyo: Oeac:ribir loa elemento• que lnteg,..n y confonn•n un• ••tr•tegl• competitiv• de 

mercaidotttcnl• en au ••pecto lntegl'lll . 

.,, Relngenierf•. 

Objetivo: Simplificer y eatend•rlzmr proceaoa mdminlatnitlvoa de m•nuf•ctura y 

comerci•lea. El p•rticip•nte edqulrl,.. loa conocimiento• b•alcoa p•r• Impulsar la 

tranaform•ción de laa emPf'9••• • trev6a del rediaetlo de loa proceso• critico• de la 

org•nizeción, con un• metodologf• confi•ble y prob•d• . 

.,, Merc•doliecnla EmPN-rf•I. 

Objetivo: Conceptu•lizmr y diferenci.r los elemento• que conform•n la mercadotecnia 

empre••ri•I • fin de que pued•n -r •plicmdo• en el proceso comerci•I de I•• empresas 

par• obtener un• venlllJ• competitiva cl•ni y aoatenlble en loa mercaidoa n•cionales e 

intem•cion•le• . 

.,, C,.•tlvld•d y E.V.tegl• publlclterta. 

ObjetjVo: Los p•rtlcip•ntea tend,..n I• fllCilldlld de determin•r cempatlaa publicitarias, 

promoción de ventes y relmclones públice• Hlecclon•ndo, •Plicendo y ev•lu•ndo todos 

los nudos poaiblea P•rm tener un• real comunic8cl6n comerci•I; teniendo •sf el recurso 

nece••rlo p•,.. poder pl8ne•r. org•nlzar y ev•lu•r 1•• cemp•tl•• promoclon•les y de 
1 

relaciones públicea que Han nece-rl•s • I• empre•• turfstlce . 

.,, De••rrallo estnit6glco de I• Dir.ccl6n comercl•I. 

Objetivo: Dolllr •I p•rticlpante de lo• elementos y hernimientes estratégicos necesarios 

para des•rrollar y aplicer en form• óptlm• un• •dminl•treción de ventes que permita 

•Las au~ intarnu .._una nec.icW clml aimMma ele calided que• impl9nle.. por lo que IM inltituciones deben velar por la f"onnaci6n de 
penonal.,.. - ~ .etívided.. 
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cre•r oportunldmdea en el .,... comerc:iml, b•jo I• visión de ,.ntmbilid•d de negocio, en el 

m•rco de un •mblente cambl•nte. 

~ Admlnl•tnicl6n y •-rro11o del f•ctor hum•no. 
Objetivo: Conocer loa •apecto• m41• lmporgnt•• de I• -.dmlniatrmción del f•ctor hum•no 

y laa b•-• P•,. el ••tmbledmlento de un aiatem• de pl•nemción y dea•rrollo del mlamo. 

~ o.-nollo y ev•luacl6n de .. c•lld•d. 

Objetlyo: Dotmr • loa pertlcipllntea de loa conocimiento• báalcoa en cu•nto • 1• evolución 

de loa aiateme• de cmlidlld y conc:ientlzmrlo• sobre I• neceald-.d de evaluar 

conat.ntemente eate lndicmdor de eficiencia. 

~ C•lld•d en lo• -rvlclo• turt•tlco•. 

Objetivo: OflWCef' • loa p•rtlcip•nt•• una pano,..mlc. del comportmmiento de 1• calidad 

en loa -rvicioa turfaticoa y I• neceald•d de inatltucion•liz•r la mi•m• par• obtener 

ventaj•• competltlv•• dinlllmic.a. 

Slntetiz•ndo este primer componente, ae pu•d• pl•nt••r que un Siat•m• de Alto 

Rendim~to en I•• emp,.-• turfaticaa debe eatmr dirigido por un• parte • convertir al 

empl••do en un• unidad est,.Mgica del negocio y por otr• P•rte • dea•rrollar la 

capacitación continua, c:Omo condicione• blllsica• pa,. incenliv•r I• identid•d con el 

proyecto y 1• capmcldad de •juate. 

2 Admlnlatnicl6n Eficiente de I•• "Ho,.• de I• V•rd•d". 

Este elemento Impla •nte todo un eatudio detenido y profundo de I•• expectmtiv•s de 

los dl•ntea, considerando todos loa f•cto,.• que - h•n aeft•l•do como determinantes 

para un• •v•lumción de I•• mismas. Como resultmdo de ese anllllisis deben detectarse 

dos cueationea báaic8s: 
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-" Nec»sidades No P9tcibidas de los Turistas. 

-" Posibilidades de ge,,.raci6n de caracterlstic•s ele enc•ntamlento en el 

-tvk:io turlsticO. 

Ambos fmctorws conduc:ir*1 a la empre- turistica a tener mayor capacidad de respuesta, 

captar dientes rentables y convertirtos en leales; en la medida que la acción de ellos 

detennlnará la -tl•facci6n de expectativas, creación de otras y adición de valor 

agregado al -rvlcio. Con todo esto - estará k>grendo un efecto dual: 

'- Mejoramiento de la calidad de la ofetf• del -rvicio turistico. 

