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INTRODUCCION

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 atenciéon al turista tiene muchas insuficiencias, las cuales

tienen su causa en una no adecuada filosofia de ias entidades prestadoras de servicios
hacia el cliente.

A partir de la realizacion de la tesina de especializacion en Administracién de Servicios
Turisticos, titulada “ México y Cuba ante la normalizacién en el Turismo”, donde se
abordaba basicamente el aspecto de la normalizacion, certificacion y acreditamiento de
la calidad en el sector en ambos paises, el autor comenzd a vislumbrar la necesidad de
profundizar en toda una serie de cuestiones claves para poder “ir mas alla”
busqueda de la necesaria competitividad en el sector.

en la

Posteriormente, materias cursadas durante la maestria, tales como Administracién
Estratégica, Desarrollo y evaluacion de la calidad, Desarrollo Organizacional,
Administracion de la innovacion Tecnoldgica y Alta Direccion e permitieron ir
concatenando elementos y le motivaron a tratar de hacer aigun planteamiento concreto
con vistas a la mejora de la calidad en el sector turistico en Cuba, partiendo de la
conviccion de que para llegar al éxito en un proceso de normalizacion, certificacion 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 diseftar todo un sistema donde la
calidad estuviese en el centro de las presunciones basicas de la organizacién y fuese un
valor compartido por todos sus miembros.

De ese modo, se concibio la idea de efectuar un estudio dirigido a la formulacion de lo
que en un inicio convencionalmente se decidi® denominar Institucionalizacion de la
Calidad en los servicios turisticos y que con posterioridad quedd acufado como el

término que identificara a lo largo de toda la investigacién el proceso que se pretende
explicar.



En el primer capituio de este trabajo se tratan a nivel de antecedentes ias cuestiones
tedricas basicas para la comprensiéon del fendmeno que se investiga. Primeramente se
ofrece un marco conceptual de los servicios y posteriormente del turismo, que permita
arribar a la conceptualizacion de los servicios turisticos, abordandose con posterioridad

ia problematica de la calidad de los mismos.

En el Capitulo Il se presenta el marco tedrico de la investigacion; tratdandose cuestiones
que van desde el estudio de la influencia de la competencia en la competitividad dentro
la necesidad del estudio de la cultura organizacional, para arribar

del sector turistico y
institucionalizacion de la Calidad. Estos dos capitulos

finaimente a una definicion de ia
aportan los elementos tedricos b#ésicos para el andlisis que con posterioridad se

presenta.

En el capitulo |l se explica |la metodologia seguida para llevar a cabo este estudio y en
ese momento se exponen las razones que lo justifican, asi como los objetivos y el

disefio de la investigacion.

En el cuarto capitulo se efectua un estudio de la situacion del turismo en Cuba,
ofreciéndose primero una panoramica del cambio que ha ido teniendo el sector en
cuanto a importancia dentro de la economia nacional durante los 38 afios de Revoiucion,
para con posterioridad efectuar un andlisis estratégico del mismo en la actualidad y
presentar los resulitados del andlisis realizado tanto a nivel general como a nivel de una

empresa turistica en particular.

En el quinto capitulo, tomando en cuenta un conjunto de principios enunciados por el
autor, asi como los resultados derivados del estudio de una empresa turistica cubana,
los retos definidos por el gobiermmo cubano para el sector y una concepcion integral de la
institucionalizacién de la calidad en los servicios turisticos, se presenta la propuesta de
un modelo dirigido a institucionalizar la calidad en los servicios turisticos en el pais.

Es justo destacar que no se pretende en ningun momento ofrecer una * nueva receta”

para resolver un “viejo problema”. Se trata de fundamentar sobre la base de los
estudios de maestria cursados y conociendo la problemaitica del sector en Cuba, la
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necesidad de aplicar acciones que conduzcan a eficientar el sector turistico, a partir de
lograr niveles de excelencia en las empresas que lo conforman.

Por elio, se retoman las palabras del Sefior Harold Geneen, quien a través de su gestién
durante mas de 17 aftos al frente de la International Telephone and Telegraph Company
(ITT) logré ubicar a esta importante compafia en los primeros lugares a nivel mundial.

“Decenas de miles de jé6venes rociben cada afio su titulo de
Médsters en administracién de empresas. Ungidos por el aura de /a
direccién cientifica, salen al mundo llenos de teorfas, formulas y
recetanos sobre cémo dingir un negocio, confortados por la ficticia
experiencia de unos estudios de casos en donde las formulas
funcionan muy bien. Si son lo bastante inteligentes, esos Mdsters
descubren pronto que sus férmulas no funcionan en el mundo de
los negocios como las férmulas inmutables que los fisicos y Jos
quimicos usan en sus laboratorios. La verdad pura y simple es
que los negocios..... no siguen leyes inmutables y su marcha no es
previsible como /a de las maquinas...... Muchas personas se flan
demasiado de /las teorias y de las férmulas rigidas, porque buscan
en realidad un planteamiento estructurado y fracil para las
decisiones empresanales. Pero e/ valor del planteamiento
estructurado, sin duda, reside méas bien en su cualidad de medio
para recabar hechos.... Las decisiones empresanales tlenen que
salir de dentro de uno mismo, a manera de amalgama de todo lo
que haya aprendido, aplicada a los hechos de /a situacién o del
problema actual. En una palabra, no se puede dingir una
compafiia, una divisién ni un departarmento con un recetano de
cosas que hacer, ni manteniendo una devocién servil a una teoria,
por mucho que haya sido ideada por el mé&s brillante profesor de
una escuela de administracién de empresas. Pomque los negocios,
como todas /as cosas de /a vida tienen demasiada fluidez y
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vitalidad como para dejarse encerrar completamente en una lista
de recetas, uha férmula o una teoria.”’

En la era de la Revolucién del Conocimiento no es posible mantenerse al margen de las
tendencias que a nivel mundial se estan dando, por lo que la insercion dinamica en esa
corriente universal, lejos de ser un reto, es la unica via para poder competir y lograr el

éxito.

En esa nueva dinamica, la clave del éxito competitivo estara no sélo en la anticipacién a
las tendencias del mercado, sino en la mayor capacidad de respuesta a las cambiantes
necesidades de los clientes; por lo que las estrategias empresariales deben ser

disefiadas sobre la base de esa concepcion.

Corresponde a los ompr‘s-ﬁos cubanos vinculados a la actividad turistica, instrumentar
los mecanismos encaminados a lograr que el pais se inserte en la competencia turistica
internacional con éxito. Para ello, institucionalizar la calidad en los servicios turisticos es
vital, pues en ese proceso se pueden encontrar muchas de las respuestas que el

comportamiento actual de ia competencia reclama.

Es esta investigacién, la modesta contribucién del autor a la reflexién teérica y practica

sobre esta problematica.

! Geneen Harold: “Alta Direccién™; Editorial Grijalbo, Barcclona, Espafia; 1986, pég.33.
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CAPITULO |

ANTECEDENTES

1.1.- La Iinstitucionalizacién de Ia calidad en la teoria

administrativa.

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

antecedontes en la teoria administrativa; no obstante el tema de la calidad constituye
una preocupacion de Ia alta gerencia en cuanto texto sobre problemas administrativos se

publica.

Las teorias sobre calidad pudieran servir como un importante antecedente en este
analisis, si se parte del criterio de que para fundamentar lo que se denominara como
Institucionalizaciéon 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 intermacional existen para estandarizar la misma; sin embargo
no se pretende hacer una recopilacion de todo ese material; para poder abordar otros
elementos que permitan ofrecer una visién mas 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, Kaon: ishikawa, William Conway, Armand
Feigenbaum, Richard Schonberger y otros; que han planteado diferentes modelos de
calidad en distintos momentos y bajo diferentes circunstancias.

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

cooperacion simple, manufactura y gran industria, las cuales estuvieron asociadas al
desarrolio del progreso cientifico-técnico y la evoluciéon en cuanto a las formas de
supeditacién del trabajo al capital. Ya en este siglo se va observando un avance notable
en la preocupacion por los problemas de la calidad, tanto a nive! de productos como a
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nivel de servicios. Después de la Segunda Guerra Mundial ia calidad empieza a
funcionar como una estrategia competitiva y se comienza a implantar una visién de
planeacion estratégica para la calidad total.

En las Gitimas dos décadas la calidad se ha convertido en un compromiso total de |a
empresa, se ha dado un cambio notable en cuanto a la visiébn con respecto al logro de |a
misma y el punto central en las estrategias ha pasado a ser e} cliente a quien se trata de
satisfacer con productos y servicios que respondan a sus exigencias.

Partiendo precisamente de esa concepcién, se pasa a continuacién a determinar el
contexto sobre el cual versard esta investigacion y a su vez el objeto de la
Institucionalizacion de |la calidad de acuerdo a los objetivos que posteriormente se

enunciaran.

1.2.- Los Servicios Turisticos.

Para introducir el tema que se propone investigar, se hace indispensable en términos de
antecedentes I6gico-tedéricos ofrecer una conceptualizacién de servicios turisticos, para
lo cual primero se ofrecerd un marco conceptual de los servicios y luego del turismo,
concluyendo con una definicion de servicios turisticos.

1.2.1.- Marco Conceptual de los Servicios.

Los servicios vienen representando desde hace algun tiempo una parte bastante
significativa de la mayoria de las economias nacionales. El término gervicios abarca un
conjunto de entidades que llevan a cabo varias funciones para [os compradores pero que
no incluye, o séilo lo hace de forma accesoria o incluso casual, la venta de un producto

tangible.

Generalmente se definen los servicios precisamente a partir de su intangibilidad en
contraste con la tangibilidad de los bienes; sin embargo, una definicibn mas exacta se



podria dar a partir de conceptualizar a é3tos como * a/lgo que s produce y se consume

on forma simulténea”. *

El servicio esté formado por actos e interacciones sociales y @s por tanto algo més que la
produccion de algo intangible; es la interaccion social entre el productor y el cliente. El
servicio presupone la existencia de una organizacién y de un personal destinados a
satisfacer necesidades del publico o de alguna entidad oficial o privada.

Igualimente se puede entender por servicio, la utilidad o provecho que resulta a uno de
lo que otro ejecuta en atencién suya o |a prestacion mediante ia 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 o que si una porsoni es praestadora de un servicio, ya forma parte de
éste.

Una caracteristica de los servicios es su variabilidad; es decir, que su calidad depende
del prestador y del lugar, el tiempo y el modo como o haga. La forma en que las
empresas resueiven los problemas derivados de la variabilidad del servicio puede influir
de manera determinante en la percepcién 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 promocion.
En los Jitimos afios el servicio ha comenzado a ser considerado como un quinto
elemento a tomarse en cuenta. Esto se debe a que ia creacion de productos actualmente
esta propiciada por ias necesidades del cliente; 10 cual es un resultado del papel que los
sarvicios estan teniendo en las economias. Visto asi el servicio es el conjunto de
prestaciones que el cliente espera ademas del producto basico, como consecuencia del
precio, la imagen y la reputacion del mismo. El servicio va mas alla de ila amabilidad y la

» Roger. Admini i6n de Op i Editorial Mac Graw Hill, México, D.F; 1992; pég. 144.



gentileza; es necesario que vaya acompafiado de buena informacion y orientaciétn por
parte del prestador.

“ Por eso , la mercadotecria de servicios exige méas que las cuatro
P tradicionales de la mercadotecnia; también son nec
mercadotecnia interna y ila mercadotecnia interactiva.” ?

as /a

La mercadotecnia intema presupone que la empresa prestadora de servicios debe
capacitar y motivar de manera 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 satisfaccion dei cliente.

La mercadotecnia interactiva parne de considerar que la calidad percibida del servicio
depende on gran medida de la calidad de !a interaccion entre comprador y vendedor; es
decir que el cliente juzga no sdlo en funcién de la calidad técnica sino también de la
calidad funcional. Los prestadores de servicios no deben suponer gque sus clientes

quedaran satisfechos por ef 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 compliementa con un servicio, se asiste
al denominado Servicio de Productos, el cual comprende dos componentes basicos: el
grado de despreocupacion; el cual el cliente lo mide a través de diversos slementos tales
como: las entregas y reparaciones, la obtencion de facturas sin errores, la deteccién de
un responsable si surgen problemas de funcionamiento de su producto; entre otros y et
valor afiadido o agregado, el cual puede medirse a través de: estiatus social, apoyo
financiero, apoyo post-venta, guias de instrucciones y rapidez de flexibilidad.

Como a diferencia de los productos, l10s servicios son poco o nada materiales; es decir

sélo existen como experiencias vividas, generaimente el cliente de un servicio no puede
expresar su grado de satisfaccion hasta que {o consume.

2 Kotler, Philip y g Gary: *F

ia™; Prentioc Hall Hi

S.A; México, 1991, pig. 541.



El servicio de los servicios por su parte comprende dos factores bésicos: la prestacién
que busca el cliente y la experiencia que vive en sl momento que usa el servicio.

Prestacién: La empresa con mejor estrategia | Experiencia: El servicio de los servicios puede
gana (a clientela. El servicio de 108 servicios no | provocar un. impacto decisivo en 1a experiencia
séia’ es impo para o los_beneficios | del_consumidor y detenminar asi su grado’ de
que el prador b de ia pr i6n, sino | satisfaccion. Ls expert 2 dep 4 .de las
Que ‘se ha convertido en un ama competitiva, | posibilidades - de ' oClon -~ (r us,  fuga ). ia
basica e indisp je _en tod quelias | disponibilidad, el ambients, Ia:aciitud personal
empresas - dedicadas .a la’ pr 6n de los | de servicio, Ia reaccién esperada con respecto a
mismos. } T .| sus recia } ¥ otros factores. = i

En los servicios, el primer contacto es fundamental y se vuelve m#és importante en
cuanto més personas (prestadores de servicios) conoce el cliente. Cada uno de esos
contactos debe resultar un éxito; ya que son determinantes en la percepcién integral que

los mismos se forman del servicio.

Unicamente el servicio puede representar una ventaja competitiva para las empresas, si
se encuentra al nivel requerido por el cliente. Esto es muy importante que la alta
gerencia lo tome en cuenta en el disefo de sus estrategias y en particular, para las
empresas turisticas es sumamente importante, pues su razén de ser debe ser
precisamente esa; cuestion que se pasara a estudiar en detalies mas adelante.

1.2.2.- Marco Conceptual del Turismo.

En los textos sobre el tema, el concepto de turismo ha sido abordado de diferentes
formas; por lo que se pueden encontrar muitiples definiciones sobre este fenémeno. Ello
se explica por la diversa cantidad de elementos que necesariamente concurren para
hacer una realidad la atencién que demandan los turistas, asi como por las diferentes
motivaciones que los mismos tienen para su desplazamiento y sus naturales efectos de
ampliaciéon en el espectro de necesidades.




A continuacién se plantean algunas de estas definiciones®, Unicamente con el fin de
introducir esta actividad de manera conceptual en el contexto de este trabajo.

*Tunsmo es el conjunto de /as relaciones y fenémenos producidos
‘por el desplazamiento y permanencia de personas, fuera de su
lugar de domicilio, en tanto dichos desplazamientos y
permanencia no estén motivados por una actividad lucrativa™

“Conjunto de trasiados temporales de personas, onginados por
necesidades de reposo, de cura, espintuales o intelectuales.”

“Es /a suma de relaciones y de servicios resultantes de un cambio
de residencia temporal y voluntano, no motivado por razones de
negocios o profesionales.” hd

“El tunsmo es un fenémeno social qQue consiste en e/
desplazamiento voluntaro y temporsl! de individuos o grupos de
personas que , fundamentalmente por motivos de recreacion,
descanso, cultura o salud, se trasiadan de su lugar de residencia
habitual a otro, en e/ que no ejercen ninguna actividad lucrativa ni
remunerada, generando multiples interrelaciones de importancia
social, econémica y cultural.””

Las definiciones tradicionales del turismo coinciden en clasificario como el resultado del
desplazamiento del hombre fuera de su domicilio, por cortos periodos, superiores a 24
horas hasta un limite maximo, que algunos fijan en 90 dias y otros en 180, siempre que
no sea para participar en el mercado de trabajo del lugar al cual aque! concurre.

3 Estas ici han sido das de: De la Tarre, Oscar: “El Turimno Fandmeno Social” ; Fondo de Culturs Econdmica ; México, D.F,
1984; pigs. 17-19. w&wmgmmﬁmdm&hnﬂmlowmmdepﬂ.
‘De!'mc:én&Hunz-keryKrnpf 1942.

3 I)eﬁnlcléll de Michele Troisi en: La llm Turﬂxe.. Teoria ¢ Flﬂl. 1942,
¢ Definicién de la Unién 1 del Tusismo (actualmente OMT); 1967.

7 Definicién de Oscar De Ia Tofre en : mnmyms@u 1984.
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El turismo es un fenémeno social derivado de otro fendmeno social: el tiempo libre
institucionalizado; el cual se consolida y desarrolla gracias a los avances de la civilizacién
modemna aicanzados en materia de desarrolio del transporte.

En tormo a la conceptualizacion del turismo se ha debatido acerca de si considerario una
industria o una actividad. Al respecto, la posicidn del autor es que el turismo no puede
dejar de considerarse como una actividad, tanto desde e! punto de vista del turista que

asi lo concibe y percibe; como desde el punto de vista de ia concepcién propia de lo que
as el turismo.

El turismo como actividad econdmica esté indisolublemente ligado a otras actividades de
los tres sectores de la economia (primario, secundario y terciario) y genera
constantemente demanda para cubrir las necesidades de los turistas. Esto es 10 que en
la literatura aparece como el efecto mulitiplicador del turismo, ya sea por el estimulo a
otras ramas econdmicas®, cornd por el hecho de que genera divisas que se destinan en
buena medida al financiamiento de inversiones. Este efecto multiplicador se materializa
tanto horizontal como verticaimente, 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 nive! internacional®, este ha ido tomando el caracter de industria,
en lo que tiene una alta incidencia la interrelacién de ramas, cuya parte de su oferta esta
destinada a satisfacer la demanda que el turismo genera. El turismo se ha convertido en
un gran negocio que implica desde publicidad y promocion para interesar en los viajes
hasta grandes inversiones en transporte, atencion, alimentacion, hospedaje y diversion
del turista. En funcién de esto, la actividad turistica o el turismo como actividad
econdmica se convierte de hecho en una industria generadora de productos turisticos y
por ende, de ingresos monetarios, que en algunos paises constituyen por su volumen, la
principal fuente de entradas econémicas.

Por lo anterior, el turismo debe ser considerado ante todo una actividad econdmica, que
pertenece por naturaleza al sector de los servicios, aunque esta actividad demande de
otras, tanto productivas como no productivas. Por su aicance, su significado, su

® La matriz de i produ lab da por la de P inyF P de México cn el afio 1988 indicaba que tan sélo
las dreas de hotcles y daban i de 63 ramas icas para 1a p i6n de sus servicios.
9El90%delo-p¢inudelmndoubicm-lmri-nodﬂnmd=nu,' tres ramas H




connotacién dentro det conjunto de actividades econémicas de un pais, se puede hablar

del turismo como industria; pero asi como la industria por su esencia es una actividad
econdmica; el turismo también lo es.