'" Mejoramiento en la calidad de la demanda del servicio turistico. 

Lograr ••ta dualidad será manifestación del logro de ventajas competitiva• dinámicas; la 

forma más -ncilla d• exterlorizarto ••t6 en el hecho de que la clientela turistica rentable 

y leal será Indiferente a eventual•• modif"K:aclones que puedan darse en los precios 

cubanos e intentos de desvios hacia otros destinos. 

La Administración eficiente de 1•• "·Horas d• la Verdad" Implica la realización 

permanente de un rnonltoreo de la calidad del -rvk:lo. 

El servicio turistico, al ser un factor de competencia debe ser objeto de controlar su 

calidad en función de los atributos que satisfacen plenamente al cliente. La mala calidad 

en el servicio - traduce en clientes ln-tisfechos, cuyo costo esté en la pérdida de un 

potencial de utilidades futuras que produce un cliente retenido en la empresa. 

Para mantener una calidad en el servicio, es necesario llevar a cabo un análisis y 

evaluación de los atributos del servicio, tanto desde la perspectiva del cliente por la 

prioridad que les d6, como desde I• empresa en cuanto a determinar el grado de 

cumplimiento que est6 logrando en cada uno de los atributos que se identifiquen. 

Aceptado el monitoreo de 1•• • horas de la verdad" • su efectividad estaria condicionada 

a cumplir con cada una de las fases correspondientes al proceso de control. El sistema 

de monitoreo estará conformado por las f•-• propias de ese proceso de control. 
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- E•t.lblecer i. nonn• o eaüindalr como punto de referenci• p•ra ev•luar 1• 

c:.licHld del servicio. 

- Medir la• re•ll:uic:ionea, ea decir, I• cmldlld del -rvicio que proporciona. 

- Comparar I•• re•liz9cione• con I• nonna o eatllindar de referenci•. 

- Tom•r I•• medid•• pertinentes, t.into p•ra corregir 10 hecho, como para 

prevenir futuras re.iiz.c:ionea. 

3 Deaanollo de la Eapecl•lmcl6n Tuñatlc•. 

Pretender un• mejora en I• c:.lld9d del turiamo cub•no exige buscar nuevo• mercados y 

P•r• conaegulrto ea preciso conocer m•• • la demanda •ctu•I y potanci•I para 

adapt.irse a sus gustos con el objetivo de tramr de control•r segmentos crecientes del 

mere.do y obtener de es• m•nera un m•yor porc:.nt.ije del valor •gregado que se 

genera en los viajes turfstlcos. 

La permanante búsqueda de I• originalidad es I• base de I• supervivencia en el sistema 

económico en el cual se desenvuelve Cuba. El turismo tiene que revlmlizarse porque el 

motivo n•tural b•slco de atracción turfstic:. cubana permanece pero ~ vaz son más 

paises los que lo ofrecen; y •hi es donde hay que incidir p•ra buscar un• mayor 

competitividad turfatica. 

Existe f•lt.i de im•ginación o de iniciativas emprendedoras en el turismo. Partiendo de 

las id••• b•sicas de dar de comer, de d•r • conocer ambientes o •ctivldades 

desap•recidas y de divertir, cualquier zona turfstica cubana puede generar un sinfín de 

atractivos complernantarios que permitan I• singularización e identificación del producto 

turfstico. 

lnnov•ción es igu•lmante lld•Pmción • l•s nuev•s tecnologías de gestión y de 

telecomunicaciones, pero mmbién es acomodo a los gustos de los consumidores. 

143 



Existen estudios que ponen de menlfiesto signlf"icatlvos cambios en I•• peutes de 

consumo del ocio que emplezmn • detecters• en otros pei•••· ComporUlmientoa en I• 

ocupeción del ocio que de pesivoa ven trensform6ndo•• cede vez m6s en 

entretenimientos din6micos y en vececiones ectlvas, releclonedas con un empleo del 

tiempo de ocio orientedo • la mejore flsica Individual. Por tanto h•bnll que conocer esos 

gustos y eatudiertos, los cuales pueden diferir consldereblemente de unos a otros tipos 

de clientes, e idear elementos de atreccl6n turistlca complementaria que se adapten a 

ellos. 

La innovación puede juger un papel importante en la ••peci•lizeclón del turismo cubeno, 

por I• vi• de generer nuevas ofertas turlsttc:.s que •• complementan con I•• ofertas 

tredlcioneles. 

Se impone une polltica de promoción muy profesionalizac:M y coordinada entre los 

distinto• niveles adminiatretlvoa pare repartir laa funcionas promoclonales en los 6mbltos 

que le deben aer propios • ceda administración, el tiempo que •• segmenta y especiellze 

I• promoción. 

Se conseguirá un eumento de la calidad de la demanda cuenda se consig• un turista 

repetitivo que no - can- de ir una y otre vez, porque - encuentre a gusto en Cuba o 
porque responda • las nueves y complementarles ofertas que se le hagen • pertir de un 

motivo b6sico de •tracción permenente como es el sol y pleye. 

4 Reconocimiento Dln6mlco del De-mpefto. 

En cualquier sistema de recompensa el reconocimiento del desempet\o cubre una 

función clave. Ello es en esencl•, el proceso de evalueción del desempet\o de los 

trabajadores. 

El dinamismo al reconocimiento del desempet\o lo da el hecho de reconocer que lo único 

que puede hacer consistente en el tiempo un proceso de calidad es que los trebajadores 

est6n ••tl•fechOa. 
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En el turismo, I• immgen y l'9puUlci6n de 1•• empre-• ea~ en loa empleedoa, y al estos 

no estllln -tiafechoa con I• c:.lidmd de vid• en el trebajo, diffcilmente p,.at.-rllln un 

servicio de c:.lidmd. 

El Reconocimlmnto Dinllmico del Deaempet\o aignificll •nte todo que loa treb•Jedo,.s se 

sient.-n -litnulat:loa ,,.,,,,.,,.,,,.,,,,.nte • ,..,izar aua 8Ctivldede• de m•ner'll ct9etlve, 

egregendo v.ior en e.da momento de su deaempet\o leborel. L• polític:. ••l•ri•I tiene 

que concmblrse como -.n1anro ,.., de estímulo • le eflcienci• del tn1bejedor en el 

sector del turismo y aua menifeat.-clonea tienen que d•rse t.-nto en el comport.-miento 

del S•l•rto Nomine! como en el comport.-miento del S.lario Real, que ea en última 

inst.-ncie el indic:edor que ,.ne¡. el poder adquisitivo de lea personas y que por lo mismo 

Incide de manere determinante en el nivel de vida de los trebejado,.•. 

Este sistema de evaluación del de-mpetlo es una necesidad organizacional que tiene 

que estar basmda en criterios objetivos bien definidos. 

El estimulo monal ea import.-nte en las Instituciones turlatic:.a, pero acompat\ado de un 

sistema de Incentivos económico•'º. que haga variar el salario blllsico del empleado de 

acuerdo a determlnmos Criterios baaadoa en el deaempet\o individual, de equipo de 

trabajo u organl%acional. 

Pare que este siatem• de recompensa fluya debe concmdérsele un lugar importante al 

liderazgo; pero sobre todo a le cue/idad del 11'*-r de ..,. congruente, lo cual ae ,.fleja en 

la c:.pacidad que debe tener pare cumplir con lo que - promete, con el deber y con los 

compromiaoa adquiridos con su personal. 

5.4.3.- Enfoque SlaNmlco. 

El modelo de instltucion•lizaci6n de la c:.lidad diset\edo a través de la explic:.ción de 

sus componentes debe -r concebido con un c:.rlllcter sistémico. Para ello, en primer 

lugar, ea importante comprender que e.da uno de loa cuatro componentes expuestos 

10 Un incenlivo ~- lu ~ auyadimllribud'---.b ~ _ ...,.._ m1 to.~ concntom •ceda ftllidad; pero 
en este c.-o •a..ce~ a un ........ de mo..ivo. ~ya-.~ pw el EIAdo~,.. ea.> de.,....,...... .iatalee o 
por lu pet'90n9qll9 -- al 6-- clee911a .....,..._..,el QMO, de ......... ~o otra fCJnM, ele~ 
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debe ner como reaultlldo el logro de I•• ventajas competitivas din6miclla vistas en la 

orientmción dual -ft•lada: I• Slltisfmc:c:ión del turista y el de••rrollo de las personas. 

Sistema de 

Alto Rendimiento 

Admón. Eficiente d• las 

"Horas de la Verdad" 

Satisfacción del 

las Personas Turista 

feo::=~ 
Oin6mlca .. .. 

Satisf8Cción del 

Turista 

o.-rro11o d• 

las Personas 

Reconocimiento Dlnlllmico .._. ___ --1 

del ee-mpefto 

Cada ••pecto del modelo eatlll dirigido al logro d• la ventaja competitiva a nvéa de esta 

dualid•d. 

En loa esquemas 3,4,S y e •• ilustra esta concepción dialéctica. 