El turismo constituye una actividad econdmica por la incidencia que tiene su desemperio,
tanto en la produccién como en el consumo en muchos sectores productivos. Su
manifestacion es muy variada en ese doble ambito de la oferta y la demanda; y al mismo

tiempo resulta influida por numerosos factores de carécter fundamentaimente
econdomicos.

El turismo comprende a 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
recreacion, salud u otros aspectos. Esta actividad es una forma de acercamiento entre
ciudades y pai pues @l turismo se da a nivel nacional e intermacional, con lo cual se
conocen mas las costumbres y cultura de un pais.

El turismo implica demanda de habitaciones, transporte, alimentos, vestido, servicios
publicos, cultura, diversibn y muchos otros aspectos m#&s que en su conjunto le
configuran un complejo h#ébitat socioeconémico, cuyas 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 sociolégico ia esencia acerca del turismo se enmarca en dos
elementos principales:

a- El uso del tiempo libre que conlleva el ocio como categoria histérica.
b- El proceso evolutivo de la humanidad en el cual el turismo es una cualidad
emergente’® y un uso alternativo del tiempo libre."

ml—:nln, i istémica de anilisis se b que los i poacen lidades que 1o son reductibles a los clementos gque
fc el sis a cots ion se le i lidad de los si Darle al turi idn signifi

que al referirse a é] se trata pri con lidades, por 1o que para ¢l tratamiento de o turistico deben wutilk: iterios y

cscncialmente cualitativos. .

n El otro uso alternativo del tiempo libre o la ion; 1a cual al bombre desde sus origs yesuna naturat del

ser humano de la cual no pucde prescindir sin que afecte el equilibrio de su porsona.



La planeacidon del sector turismo' se enfrenta al reto de manejar una gran cantidad de
variables, que se derivan de la naturaleza econémica que se vincula estrechamente a
muchas otras ramas productivas, cuyo propdsito esencial no siempre estriba en

satisfacer una demanda turistica.

El sujeto del turismo es el hombre, ya se le torme en consideracion de forma aislada o en
grupo. No se deben circunscribir como sujetos solamente a jos participantes activos en
este fenémeno, sino que hay que tomar en cuenta a aquellos que de acuerdo a sus

recursos y necesidades constituyen un mercado potencial.

La oferta primordial del turismo esté integrada por el conjunto de atractivos turisticos que
producen las motivaciones que dan origen a los desplazamientos y que determinan la
produccion de servicios; ese conjunto de atractivos que debe considerarse, conforma a

su vez, el patrimonio turistico de un pais, regién o lugar.
La oferta complementaria supone la concurrencia de tras factores claves: infraestructura,
estructura y superestructura.

La infraestructura es el conjunto de obras y servicios que sirven de base para promover
el desarrollo sociceconémico en general de un lugar. A los efectos del turismo implica:

w Adecuadas vias de comunicacion.

w Sistermas de transporte publico.

u Sistemas de telecomunicaciones.

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

-
de suministro (Agua, Energia Eléctrica, Combustibles).

w Existenciade

"

La estructura turistica es por si misma consecuencia de ias necesidades y exigencias de
ia demanda, cuyas condiciones tienen a su vez su origen en las diferentes motivaciones

que impulsan al hombre a desplazarse.



La superestructura turistica esté fdrmada por aquelios organismos e instituciones tanto
publicos como privados; que atienden, promueven y armonizan |a prestacion de servicios
on el sector. Puede ser clasificada de |a siguiente forma:

o Organizaciones gubsmamentales.
1- Organismos Nacionales de Turismo.
2- instituciones gubemamentales de apoyo.
3- Organizaciones intemacionales.(Aqui se ubican la OMT; Organizacién Mundial
del Turismo, la OACI; Organizacion iIntemacional de |la Aviacién Civil y otras).

¢ Organizaciones no gubemamentales.
' 1- Asociaciones profesionales.
2- Asociaciones de usuarios.
3- Asociaciones intermnacionales.

Derivado de la definicion del turismo aparecen un conjunto de conceptos importantes a
tomar en cuenta como antecedentes sobre e tema. De manera muy sintética estos son:

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

Segmentacién del mercado turistico: Segmentar el mercado turistico tiene como finalidad
primeramente dar a conocer a cada pais las posibilidades de desarrollar cada campo
turistico y posteriormente adecuar los proyectos a las caracteristicas de cada mercado
para que la utilidad neta sea Sptima.

Turismo de descanso o vacaciones.
Turismo de negocios y de compras.
Turismo deportivo.

Turismo de aventura.

Turismo religioso.

Turismo cultural.

Turismo cientifico.

Turismo gastrondmico.

AR AR 20 2 2 2R 2 ¢
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> Turismo estudiantil.

= Turismo de congreso, convenciones y similares.
< Turismo familiar y de amigos.

» Turismo de salud.

Atractivo Turistico: Todo lugar, objeto o acontecimiento de interés turistico.

Patrimonio Turistico: Disponibilid.d_ inmediata o mediata de los elementos turisticos con
los que cuenta un pais o una regién en un momento determinado. Es igual a la suma de
los atractivos mas la planta e instalaciones turisticas a las que se pueden agregar la

infraestructura.

Producto Turistico: Conjunto de ‘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 Ias necesidades, requerimientos o deseos de un

consumidor al que se le lama turista.
Qferta Turistica: Conjunto de servicios puestos efectivamente en ol mercado.

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

Pilaneacién Estratégica de Turismo: Procaso destinado a determinar los objetivos

generales del desarrolio , las politicas y las estrategias que guiarén los aspectos relativos
a las inversiones, el uso y el ordenamiento de los recursos utilizables con este fin.

La empresa turistica es una organizacién 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.- Definicion de Servicios Turisticos.

En “ Tecria General de Turismo” , Manuel Ramirez Blanco define ios Servicios Turisticos
como: .

“Toda actividad realizeada por una persona fisice o moral, publica o
pnvada tendiente a satisfacer necesidades especificas
directamente planteadas por el desp/azamiento turistico.”?

Los servicios turisticos se prestan a través de una organizacién adecuada y de personal
especializado, destinados a satisfacer las necesidades de los turistas. En estos servicios
se destacan dos caracteristicas:

¢ Interdependencia: Entre los diferentes prestadores de servicios turisticos existe una
necesaria conexion que supedita el desamollo de uno a la existencia de otros. EI
sujeto del turismo demanda una diversidad de servicios tales como: hospedaje,
transporte, alimentacion, excursiones y otros, que son prestaciones que generaimente
nNo pueden ser otorgadas por la misma empresa.

¢ Intangibilidad: Los servicios turisticos; 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, provocaran una pérdida econémica.

Los servicios turisticos se clasifican en:

[Servicios Especificos . |Servicios Comunes

Agueflos cuys p P ente del | Aquelios cuya pi anic L

turismo en si y estén enfocados a servir & éste. Son , ya que satisfac : sidades de ia

proporcionados por sgencias de rinjos, | p Cen. g I, Son - proporcionados . por
) de _ hospedej de P blecimi de bebides y comidas; tintorarias y

especializado, empresas de publicidad turistica y } lavanderias, ar dad a. i o

otios. : : Sy

12 Ramirez B. Manuel. Teoria General de Turismo. Editorial Diana; México, D.F; 1984, pég. 53.
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El objeto fundamental de todo elemento de |a estructura turistica es el servicio. Este se
presta a través de:

o Establecimientos de Hospedaije.

« Establecimientos de alimentos y bebidas.
e Agencias de Viasjes.

. Emprosas de transportes.

Los servicios turisticos que se prestan a través de estos cuatro giros fundamentales se
caracterizan por dos aspectos bésicos:

1- En el momento que se ofrece el servicio especializado que los caracteriza , éste se
consume.

2- La materia prima de los productos en estas empresas es la informaciéon, cuya
consecuencia es crear en el cliente que la recibe, mayor conocimiento con respecto a
algo, que propicie que éste tome (a decisidén de solicitar el servicio que se oferta.

Los servicios turisticos en particular no se diferencian en esencia de los servicios en
general; constituyen una gama muy variada debido a que la actividad turistica presupone
una interrelacion muy fuerte entre (os principales séctotos tanto productivos como no
productivos de |la sociedad; de ahi la necesidad de administrarios a partir de una
planeacién estratégica donde se tomen en consideracién todas ias cuestiones
inherentes a estos vinculos.

1.3.- Desarrollo del Proceso de Planeacién Estratégica del
Turismo.

Un sector como el del turismo requiere que exista una estrategia empresarial coherente
que permita la busqueda de ventajas competitivas. Independientemente del tipo de
estrategia que se implemente; ante todo es necesario concebir la necesidad de efectuar
una planeacion estratégica.
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Se encuentran en los libros y trabajos sobre problemas relacionados con el turismo
difereantes modelos de planeaciéon estratégica; cuyo denominador comun es Ias
consideracién de tres aspectos fundamentales: la definicién de objetivos y formulacion
de una politica turistica; la determinacién de |a estrategia de desarollo y Ia

especificacion de los programas de accion.

El proceso de planeacion estratégica del turismo definido sintéticamente en el epigrafe
1.2.2 puede ser desglosado en cinco fases'’. Estas serian:

FASE “A".- Andli L} ligv. bo.

En esta fase es importante conocer los resultados que se han obtenido de los plines v
programas ejecutados por el Organismo Nacional de Turismo con el objetivo de

fomentar la actividad.

Otro slemento importante es conocer la verdadera contribucion del turismo al desarrollo
nacional, por medio de sus atributos, asi como los aspectos negativos que conlleve su

desarrollo.

FASE “B".- Evaluacion de |a posicién del Turismo.

Su objetivo es svialuar el turismo en el marco de las prioridades nacionales del desarrollo
del sector de jos servicios. Para ello es necesario hacer algunas consideraciones tales

como:

L de

a- Evaluacion de! pape! del turismo en el contexto de ias prioridad nacior
desarrolio. Ello implica:

« Conocer 8l apoyo de indole econémica que el sector recibe del gobierno central.

v Que se requiera de un buen conocirmiento de la significaciéon del turismo.

< Desarroliar metodologias que permitan obtener informacion referente a la aportacion
del turismo a la balanza de pagos del pais de la manera mis confiable posible.

por Miguel A. Acorenza

3 paas xponden al 10 & y
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b- Evaluacién de la actitud de la comunidad. Esto significa evaluar:

v ¢A qué publico se dirige?
7 ¢COmo debe implicarse a este en ol proceso de planeacion?

c- Evaluacion de las expectativas del turismo.

Las empresas turisticas son las unidades productoras del sector; son las que generan
empleos y por medio de las cuales se produce la derrama economica en la colectividad;

por ellc deben ser tomadas en cuenta en la planeacion, especiaimente en los paises de
economia mixta y libre empresa.

Por 1o anterior los representantes de las diferentes dreas forman parte como asesores
del proceso de planeacion y por ello se han instalado los foros nacionales de turismo.

FASE “C".-

Formulacién de la Politica Turistica.

La politica turistica es el conjunto de decisiones en materia turistica que integradas

armoénicamente en el contexto de la politica nacional de desarrollo, orientan la

conduccion del sector y norman |as acciones a seguir, las cuales se traducen en planes y
programas de desarrollo sectorial.

Se deben considerar los siguientes principios rectores:

< La satisfaccion del turista.
< La proteccién del medio ambients. '
< EIl beneficio para los inversionistas.

N > P irmp . ital. E1 PSPy de . 160 de las
no ha i debido a la no i6n de i y ciemtifica del medio ambi Por ello, Ia perspectiva
debe estar ida como un principio central dentro de cualquier politica turistica.
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FASE "D".- D reninacioé e la ® tegia de de: Ho.

Es el medio, el plan que determina la forma en que la organizacién puede alcanzar sus
objetivos finales, bajo las presiones de la competencia y las limitaciones de sus propios
recursos. Se deben considerar:

« El campo de actividad.
« Las ventajas competitivas de! producto.
< La sinergia de la organizaciéon.

Por otra parte se deben identificar las combinaciones producto/mercado para cada tipo
de turismo; asi como analizar el potencial del mercado en funcion de la tendencia
gubernamental, estudiar la competencia, analizar el factor humano con el Qque se cuenta;
asi como los recursos econémicos y tecnolégicos de los que se dispone. Por ultimo
identificar las estrategias alternativas mis convenientes y fijar los programas de accion.

FASE “E".- ifi {le]a] | ramas d n.

Se especifican los lineamientos para los programas de accion en los campos basicos:

v Organizacion institucional.

v Fomento y desarrollio.

v Maercadotecnia y promocion turistica.
« Formacién de personal.

< Programacién financiera.

1.4.- La Calidad en los Servicios Turisticos.

Una de las principales preocupaciones de las personas vinculadas a la direccién de la
actividad turistica es el logro de ia calidad del servicio. Al respecto se ha escrito mucho y
de hecho toda la teoria sobre calidad manejada a través de las seis generaciones
constituye un fundamento teérico que constituye un importante antecedente para este

estudio.
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La calidad aparece en ocasiones conceptualizada como nivel de excelencia que Ila
empresa aspira a alcanzar para satisfacer a su clientela clave.'>De acuerdo a esto, se
deduce que la calidad debe satisfacer ias necesidades del consumidor al 100% .

La calidad del servicio en general se ha convertido en un factor fundamental en la
decisién de compra de los clientes, de tal forma que la empresa que triunfe sera aquella
que ofrezca el mejor servicio. El proceso de decisién de compra es mas dificil en la
decision de un servicio Que de un producto debido a que hay una mayor gama de
servicios; por elio, resuita cada vez mds dificil sostenerse en el mercado. En ia oferta de
servicios turisticos esto tiene una total validez, en ia medida en que el turismo pasa a ser
una importante fuente de ingresos para muchos paises.

Es mas dificil controiar la calidad de un servicio que de un producto debido a que los
servicios presentan un mayor numero de caracteristicas tales como actitudes, cortesia y

otras; de ahi que:

* A mayor nimero de parametros de |a calidad en el servicio mayor riosgo
“de insatistaccion: ! ;

o' A mayor niumero de elementos que incluya la prostacién de un serviclo.
'm-yor seré el riesgo de error. ;

. : La duracion del contacto con el cliente influye daroct-mento en Ql riosgo

: 1 . de orror. : [

5 CUino miés se: mulupuquo a prestacion  del: servicio, mayor uri ‘el

riosgo de que surjan deficiencias con respecto a las normas do CClldld
del mismo y mayor seré la dificuitad para controlario.

Cuando se trata de estimar la calidad de un objeto tangible por io general no existen
muchas dificultades. Pero al aproximarse al juicio de los servicios turisticos la eleccién ya
no es tan facil. Emitir un juicio sobre la calidad de una comida es relativamente simple;
pero hacer lo mismo con una artesania o un paisaje ya no es tan evidente. Ello sucede

'3 En cl capitulo I de este trabajo sc ofrece una definicién de Calidad que se ajusta més a los i de este i
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porque en el primer caso el sabor de una comida se aprecia de acuerdo a una cierta
costumbre del paladar, lo cual tiene algo de medible en relacién con experiencias
anteriores. Antes de escoger el lugar en el cual un turista potencial piensa pasar sus
vacaciones; éste revisa la informacion disponible de los lugares desconocidos,

comparéandola con el recuerdo de otros que ya visitd y toma una primera decision: volver
a un sitio conocido o buscar otro nuevo. Durante el proceso de decisiobn esta

continuamente confrontando cada opcion con lo que el considera que sera lo mejor; pero
fuera de la informacion que le suministra |a agencia de viajes o la propaganda no cuenta
con otros elementos, por lo que finaimente se impone lo subjetivo en el momento de

elegir.

De ahi que las motivaciones turisticas tengan un componente de indefinicién y

arbitrariedad. Lo arbitrario radica en que quien compra un producto turistico adquiere
algo por anticipado, cuya calidad sélo podra comprobar cuando inicie el viaje; es decir,

después que lo compraé.

Esta condicionante nace de la misma naturaleza del fenémeno turistico moderno, donde
el consumidor turistico estéd expuesto a la voluntad del prestador de servicios y es
vulnerable a los mecanismos de promocién. Ello explica que en muchas ocasiones se dé
una insatisfaccion por parte de los turistas, los cuales se sienten defraudados por cuipa
de los “siégans” que difunden imagenes distintas a las de la realidad.

Un objetivo clave en la busqueda de la calidad es el logro de la fidelidad del cliente, lo
cual tiene implicaciones econdémicas importantes para la empresa. Mientras mas tiempo
una empresa conserve a un cliente, mayor sera su ganancia. Un cliente deserta cuando
utiliza los servicios de otros prestadores, es decir cambia sus preferencias. Se tienen
resultados de investigaciones que indican que el aumento de la tasa de desercién
puede tener un impacto drastico en el incremento de las ganancias.

Un aspecto ciave dentro de la calidad en los servicios turisticos es la garantia de la
misma. Una garantia es una forma de aseguramiento de que el producto es adecuado
para el uso o de que al fallar esto, el usuario recibira ailgun tipo de compensacion al
respecto. En este sentido, una garantia constituye un sistema para reducir los costos del
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usuario debido a la baja calidad. Por tradicion las garantias en cuanto a calidad se
limitaban al reemplazo o ia reparaciéon del producto durante el periodo de vigencia de la
misma. Con la proliferacion de productos de larga duracién ha habido una extensién de
las garantias hacia parametros tales como: confiabilidad, tiempo ocioso, costos de
mantenimiento; por citar algunos.

Como el periodo de garantia cubre sélo una parte de la vida del producto, los clientes
deben lidiar con las necesidades de servicios que surjan durante el resto de la vida del
articulo. Al reconocer esto como una oportunidad de negocios, los fabricantes han
respondido en varias formas, incluyendo el redisefio del producto, la competencia en
garantias, |la ampliacion de ias garantias y garantias de mejoramiento de Ia confiabilidad.

Al respecto de garantias en los servicios no se encuentra mucha informaciéon; como se
puede ver ha sido tratado mas este tema para productos, pero sin lugar a dudas la
garantia en el servicio debe ser un elemento a considerarse en cualquier estrategia o
politica de calidad que se implemente, pues ella es la que de alguna manera
proporciona la confianza para que el cliente contrate determinados servicios. Esto puede
estar muy relacionado con los aspectos de normalizacién, certificacién y acreditamiento
de |la calidad; lo cual es viélido en el turismo como en cualqguier otro sector.

1.4.1.- Normalizacién, certificaciéon y acreditamiento de la calidad.

Un parametro importante de la calidad es la conformidad; esto implica para el sector que
se estudia que el servicio se preste de acuerdo a un estéandar, siguiendo determinadas
normas; que conlieven a un nivel de calidad parejo. Cuanto mas se ofrezca un servicio
en lugares diferentes o a través de intermediarios distintos, mayor es el riesgo de
desviacion respecto al nivel de excelencia 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 que percibe el cliente. En esto la normalizacién puede jugar un
papel importante.