Al •doptarse el modelo de inatitucionaliz8c:ión de la calid•d en los -rvicioa turlaticos se 

deben generar mecanismos que permitan la adquisición de conocimiento• tecnológicos 

de 1• tonn• mllls completa posible. Eso ubica a loa empre-rioa en I• neceaid•d de 

establecer un patrón d• aprendizaje de llCUerdo a las condiciones actuales en que se 

desarrolla la economí• cubana. Sin dudas, la capacitación es la vi• para poder lograr 

incorpo,.r todo el conocimiento tecnol6gico a las instituciones turlsticaa; por ello la 

mism• estlll conc:ebldm dentro del primer componente con un peso especifico Importante. 
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ESQUEMA Nº 3 

El 

ORIENTACION DUAL DEL ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA DE 
ALTO RENDIMIENTO EN EL SECTOR (EN CADA EMPRESA) 

EL TRABAJADOR 

··: COMO UNIDAD IDENTIFICACION 

ESTABLECIMIENTO 1 t ESTRATEGICA DEL CON EL PROYECTO 

NEGOCIO 

DE UN 

SISTEMA DE 

ALTO 

RENDIMIENTO ,. SISTEMA DE 

•: CAPACIDAD 
CAPACITACION 

DE AJUSTE 

CONTINUA 1 
SATISFACCION 

DEL 

TURISTA 



' \, \, V V 'J 'J J ,} 

ESQUEMA Nº 4 

ORIENTACION DUAL DE LA ADMINISTRACION EFICIENTE DE LAS 
"HORAS DE LA VERDAD" 

DETECCION DE 

1 1 
NECESIDADES 

MEJORA 

NO PERCIBIDAS. 
OFERTA 
CALIDAD 

GENERACION DE '. ' SERVICIO 

ADMINISTIACIOI' 1 CAll.ICTERISTICAS DE -
ENCANTAMIENTO MA \'OR 

... 1 EFICIENTE ~ J 1 CAPACIDAD I ~-- SATISFACCION 
m DE LAS 

DE 
"HORAS DE 

LA VERDAD" MONITOREO DE RESPUESTA 

LA CALIDAD 
1 1 

MEJORA 
DEL SERVICIO 1 1 CALIDAD 

DELA 
DEMANDA 

~ 
DESARROLLO 

DE LAS 

PERSONAS 

, 1,: 



ESQUEMA Nº 5 

DESARROLLO 

~I 
DE LA 

ESPECIALIZACION 

TURISTICA 

ORIENTACION DUAL DEL DESARROLLO DE 
LA ESPECIALIZACION TURISTICA 

SINGULARIZACION E 

IDENTIFICACION DEL 1 NUEVAS OFERTAS 

TURISTICAS 

CUBANO 

1 l. SISTEMA DE 

• SEG!IENTACION r 
CAPACITACION 

1 

PROFESIONALIZACION 

DE LA PROMOCION 
CONTINUA 1 

.1 J 

SATISFACCION 

DESARROLLO 

DELAS 

PERSONAS 



ESQUEMA Nº 6 

ORIENTACION DUAL DEL RECONOCIMIENTO DINAMICO 
DEL DESEMPEÑO 

MOTIVACION Y 

• 
ESTIMULOS POLITICA SALARIAL 

RECONOCIMIENTO l. LABORALES COMO MECANISMO 
(INDIVIDUALES Y REAL DE ESTIMULO 

COLECTIVOS) 

~ 1 DINAMICO 1 DESARROLLO 

DEL 
1 

DESEMPEÑO 

• LIDERAZGO l. CONGRUENCIA Y 
RECONOCIMIENTO 

EFECTIVO PERMANENTES 

SATISFACCION 

DEL 

TURISTA 



La ampliación de la capacidad tecnológica eatll muy relacionada con loa procesos de 

innovación; en el turismo la normalización, certificación y acreditamiento de la calidad de 

acuerdo con loa parámetro• lntemaclonalea (ISO) implica preparación, capacitación, 

adiestramiento y r.c:lutamlento adecuado de personal para eata proceao, cuyo resultado 

constituirá un avance suatancial en la capacidad tecnológica, ain deacuidar loa aapectos 

asociado• a la utilización de tecnologla de avanzada. 

El ritmo y la dirección del aprendizaje en laa ampre .. • turística• serán quienes permitan 

la realización efectiva del modelo; puea ellos marcan desde el nivel microeconómico los 

elementos que permitirán • nivel macroeconómico seguir la ruta de la trayectoria 

tecnológica en el aactor. 

La innovación, como vi• para la implementación de los diferente• procedimientos 

implica: 

• Introducirse en una trayectoria tecnológica de manara adecuada. 

• Tomar en cuenta la competencia. 

• Conalderar la normalización, certificación y acreditamiento de la calidad en 

el aector y en cada una de las empresas como un camino directo de 

acceso a la ventaja competitiva dimilmica. 

• R-•tructurar la concepción que se tiene del sector. 

La reestructuración del sector aólo .. rá poaible; entre otra• cuestiones ai ae considera la 

importancia de Institucionalizar la calidad. Ello traerá como consecuencias: 

~ Mayor ciemllnda da turiataa. 

~ Mejora de la c.lldlld de la den'Mlnda turiatica . 

.:> ' Mayor aatiafac:cl6n da loa cliente•. 
~, Mayor garantla d9 un aanricio da. callcnld. 

':>' Maycir vator agregado en al aerviclo turlatico. 

~ Ventaja Competitiva Dinámica en la 

turiatiCa. 
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Por último, •• importante deat.car I• 1'9111Ción dimléc:ticm entnt loa componentes del 

Modelo propuesto y loa aspecto• que constituyen el núcleo centrlll de la 

lnstitucion•lización de i. Clllid•d como proceso. Ello - lluatr. en el Esquema número 7. 

La •dopción por p•rte de I• empl'9.. de un• determinmd• polltiCll de e111idad y 

posteriormente de un aiatem• de Clllidmd pueden tener diversos modos de llevarse a 

cabo. Loa componentes propuestos apuntmn hllCi• loa proc:edimientoa a través de los 

cuales •• d•••nvll• este proce-. El ll•mmdo • trinomio de 1• e111idmd" ; ea decir, la 

norm•lizllCión, certificacl6n y acreditamiento no son elementos exógenoa, •unque su 

implementmción depende de inatitucionea centr•lea, que serán 1•• encarg•das de 

implementmrtoa. Par. I• emp,... turlatica •PliCllr laa normas, someterse a la 

certificación y •cr.ditmr 1• celid•d, ,.p,._ntmr6 unido • la •plicación coherente del 

modelo I• culminación del proceso de inatitucion•lización de I• calidad; el cu•I una vez 

logrado debe m•ntenerae b•jo el control y I• pl'9viaión de loa dirigentes de la actividad a 

nivel aaelorial y emp,.a•rial; de modo que •• 1'9tro•limente constantemente el proceso y 

se manteng•. 
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ESQUEMA Nº 7 

INTERRELACION DIALECTICA ENTRE ELEMENTOS DEL PROCESO DE INSTITUCIONALIZACION 
DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS TURISTICOS EN CUBA 
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.. 
CONCLUSIONES 

El proceso de inatitucion•liz.ción de I• Clllidlld en lo• -rvicioa turfsticoa no puede aer 

abord•do • partir de ba-s emplric:as, sino que - rwquiere de un estudio detallado del 

sector, asl como de la e11lid•d como fenómeno, de modo que exista un sustento sólido 

que permita enfrentar este reto. 

La planeación eatrat6gica jueg• un papel primordial en el diaet\o del proceso de 

inatltucionaliz.ción de la Clllidlld. Sin una definición clara de la Misión y objetivos, asl 

como del Mercado y I• Competencia como factores eatrat6gicoa cl•v••. ea Imposible 

asumir la implementación de la polltlCll y del sistema de e111idad • establecer. La 

•dopción de la eatrategi• de e111idad como I• estrategia de la empres• repreaentarlil el 

factor decisivo en cuanto • I• incorporación • las org•nizmcionea turfatiCllS en Cub• de 

un• visión eatrat6gie11 • l•rgo plazo. 

La lnatitucion•liz•ción de I• e11lid•d en loa -rvicioa turfaticoa en Cuba es un proceso que 

presupone un e11mbio de mentalid•d •n la• peraon•• reaponaabiliz•daa con I• dirección 

del negocio y de todos loa involucrsidoa en 1• prestación del servicio. El logro de la misma 

resultarlil en un e11mbio en la cultura de I•• organizmcionea, pero a ello sol•mente se 

llegarlil en I• medida en que laa inatitucionea turísticas vay•n cambiando paulatinamente 

su e11nilcter; cuestión que - lograrlil en relmción directa a I• efactividlld que tangan los 

agentes de e11mbio en eat. gestión. 

En el lllmbito operativo del turismo en Cub• se h• •Plicado mucho I• Intuición de los 

dirigentes de esta llCtividlld, lo que denot. t•lta de profeaion•liamo en I• toma da 

decisiones y por ello - h• e11ído en la politlCll de corto plazo de la • inmedi•tez" , qua 

atenú• problemas pero no lo• resuelve. laa debilid•de• qua se enunci•n a lo l•rgo del 

trabajo son expresión de la no existencia de política• de calidad definidas, ni mucho 

mano• de un sistema de cmlid•d. 

Las ventajas compatitiv•• en el turismo cubano - lograrliln mediante la orientación dual 

de I• gestión emprea•ri•I • la satisfacción de lo• turistas y •I desarrollo de las personas 

involucrsidaa en esta actividlld desde el punto de vista operativo. 

1.54 



Un •umento en I• calid•ct' de 1• ofertm conllev•r8 p•ul•tin•mente • un •umento de la 

calidmd de .. c:lemmnda tuñaticm hmci• CutMI; hecho que ,.percutir8 en un •umanto de 

loa niveles de ing,.aoa por concepto de turismo y un mejoramiento • medi•no y l•rgo 

plllZO de .. altumc:i6n económicm por 1• que aictu•lmente •tr'Slvie•• el p•I•. 

L• lnatitucion•liz.ción de 1• calidmd debe -r entendid• como un proceso complejo que 

implica desde .. mdopción de pollticaa definid•• de calidmd, h••'- 1• implement.clón de 

un siatem• de calld•d. unidos coherentemente por I• vi• de I• •Plicaclón de la 

nonn•liz.ción, certificllción y -=reditmmiento como elementos cl•vea que co•dyuven al 

1'9eonocimiento de I• calidmd por eatánd•,.• intemmcion•le•. 