Por Normalizacién se entiende Ia actividad dirigida a establecer reglas, con el objetivo de
ordenar una actividad determinada, para el beneficio y con la participacién de todos los
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interesados, y en particular para lograr la optimizacién de la economia en general,
cumpliendo las condiciones funcionales y los requisitos de seguridad. Es |a respuesta a
las necesidades de estandarizacién de determinados procedimientos para llevar a cabo
una actividad.

La normalizacion de los servicios turisticos busca el objetivo de iograr y mantener un alto
nivel de calidad en las facilidades y servicios ofrecidos al turista. Esta actividad incluye:

e la regiamentaciéon de todas ias instalaciones, las facilidades y los servicios
desarrollados con fines turisticos.

e su certificacion.

e la autorizaciébn de los precios y las tarifas de los servicios que ha
certificado como de calidad turistica.

1.4.2.- La Experiencia de México.

A partir de |la paulatina apertura que en materia econémica en general se ha dado en
México desde finales de la década de los 80's, el pais entrd6 en un &ambito de
competencia intemacional en productos y servicios, que se acentud a raiz de la firma del
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canadé , sl cual entré en vigor a partir
de enero de 1994,

La modemizacién del pais unido a lo anterior, ratificé la necesidad de un proceso de
cambio técnico-normativo de las regulaciones econdmicas, por lo que se comenzd a
asistir a una transformacién de un marco juridico propio de una economia cerrada a un
marco regulatorio para una economia abierta. Esta situacion impuso un reto particular a
la capacidad de los empresarios para adaptarse a las nuevas exigencias del entomo, el
cual se torna mas competitivo y a los desafios de un profundo proceso de reconversion
tecnolégica y ambiental de las empresas.
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Todo este proceso fue determinando ia necesidad de adaptar la normatividad en el
sector del turismo a las nuevas condiciones, de forma qQque existiera una respuesta
adecuada a los niveles de competitividad que el entorno exige.

En abril de 1989, la Direccién General de Normas (DGN), dependiente de la Secretaria
de Comercio y Fomento industrial, constituyé el Comité Consultivo Nacional de
Normalizacion de Sistemas de Calidad (CCONNSISCAL), cuya mision fue la de elaborar
la normativa nacional de sistemas de calidad para aglutinar los esfuerzos que en dicho
sentido venia desarrollando la industria nacional.

Este grupo estudié, adaptdé y propuso a los sectores interesados, la serie de normas
oficiales mexicanas de la NOM CC1 a ila NOM CC8, equivalentes en lo fundamental a las

normas I1SO 9000.'®

Como consecuencia de lo anterior, se inicié un proceso de revision de todas las normas
existentes hasta julio de 1993 y en octubre de ese afio, vencié el plazo para que todas
las normas oficiales mexicanas que habian sido emitidas fueran actualizadas. A partir de
ese momento se comenzaron a publicar en el Diario Oficial de la Federacién un conjunto
de normas que establecen con precision el marco legal para que los productos y
servicios mexicanos se ajusten a las normas internacionales de calidad y por tanto,

puedan ser compaetitivos.

Con la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de Norteameérica se expidieron
una serie de disposiciones en materia de normalizacién, que determinaron la creacién
del Comité de Normas y Regulaciones Técnicas de América del Norte con el objetivo de
formular definiciones cientificas de las normas, hacer compatibles las disposiciones de
los tres paises y velar por la aplicacion y el cumplimiento de las mismas.

Se evidencia la necesidad de adaptarse en materia de normalizacidon a las condiciones
que imperan a nivel de bloques como el de la Unién Europep; lo cual ha implicado y est4

16 | 2 On izacion I # 1 de ion (ISO) ticne su sede en Oinebra, Suiza y funciona desde 1947. Es una federacién de
or i ionales de izacién y opera como izacién no gub
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implicando cambios a nivel nacional para todos los sectoraes y por tanto, para el turismo,

hacia el cual esta dirigido el interés de este trabajo.

Inmersa en todo ese proceso de cambio se encuentra la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacién expedida en 1992. En esta Jjey se establecen lineamientos que
conforman el sistema de regulacidn que permite la congruencia con las disposiciones del
Tratado de Libre Comercio, especiaimente en materia de calidad, seguridad, informacion
e higiene de ios productos y servicios. Esta ley establece dos tipos de normas:

= Las Normas Oficisies Mexicanas (NOM). -
s Las Normas Mexicanas (NMX): e

Las primeras son de cardcter obligatorio y son expedidas por las dependencias del
Poder Ejecutivo, pretendiendo normar ias caracteristicas o procesos de los productos o
servicios para evitar que dafien 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 informacion al

consumidor.

Estas normas se disefilan a través de un proceso de concertacién 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 emision de las mismas.

Este proceso se lieva a cabo bajo la figura de los Comités Consultivos Nacionales de
Normalizacién, los que son constituidos y presididos por cada dependencia segun el

area de su competencia.

Las normas mexicanas son de caracter voluntario en su cumplimiento y son expedidas
por Organismos Nacionales de Normalizacién; su finalidad es determinar la calidad de
productos y servicios y que se constituyan en la via por medio de la cual, los
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consumidores sientan confianza al usar @sos productos y/o servicios.( Ver el Esquema
No. 1).

Estos organismos umbi‘én son intersectoriales por lo que deben participar todos los
sectores involucrados, con |la diferencia de que son presididos por la iniciativa privada.
Es importante sefialar que en términos de NMX existe equivalencia entre éstas y las
normas 1ISO 9000.

Esquema No. 1.

“Normas Oficiales Mexicanas y Normas Mexicanas.”

LEY FEDERAL SOBRE METROLOGIA Y NORMALIZACION

VRS

N(IM NMX
OBLIGATORIAS l
i VOLUNTARIAS
EXPIDEN LAS DEPENDENCIAS (NORMAN LA CALIDAD DE
Sl PRODUCTOS Y SERVICIOS)
CON PARTICIPACION DE LA INICIATIVA 1

PRIVADA, UNIVERSIDADES Y
CONSU;EDORES, MEDIANTE: EXPIDEN LOS ORGANISMOS
NACIONALES DE NORMALIZACION
(ORGANISMOS PRIVADOS)
COMITES NACIONALES DE

NORMALIZACION

PARA LA BUENA COORDINACION DE
ESTOS COMITES Y LAS NORMAS A
EXPEDIR, ESTA LEY CREA LA COMISION
NACIONAL DE NORMALIZACION

PARTICIPAN TAMBIEN EN FORMA
EQUILIBRADA TODOS LOS
SECTORES INTERESADOS, Y CON
UNA PEQUENA PARTICIPACION DE
LAS DEPENDENCIAS COMPETENTES
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En lo que respecta a la actividad turistica las NMX se basan en todos los aspectos

vinculados con la calidad de los servicios.

De acuerdo con la nueva normatividad emanada de la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacion y de ia Ley Federal del Turismo, la actividad turistica como todas las
demas ramas econdmicas en México ha sufrido modificaciones, con el fin de adaptarse a
las nuevas tendencias de modemizacion y apertura.

Partiendo de este planteamiento, se justifica la nueva nomatividad de la Secretaria de
Turismo, la cual asume ila funcién de organizar el Nnuevo sistema de normalizacion para la
actividad turistica; todo ello se refiere a la creacién del Comité Consultivo de
Normalizacién Turistica, la expedicion de normas oficiales mexicanas para el turismo, la
coordinacidén con SECOF! para |la aprobacién y acreditaciébn de las unidades de
verificacion, organismos de certificacién turistica y organismos nacionales de
normalizacion turistica, asi como la difusiéon de este nuevo sistema y la concentracion y
comunicacién con el sector privado derivado de lo anterior.

La Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacién establece atribuciones tanto para la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) como para las demas

dependencias.

En el caso de SECOFI| estas atribuciones son:

Coordinar los programas de normalizacion.
. Aplicar 1a Ley Federal de Metrologia y Normalizacién.
e Fungir como Secretario Técnico de la Comision de Normalizacion.

> Expedir NMX cuando no existan Organismos de Normalizacion para ciertas
actividades econémicas.
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En el caso de la Secretaria de Turismo, las atribuciones estén referidas a:

e Constituir los Comités Consultivos Nacionales de Normalizacion Turisticos dq
acuerdo a sus funciones.

s Expedir NOM en materia de turismo.
m> Aprobar a los Organismos Nacionales de Normalizacion.
e Participar en la Comision Nacional de Normalizacion.

> Formar Comités de Evaluacion, para la aprobacion de Organismos de
Certificacion y Unidades de Verificacion.

pwe Participar en los Comités Nacionales de Normalizacion de otras actividades, qu

repercutan en el aAmbito del turismo.

El Comité Nacional de Normalizacién Turistica se constituyé en junio de 1993 en la

Secretaria de Turismo con la participacién del sector publico, privado y social con
representatividad a nivel ‘nacional. Su funcién basica es la de expedir normas oficiales
mexicanas para cualquier actividad turistica.

En México se han aprobado, hasta e 30 de noviembre de 1996 alrededor de 90 normas
oficiales que de forma directa 6 indirecta afectan la actividad turistica, ya que por las
muitiples 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 qgue se pueden clasificar como verticales
debido a que afectan a uno & més prestadores de servicios turisticos en forma particular.
Ademas de las Normas Oficiales Mexicanas ya expedidas, se han aprobado 10 normas
mexicanas, las cuales han sido expedidas por el Organismo Nacional de Normalizacion
Turistica denominado Comité Técnico Nacional de Nommalizacidon Turistica
(COTENNOTUR).
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Este Comité se constituyb en base a la reglamentacién respectiva con relacién a los
Organismos Nacionales de Normalizacién, bajo |a rectoria del Instituto Mexicano de

Normalizacién y Certificacion (INMC).

La misibn de este instituto es integrar, vincular y coordinar los esfuerzos de
normalizacion y certificacion realizados en el sector privado en México con las siguientes

finalidades:

= proteccidon de! consumidor.

=s fortalecer el mercado interno y la competencia intemacional.

=s promover el desarrolio empresarial mexicano.’

Dentro de su mision se encuentra adem#és Ia verificacion de Ila conformidad con las
normas, afiadiendo valor a los bienes y servicios a través de la certificaciéon. Su objetivo
general es generar las normas mexicanas que establezcan los requisitos de calidad en
instalaciones y servicios para todos los prestadores de servicios turisticos de! pais, con el
fin de que adquieran la calidad suficiente que les permita competir a nivel internacional.
Se encuentra funcionando desde el 30 de Noviembre de 1994,

El surgimiento de COTENNOTUR est& vinculado a las exigencias que la etapa actual en
el ambito econémico, comercial y de servicios impone a México, sobre todo a partir de la
entrada en funcionamiento del Tratado de Libre Comercio de Norteamérica, 1o cual
obliga a la elevacion de la calidad en los servicios turisticos mexicanos.

El COTENNOTUR, por otra parte, pretende ser un érgano de consuita del Estado, en lo
referente a Normas Oficiales Mexicanas relativas a los prestadores de servicios
turisticos, estudiar y atender las necesidades que sobre materia de normalizaciéon
referente a servicios turisticos tengan los sectores consumidor y de interés general, asi
como orientar y coordinar los trabajos que en materia de normalizacién de los searvicios
turisticos, se realicen en el &mbito nacionai, en apoyo a estos sectores .

17 Todo cflo se hark ible logrario i ia sati ion de las idades y exp i de los ich i 1a fc lacié
de normas que faciliten la ializaci s ion de gis, el d tio de {as de cecala, la simplificacién y
reduccién de costos de produccién y Ia il de las i en cuenta s proteccién de 1a satud, seguridad y mcdio
ambicnte.
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El Comité, integra subcomités especializados en cada uno de los giros existentes en !a
actividad turistica, con personas reconocidas por su experiencia, integridad y éxito en el
giro especifico en el que se desenvusiven, buscando que ellos sean los coordinadores
responsables para el disefic de las normas mexicanas que consideren necesarias para la
modernizacion, calidad y competitividad de su gQiro en particular. El Comité, integra
iguaimente un Secretariado Técnico compuesto por los funcionarios de la Division de

Turismo, Comunicaciones y Transporte de CONCANACO SERVYTUR y un
asesoramiento de toda la estructura orgénica de esta confederacion.'®

Hasta noviembre de 19968 de habian aprobado diez normas mexicanas, las cuales
aparecen enunciadas del siguiente modo:

= NMX que establece los requisitos minimos de calidad que deben cumplir las
instituciones turisticas que imparten estudios relacionados con el turismo.

«> NMX que establece los requisitos minimos de calidad para instituciones que ofrecen
planes y programas de f:apacitacién para, y en el trabajo relacionado con el turismo.

> NMX que establece los requisitos minimos de calidad para instructores dedicados a la
capacitacion de recursos humanos para el turismo.

= NMX que establece los requisitos minimos de calidad en el servicio e instalaciones
que deben cumplir los hoteles, moteles, servicio de tiempo compartido y similares para

obtener el ” certificado de calidad turistica comercial - 2 estrellas” , o el * certificado de
calidad turistica comercial — 1 estrelia”.

18

La Confed: ion de Ch Nacionales de C. S«wmmiwélel7pmhhedeunéndﬂth&nlmde
Comgcrcio del pais y o= la izaci al sector. A a las 281 que existen en todo ¢l pais,
1as cuales cotén por ind myhmumvmbTmmlaMWMV.y
neouuhbhlm ia i

lo de Ia actividad turi: [ ionde i l‘uﬁe.." i6n on 4 H lhv&&m‘thcuadlmvdlpclén
de la actividad, 3 un H rﬂ.l.nﬁnd-hnnht una pl 1 i da, Jos servicios requeridos por los
asociados.
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= NMX que establece los requisitos minimos de calidad en el servicio e instalaciones
que deben cumplir los’ hoteles, moteies , servicio de tiempo compartido y similares
para obtener el “ certificado de calidad turistica de primera clase- 4 estrelias”, o el
“certificado de calidad turistica de primera clase-3 estrelias™

« NMX que establece los requisitos minimos de calidad en el servicio e instalaciones
que deben cumplir los hoteles, moteles, servicio de tiempo compartido y similares para
obtener el “ certificado de calidad turistica de lujo- gran turismo”, o el * certificado de
calidad turistica - 5 estrellas”.

= NMX para certificar ios tirajes, cobertura o produccién de los medios de comunicacion
turistica.

= NMX que define las caracteristi de calidad de una persona © un medio de
comunicacion para ser considerado “comunicador turistico”.

a NMX que establece los elementos de operacién para la clasificacion del giro y la
calidad de las agencias de viajes y de las operadoras de turismo.

El proceso de normalizacidn requiere para su adopcidén y consolidacién, de etapas
posteriores de certificacion y verificacion, para las cuales serd necesario constituir los
organismos de certificacion y verificacion.

Los Organismos de Certificacion Turistica se dedican a la certificacion de las NOMS y
NMXS que normen cierta actividad turistica.

Tienen que cumplir con los requisitos que la Secretaria de Turismo y la Secretaria de
Comercio y Fomento Industriatl les solicita para aprobar y acreditar normas.

Los organismos pueden certificar la calidad del servicio, la informacion al consumidor o la

soeguridad de las personas, animales y medio ambiente general o laboral cuando haya
una norma expedida por @l Organismo Nacional de Normalizaciéon Turistica.
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Las Unidades de Verificacion Turistica verificaréan el cumplimiento de las Normas
Oficiales Mexicanas a peticion de la propia dependencia o de un prestador de servicios
interesado. No pueden verificar las Normas Mexicanas, ya que esta es una actividad de
los Organismos de Certificacion.

La verificacién es una revision ocular y técnica del cumplimiento de 1a NOM en el sitio
donde se presta el servicio turistico. Se remite exciusivamente a lo que dice la norma y

no analiza los procedimientos que realiza el prestador para ir acorde con una NOM-
NMXC

Las Unidades de Verificacion Turistica sélo podrén verificar algun aspecto sobre higiene,
seguridad o proteccién al consumidor, a la fauna, flora, medio ambiente natural o laboral,
cuando exista una NOM.

Con el fin de acreditar los orb-nismos de normalizacion, certificacion y verificacion se
constituye un Comité de Evaluacién que es un 6rganco que ayuda a la Secretaria de
Turismo a evaluar a las unidades y organismos para poder ser aprobados por ella.

Este Comité esta conformado 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 Normalizacién Turistica, las Unidades de
Verificacion Turistica y los Organismos de Certificacion Turistica, certificadores y
evaluadores reconocidos podrién ser parte del Comité de Evaluacién, de acuerdo a lo

que establecen los lineamientos para la organizacion y bases de operacion para los
Comités de evaluacion.

Calidad Mexicana Certificada A.C. “ CALMECAC" '*, es el primer Organismo Nacional de
Certificacién Acreditado y Aprobado en México por la SECOFI, en estricto cumplimiento
de los requerimientos intermnacionales de ISO para certificar Sistemas de Aseguramiento
de Calidad conforme a la normatividad 1SO 9000/NMX-CC y para verificar NOM-TUR
(Normas Oficiales Mexicanas del Sector Turismo). Es una asociacion civil de caracter no

LY

1% “CALMECAC" tienc como objeto i y ifi i Ia prictica de audi de pr de veri i y dinacién de
laboratotios de prucbas, los servicios, pr [: Jaci 1 y si de ini i de calidad de las actividades ¢
infy del sector turi . de ordo u las # i ional Y o U
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lucrativo cuyo propdsito es apoyar a las empresas turisticas nacionales, brindando la
oportunidad de demostrar el cumplimiento de los reglamentos técnicos de seguridad
NOM-TUR, asi como su verificacién y certificacién en “ costos, tiempo y espacios”
accesibles, desarroliando elementos de competitividad y productividad como son el
definir, implementar y demostrar a través de la verificacion y certificacion ia calidad y
seguridad de los bienes y servicios que ofrecen, en estricto cumplimiento de los
requisitos normativos obligatorios y voluntarios asi como los definidos contractuaimente.

El proceso de normalizacion en México ha sido y esté resultando muy complejo. No ha
existido la comunicacién suficiente entre quienes generan ias normas y los que de una u
otra forma estian afectados por éstas. Esta situacidén constituye una debilidad en este
proceso, pues de nada vale que se disefien, se discutan y posteriormente se publiquen
las normas, si las instituciones turisticas y los prestadores de servicios respectivos no
concientizan la importancia de Ia aplicacién adecuada de nomas, que van a repercutir
de manera favorable en el desenvolvimiento del servicio turistico.

Por otra parte, es justo seflalar Ia existencia de una insuficiente cultura turistica, que de
manera directa afecta el buen desenvoivimiento de esta importante actividad.