A traiv6a de I• •dopción de un modelo b••mdo en el eat.blecimlento de un sistema do 

Alto ,.ndlmiento en el sector { en cad• emp,.••), I• Adminiatrmción Eficiente de l•s 

• Hor•• de I• Verd•d" , el O.a•nollo de 1• E•peci•liz•ción Turlatica y el Reconocimiento 

Dinámico del o.-mpet\o - podr8 proceder • inatitucion•liz•r I• calid•d en loa servicios 

turísticos en Cub•. incorpormndo por supuesto, 1• •pliCllción del • trinomio de 1• calid•d" ; 

f•cto,.s exógenoa • I• org•niz•ción por su form•. pero endógeno• por su contenido. 

El eciepticismo en I• concepción del modelo p•ra lograr la institucionaliz•ción de la 

calid•d ea vllllido, por cuanto permite I• innov•ción, al •plicar creativ•mente elementos 

que •unque tienen aus ralees en las diferente• generaciones de los procesos de calidad 

son útiles en el •ctu•I contexto; por lo que el modelo planteado es incluyente y no 

excluyente; • pes•r de -r ubicado en al lllmbito de 1• sext. generación da los procesos 

de calid•d. 

La implement.ción del modelo debe hacerse en loa marcos de una correcta inserción del 

turismo cubmno como sector y de cad• entidmd en P•rticular, en I• trmyectori• tecnológica 

adecu•d•, en lo cual el •prendiz•je y el conocimiento •dquirido juegan un p•pel de 

primer orden. 
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Las vent.j9a cornpetitiv•• dlnámlcea en el turismo cub•no se lograr6n mediante la 

orientecl6n dual dele aetlafacci6n de loa turistas y el desarrollo de las peraon•• 

lnvoluc:rlldea en la ectlvlded desde el punto de vista opermtivo. 

Un modelo perm lnatltuclonellzer I• cellded en loa -rvidoa turfatlcoa en Cub• conste de 

loa aigulentea c:ornponentea: Eatebleclmlento de un Siatem• de Alto Rendimiento en el 

sector (en ceda empr9-), Adminianclón Eficiente de I•• • Horas de I• Verdad" , 

o.-rro11o de i. EapecieliZeci6n Turfatlce y R~mlento Din6mlco del Deaempetlo. 

Estos compoi _,te• son ... vi•• • trev6a de ... cueles - lmplementar6 un• politice y un 

alatem• de Clllided en el aec:tor; que unidos • un• conc:epción • nivel central del proceso 

de normelizeción, c:ertlfic::ec:i y ecr.ditamlento de la c•llded en loa servicio• turfatlcoa 

dar6n como reaultedo I• lnatltucion•llzeclón de 1• cellded en loa servicios turfstlcos en 

Cub•. 
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ANEXO NUMERO 1 

EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE CALIDAD. 

Primera Segunda Tercera Cuarta Quinta 
Generacl.~n Generación Generacl6 Generacl6n Generación 
Calidad por Asegu-lent n 

.. __ .. __ ... 
ll'llelngenlerlay 

lnspeccl6n o ... lac:elldad de calidad -jOra c:ellclad total 

•-1 continua de la 
calidad 

Enfoque dela L8 calld.,. - une 
L8celld ... _ L.8 .......... _ L8 .......... - •• Le celld ... redl-• 

calidad han-- uneherr.,..lellta ··-.... ·· -··--··-·· l•empr••• ............... --· Orientacl6n Al producto Al- Alcl- Amejorer-- A eatructur•r 
•-ectlvld- procemo• 
-1·--· completos hecl• el 
h-l•elcl- cl-tee ... rno 

e.terno 
Responsable Deperternento - Deperternento DINCtor T-el c ... ecolabor-

control-celld.,. - _ .. _ ....... -lgn.,.oeun 
.... uremlento --·- equlpo-pr~ 
_, ........... y ---·-- ----··--· --··- mejorersu -•n•u 

,...-uccl6n proplotr~ _, ...... .. _ .... , h-l•sucllente 
Visi6n No••l•teo n!J•• - -erroll• •• u-.erroll• La -••rrolle el Cede equipo de 