Para poder asimilar ia importancia de! proceso de normalizacién y “"educar” a los demas,
se hace necesaria una cuitura de normalizaciéon, la cual podr& trascender mas alla de
los marcos del disefio y elaboracién de normas a la certificacion de la calidad. Es de
primordial importancia romper las barreras de la comunicacion y desplegar el proceso de
forma participativa, para que ademds pueda darse la necesaria retroalimentacion que
permita detectar errores y perfeccionar cada dia los mecanismos de institucionalizacion

de la calidad en el turismo.

Una aita significacion en este proceso la tiene la consideracion de los factores éticos que
fo estén afectando. Por supuesto, que Ia ética no esté separada de la cultura y fomentar
valores sustentados en la moral, ila honestidad, la conviccién de que lo que se hace es
necesario puede contribuir muchisimo a que se consolide el proceso de normalizacién
desde sus primeros momentos hasta sus uitimas consecuencias.
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De nada vale que un grupo de personas sensibilizadas con la necesidad de normar
buscando calidad y por ende ventajas compaetitivas se esfuercen en buscar la perfeccion,
si las personas que operativamente tienen que aplicar y evaluar el cumplimiento de las
normas no lo hace como es debido e incluso se deja sobomar por aquelios que por
alguna razén, justificada 6 injustificada, no reunen las condiciones para ostentar en un
momento determinado la categoria que los acrediten como cumplidores de jos requisitos

de calidad que se exigen.

Aunque las normas mexicanas (NMX) son voluntarias; debe reforzarse el criterio tanto en
los circulos empresariales como en los gubermamentales de que la participacién en el
mercado exige demostrar el cumplimiento de los requisitos establecidos en directivas,
que en las condiciones actuales funcionan como esténdares internacionales, a pesar de
diferencias culturales, tecnoldgicas y climditicas que existen objetivamente entre todos
los paises. Ello no significa que haya Que acogerse estrictamente a normas, que se
generaron en otras latitudes y condiciones; pero si hay que considerarias y adaptarias a
ia realidad del pais (entiéndase, armonizarias o compatibilizarias), y por encima de todo
instrumentar los mecanismos para establecerias y certificarias, de modo que se alcance
ia estandarizacién de ia calidad de acuerdo a ios patrones mundiales.

1.4.3.- La Experiencia de Cuba.

En los aflos 60°s se constituyé la Direccion de Normas y Metrologia en el entonces
Ministerio de industrias y en 1964 se produjo la incorporacién de Cuba a la Organizacién

internacional de Normalizaciéon (1ISO).

En el afto 1973 se cred el Instituto Cubano de Normalizacién, Metrologia y Control de la
Calidad (ICNMCC), dependiente del Consejo de Ministros; lo cual constituyé en su
momento un paso importante en el proceso de consolidaciéon y fortalecimiento de estas

actividades en las diferentes empresas.
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Para estos aflos ya se detectaban una serie de dificuitades que impedian el desarrolio
del control de la calidad como via para elevar |a calidad de ia produccion y los servicios.
En sintesis estas deficiencias eran:

* Ausencia de una muwm ei.nﬂﬂco-t.cnic. ramal .
lm.rrnmdonh.eonoml.n.dond
9.‘Mbmym.nmnmmlasumoml-sym
. asimilacion de las hcnologiu ‘importadas de los’ p..u.
L3 lnsuﬁeiﬂwd.domllcdme-do e

" Problemas de discipiins laboral y técnica.: . .
* Amdowuolmﬂmsd.muuw

“.

En 1976 se cred ef Comité Estatal de Normalizacion, al cual se le asignd como funcién
principal la de dirigir, ejecutar y controlar la politica del estado en materia de
normalizacién, metrologia y control de la calidad.

Los primeros antecedentes que se encuentran sobre la normalizacién del turismo en
Cuba se ubican a inicios de |la década de los 80's.

En estos affos se implementaron un conjunto de normas para diferentes rubros dentro
de |a industria turistica. Estas normas aparecen denominadas del siguiente modo:

w Establecimientos de Alojamiento. Clasificacion.

Esta norma establecia Ia clasificacion en categorias, utilizando |la simbologia de estrellas
por modalidades de ios establecimientos de alojamiento de uso turistico.

Segun esta norma, los .sﬁblodmiontos de alojamiento, de acuerdo con sus requisitos
de proyecto y servicios que brindan a los turistas , se clasifican en categorias. Cada
categoria se identifica con un numero determinado de estrellas. A mayorAcatogoria
corresponde un incremento del nUmero de estrelias.
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= Hoteles. Especificaciones Generales de Calidad.
w Mote} Especificaciones Generales de Calidad.

w Villas Turisticas. Especificaciones Generales de Calidad.

= Edificios de Apartamentos Turisticos. Especificaciones Generales de Calidad.
w Casas y Cabaftas Turisticas. Especificaciones Generales de Calidad.

w Piayas Naturaies de Arena. Reglas genersies de explotacidn y conservacion.

En todas estas normas se establecian las especificaciones de calidad para cada tipo de
instalacion de acuerdo a su categoria y no se establecian las especificaciones de calidad

de los servicios.?® Todas eran de cardcter obligatorio.

A partir de |a década de los 90°s, en el sector del turismo en Cuba se comienza a dar un
proceso de actualizacién de las normas de acuerdo con los requerimientos de la ISO-

9000.

En los documentos oficiales esté planteado que la politica de aseguramiento de Ia
calidad se lieva a cabo de acuerdo con las més actuales priécticas de |la experiencia
intermacional. En e! affio 1991 se inicid la introduccion de las normas ISO de las series
9000 y 10000 para eo! aseguramiento y la auditoria de la calidad, las que fueron

adoptadas como normas recomendadas.
A partir de 1992 entré en vigencia la Norma sobre Direccién de la Calidad y Elementos

de los Sistemas de la Calidad, de cardécter obligatoria.

Esta Norma “esfablece un conjunto bésico de elementos para desamrollar e implantar un
sistoma de calidad en una organizaciéon de servicios a partir de 1os principios generales

de /a Direccién de /a Calidad establecidos en /a Norma NC-1SO $004.%7

Aparecen contemplados en la misma los siguientes aspectos:

¥ conssrvar en dptimas condiciones

zoﬁneleuotuuom-dnmy-denAm- las reglas pera oxpl
las playss naturales de srona en Zonas turisticas.
2! Comité Estatal de Normalizacién; La Habana, Cubs; NC-ISO 9004-2; 1992; Pég 1.
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o Generalidades.

e Términos y Definiciones.

e Caracteristicas de los Servicios.

e Principios del sistema de calidad

e Elementos operativos del sistema de calidad.

No se puede decir que Cuba se haya encontrado ajena al proceso de normalizacién a
escala intermacional en el turismo. Como mismo se plantean desde la década de los 80's
normas obligatorias vinculadas directamente a la actividad turistica, también a partir de
1990 se comienzan a realizar los primeros trabajos para proceder a establecer
regulaciones en el sector del turismo de acuerdo a los pardametros internacionales.

A mediados de 1990 se comenzaron a aplicar en un grupo de hoteles de Ciudad de la

Habana y Varadero los Requisito ra | ifi i6 r ! y

esta experiencia continué en 1991 extendiéndose, a los polos turisticos de Santiago de
Cuba, Holguin y Camaguey.

En septiembre de 1983 entré en vigencia una norma denominada "Requisitos para la
clasi 1 n Iojgpm t ico” que toma en cuenta para
su formulacién las experiencias obtenidas durante los afios 1990-1992 en los hoteles
seleccionados en los lugares mencionados y ademds una serie de documentos emitidos

por distintas organizaciones y/o paises, y que evidencia la preocupacién del pais por
establecer la normalizacidn de acuerdo a los parémetros que intemacionalmente

funcionan.

Cuba ha prestado atencién a los informes de la Organizacién Mundial del Turismo y en
ese sentido ha asumido la necesidad de formular normas recomendadas en materia de
clasificacion hotelera que se ajusten a la clasificacion intemacional.
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En la Introduccién de |a referida norma se expresa:

“La nocién ce la clasificaciéon por estrellas esté bien establecida
y ha llegado a ser una expresién popular en muchos paises...

Las exigencias y Ia segmentacion de la demands, cada vezx
mayores han llevado & /a modernizacién y diferenciacién de Ia
oferta turistica, ahora mucho mejor equipada para atender clientes
de diferentes niveles de ingresos. Esto hace deseable Ia
existencia de categorias hoteleras que permitan Ia fécil
identificacién del hotel como establecimiento que comesponda a
determinado nivel de ingresos. Para los turistas intermacionales es
importante encontrar en e/ extranjero un hotel cuya clasificacion
corresponda & las caracteristicas y ofertas del servicio con las
cuales e turista estd familianzado por su expenencia anterior, en

La Norma a ia que sovhuco referencia establece los requisitos minimos que deben
cumplir ios establecimientos de alojamiento turistico para |a clasificacion por categorias.

El logro de ia eficiencia en el sector del turismo en Cuba y la institucionalizacién de la
calidad requiere de la revision de las normas existentes, la actualizacién en los casos-
que se requiera y la implementacién de nuevas normas que coadyuven a estandarizar en
el sector del turismo las condiciones que permitan eficientar el mismo.

Durante el primer somostr‘o de 1994 el sector del turismo en Cuba comenzé un proceso
de reorganizacién, que tiene su méxima expresiéon en la transformacion del Instituto
Nacional del Turismo (INTUR)?® en varias empresas territoriales y cadenas hoteleras y
en la aparicion del Ministerio del Turismo.

22 Comité Estatal de Normalizacién; La Habana, Cuba; NC 57-44, 1993; Pég 1.
B Enel lo IV se explica de forma | cste p
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Este Ministerio en la actualidad, aun se sncuentra en una etapa organizativa; |a creacién
del Ministerio conlieva una serie de condiciones que se establecen para las cadenas
hoteleras, que les permitirédn una mayor flexibilidad sn su trabajo, mayor independencia
y mayor autosuficiencia en su gestion econémica.

La actividad del! Ministerio del Turismo (MINTUR), estarda baésicamente dirigida a
establecer pautas, orientaciones, politicas y a fiscalizar la gestion de las restantes
entidades turisticas existentes en el pais.

El MINTUR tiene concebida entre sus #éreas, tres que constituyen el nucleo central de su
actividad: un érea econdémica, que precisamente tendria que ver con o referente a la
calidad de! producto turistico, adem#és de con los andlisis econdmicos; un #érea de
inversiones y un #rea internacional, donde entrarian la publicidad, la promocién y las
cuestiones juridicas.

En los momentos actuales aun existe indefinicién en cuanto a responsabilidades en e!
proceso de normalizacién, certificacion y acreditamiento de la calidad. E! nuevo
organismo no tiene un control sobre estos importantes aspectos que son claves para lo
que se explicaré como proceso de institucionalizacion de la calidad en los servicios
turisticos en Cuba.

En el siguiente capitulo se presenta el Marco Tebrico de este trabajo donde se abordan
las categorias bésicas de esta investigacion y se presentan las interrelaciones entre
ellas. Este capitulo, junto al que continua permitirdn la conformacion de los aportes que
se pretenden dar con ia realizacion de esta tesis.
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Capitulo 11

MARCO TEORICO

Eil estudio de la institucionalizacion de la calidad en los servicios turisticos presupone a
nivel tedrico el andlisis de un conjunto de elementos que permitan a partir de su
sistematizacion, la integracion de estos de manera arménica, como esencia de cualquier
modelo, independientemente de las formas que estos puedan adoptar.

Se pudiera hacer una recopilacion muy interesante acerca de Iias principales
aportaciones que se han hecho acerca del concepto de calidad, pero a nivel de este
trabajo no se profundizaré en estas cuestiones; sino en gxpliclr desde ef punto de vista
del autor; tomando en cuenta por supuesto toda la importante obra escrita al respecto,
los principales aspectos sobre los que se sustenta ia problemitica de la
institucionalizacion de la calidad en los servicios turisticos. ’

Para ello, y partiendo del método de io general a lo particular se comenzara por exponer
una concepcion del papel de la competencia y la competitividad en e! sector del turismo,
lo cual quedaré desgliosado a través de un andlisis de las Ventajas Competitivas en el
sector y el papel de la innovacién como una via para la obtenci6n de esas ventajas

competitivas.

En lo particular, se llegara al estudio de la cultura como elemento clave para el logro de
la excelencia, y en ese contexto se ofreceraé un juicio acerca de como obtener un valor
agregado tomando en cuenta la dinadmica cuitural en la oferta de los servicios turisticos.
Todo ello permitird concluir este importante capitulo con una conceptualizacion tedérica
clara de lo que significa la Institucionalizacion de la calidad en los servicios turisticos.
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2.1.- La Competencia y la Competitividad en el Turismo.

Desde una Sptica general, para poder hacer un andlisis de las exigencias que hay que
contemplar en |a oferta de un servicio de excelencia en el turismo se debe partir del
papel de |a competencia y paraielamente a ésta de la necesidad de alcanzar un nivel de
competitividad que se ajuste a los requerimientos de la primera.

La unidad bésica de andlisis para comprender la competencia es el sector; por ello,
aunque se estudien sstos aspectos en téminos generales e enfoque debe estar dirigido
a su manifestacion en el sector del turismo; ya que no isten estrateg competitivas
de cariécter universal y unicamente podrén obtener éxito aquellas que se adapten al

sector en particular.

La competencia como fenémeno determina la necesidad de generar una serie de
condiciones que conduzcan al logro de la competitividad, por 1o que existe una relacion
dialéctica entre ambas. Sus nexos son muy estrechos; por lo cual el andlisis de ambos
fenémenos debe efectuarse en los marcos de su interrelacién. La competencia en los
mercados turisticos a nivel intemacional conduce inexorablemente a la busqueda de la
competitividad de las empresas vinculadas a este sector; para poder lograr a nivel
macroeconémico la competitividad del sector a nivel nacional.

La competencia intemacional por los turistas debe basarse en un adecuado equilibrio
entre ¢! manesjo del precio de los servicios, la calidad y la diferenciacién entre los
productos. La estrategia de promocién que se adopte debe destacar el valor agregado
que tienen los destinos turisticos nacionales frente a la competencia y elio determina dos
cuestiones bésicas:

I- Realizar investigaciones de mercado para atender las exigencias y
expectativas de los turistas potenciales.

Il- Hacer énfasis en la promocion intemacional a! carféicter multifacético que
tiene la oferta turistica.
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Esto uitimo presupone consideraciones muy serias en cuanto a ia interrelacion precio-
calidad-diferenciacion del producto, por cuanto son factores que tienen una incidencia

clave en la determinacion de cuaiquier estrategia.

Se han producido importantes cambios en los niveles de la competencia y ha surgido
un nuevo tipo de clientes” con una visién diferente del mercado, 1o cual ha modificado

ol contexto en el cual se desenvueiven ilas empresas. Estos cambios han sido

determinados por factores como:

= Cambios Soculos' Existe un mayor acceso a la mformadOn y a las: comumcacaono

ongoncml

' adondtproductotéuwidosmm-momdo
eostos do

i'noaucdona.' tos por Ia

| Revolucion  Clentifico- Técnica ha provocado a disminucion de los -

- fabricacion’y_transportacion . de productos y servicios e igualmente han proliferado
acuotdos comerciales snire paises que impdmon cambios en este rubro.: R

- Globlhzacién Eeonémica Ha conilevado a un aumento de la -portum eomorcml un
aumento dol numero de productos competidores on ol mercado y una intonslﬁcacién
de la ‘competencia en ‘el mercado local. Los can-los de ventas trldncionalos ap
c.dmndo su lugar s canales creativos'y nov.dosos, mndtndou un nuovo nivol de

compotoncia

ha determinado un cambio en los niveles de

La actuacién de estos factores
~ con mayor numero de

competencia y provocado el surgimiento de un “ nuevo cliente
opciones, mids baratas, diferenciadas y segmentadas, lo que le permite a éstos tener la

posibilidad de elegir.
La intemacionalizacion de la competencia en el sector de los servicios, implica
16gicamente 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 servicios.

Muchas necesidades de servicios son similares en casi todos los lugares del
mundo. A medida que ia competencia se intemacionaliza, las empresas de
muchos paises exigen servicios empresariaies miés perfeccionados.

2.- Compradores de servicios mis moviles y mejor informados.

Debido al movimiento mas fluido de la informacién de unas a otras partes del
mundo, al transporte rapido y a la creciente facilidad de los viajes
intermacionales se estdn facilitando a los compradores la busqueda de las
mejores empresas de servicio de todo el mundo. Del mismo modo, los
compradores astan en mejor posicién de conocer donde se pueden conseguir

los mejores servicios.

3.- Crecientes economias de escala y de alcance geogriéfico.

Las mismas ventajas que han posibilitado el nacimiento de empresas de
servicios con multiples unidades operativas han fomentado el establecimiento
de oficinas internacionales. Las economias de escala permiten a la empresa
mundial de servicios, asignar los costos de desarrolio de tecnologias, de
infraestructura de formacién y otras actividades en proporcién a los ingresos
por ventas a escala mundial, asi como disfrutar de un mayor poder de

negociacitn en el momento de las compras.

r movili { rsonal de servicio.
En la actualidad, las empresas de servicios pueden desplazarse a paises
extranjeros para prestar los servicios con mucha mayor facilidad.

5.- Mayor capacidad de relacién con compradores lejanos.

Por medio del teléfono, las comunicaciones de datos en linea, la mensajeria
rapida y otros medios, cada vez es mias fécil comunicarse y establecer
contactos con los adquirientes de servicios, aun cuando estén domiciliados

en paises extranjeros.



Se siguen dando diferencias de calidad y costo muy marcadas entre los
diferentes paises. Estas diferencias generan incentivos para que los
compradores se desplacen para conseguir los servicios en el mejor lugar y
para que las empresas de servicios avanzadas se esfuercen en atender a los

clientes extranjeros.

Estas fuerzas tienen su fuente en los factores sefalados con anterioridad. Es
importante Que las empresas de servicios le hagan frente a las exigencias que la
competencia impone; para elic es vital que estas empresas creen Mmecanismos que le
permitan innovar y crecer sacando ventajas de aquelilas que estin en mejores
condiciones.

La competencia es dindmica; las organizaciones deben estar alertas ante los cambios
que constantemente se estén dando en el entomo. En la competencia intemacional, las
presiones que puedan ejercerse sobre una empresa, si son aprovechadas por ésta, las
conduciré a un ritmo de crecimiento mas répido que el de sus rivales intermacionales y
les ayudaré a mantener la ventaja competitiva.

A nivel de un pais, ol hecho de conseguir una ventaja competitiva permite que una
empresa funcione mejor que el conjunto de su sector. Por otra parte una estructura
fuerte en el sector nacional crea ventaja en el sector intermacional.

La eleccién de una estrategia competitiva adecuada debe basarse en la estructura del
sector en el que compite la empresa y el posicionamiento de ésta dentro del sector; tanto

una como otra son condiciones dindmicas.