••pllc"• polltlcal- el grupo grupo dlNCtlvo -•rmonlza 
cellded dl..ctlvoyl• y 1• comparte •u vlai6n con la 

comparte con ........ Vlel6n global de le 

•• ore•nlzeol6n empreaa. 
oraanlzecl6n 

Estructura de Plreonldel 'JI Plramldel y Plramldel y -c.._ - L8 --· .. 
laampl'9say jer6rqulcal. jerllrqulcal. jer6rqulcal. mercoa edmlnletr• por 

adminlstracl6n L8 --· _,, L8 .......... 
~-··-

conceptu- --· dividid• - ..__ y -"' dividid• - comienzan • par• el proceso completoe. -.....--. -- y ... ---- -delegecl6n Loe raeponeable• 
Burocrecl• -........-. --..-- -~- -1 proceso tienen 
••cealva. - ONT Aunque ...... •utorlded -- el L--lsloneano (Oru- - ni-, mlamo. - -relmente N .. ur- -•• --· L8 b•- -· pl-lflced-. TrebeJo). . ..... ·- funcloneml-to de 
-mlnlstr-16n -lnlcl• •• plramld•I. •• •mPf'88• 
por control. raduccl6n - -.....-.. -1• -·-· ml•l6n, I• vlsl6n y ·- v•lorea ,,. com_..ldoa. 
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Primer•. Segund• Tercen1 Cu•rt9 Quinta! 
Genen1clón G•ner9Clón Gener9Clón Gener9Cl6n Gener•clón 

C•lldllcl por Aaegu..-lento Proce-de Proc•-de-JOr8 Relngenlerta y 
lnapeccl6n delaC811c18d calld8cl tot81 contln&111dela C•lldadtot81 

C8lld8cl .......... Pl-16n 
_ ... --- .. - ..... ..... .. .. __ ,...,_ .. 

pl•n••cl6n -·--le• ---- - ... ---... -· -pi ... - ... 
cellded • •• •• p1-wn polftlc- Upo 
pl-'6n -·--- ... •• •Hoahln• q------ •• ........... .., __ -........... .. UUllae - ....-.-.--.,, -.......... .. gente h-1• -•8eftchm-ln objetl- ... I• 

_.r...._loa.,. .,...-.. 
E•tructura Slne.,..blo ----1- .. lnlcl-loa Cembloede ... u- T--d•I cambio 

,.. __ 
cambloede ........ (cemblode 
-u--

,.....;;.._,lm-• 
,..,-1m-) -•ructura) 

Cliente• Conoclm- e-•"'- ---· .. .. .-- .. -... - mejor• •• nulo-el- -leo-el- el- .,, -_ ... 1oa...--.,, oapaold ... ... 
-In- •u• ...vlc- ofracldoe .-......... h-l•el 
requl•- '11 •u• .................. yloa el-e-..Opor _ _.__ --- - .. .-u- ---pr- ·- cllente. - --pee-- L- el- - ... _ ..... _ ... _ ... _.,, 

agru- por ·- de •• func- .,, -.... _._ .. -- loa 
bu- Nduclr 1• rnercedoe. -"·· Proceso p,,_ --- ~ IW< IROS - Todoa loe PflUtl&oe .. rompa •• ·--· pu- erlt- orientan h-•· .. -··----- -ructura ... loa 

p,,_ - control -cllenta. mejoran prac11oe .,....._ y ............ .. Inicia .. contlnu-. fragmantado9 -frag-. Au- .. -•miento .. utlllaen ..,.._ pracaaa. 
-•miento ... _,.._ - avan&adoe -· •• _.....,... 
lavarlabllld-- -· optlmla:-16n -- (rel-nlerl•). -· - (Juato • La am..,..• -.. _...._..._ tiempo). dea•rroll• 
•1-- ... p._ .. .-- ... ---· fr•-· ~clava . 
p- ..... ..._ 
'vfr-me-. 
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Primer. Segunü Tercer• Cuerta Quinta 
Generecl6n a.n.r.c16n Generacl6n Generec:l6n Genereclón 
c.lldad Poi' ~nto ~--

.. ___ n.jON 

R ...... nlertay 
lnapeccl6n ..... calklad c:.lldedt-• cont1n1111cle .. e.Helad total 

c:.llded 
Coatoa 

Loa - -
.. -u .. -

.. , .. __ , 
Loa - - Loa-au,.._ ·-- ·-· .. .. - -una 

.... _ .... 
una "'lamlnucl6n 

por lnapeocl6n, _... •• .... u ....... ll ·- paul911na .. Mejor• .. .....-- •• rept"aOJID ll ln._16n, -paatallv- ... -... CISDI .. la 
_,..... por 

-.-..1c1o. Nduclr .. loeol-. -....... pre e 11oe 
Nfll"C ''ª ll 

,...._,,, ___ 
El -lo ... -...-. -_,.... __ - ·- habllld- - .. ellmln- --.. lnv- ... ---- ...,_ .. ll .. "'upl--. ·-- • --11•- ··-· ... La burocracia -

lnatru- ... ..... ____ ·-·- __ !/_ .... 