Sobre esta base, se puede pasar a estudiar la conceptualizacién de competitividad para
desentrafar los elementos claves que interesan ser tomados en cuenta en funcién del

objetivo de este andlisis.
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Competitividad es la capacidad de una empresa, de una organizaciéon 6 de un sector de
enfrentar la presencia de empresas u ofganizaciones, que compiten por dominar los
mercados, nichos y clientes que dicha empresa quiere para si.

La competitividad es entendida como ia habilidad de una organizacién ¢ sector para
disefiar, producir y comercializar bienes o servicios cuyas caracteristicas conformen un
paquete mas atractivo para los clientes de los competidores. Ser competitivos debe ser

un objetivo estratégico de ia organizacion 6 el sector.

lo anterior , se podria definir ia competitividad como g madurez
v, [} r !
ic ! ignt i

De acuerdo a

n lo

La madurez organizacional en el turismo se puede sintetizar a través de la
implementacién de una estrategia de calidad, que permita el logro de un servicio

excelente encaminado a generar ia ventaja competitiva necesaria para el éxito en la

competencia.

Por otra parte, la competitividad implica las cuatro componentes siguientes:

onali n | nacion de los re .
Significa el aprovechamiento racional de las capacidades de las personas, recursos
materiales y financieros de manera que no se despilfarren recursos.

2- Capsgcidad de Adaptacién.

Significa que el sector, organizacién o individuo se adapte de manera répida y flexible a
ias situaciones cambiantes de su entomo, tecnologia y oportunidades de mercados.

3- Eleccion Estratégics Adecuads.

Significa analizar con detenimiento los factores estratégicos claves'
estrategia que sea capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes. Una empresa

y seleccionar la

do y serén abordados en el Capitulo IV,

! Estos factores cetratégicos son: Misiim y Objetivos, C. in y M:



perteneciente a un sector altamente atractivo puede que no consiga una rentabilidad
satisfactoria si slige un posicionamiento competitivo deficiente.

4- Capacidad directiva y orpanizative eficiente.
Los tres componentes anteriores exigen una toma de decisiones que emane de un
liderazgo eficaz, capaz de conducir a la organizacion al éxito en su gestion.

Esguema No. 2. .
“Componentes determinantes de la capacidad competitiva.”
ICapacidad racional d ICapacidad de adaptacion:
Psign.cién de recursos. & Procesos
- ® grganiuciones

\. /

| COMPETITIVIDAD |

. N

ICapacidad organizativa eficiente ICapacidad estratégica eficiente de:
de: ¢ Producto

& Procesos ¢ Mercado

¢ Organizaciones ¢ Tecnologias

La competitividad debe entenderse como una pieza clave dentro de cualquier sistema
abierto y debe ser cor bida como un elemento cuitural y no solamente econémico; esto
determina poder llegar al planteamiento de que la base de la modemizaciéon dentro de un
sistema abierto esté en la integracibn en la cultura de esa sociedad de un
comportamiento de competitividad.

La competitividad significa por otra parte, la integracion al contexto intemacional, 1o que
equivale a plantear que ésta debe ser asumida en Ia cultura organizacional tanto de las
empresas, cComo instituciones y sectores de la sociedad.
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La competencia es el motor propulsor para alcanzar la competitividad; sin |a existencia
de la primera no hay estimulos para mejorar el servicio y son los clientes los que
pierden, en ultima instancia.

La calidad en el servicio turistico es una necesidad y obligacibn de toda empresa
vinculada al sector. Ella se tiene que dar por el interés de que los clientes repitan sus
vigitas y asuman un sentimiento de preferencia por la institucién turistica que visitan &
utilizan por primera vez.

Las empresas turisticas deben cumplir con el objetivo de crear clientes y distinguir y
captar a aquelios que sean rentables; buscando como superobjetivo el de convertirfios en
clientes leales.

Cuando los clientes pueden pagar los productos y servicios que ofrece la empresa son
rentables; siendo éstos precisamente los mas dificiles de satisfacer. Son clientes
exigentes y aspiran a que se satisfagan plenamente sus deseos y requisitos. Saben
intercambiar su dinero por bienes y servicios que reaimente cumplan sus expectativas
y, generaimente, buscan diferenciacién en sus adquisiciones. '

“La /ealtad del cliente es /a piedra angular de un servicio de éxito.
Ella influye en ia lealtad del empileado y del proveedor. También
produce /as utilidades que inducen a /a leaitad de /os accionistas
® inversionistas.” ’

Cuando la institucion cumple con los requisitos y deseos de los clientes mejor que la
competencia, éstos:

2 Hoakett, James L. etal .“Service Breakthroughs™. Citado por Picazo, Luis Ruben y Martinez, Fabién on: “Ingonicria de Servicios™;
Editorial Mac Graw Hill, México, D.F; 1991; pég. 69.



= Rogman con e/ :ummlamdor quo ‘cumplié o mejord.

jorten en clientes I'o“alos.:'

La lealtad los clientes la experimentan cuando repiten la compra; llegandose a hacer
dependientes de la empresa. A lo largo de las ultimas décadas los criterios para
determinar Ia lealtad de los clientes han ido variando®. El dinamismo en cuanto a estos
criterios responde a los efectos que |a competencia tiene sobre los clientes.

La ventaja competitiva tiene que ser analizada entonces desde la Sptica ﬁuo ofrece el
efecto sinergético de estos criterios que han imperado durante un tiempo y han ido
cediondo su lugar unos a otros, sin dejar de considerar lo que prevaleci® en un momento

dado.

? Estos criterios son mancjados por Luigi Valdés en su libro “Conocimiento es Futuro™, en el capitulo “El Valor agregado para el cliente via
conocimiento”.
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2.1.1.-Ventajas Competitivas Estéticas y Dinémicas.

La competencia obliga a que las empresas busquen las formas de obtener ventajas
competitivas que le permitan una posicién ventajosa en e! mercado. La ventaja
competitiva se produce a partir de un valor agregado o beneficio constante que recibe el
creado y brindado por una empresa en forma superior a como lo hace Ia

cliente,
Ventaja compaetitiva es un concepto viélido en cuailquier sector econémico

competencia.
y para empresas de cualquier tamafo.

Las ventajas competitivas pueden ser estéticas o dinémicas. Se habla de ventajas
estiticas cuando éstas se derivan de condiciones naturales y por lo tanto estén basadas
en el aprovechamiento de esas condiciones. Las ventajas dindmicas, por su parte se
derivan de factores adquiridos que determinan un conjunto de cualidades que se
obtienen como resultado de la acci6n de esos factores.’Este tipo de ventajas esta

basada fundamentaimente en el conocimiento.

En ia medida en que crece y se desarrolia la competencia a nivel mundial y se globalizan
los mercados, se va convirtiendo en una necesidad cada vez m&s imperiosa para los
paises, aprovechar sus ventajas competitivas estéticas y buscar y explotar todas las vias
posibles para obtener ventajas competitivas dinamicas que les permitan enfrentar las

exigencias de la competencia.

En of turismo, la distinciéon entre ventajas estiticas y dindmicas se hace perfectamente
visible y es basicamente hacia la busqueda de las segundas que deben estar dirigidos
los esfuerzos de Cuba, pues desde un punto de vista es un pais con condiciones
naturales propicias para desarroliar el turismo, pero desde otro punto de vista existen
problemas que le impiden aun estar a los niveles estdndares internacionales en cuanto a
la oferta de servicios de calidad; io cual la coloca en desventajas con respecto a otros

paises.

alas j se puede poner a Japdn, un pais que con escasos recursos naturales ha
mm.mwl-d-wmvmdmmmmmmmmh

'Comoqmlocl‘neom p
mlum npo
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La capacidad para competir en el mercado turistico depende del equilibrio que se logre

entre el manejo de los precios de los servicios, la calidad y la creacidon de productos
turisticos diferenciados.

Para alcanzar e! éxito compaetitivo, las empresas turisticas de cusiquier pais deben

pOseer una ventaja compatitiva, ya sea en forma de costos inferiores o de productos bien
diferenciados que obtengan precios superiores.

"Las empresas crean ventsjas competitivas al percibir o descubrir

nuevas y mejores formas de competir en un sector y trasiadarias
al mercado...".%

€l aprovechamiento de las ventajas competitivas estaticas y la utilizacién creadora de los
factores que generen ventajas competitivas dindmicas es la respuesta a las exigencias

de la competencia en términos de creacion de un valor agregado mayor, que haga
distintivo a un sector o a una empresa del resto.

E! servicio esté indisolublemente vinculado al valor agregado; su creacion y aportacion al
cliente depende de la percepcién que el mismo tenga de los atributos y funciones de lo
que es y hace el producto o servicio, del beneficio y valor que el cliente recibe del
producto,y de las diferencias que el cliente vea con respecto a la competencia en el
producto ¢ servicio que esté consumiendo. E| valor agregado es |a base para formular
estrategias que cristalicen en el cliente y, como consecuencia 16gica, se traduce en un
servicio diferente que determina la obtencion de ventajas compatitivas.

..... Agregar valor continuamente s un canino maés soburo para
sostener una ventaja competitiva, que hacerio sobre Ia base de

precios. El valor agregado es el elemento que hace volver a un
cliente...”*

3 Porter, Michael; La Ventajs C. itiva de 1as N Plaza & Janes Editores S5.A; Barcelona, Eapaiia, 1991; pig.78.
‘Tu&s.kobﬂ!.Mmlhnﬁnun lobl'ivmgl-‘omaofmfwhws‘p 145, G.P.Putmam’s Sa-.Nucv-Yuk. 1991; citado por:
Picazo, Luis Rubon y Martinez Fabidn en: “Ingenietia de Servicioa™; Editorial Mac Oraw Hill; México, D.F; 1991, pig.46.
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En ia medida en que las empresas incorporen innovacién, conocimiento, rapidez y
oportunidad, ia magnitud del valor agregado seré mayor; elio dependeré ante todo de
que la informacién sea confiable y oportuna, ya que la informacién es, en dGditima
instancia, la herramienta que pemite conocor‘ e mercado, ia demanda, Ias
oportunidades de negocios y/o las ventajas o desventajas de tomar una decisiéon. La
informacion, es sin dudas, un elemento que puede generar la ventaja competitiva

dindmica que se busca. La giobalizacién de los mercados exige una “permanente

informacién™ sobre la evolucién de los parémetros scondmicos, de los avances
tecnolégicos y de los nuevos desarrolios en técnicas de gestion empresarial que se

estdn produciendo en los paises més desarroliados.

Por otra parte, el uso de nuevas tecnologias como un slemento clave para el logro de la
compaetitividad, constituye una fuente primordial en cuanto al logro de las ventajas
compatitivas dinémicas al facilitar la innovaciéon constante basada en una estrategia de

respuesta répida.

Las innovaciones en los sistemas de comunicacién computarizados ( Fax, Intermet’,
Telefonia Celular, Uso de sistemas de comunicacion via satélite) y la modemizacién de
los equipos de software en general determinan rapidos cambios en la gestibn de las
empresas y facilitan la adaptacion de éstas a las demandas del mercado.

El factor humano no puede dejarse de tomar en cuenta como fuente generadora de la
ventaja competitiva dindmica. Si es el hombre el que crea ia tecnologia, no se le puede
subordinar a ésta. El conocimiento tecnolégico por parte del hombre, se convierte en un
factor en el proceso de produccion o de prestacion de un servicio, de gran importancia;
capaz de potencializar .con creces los resultados previstos, si se emplea de forma

racional y efectiva.

“Para mantener /a ventaja, las empresas han de conseguir en el
tiempo ventajas competitivas mas refinadas, mediante /a oferta de

’Enla idad, sin o imyposib dor al i on las mis de 34000 bases de datos existentes en c] mundo o
iali: indicados en el precise donde quicra que estén.
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productos y servicios de calidad superior o mediante® un proceso
de produccién mas eficiente~*

El entomo esté influyendo permanentemente en e mantenimiento de la ventaja
competitiva adquirida en un momento determinado por las empresas turisticas; por elio el

sector debe tomar en consideracion en sus estrategias:

¢ La Tecnologia de e informacién.- ElI cambio tecnolégico es clave para poder

insertarse con éxito en ia competencia. Las empresas de servicios emplean técnicas
informatizadas para ejecutar funciones tanto viejas como nuevas y controlar mejor ia

productividad de sus empileados.

“La razon més importante de la transforrmacion de las cadenas de
valor de las empresas de servicios se encuentra en /a tecnologia

de /a informacién.”®

¢ La situacién econdmica actual del pais.- Ninguna estrategia puede disefiarse sino se

toma en consideracién el estudio de un conjunto de variables macroeconémicas que
repercuten en ia economia de las empresas ( desempleo, tasas de interés, inflaciéon,

salarios ).

“ Una empresa debe comprender /o que sSucede en su propia
nacidn que es maés crucial para determinar su capacidad, o

incapacidad para crear y mantener la ventaja compelitiva en

términos internacionales.™°

¢ ElI comportamiento del mercado turistico.- Ello implica estar actualizados acerca de la

demanda del! turismo nacional e intemacional, de la promocién de los servicios
turisticos, de la oferta primordial y la oferta complementaria con que cuenta el pais y
sus similitudes con la de otros que también promueven el turismo. Es importante

® Porter, Michael; Ibidom, pég.33.
? Porter, Michael; Thidem, Pég. 326.
'° Porter, Michacl; Ibidem, pég. 23.
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conocer ia ubicacion que dentro de la competencia en el mercado tur&tlco tiene el

pais.

La demanda debe cuantificarse y cualificarse, para o cual existen diferentes métodos,
siendo los miés impoﬂ.ﬁ(os o! de ia migracién, ol del hospedaje y el del muestreo. La
mayoria de los paises utilizan los tres, con el objetivo de obtener una informacion lo mas
precisa posible y asi efectuar sus planes y proyectos para desarroliar el turismo.

Para estudiar el mercado turistico, “/os datos principales que debe

s adi PPy
mniers iC

recopilar un pals son..... comentes tur
ofecto econdénvco del turismo internacional,.....
del tursmo inftemo, y su redistribucién a nivel nacional,....

oquipamiento turistico - nivel  nacional,..... conceptos

Macroeconsmicos turisticos del pais,..........

La conjugacién de las oportunidades del entomo con las potencialidades intermas traeran
como resuitado la ventaja compaetitiva dindmica. En las condiciones actuales, el centro
de la competitividad esté en este tipo de ventajas competitivas.

En el logro de esto la innovacion juega un papsl fundamental, por lo que se dedica a
continuacién un apartado especial para el andlisis de ésta.

2.1.2.- La Innovacién como via para el éxito competitivo.

“La /nnovacién se denva de /a presién y el reto.... Una empresa
deberia buscar activamente /a presién y el reto y no tratar de
evitarfos. Parte de /a tarea es sacar ventaja de la nacién de origen
con objeto de crear el impetu para la innovacion. -

! De la Torre Padilla, Oscar; El Turismo, Fenémono Social; Fondo de Cuftura Econdmica, México, D.F, 1980; p‘..lol
17 Poster, Michael; Ibidem, Pig. 725.
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Una de las oportunidades mis redituables que existen para hacer crecer una empresa y
a la vez |la ventaja competitiva dindmica mas importante que las empresas pueden
desarrollar es la Innovacién.

La Innovaciéon es la puesta en funcionamiento, original y portadora de un progreso, de un
descubrimiento, una invencion o un concepto.

La Innovacién es un proceso mediante el cual de manera sistemitica se crean,
desarrollan e introducen soluciones originales a las necesidades percibidas y no
percibidas de los clientes.*?

El proceso de Innovacién depende de:

e La naturaleza de! sector al Que pertenece {a empresa.
e La presion del sector al que pertenece ia empresa.

Existen vias para enfrentar |0s retos de la innovacion.

* Vender a los canales y compradores mas entendidos y
exigentes........ Buscar a los clientes que tengan las necesidades
més dificiles de satisfacer....... Establecer normas que superen las
barreras reguladoras o Ilos esténdares del producto més -
rigidos....... Abastecerse de /os proveedores més avanzados y més

internacionalizados que haya...... - 14

La Innovacion implica creatividad y este factor esté intimamente ligado al papel que el
hombre debe jugar en las organizaciones. La capacidad innovadora de una organizacion
depende fundamentaimente de las personas que (a componen. De ahi que se
comprenda la innovacién, no como “ un gran descubrimiento” , sino como la aplicacion
creadora por parte del hombre de un conocimiento. En esto juega un rol basico el
* empresario emprendedor” ., ya que el espiritu emprendedor es una cualidad capaz de

" Las des P llos deseos y isitos de los cli quec ae on la mente del consumidor;
énupuedmdﬂmwn\ed-ode i o Las N idades No Porcibi: mh-qwed‘nlmmellogperoqueaun
no s¢ han al no estar onsup i no den scr por éstos.

“Pum:r Michacl. Ibidem, Pigs. 725-726.
'* Este término cs utilizado por uw-lolu;odemoh‘.PnéLl-manmv-don-laﬁ:aumﬁWdelupmhm
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imaginar y vislumbrar posibilidades para la innovacién, movilizar los recursos necesarios
y velar por el desarrolio exitoso de los mismos. Para que las empresas sean competitivas
deben considerar como un componente importante en sus estrategias a la innovacioéon.

La naturaleza de las actividades de innovacién puede ser muy amplia y éstas son vilidas
tanto para el sector de la produccion como para e! de [os servicios. NOo se puede
establecer una estrategia adecuada de servicio sino se toman en consideracion los

aspectos reiacionados con la Innovacién.

El proceso de innovacién no pusde analizarse por separado del contexto estratégico y

competitivo de una empresa.

Para llevar a cabo una planeacion estratégica en una instituciéon prestadora de servicios
tablecido qué se entiende por estrategia de servicio y

en primer lugar debe dejarse
cuales son los principaies actores en ésta. Esto en el sector del turismo adquiere una

especial significacion.
La estrategia de servicio:

* Define of negocio en el que la empresa se encuentra.
s Proporciona una guia para disefiar los productos, sistemas de

suministros del servicio y mediciones.
¢ Proporciona una vision de ia clase y tipo de servicio que la compatia

debe proveer.
Describe i1a manera en que los clientes perciben a la empresa asi

como a los empleados.

La estrategia de servicio debe tomar en consideracién el alcance internacional de los
servicios que se ofrecen, ya que los mismos se estandarizan en todo el mundo debido a
que Ias base de la competencia es intemacional y la escala de operaciones de las
empresas va teniendo cada vez més una naturaleza global.
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La mayoria de los productos del servicio vienen ligados con bienes. Un producto de
servicio consta de la siguiente mezcia de bienes y servicios:

< Los articulos fisicos o los bienes facilitadores.
< Los beneficios sensoriales o servicios explicitos.

<« Los beneficios sicolégicos o servicios implicitos.