--'JI-•• m- una -- --- ... ----- ·-·-· _ _. .. ,_. ----·· - ellmln-.. lnv- - --·· n._ ... 
........ - .. Como una auparvlal6n . __.. ... ---··-·· -· ln-.W.ac16n ... -el- 'JI •• optlmlzacl6n --· -Inventarlos~- 'JI - ---·-· .. ----· Prov-do,.a C-m- La--· .. lnlcl•el La--- Loaequl-• 

11u1o•1oe -.n•n••- --lo- con..,,•••u• Nlngenlarf• 
Pf'DflldD ... -..... .--. prou••da..-. prcw1•d'a,.. -cumpHr por •u• 

_,. __ 
VfllCUloe-

prova1da,.. .. Loe prau••do .... --.. _ .. ii••loa •u-'-8 P10V99daree • 
Pft"'t••da,... ..... -!/ 

puntu-. por el 
-·Juatoa -po·. 
Enel_lo_ .. __ ,......_'JI 
.....ic1oepaftlcl..--
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Primera Segunct. Ten:.,.. Cuarte Quinta 
Generacl6n Generacl6n Generacl6n Generación Generación 
C.Hdaclpor Aeegu-lento Proceaode Proceeode_j_ ltelngenlerfa y 
lnspeccl6n ..... callelad calldHt-1 continua de la calidad total 

calidad 
Tecnologlay ··-- ··-- ........ _oont•lll•• ---· Laln-.W.-16n 
sistemas de - - tradlc--. -PMtlr -V--ael 
lnformacl6n tradlclon-. trad--. -Inicia la ln-.nacl6n con el ••1to-

ln-.W.-16n In-...--. 

bolaq ___ __ .. _ 
--Los --- - ... u-- ln-.W.--- La--· ··---raau-dela -- cl......_ ....... ca•aa ---1• ln-.W.-

lna_l6n_ -· ir-......... ••· 
bol ... - .... ·-· ...-- se..tal:rl11un ln-.n-no reduclrau 

terminado. -... .. - convenclon ... oomo tiempo de 
Nen--• --1-- -16ny 

-ucharalcllente. 
.. _ ... _ 

sw-am-• 
cl-.-d.- -m-.tala _..,.. ....... lnform-16n a 

lm-vatroe. tlem-raal. 
Araasatan --y El~to L---- - Involucra • •- Las-----· --- •yud- a reducir la 

... _ ..... _ .. .,_.,.._r 
-craael calidad-••- -h•-rael -da calidad. unid-
~to de"'-uram- el-ir la -.... ---~rol- -la Calidad. --·· --ir-

Calidad. rentable&. 
Da .. rrollo p_ ... El_al_ -•m~el L-aru- Al ..-truc:turar 
humano y tralNl¡jo. -recibe tralNl¡jo - equipo natur-detr-..O loe praa11aa 
trabajo en Eltr....,...en .._ ..... 16n 

~---
_con.,..,....,. 

fr .. --a quipo equipo- -- funclonam-de aqul- de mejora en pra a11oe 
···•-ir -..am-de ··--·ir- oonttnu•. -..--.-·•-6dlco. madlcl6n . ---•ru- El __ al ... la lncramen .. la ..... natur-de ....-·-·· raaponaabllldad 

motlv-16n. tr ........ -lbllldad- --Tr....,.. -lnlcl--
-•-au propio 

colabor-. 
rutinario. PfU)I 1 a tr-...,. Aumen .. la 

lntertunclon-al La C0111unlcacl6n ir motlv-16n. -cam•- laln-.n-16na La-alu-16n ---•que _ .. ...,_ .. _ --la aente puada ·--· raau-. 
majorar. Los .... .,.._ ~equlpoade 

-lmpleman .. •1 
partlcl- - ·-

mejora continua 
buz6n- decla-deau -convierten ·-·-- ........ r ....... y enequlpoa 
per80llal. --lo- autodlrlglcl-. --- munlhabllld-. --- ~...--pefto-• 9radual------ ...... en al poder a 

•u• aubailternoe. 
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Prtmer11 Segund• Tercer11 Cu•rt. Qulnt• 
Genermcl6n Genenlcldn GelMl'llCl6n Genermcl6n Gener11el6n 
C.lldmcl por "'-tlwwnlent ~- ... Proce•ode llletngenlerlay 
ln•psccl6n o dela C.llclsdt-• mejora c.lldacltotal 

c.llclsd continua de la 
c•l!Ud 

R••u ... do• -- --·· u--- ---·- u--· ••perado•Cle m-•-Y•ln cet'tttlcacl6n de - .. el-. -· ... -- ..... .._ .. _..,.._ d--· -- .. _ ... --- •l•tlaa ........ loe ·-acloft- .... _...._,_ -·· __ ... 
-·-·- opllm.._1611_ .... 'ªª ~loe _.,__ ....... • -·-· --y-la ...--'!/ .. u.--....-.. lnc-- --__ .. -· ---·· -·--..... , __ 

cu-la ... ...--. --·-· .. _.a,11:an _,..ulalloa 

·-~- ..-..--· el-- el cllante: rapidez 
prouaadar 'J/Pf9Clo. 
lntern-. u--· .. _ ... 

... ......... u _ ... .._ ... __ 
naclon..__ ...,.._..'!/ 

calidad. -•lbllldad. 

Fuente: V•I~• Bunittl Lulgl. "Conocimiento - Futuro". Edltorl•I CCTC

FUNTEC-CONCAMIN; M6xlco. D.F; 188&. pllga. 152-157. 
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