“En el caso de un restaurante, los articulos fisicos constan de Ia
instalaciéon, alimentos, bebidas, servilletas, etc. Los beneficios
sonsoriales son el sabor, el servicio de los meseros, el aroma de
los alimentos y los sonidos y vista de Iq gente. Los beneficios
sicolbgicos incluyen Ia comodidad, ia condicién social y una
sensacién de bienestar.”*

La clave para disefiar los productos del servicio esté en definir adecuadamante los
articulos de la mezcla del servicio. Para elio 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 estdndares especificos; los
cuales deben cubrir cada uno de los atributos de la mezcla de bienes y servicios,
definirse de manera especifica y poderse medir. Los estandares se pueden utilizar
entonces como base para la capacitacion, control de calidad y medicién del desemperfio
gerencial.

En el disefio de los servicios, |a administracion debe leer con cuidado las expectativas de
los clientes. La gerencia de un restaurante puede, por ejemplo, concentrar sus esfuerzos
en la presentacién de los mejores platilios; sin embargo tal vez lo que el cliente desea es
una noche de esparcimiento. Por lo tanto, la administracién debe disefiar el servicio con
mucho cuidado para satisfacer las expectativas verdaderas de los clientes.

La Innovacion esta intimamente relacionada con el cambio, e! tiempo y el valor
agregado.

Roger. Adminis i6n de O i itorial Mac Graw Hill, Tercera Edicién, México; D.F; 1992, pig. 149.
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* Hablar de Innovacién es hablar de cambio. Se mide con Ia
vanable: tiempo. El desafio de /a Innovacion consiste en generar

i on ol tiempo preciso.... o] éxito de Ia innovacién consiste en
llegar con el cliente en e/ momento oportuno, antes que la
competencia”.'’

La sobrevivencia de las empresas en ia actualidad esta sujeta a la concientizacion plena
de que el cambio es una oportunidad y |a resistencia debe estar dirigida a la continuidad
y NO a éste.

El cambio organizacional es el proceso que se lleva a cabo para hacer determinadas
transformaciones en Ilas organizaciones. El mismo esté dirigido a adaptar a la
organizacion a las exigencias del entomo y de la dindmica empresarial y por tanto a
aumentar la efectividad organizacional. Los principales factores de un proceso de

cambio son:

<> El agente de cambio.

<> La determinaciéon del objeto del cambio.

<> El tipo de cambio a efectuarse.

<« Las personak involucradas y/o afectadas por el cambio.
<> La evaluacién del cambio.

De la forma en que ia direccion de las organizaciones maneje estos factores dependera
en gran medida el éxito del proceso.

De acuerdo a Benoit Grouard y Francis Meston en su libro “ Reingenieria del Cambio” ;
las diez claves para transformar la empresa (cambiar) son:

17 Valdés, Luigi. C. i s Futuro; is]l CCTC-CONCAMIN-FUNTEC; 1993, pég. 271.
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Definir la vision F_ITlr los : objeti del cambio y las Q_I(Tea_; de los medlos a p_o_qer_en
i £ . ¢ .., T g
Movilizar .| Crear una dinamica de clmblo -mo ios emple.dos. valid-r los
definidos en ia vision 'y tos principa 'ojesde
3 Catalizar Definir a estructura del proyecio y el  de funcs .pm,
: para apoyar, faciltar y acelerar el cambio.
4 Conducir Definir y conducir el conjunto de las acciones que perrnmrtn guiar el
o proceso de cambio para asegurar su 6ptimo desarrolio.: :
5 Materializar Poner en marcha el cambio; lo cual puede impiicar camboo de
estructuras o maneras de actuar o actitudes o la cultura o todas... 'y
o los Mados cuantitativos y cualitativos espcndos'., S
(-] Hacer Lograr y garantizar la participacién de todos los empiead a ﬁh de
participar enriquecer la visién y facilitar su puesta en marcha. g
7 Gestionar Elmi las 1 ias y los bloqueos provocados  por el cambio
. | aspectos para permitir Su realizacion definitiva, : sl
emaocionales ;
8 Gestionar Reorientar |as relaciones de poder para asegurar su coherencia con
relaciones de |8 vision y para hacerias intervenir en el proceso de cambio de una
poder manera eficaz. .
9 Formar @ | Aportar una formacion tanto técnica como al nivel de las relaciones
instruir interpersonaies, con el fin de preparar a los empleados para que
colaboren en las mejores condiciones posibles en el pmoeso de
cambio.
10 ;| Comunicar Crear una cor [ i6 b y orgar da que uvonzca_.la
intensamente | Participaci6n y la implicacién de todos. : i

Segun los autores, cada una de estas diez claves poseen cuatro caracteristicas:

= La Necesidad

Todas son necesarias para el buen desarrollo del cambio en términos de eficacia y
rapidez. la ausencia de uno de ellos crearia dificultades suplementarias y reduciria las
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posibilidades del éxito del cambio, y ia ausencia de varios podria provocar el fracaso del
proceso en el caso de un cambio importante.

% La Permanencia

Son utilizadas conjunta y permansntemente durante todo el proceso de cambio. Todos
desempefian un papel importante a lo largo del proceso de cambio.

« La Flexibilidad
Los responsables del cambio deben adaptar las claves en funcion de las especificidades

de su empresa y del cambio a realizar. La intensidad de la utilizacion de las claves
variaré para responder a las necesidades de determinadas situaciones.

w» La Interdependencia
Forman un conjunto homogéneo y coherente. La clave pierde su efectividad si es

considerada y utilizada aisladamente; el método es indivisible. Su eficacia proviene de la
accién combinada de las diez claves.

La innovacién, por otra parte presupone una proyeccion estratégica, por elio el factor
tiompo juega un papel de primer orden; ya que el éxito competitivo depende de la
anticipacion a las tendencias del mercado y de la respuesta rapida a las necesidades de
los clientes, las cuales van cambiando de manera dinamica.

Todo producto o servicio tiene esencialimente tres caracteristicas:

¢ Caracteristicas Bésicas: Aquellas que forman parte intrinseca del producto y servicio y
no son cuestionadas. El cliente generaimente no presta mucha atencién en su
presencia, pero si se percata de su ausencia.

e Caracteristicas de Ejecucion: Aquellas que tienen que ver con el funcionamiento del

producto o servicio. estas cumplen mejor las expectativas del cliente y generan una
mayor satisfaccion.
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e Caracteristicas de Encantamiento: Valor Agregado que tiene un producto o servicio y

{o diferencia de ia competencia. le producen una alta satisfaccion al cliente.

Con el tiempo ilas carscteristicas de encantamiento y de ejecucién pueden pasar a
formar parte de las caracteristicas bdésicas. Por tanto, la competencia buscaré
constantemente igualar aquelias caracteristicas de ios productos y servicios del
compaetidor que los dejé en desventaja con respecto a la preferencia del cliente.

La Innovacidn debe ser un proceso continuo, pues las condiciones que hoy existen y que
pueden ser favorables mafiana pueden variar y dejar de serio. Las empresas deben ser

capaces de generar y desarrollar ideas innovadoras, oportunas y répidas; de elio

dependers; como se ha sefialado antes, |a magnitud del vaior agregado.

“La /nnovacién se convierte en valor agregado si el cambio es
importante para e/ cliente o nos da una ventaja compelfitiva en e/

mercado.""*
Si las empresas turisticas no marcan su crecimiento en proporcion directa a su
capacidad de servicio, lo cual se traduce en velocidad de respuesta a las exigencias del

cliente, no serdn empresas de valor agregado.

El hecho de hacer aigo que no se hacia antes, por si mismo, no representa innovacion,

ni por tanto valor agregado.

Un modeio basado en ila innovacién en el sector del turismo debe fundamentarse a
partir de! desarrolio de un patrén de aprendizaje que responda a las caracteristicas y
exigencias del! sector en los momentos actuales. El desarrollo de un patrén de

aprendizaje se explica a partir de:
e Adquisicion de una tecnologia relacionada con el
paradigma imperants en el mundo desarrollado.

e Adaptaciéon o modificacion en el ambiente nacional.

1® Valdés, Luigi; fbidem; pég. 273.
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- Cn-cié;'\ de nuevas capacidades innovadoras respecto
de productos y procesos.

“La innovacién es Ia hermmamienta especifica de los empresarios
innovadores; e medio con e/ cual expiotar ¢l cambio como una
oportunided para un negocio diferente. Se /a presenta como una
disciplina que puede aprenderse y practicarse. Los empresanos
innovadores deben investigar conscientermnente las fuentes de
innovacion, los cambios y los sintornas de oportunidades para
hacer innovaciones it , y deben conocer y aplicar Ios
principios de Ia innovacién.”®

En esencia, la competencia genera |la necesidad de hacerse competitivos y esto puede
lograrse en condiciones de competencia dinAmica creando ventajas compaetitivas de este
tipo basadas en el aprovechamiento de un conjunto de factores, donde la Innovacion
puede eastar en el centro.

2.2.- Cultura de Calidad: Una Necesidad para el logro de Ila
excelencia en el turismo.

Para alcanzar el éxito en un sector tan sensible, donde hasta la atencidén a los minimos
detalies tiene una gran relevancia se requiere de la prestacion de un servicio excelente.

*Servicio excelente es un nivel tal de calidad en el servicio, que
comparado con el de sus competidores, sea tan aito a /los ojos de
los clientes que le permita a su organizacion percibir honorarios
més altos, lograr una participacion de mercado fuera de lo normal
y/o disfrutar de mérgenes de beneficio més altos que los de sus
competidores”.*®

1* Drucker, Peter: “La i6n y el jo i . Citado por: Picazo, Luis Ruben y A Fabian en H de
Servicios™; Editorial Mac Graw Hill; México, D.F; 1991, pig. 206.
3° Cottle, David. El Servicio centrado en el cliente. Ediciones Diaz de Santos S.A; Madrid, Espafia. 1991; Pig. 7.
P
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Para alcanzar el éxito como proveedor de un servicio de calidad -en ! turismo se hace
necesario alcanzar, @ incluso sobrepasar las expectativas 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 anilisis de las mismas
basa&ndolias en consideraciones culturales, sociales, competitivas, econémicas y legales.

Tener en cuenta esta consideracion equivale a poder tener una concepcion integral de lo
que significa prestar un servicio.

Servicio verdadero es "aque/ que se da antes de que el cliente lo
solicite; cuando tienen que pedir ayuda, se considera que se ha
perdido una oportunidad. El mejor servicio es el que es preventivo
y no reactivo. Para llegar a ello, los proveedores de servicios de
cara 8l publico y sus directores deben conocer Ila secuencia y el
orden de /as actividades del cliente que van a producirse. Este
proceso es critico para desarrollar la perspectiva del cliente, y
esencial para prestar un buen servicio.”'

En otros tiempos los prestadores de servicios turisticos presuponian que todos los
turistas querian préicticamente o mismo, y por ello proporcionaban servicios parecidos;
por o que existian pocas posibilidades de eleccién para ei cliente. La situaciéon 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 planted, |a ventaja competitiva se logra dnicamente
cuando se cumpie 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 continia con cada contacto que el cliente tenga con algan
elemento del sistema; en cada. paso de esta interacciéon, el turista se va forrmmando una
impresion favorable o desfavorable del servicio. A cualquier momento en que el cliente

3 Denton, D. Keith. Calidad en el Servicio s los clientes. Ediciones Diaz de Santos S.A; Madrid, Espaiia.1991; Pig. 109.
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entra en contacto con el sistema de servicios se le ha denominado "horas de |a
verdsd~ 2 '

Administrar eficientements un negocio turistico implica saber administrar las "horas de |a
verdad”, en la busqueda de ia creacion de una experiencia de servicio positiva, ello sélo
serd posible estableciendo estrategias que conciban a la calidad como el elemento
central, que permita generar altos niveles de competitividad y excelencia, de modo que la
percepcion por parte de los clientes de los servicios se convierta de hecho en una
ventaja competitiva dentro de ia competencia. Todo esto determina la necesidad de
inducir cambios en el caréicter de las organizaciones dedicadas a prestar servicios

turisticos.

Estos cambios paulatinos deben ser entendidos como pasos necesarios para lograr
cambios en la cultura organizacional de las entidades turisticas.

Cultura organizacional es “.... un modelo de presunciones b&sicas - inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de ndapticién oxtema e integracién interna -, que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas vidlides, y en consecuencia, ser ensefladas a Ios
nuevos miembros como e/ modo cormmecto de percibir, pensar y sentir esos problemas”.

La cultura de una organizacién no puede cambiar de un dia para otro, éste es un
proceso paulatino, pues si la empresa posee una historia compartida con determinada
antiguedad, que ha conlievado al establecimiento de un esquema de valores, creencias y
normas, ello estara incidiendo en todos los aspectos del funcionamiento de la misma: su
estrategia, su estructura, sus métodos, sus sistemas de recompensa y control y por
supuesto, sus rutinas diarias; por lo que un cambio cuitural estaré precedido por cambios
en el caricter de la organizacién.

”Eﬂ--nn- - ion wili por Karl Albre. Y Ron Zamke en su libso "Service Amiirica”; la cual es retomada par Roger
on " Admini ién de Op: Lyl ke Mol'hﬂlﬂodﬂhﬂmbm Seﬂn-aﬂllmnmelefm
acumulativo de las horas de Ia verdad e lo que na on Ultima & in oi ol clients ala que
mmhmmmpmmnﬂhmmlomw&w“Ellmord--.- H el
ancno@e los Para ta i -pucdemh.nkoprsd'oedwmluhho
i6n de Ops i 'TmE&cuhl.E&lm‘ancOtinl“ México, D.F; 1992 (C:
3 Schein Edgar. ia Cubtura ial y el 1§ - ! ENPES, Ciudad de {a Habana, Cuba; 1990, npzs-zs
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2.2.1.- Breve reflexion sobre la comprension del cambio cultural en
el contexto del cambio empresarial.

La capacidad de cambio es esencial para las empresas y cada vez lo serk mas, debido
a que los movimientos estratégicos de los competidores son progresivamente mis

numerosos y ripidos.

Para que un proceso de cambio sea exitoso, las personas implicadas en el disefio @
irn'pl-nhcién de!l mismo deben compartir las mismas presunciones sobre el cambio
como tal. En las organizaciones existen siempre fuerzas que tienden hacia el cambio y
fuerzas que tienden hacia la estabilidad o la continuidad, por tanto las resistencia al

cambio esté presente en el proceso , casi como fenoémeno natural.

En todo proceso de cambio existen dos tipos de fuerzas en jusgo:
e Fuerzas restrictivas (tanto intemas como extemas).

® Fusrzas motrices ( tanto intemas como externas).

La barrera mt;impomnto para el cambio empresarial es la cultura y en la medida que
ésta es fuerte es mas dificil cambiaria. El cambio tiene como finalidad la transformacion
cuitural, por o que ia cuestion fundamental es hacerio de Ia manera mas efectiva

posible.

La primera etapa en el proceso intemo de cambio es la percepcion de la necesidad del

mismo. Esta percepcién ocurre cuando fos directivos detectan un problema o un
desempefio inferior al aceptable. La segunda etapa consiste en diagnosticar
cuidadosamente tanto el probiema como el cambio potencial. La tercera es seleccionar y

adoptar el cambio especifico, donde se evalua ia innovacién propuesta y se recibe Ia

autorizacién de proceder.

La cuarta etapa es ia planeacién sistemitica de! cambio y la quinta su implantacion,

siendo esta |a etapa miés activa e importante. La uitima etapa es Ia implantacién
constante, la modificacién o rechazo del cambio. Una implantacién continuada significa
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que el cambio ha tenido éxito; por tanto, las soluciones a determinados problemas estén
sirviendo reiteradamente, por lo que quedan en tendencia, asentadas y llegan a ser
entendidas como una realidad. S6lo entonces, y al llegar a este punto, se habra logrado
un cambio cuitural, porque se habré penetrado al nivel miés profundo de presunciones
basicas. Por otra parte, si las soluciones propuestas prosperan y la organizacion percibe
colectivaments su éxito, el valor’* pasa graduaimente por un proceso de transformacion

cognoscitiva hasta volverse creencia y posteriormente presuncion, con o cual se asiste a
un cambio culturat.

En esencia, se debe sefialar entonces que si bien la cultura puede ser el freno inicial a
un proceso de cambio empresarial, el logro de este uGltimo mediante una plansaciéon
coherente y efectiva debe conducir en tendencia a un cambio cultural; 1o cual no equivale
a plantear que cambie toda la cultura organizacional, pues ella en si es un sistema
mucho més complejo, }al como se ha definido.

1.

i
i

2.2.2.- La dinamica cultural en el contexto de la oferta de servicios
turisticos.

En el turismo, como en cualquier organizacidon que presta un servicio, los clientes
constituyen el principal elemento. Ello significa que es necesario adaptarse a Ias
necesidades de los clientes ya sea en cuanto a calidad, eficacia o servicio personal.

Para mejorar la calidad y lograr comprometerse al servicio del cliente se necesita ante
todo de un cambio en la cultura del servicio. Si los valores, normas, creencias, actitudes
e ideologias de la organizacidén no estan enfocados claramente al servicio al cliente,
existen muy pocas posibilidades de que se pueda ofertar una calidad consistente de
servicio y lograr la reputacion y el prestigio al que 1a empresa aspira.

"sd-—nl-mﬁuu-niv-!-b u ial ( izacional): las produ 5 como s nivel mis
visible; fisico, idad 1 Mmﬂwmhoywm-dmhwmam
mmhm,clu-andomv-lmlﬂvda-.hanl-- flejan & través del dizaj ywmﬂomu-wﬂuu

¥ el toroer nivel, ol de las que exp o

:itm-noh—\cudalncuhn
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En ol turismo, la experiencia anterior del turista es muy importante, ya que ésta se
convierte en un slemento que le permite svaluar ¢! servicio que estéd recibiendo,

~...la cultura y el momento, asi/ como /a anterior experiencia del
cliente, son elementos que afectan a la forrna en que se percibe el

servicio.™*

Una estrategia de servicio adecuada en el turismo define la cultura intema de la empresa
y la imagen que esta proyecta al exterior. Constituyen aspectos imprescindibles en esta
estrategia:

¢ Las necesidades y expectativas de los clientes.
¢ Las actividades de los competidores.
o Vision de Futuro.

El turismo tiene que concebirse en funcion de satisfacer més que las necesidades de los
turistas, sus expectativas y sus caprichos, de lo contrario ia eficiencia de esta actividad
se verh afectada y ello se reflejard primordiaimente en los niveles de recurrencia®® de los
turistas.

Las necesidades de los clientes pueden estudiarse en forma efectiva cuando se cuenta
con datos de campo que involucran una escala de medicion basada en el cliente y no en
ia compaiia. La recolecciéon de estos datos puede hacerse mediante entrevistas ya sean
directas o por otras vias. Los resultados se manejan y traducen para implementar
acciones correctivas en la empresa; por elio debe contarse con diferentes escalas para
poder dar a ias diferentes respuestas de los clientes la solucién adecuada.

El proceso de andlisis de las expectativas de los clientes conlleva a una evaluacién para
la cual, los factores principales a tomarse en cuenta son:

2 walker,Donis. El Cliente es jo primero, Ediciones Diaz de Santos §.A, Madrid, Espafia. 1991; PAg.S.
*El término niveles de in ontd iado al grado de repitencia de la visita del turista.
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Capacidad de la empresa para demostrar fiabilidad.
Capacidad de respuesta.

Productos Tangibles.

Seguridad.

Empatia.

L 2R 28 2B 2B 4

La fiabilidad se refiere a la capacidad de la empresa de prestar el servicio prometido, de
forma fiable y precisa. Esto implica crear condiciones que aseguren a los clientes
actuales y potenciales la confianza en |a empresa, lo cual se traduce en una
consideracion al prestigio y a la calidad del establecimiento.

La capacidad de respuesta esté vinculada al deseo y la voluntad que debe existir de
ayudar a los clientes y dé prestaries un servicio répido y eficiente.

Los productos tangibles comprenden los medios fisicos, equipos, instalaciones y aspecto
fisico tanto del lugar como del personal que presta los servicios.

La seguridad se vincula a los conocimientos y a la cortesia de los empleados, asi como a
su capacidad de trasmitir confianza a los clientes.

La empatia se refiere al esmero personal y a la forma en la cual se atiende a ios clientes.

Estos factores pueden ser iguaimente viélidos para cualquier empresa turistica y su
andlisis se puede insertar perfectaments en estas organizaciones, imprimiéndoles un
matiz interesante a la cultura de calidad que se necesita establecer en el sector.

Por otra parte, si se desconoce que es io que hacen los principales competidores, es
imposible que el sector pueda obtener ventaja competitiva alguna por medio de la
calidad y la innovacién de sus servicios; es importante conocer por qué los turistas
utilizan los servicios de la competencia en vez de los propios.



Igualmente se hace necesario proyectar el futuro no a partir de una posicién actual, sino
a partir de una situacion muy clara de donde se quisiera estar y de cdmo llegar a ocupar
esa posicion.

Las ventajas competitivas que requieren las entidades turisticas seran logradas
precisaments cuando se puedan satisfacer todas las expectativas de los clientes y se
ofrezca un grado tal de excelencia en el servicio que se tenga un porcentaje elevado de
clientela repetitiva.

Para ello se necesita fomentar la adaptabilidad, flexibilidad, creatividad y capacidad de
innovacién en las organizacionss vinculadas al turismo, de forma que se hagan
competitivas en los mercados intemacionales; eso representa ante todo un
cuestionamiento de |a cuitura organizacional actual, pero teniendo en cuenta que |a
excelencia no se aicanzara por el hecho de que se redefinan valores y creencias, sino
que también hay que crear condiciones para que los nuevos valores y creencias se
materialicen en la practica cotidiana; o que equivale a ir induciendo cambios paulatinos
que redunden a largo plazo en un cambio cultural.

Cuando el valor fundamental de la cultura es el servicio, y las historias y leyendas de la
organizacion giran en tomo de ese valor, io hacen también casi todos los demas
aspectos de la empresa. En una empresa turistica; todo el personal tiene una funcion de
servicio, incluso aquelios que nunca ven a los clientes.

Al establecerse una nueva cuitura, donde se tenga en el centro de las presunciones
basicas al cliente se estaré en condiciones de prestar un servicio con valor agregado, lo
cual significa que a los turistas se les enriquezca la venta del producto turistico a través
de todo un conjunto de elementos adicionales que determinen un mayor nivel de

satisfaccion.

Un aspecto clave en el logro de una cultura de calidad en los servicios turisticos lo
constituye la capacitacion del personal. Por lo general ésta se enfoca hacia el objetivo de
desarroliar actitudes, habilidades y conocimientos que contribuyan al desempefio
satisfactorio dei trabajo; pero es importante recalcar que la capacitacion turistica implica
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ademés entrenar a los prastadores de servicios turisticos en Ia filosofia de que Ia calidad
en la atencién al cliente’' @s io mas importante, desarrollando ia "vocacion de servicio”.
Para muchos expertos, la formacién y capacitacion del personal constituye la mejor
respuesta al desafio de la competencia en este sector. En ia era del conocimiento que
emerge, la formacidn permanente se esté constituyendo en una pieza angular de Ia

competitividad de jas empresas.

No se puede dejar de insistir en ia necesidad de introducir el componente compaetitividad
como un elemento clave dentro de la cultura organizacional, lo cual implica introduciro
en los individuos, en las organizaciones como tales, en ¢! disefio directivo de las mismas
y en la forma de acometer la solucién de los problemas. Esto determina una dimensién
estratégica que presupone:
Nl

¢ Introduccion de formas empresariales maés creativas e innovadoras.

¢ Mayor capacidad del! hombre en la organizacion.

¢ Desarrolio de una nueva cultura organizacional..

La cultura crece y se desarrolla en constante dinamismo y se ve influida por el entormo.
Las respuestas a las demandas del entomo van consolidando la cuitura y éstas se
conforman en base a las normas y valores compartidos por los grupos y se modifican en
funcién de ia influencia de dicho entomo. Ello significa que el establecimiento de una
cultura de calidad en el turismo debe instaurarse al calor del entendimiento de que
existen condicionantes tanto intemas como externas que "obligan™ a las organizaciones
a adaptarse a las exigencias que impone la realidad que se vive.

Los cambios paulatinos en el cardicter de la organizacién y el posterior cambio cultural se
reflejarén en ia imagen que la entidad presenta a sus clientes y ante sus competidores y
ésta debe ser muy cuidada, pues la misma se proyecta a largo plazo y puede tener un
peso especifico decisivo en cuanto a la preferencia de los clientes.



2.3.- Institucionalizacién de la Calidad en los servicios turisticos.

Para poder llegar a desarrollar una concepcion de lo que significa la institucionalizacion
de la calidad en los servicios turisticos se requiere tedricamente de! entendimiento de
cuestiones que se han venido planteando en este capitulo; pero iguaimente se hace
necesaria una sistematizacion en cuanto a la evolucion del concepto de calidad para
poder dar un marco doj refersncia que ubique la definicion en el contexto que se

requiere.
2.3.1.- Generalidades.

Acerca de |a calidad se ha escrito mucho. En esta parte se pretende en primer lugar
conceptualizar la misma, asi como dar algunas definiciones derivadas de ella y en
segundo lugar ofrecer una panordmica general de como ha evolucionado el concepto de

calidad.

La ISO 8402 (Calidad-Vocabulario) define todos los términos que se utilizan en Ia serie
ISO 9000 y el primer concepto que se ofrece es @l de calidad, |a cual es definida como:

“.. la totalidad de partes y caracteristicas de un producto o
servicio que influyen en su habilidad de satisfacer necesidades
decl/aradas o implicitas”.*’

Alli se aclara que “ calidad” no se emplea para definir o expresar excelencia en términos
comparativos, ni para evaluaciones cuantitativas en donde se busquen “grados®™ o

niveles de calidad.

Existen muchas definiciones de calidad. Muchos autores coinciden en conceptualizaria
como * adecuacion al uso”, lo cual no se contradice con la definicion dada por la 1SO.
Ello significa que el producto o servicio satisface las necesidades del cliente; de lo que
se deduce que Ia calidad esta relacionada con el valor que recibe el cliente y con su

37 Citado por: Rothery, Brian en : ISO 9000; Panorama Editorial SA de CV; 1995, pig. 47.
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satisfaccion. La adecuacion al uso es un concepto relativo que puede variar de un cliente

a otro.

Joseph M. Juran sefiala qu. la adecuacion al uso se basa en 5 caracteristicas basicas:

o Tecnoldgicas (Resistencia y Dureza)

o Psicolbgicas (Sabor, belleza, posicion relativa y otras)
o Onentadas en tiempo ( Confiabilidad y servicio)

o Contractuales ( Estipulacién de Ia garantia)

o Eticas ( Cortesia del personal, honestidad).?®

Es mas dificil conceptualizar ia calidad para servicios que para bienes materiales. Existe
concenso en cuanto a la distincién entre dos aspectos:

1- El servicio, que tiene caracteristicas observables por el cliente y que estd sujot.o asu

evaluacién.

2- Los procesos, a través de ios cuales se entrega el servicio al usuario, pero que puede

ser invisible o no visto por el cliente.

La empresa turistica debe ser capaz de evaluar ambos aspectos contra normas definidas
de aceptabilidad. De acuerdo a io anterior, se aprecia un aspecto medible ( el primero) y
uno comparabile ( ¢! segundo).La Nota 12 de la ISO- 9004 enlista las siguientes
caracteristicas como requisitos que pueden ser especificados para su evaluacion:

Las instalaciones; incluyendo capacidad, personal y
matenales.

Tiempos de espera, proceso y entrega.

Higiene, seguridad, confiabilidad.

Respuesta, accesibilidad, cortesia, cornodidad, estética,
competencia, dependibilidad, p ision, compiexiéon, estado
del arte, credibilidad y comunicacion efectiva.>®

1a! Mac Graw Hill; México, 1992; pdg. 626.

* Tomado de: Schroed:

Rogeren: A i i6n de Op
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A nivel de los servicios, es por tanto perfectamente viélido el entendimiento de ia calidad
como el conjunto de atributos de un producto o servicio que permite emitir un juicio de
valor acerca de é!; lo cual entrelaza e! significado del concepto de valor con el de

calidad.
La calidad es multidimensional a los ojos del cliente. La sumatoria de los besneficios que

un producto 6 servicio puedan proporcionar determinan un valor global en la percepciéon
del cliente acerca de los mismos. Los clientes tienen la posibilidad de evaluar y de elegir.

La percepcitn del cliente es un eiemento sumamente importante en @ momento de
evaluar |la calidad. Los clientes compran un paquete de beneficios que en su conjunto

significa el valor que este esté recibiendo con relacién al dinero que pagd.

Su percepcion tiene varias dimensiones:

La mayor importancia a una u otra dimension dependen de cada cliente o de cada grupo

de ellos.

Los clientes compran funciones, més que productos o servicios. Algunas empresas por
no diferenciar las funciones bdsicas del producto © servicio pierden el verdadero
contexto de la competencia; cuando la empresa piensa como funcibn y no como
producto, el nivel de competencia cambia.

Las empresas de éxito logran crear nuevas necesidades y deseos descubriendo a
tiempo las no percibidas de los clientes.

2* Rothery, Brian: ISO 9000; Panorama Editorial SA de CV; 1993, pig. 149,
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Cuando ias empresas descubren las necesidades no percibidas y las incorporan a su

produccion o al servicio que prestan , pueden desarrollar una ventaja competitiva
importante.

Algunas personas creen que el servicio es buen trato al cliente, saludario, sonreirle, u
otras cosas similares. En realidad todo elio es sdio una parte de un buen servicio.
Existen diferentes niveles de servicio. El componente de servicio es el que marca la
diferencia y e precio. El componente de servicio es intangible y puede ser expresado de
diversas formas: Ahorro en tiempo, trato personalizado, seguridad de una marca,
ambiente de un lugar, etc.

En muchas ocasiones el servicio se produce al mismo tiempo que se le ofrece al cliente.

La satisfaccion del cliente es igual a las percepciones que tienen sobre lo que recibieron
menos las expectativas que tenian respecto a lo que pensaban que debieron haber
recibido,

“ Cuando se satisfacen las expectativas de los clientes, las
percepciones y Ias expectativas son iguales y, en consecuencis,
califican su servicio como satisfactorio. Cuando no satisface /as
expectativas del cliente, /a calificacién seré negativa y el cliente
calificaré su servicio como no satisfactorio.”™®

En la ISO 8402 (Calidad- Vocabulario) también se definen tres importantes términos;
igualmente importantes a los efectos de esta investigacion:

Conjuma de " y by Asp . de e N [ Conj do h mmetun omtnlz.tm
generaies ‘de  una_ organizacion | de que ¢ yjde las r“pont‘bllld.d‘-

relativos o' la los  cuak 1 ta ‘politica ‘de calidad } pr r . P 08y de recursos
SON SN . Y por i qucuutlbloeonb‘nmllovara

su direccién. SRR e T Foabe ta direccion de s calidad.

3% Cottle, David E) Servicio centrado en ¢! cliome.Cémo lograr que regreson y sigan utilizando sus servicios, Ediciones Diaz de Santos;
Madrid, Espafia, 1991; pég. 63.

70



El concepto de calidad ha evolucionado. Hoy se habla de la existencia de 6

generaciones.*

P G 6 La e onf hacia o producic y se resp biliza &
Controt ‘de Calidad por | Dop de de calidad con el pr Se trataba’de
Inspeccion. ar que los no reci pr defectu La
: calidad comienza a ser un factor a medir y evaiuar por parte de |a

I hacia ef proceso productivo. El responsable

pry e T ie Jse
de la actividad es ef personal de produccion dentro de su tramo de

Soj .
Assguramiento  de la

Calidad control.” Se bessa en los exp: qui ! n los pumo_:
i criticos de control y la certificacién externa. U : :
Teorcera G & £l | La calided se enfoca hacia ia ion del cliente. E1 D
bm” de Calidad General se convierte en lider del pr y los ‘colab o
Total. eompiszan a desarroller ias cadenas de clientes internos como
25 respuesta - al cliente externo, o
Cuarta Generacién: | Se enfoca |a calided hacia ia mejora continua en todas las areas

de |la empresa. Se responsabiliza & todo e! personal de la

Mejora Continua  del
empresa con el procesc. La smpresa empisza a genersr su propio

proceso de Calidad
gy conocimiento,

Total.
Quinta G 7 Et enfoque de la dad es hacia un cambio de estructura con
Calidad Total vy base en procesos compietos. Tanto los colaboradores .de la

Reingenieria. emprasa como los proveedores son responsables del proceso. E!
liderazgo se basa en controles estratégicos, se “crea
continuamente valor para e cliente, se tiene una respuesta répida
: . a las necesidades del cliente. i G
Sexta : Generacion: ] Se enfoca ia calidad hacia el desarrolio de necesidades no
Rearquitectura de ta [ porcibidas del cliente y preparacion para las necesidades lmdr-_s.
empresa y Reingenieria Los responsables son jos  equipos de aito rendimiento. La
de las ' Estructuras  del empresas desatrolia ol méximo ef ;?otonenl humano con e que
cuenta, la empresa puede administrar estratégicamente 'y

”.m“' replanear a tiempo real.

En la sexta generacién de los procesos de calidad la empresa presenta una clara
orientacion al cliente, con procesos compiletos y flexibles y estructurado con base en

equipos de trabajo.

iada sobre la idn del de calidad (de 1a primera a Ia quinta

3! En el Anexo Nu 1 sc p una i i P
generacién).
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El principio basico de esta generacion descansa en el hecho de que Ia calidad se orienta
a desarrollar el capital intelectual de la empresa, hacer una reingenieria de la mentalidad
de los administradores y romper ias estructuras del mercado, con el fin de buscar nuevas
modalidades para llegar al cliente.

2.3.1.1 Definiciéon.

La Institucionalizacion de ia calidad en los servicios turisticos puede ser definida como:

Procaao modiante ef cua( se . adoptan .una sene . de
mocamsmos . Que en su actuacion: conjuma coadyuvan al
Iogmdelacahdaddamanommtcgrdanolsoctor" ! :

Debe entenderse la insercion de este proceso en los marcos de la generacion actual de
los procesos de calidad; aunque es un proceso ecléctico; tal como se puede comprobar
a lo largo de su explicacion.

Su necesidad viene dada por la dinamica de competencia en los mercados turisticos a
nivel mundial y las exigencias de los “nuevos clientes” derivadas de estas condiciones.

Debe distinguirse como un proceso; pues ésta no se logra de un dia para otro; se
necesita tiempo para ir asentando en los implicados en la direccioén de las
organizaciones turisticas su necesidad, para luego comenzar a desarroliar las acciones
que conducirén a la implementacion de todos los mecanismos y acciones encaminadas
al logro de |la calidad.

2.3.2 Enfoque Administrativo.

El logro y mantenimiento de ia calidad en una organizacion depende del enfoque
sistémico de Ia administracion con respecto al logro de ésta como medio de asegurar

32 Definicién det autor.
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que las necesidades y expectativas de los clientes sean satisfechas. En esta
sistematicidad la institucionalizacién de la calidad debe jugar un papel primordial.

La Institucionalizacién de la Calidad en los servicios turisticos implica:
1- Adopcion por parte del sector del turismo de una politica de calidad.

La responsabilidad y el compromiso por una politica de calidad pertenece a la alta
gerencia. Una politica es una guia general para una accion. Una politica difiere de un
procedimiento, el cual detalla como debe lograrse una actividad dada. La gerencia debe
desarrollar su politica enfatizando en:

o Grado del servicio que se va a ofertar.

« Iimagen y reputacion de la empresa turistica.

o Objetivos de |la calidad para el servicio turistico.

o Estrategia a seguir para cumplir los objetivos de la calidad.

« Papel del personal responsable de la empresa para aplicar la politica de
calidad.

2- Establecimiento de un sistema de calidad.

Un sistema de calidad para las empresas turisticas debe considerar, en primer término
los aspectos humanos involucrados en la prestacidon de un servicio mediante:
o Direcciéon de los procesos iales invol dos en el servicio.
o Consideracion de las interacciones humanas como parte fundamental de
la calidad del servicio.
& Reconocimiento de la importancia que tiene la percepcion del turista con
respecto a la imagen, la cultura y el funcionamiento de las instalaciones

turisticas del pais.

¢ Desarrolio de habilidades y capacidad del personal de! sector.

& Motivacion del personal para mejorar la calidad del servicio y para
satisfacer las expectativas de los turistas.
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El logro de esto presupone un cambio en el caréicter de la organizacién que conduzca en
un determinado plazo a un cambio en la cultura organizacional; premisa importante para
poder aspirar al logro de éxito en el mismo.

Dentro del sistema de calidad; se debe incluir el disefio y aplicacion de normas de
servicio; éstas se asocian con determinadas regias a cumplir en el trato y la atencion a
las personas. Ello es algo de suma importancia en los diferentes giros turisticos y como
en toda prestacion de servicios deben evaluar dos criterios muy amplios; uno vinculado
a la planificacién y aspectos organizativos del servicio y el otro, a la parte del personal.

Las consideraciones relativas a la planificacion y organizacion incluyen aquellas politicas,
procedimientos, métodos y reglas que ayudan a mantener un sistema de servicio en
funcionamiento de forma eficaz.

Las normas correspondientes al personal, incluyen las de los proveedores de contacto
directo con el puablico, mismas que deben ayudar a establecer Ias relaciones con los
clientes, ya que éstos tratan con personas y NO con empresas y por encima de todo, el
trato es "la carta de presentacion” dei establecimiento al cliente y de ese trato puede
incluso depender el nivel de satisfaccién que experimente el usuario.

“La mayor parte de los clientes agradecen que se les dé atencién
personal. Aunque no siempre es posible, a casi todos ellos les
gusta que los dependientes les presten atencién o que se les
llame por su nombre, porque demuestra que los empileados se
han tomado el tiempo y el esfuerzo necesanos para poder
conocer a sus clientes, aunque sélo sea por su nombre~.>

La gerencia debe estar convencida de que:
¢ Los trabajadores saben lo que tienen que hacer.
o Los trabajadores conocen el resuitado de su trabajo.
¢ Los trabajadores pueden modificar el resuitado de su trabajo.

33 Denton, .Keith. Obrs Citada: pég.111.
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Esto implica ias presencia de tres factores claves en el proceso: Especificacion,
Retroalimentacion y Control. Si en los trabajadores existen carencias en cuanto a los
aspectos seflalados, la administracion tendré una alta cuota de responsabilidad si la
oferta del servicio es de maila calidad; pero si estos aspectos estén debidamente

establecidos en el personal, entonces |a elevada cuota de responsabilidad por la mala
calidad recaera en ellos.

indudablemente las normas de servicio aportan un inapreciable valor agregado, que
unido a otro numero de “"detalles” van haciendo de ia excelencia en el servicio una
realidad.

“La excelencia es cuestibn de milimetros. Ningin gesto es
decisivo por sl mismo, pero un millar de cosas hechas sdlo un
PpOCO mejor que los demés, determina una diferencia real que el
cliente recuerda siempre.”>*

Las normas, unidas a una formacion efectiva del personal y de incentivos para ofertar un
buen servicio son bésicas dentro del proceso de institucionalizacion de la calidad.

El proceso de desarrolio y establecimiento de estas normas se compone de tres partes:

| Parte.- Se refiere a la finalidad o propésito.

La direccion de la entidad, antes de establecer las normas debe determinar el por qué
necesitan ser instauradas las mismas y deben decidir qué clase de rendimiento tratan
de crear en el servicio y qué mensaje desean trasmitir al cliente.

Il Parte.- Se refiere a la descripcién de lo que se espera.
Se hace importante que la direccién planifique qué clase de comportamiento debe
mostrarse, para poder con posterioridad indicario en la correspondiente norma.

34 Pcters Tom y Austin, Nancy. Pasién por 1a Excelencia, Ministerio de Cultura, Editorial de Ciencias Socialcs, La Habana; Cuba; 1987, pig.
49.
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1l Pyrte.- Se refiere a la necesidad de hacer medible el servicio.
Si no se pueden medir los resultados, se hace muy dificil poder mejorarios; por tanto las

normas de servicio deben estar dirigidas a ese objetivo.

...."1a calidad del servicio se mide por la diferencia que se produce
ontre /as expectativas del cliente y su percepcién del nivel del
seorvicio prestado. La distancia entre ambos puntos representa /a
dimension del problermna de servicio.

Después de establecidas Ias normas de servicio, es imprescindible que todos los
involucrados en la prestacién del servicio turistico comprendan lo que se espera de todo
ello; lo que apunta hacia la importancia de la participacion en la toma de decisiones
sobre este aspecto y la concientizacién de su necesidad.

Por otra parte, en la misma medida en que el mundo de los negocios cada vez se hace
mas dinamico y en particular los negocios turisticos se insertan en los marcos de una
competencia mas fuerte, cambian también las condiciones de ia creacién de las normas,
por lo que debe analizarse a partir de la situacién concreta que se esté manifestando la
necesidad de modificar las normas, o cual debe basarse enr: las expectativas de los
clientes, en la competitividad y en los cambios socioeconémicos que tengan lugar.

Mas alléd de la necesidad de establecer normas de servicio, la competencia en el ambito
de los negocios turisticos presupone para la obtencién de ia capacidad de respuesta y
fiabilidad en el servicio al cliente; asi como para obtener ventajas competitivas derivadas
de un servicio con valor agregado, del establecimiento de normas dirigidas a proteger a
los turistas y a determinar la calidad de los productos y servicios que se ofertan.

Desde esta Sptica una Norma es un documento con especificaciones técnicas 6 criterios
precisos que se utiliza de manera consistente como regla, guia o definicion de

caracteristicas o materiales, productos y procesos”.

3 Denton, D.Keith.; Obra citada, pég. 115.
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La utilidad de una norma estdé en asegurar que los Mmateriales, productos y procesos
sean adecuados al propésito para el cual fueron creados; también en contribuir a
simplificar la vida, incrementando |a confiabilidad y efectividad de los productos y

sSOrvicios que se usan y Nno Menos importante, para evitar las barreras técnicas al
comercio intermacional.

La normalizacion en el turismo es un factor fundamental a tomar en cuenta dentro de ia
institucionalizacion 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 estéan involucrados en
la actividad del sector.

La normalizacion en el turismo pudiera definirse muy sintéticamente como "ja expediciéon
y aplicacion de normas en el sector”; su significado cobra mayor importancia cuando se
le inserta como un mecanismo del proceso de institucionalizacion de la calidad.

La normalizacion es el punto de partida para que las empresas turisticas puedan con
posterioridad certificar y acreditar la calidad. La necesidad de |a normalizaciéon 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 convicciéon de que la
normalizacion en las condiciones actuales forma parte de una cultura de calidad. Para
ello hay que valerse del liderazgo, el compromiso, la participacién, la comunicacion, a
capacitaciéon y la inforrnacion como factores claves para concientizar al personal sobre la
impontancia de esta problemadtica.

Por otra parte, es importante entender la necesidad de la certificacion y el acreditamiento
del cumplimiento de las normas, como elementos que permiten compiementar este
proceso, que tiene su inicio precisamente en la normalizacién.

La certificacion en el turismo constituye:

¢ un proceso de anilisis minucioso de documentos, de sistemas de mantenimiento y
mejoramiento de la calidad en todos los niveles de gestion, administraciéon y control de
fa empresa turistica.
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¢ la revision de la calidad de los servicios prestados al cliente.

o la declaracion de una institucién reconocida y acreditada de que Ila empresa o la
actividad turistica especifica. cumple con los requisitos preestablecidos; entiéndase
con las normas.

La certificacién responde a motivaciones de dos tipos:

Externas: Comresponden a necesidades emanadas del mercado. Se pueden clasificar
como:

@ Necesidad de acceso al mercado.

@ Garantia de las exigencias contractuales.

@ Insercidn en ja cadena.

La certificacion reglamentaria es un aspecto clave para ingresar a cualquier mercado, los
clientes buscan garantias 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 dindmica |la certificacién va generando la necesidad de més

certificacion.

Intemas: Responden al mejoramiento de la calidad. Se pueden clasificar como:
@ Mejores respuestas a ia demanda.
@ Reduccion de los costos de la no- calidad.
@ Gestion por medio de la calidad.

Para las empresas turisticas la certificacion constituye una ventaja compaetitiva frente a
ias empresas que no la tienen, s un importante argumento de venta, incrementa la
confianza de los turistas, mejora la calidad de productos y servicios, disminuye
auditorias muitiples, permite cumplir requisitos de los clientes y es una herramienta para
la Alta Direccion.

La certificacion constituye una herramienta de promocion comercial, permite identificar y
atender la inconformidad que pueda existir lo antes posible; asi como reducir los costos
vinculados con el logro de la calidad esperada por los clientes. Al avalar la calidad,
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ESTA TESIS MO BEBE
SALIR DE LA ©IBLIBTECA

genera un instrumento de gestion para el mejoramiento de la comunicacién en las
empresas y la motivacion del personal. Es ia base para la realizacién de negocios
duraderos.

La percepcién por parte de los turistas, a través de la certificacion, de que existe una
garantia de prestacion de un servicio de calidad, constituye un slemento de alto valor
dentro de las "horas de la verdad" porque le brinda seguridad y le permite poder tomar
una decision desde ia misma entrada al sistema sobre Ia base de ese criterio. Es
importante enfatizar en el hecho de que la percepcion del servicio que un turista puede
tener, esth en funcién de las "horas de la verdad” anteriores que haya experimentado;
por 10 que hacer evidente la existencia de un pr de instituci 1i i6n de la calidad
aporta un efecto favorable en la toma de decisiones del cliente.

La acreditacion de |a calidad por los organismos designados para elio debe ser una meta
importante dentro del proceso. Si se logra acreditar |a calidad, las instituciones habrén
logrado précticamente “concluir” este proceso.

Cuando se encomilla ia palabra concluir se hace con ia intencién de expresar Qque como
todo proceso administrativo éste requiere de I|a constante retroalimentacion y
perfeccionamiento, por lo que no se debe admitir nunca haberio concluido de manera
radical.

La direccion de la calidad tiene un pape! muy importante para el logro de io anterior. La
excelencia de servicio requiere de un liderazgo inspirado de la direccién superior. Los
lideres tienen la funcidn de construir una cultura preocupada por el servicio, coordinandoc
la introduccién y ejecucién de nuevos sistemas, procesos y programas, identificando y
apoyando a los agentes del cambio cultural por toda |la organizacion, fomentando la
comunicaciéon interorganizativa y el trabajo en equipo y creando mecanismos que
permitan que fluyan de los niveles superiores a los inferiores y viceversa toda la
informacién.

Para el logro de Ia alta calidad y el compromiso total al servicio del cliente, se necesita un
nuevo estilo de direcciéon; se trata de un estilo basado en conseguir que el personal,
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cuaiquiera Qque sea su nivel, esté perfectamente preparado y dotado de los
conocimientos necesarios para asumir su trabajo; un estilo basado en normas y objetivos
claros, asi como en la utilizaciéon de toda ia informacion a su alcance para conseguir una
mejora permanente de la calidad.

Constituye |la participacion en las decisiones un aspecto de carficter imprescindible en Ia
direccién; ésta presupone ia motivacién, el sentido de compromiso y la responsabilidad
de todos los implicados en la prestacion de servicios turisticos.

Es fundamental que exista una adecuada comunicacién entre el personal prestador de
servicios turisticos, sus directores y las instituciones que rigen la actividad del sector.
Cualquier punto débil dentro de las comunicaciones, ya sea hacia arriba o hacia abajo,
daré como resuitado no sélo ineficacia en el servicio, sino barreras al proceso de
institucionalizacion de |a calidad. Se resaita el hecho de que el personal de servicio
directamente relacionado con los clientes deber tener un adecuado conocimiento y las
habilidades necesarias en materia de comunicacion con el objeto de ofrecer un servicio
continuo, oportuno y sin ninguna interrupcion.

El éxito de un proceso de institucionalizacion de Ia calidad depende mucho de la
capacitacion 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 preparar al personasl, de manera que ante todo exista un compromiso por parte
de éste, de involucrarse con preparacion, conocimiento y conciencia en el proceso; lo
cual estaré fomentando la ventaja competitiva que se busca.”

La existencia de ia norma por si misma representa una ventaja competitiva potencial.
Para que llegue a ser una ventaja competitiva real lo importante no es que exista
solamente, s$ino que se aplique comectamente y ello requiere de estrategias acertadas
que garanticen que el proceso fluya de principio a fin respondiendo a los objetivos que
se pretenden alcanzar.

3¢ El logro de csto por medio de la Ttaci jtirk el i de valores wparti clave que ropresenta en si mismo,
la ia de la cutty izaci




La comprension y concientizacién de la institucionalizacion de la calidad, y como parte
de ésta de la normalizacion, certificacion y acreditamiento de la actividad turistica es un
paso decisivo para romper ia barreras que obstaculizan los cambios que deben
promoverse sn el sector en la constante busqueda de las ventajas competitivas.

Para llegar a ello es importante el estudio de |a cultura, tanto a nivel del sector como al
nivel de cada una de las empresas de los diferentes giros que conforman la actividad
turistica. Sin lugar a dudas, las trabas que aparecsn en el proceso de institucionalizacion
de Ia calidad tienen su esencia en los aspectos culturales, que son en Ultima instancia la
fuente de la que emana la resistencia al cambio.

El proceso de institucionalizacién de la Calidad presupone:

e Insercion de la calidadv como un valor dentro de la cultura organizacional.

s  Adopcion de una politica de calidad.

« Establecimiento de un sistema de calidad.

o Normalizacion.

o Coertificacion.

s Acreditamiento.

e Establecimiento de un modelo que contemple ios selementos anteriores como pilares
fundamentales del mismo.

A los efectos de este trabajo en el Capitulo V se plantea una propuesta de modelo,
donde se sugieren un a serie de mMmecanismos que permiten la implantacién de un
proceso de institucionalizaciéon de la calidad.

En el siguiente capitulo se explicarh la metodologia llevada a cabo para el desarrolio de
esta investigacion, y se harén explicitos los objetivos de la misma, asi como se ofrecerd
una conceptualizaciéon del tipo de estudio que se ha desarrollado.
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CAPITULO I

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Como parte del desamolio de este trabajo a continuacion se pasa a exponer la
metodologia seguida para la realizacién del mismo, desglosada en varios acépites. Por
ser una investigacion de tipo documental no se manejan un conjunto de aspectos que
son usuales en investigaciones de campo.

3.1.- Justificacion del Estudio.

En Cuba el turismo ocupa un lugar importante en ia generacién de empleos y en la
captacion de divisas; pero ademds, el sector turistico constituye una industria
divoniﬁcadl con presencia nacional que se vincula a otras actividades productivas en
una estrecha relacion que promueve ia inversion, el desarrollo regional y la creacion de
empleos directos e indirectos.

En la actualidad, la administracion de los negocios turisticos requiere; al igual que los
negocios de cualquier naturaleza, que se tomen en cuenta todos aquellos elementos que
contribuyan a eficientar su funcionamiento sobre ia base de la creacién de ventajas
competitivas que generen una elevacion en los niveles de competitividad.

Durante los estudios de |la especializaciéon en Administracién de Servicios Turisticos y
posteriormente de la Maestria en Administracion (Organizaciones) en la Facultad de
Contaduria y Administracion de la Universidad Nacional Autbnoma de México; el autor se
fue motivando a estudiar ios problemas de calidad en el turismo cubano y una de las
razones de llevar a vias de hecho este trabsjo es precisamente aportar, como resulitado
de estos estudios una propuesta que pueda contribuir a8 mejorar cualitativamente la
oferta turistica cubana.

La justificacion de esta investigacion de manera detallada, puede ser evaluada a partir
de los siguientes elementos:
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Conveniencis: De acuerdo a ia situsciéon actual de la economia cubana y del papel que
esta teniendo e! turismo en Ila economia se impone Ia necesidad de realizar
investigaciones dirigidas a buscar soluciones a las insuficiencias que se dan dentro del
sector; ias cuales son en algunos casos producto de la inexperiencia en cuanto al
desarrolico de esta actividaed y en otros casos por no haberse concebido de manera
integral una estrategia que arroje como resuitado la oferta de un turismo de calidad. La
investigacién debe servir a los involucrados en la actividad turistica para; en primer lugar
concientizar sobre ia necesidad de implementar una politica de calidad en e} ctor y en
segundo lugar para tomar los resuitados que de ella puedan obtenerse y comenzar a dar
pasos concretos en cuanto al disefio y aplicacion de estrategias coherentes en el sector;

que vayan més allé de la preocupacién Gnicamente por la infraestructura.

Relevancia Scocial: Si una cuestion puede considerarse bdsica es precisamente el
impacto que para la sociedad pudiers tener e! entender la necesidad de institucionalizar

la calidad en Ia prestacion de los servicios turisticos en Cuba. La incidencia puede ser de
cardicter no séio social sino también econdmico; en este sentido el trabajo que se
presenta beneficiaria en primera instancia a ia aita direccién de la actividad turistica, a
quienes corresponde la tarea de difundir los resuitados de las investigaciones para ir
buscando soluciones a los problemas que hoy enfrenta el sector. En uGlitima instancia, y
de acuerdo a todo lo que se ha fundamentado hasta este momento; los mdaéximos
beneficiarios de esta investigacién serian tanto los turistas como el pais en si; los
primeros porque tendrian acceso a un turismo de aita calidad y los segundos porque se
beneficiarian mediante ia redistribucion de la riqueza que resuitaria del mayor impacto

que tendria el turismo en la economia.

Implicaciones _précticas: La

metodolégicamente se estudien un conjunto de cuestiones de
busqueda de un turismo de calidad tanto en la oferta como en la demanda. Tendra

implicaciones précticas favorables si se toman en consideraciéon los criterios del! autor
para acometer un conjunto de transformaciones, que por el séio hecho de plantearse

tedricamente No van a instrumentarse.

investigacién esta diselada para que tedrica y
importancia en la
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Valor tedrico: En la medida que los estudios turisticos y de administracién de empresas
en general no han tenido tradicion en Cuba; cuestion esta que si ha ocurrido con otras
especialidades, |a tesis puede constituir un paso en cuanto a ir elaborando una teoria
“cubana” que permita ir aportando un mayor nivel de conocimientos a los interesados en
la materia para ir creando cuttura al respecto. No quiere decir esto que Ia investigacion
proporcione una nueva teoria;, pues nNOo es el caso. Cuando se habla de
Institucionalizacion de la Calidad el autor parte del criterio de que esté fundamentando
bajo ese nombre todo un conjunto de acciones que no han sido descubiertas por él y
mas bien, 10 novedoso en o tedrico pueda ser su carécter eciéctico; lo cual es un criterio
esenciaimente utii cuando sobre calidad se polemiza o teoriza. De acuerdo a ello el
valor tedrico de ia investigacion puede estar precisamente en la implicacién nacional
(vista a través del impacto sectorial); en o que concieme a cubrir vacios que en este tipo
de estudios se han dado, y por otra parte a profundizar en toda la problemitica de la
calidad, desde una Optica mas latinoamericana y cubana en particular; sin tratar de
oxtrapolar modelos occidentales que no necesariamente son aplicables “al pié de ia
fetra” en todas las latitudes.

Utilidad Metodolégics: Esta es una investigacion de caréicter documental que no aporta
mucho en términos metodolégicos; més bien se asienta en los principios universales de
la metodologia de la investigacion. Desde este angulo dnicamente pudiese sugerir un
método de andlisis para el fenémeno que se estudia; el cual se desglosa a lo largo del
estudio en su propia estructura.

3.2.- Objetivos.

Los mercados turisticos en la actualidad estin atrayendo no sélo por sus atractivos
naturaies y/o artificiales, sino por la garantia de calidad en los servicios que se ofertan al
turista. En este sentido, surge la problemitica de crear condiciones que garanticen |a
calidad y por tanto la competitividad que se requiere, para 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.



La importancia del sector terciario de ia economia crece y el turismo aumenta sus
proporciones dentro del PIB del sector, elio determina que |a calidad se atienda de
manera especial.

Hacia el sector del turismo en Cuba se han dirigido volGmenes considerables de

inversiones, en aras de lograr que se convierta en una importante fuente de divisas para
el pais.

En los ultimos afios, e turismo ha reportado aitos volumenes de ingresos, lo que

determina que el sector se haya jerarquizado debido a las ventajas y beneficios que
reporta.

Existen, no obstante, dificultades que constituyen frenos para el desarrolio de la
actividad del sector y en muchas ocasiones se piensa sélo en lo operativo y se hace

abstraccion de la proyeccion y prevision futuras necesarias para lograr la estabilidad que
se requiere con vistas a hacer frente a la competencia.

En la busqueda de ganar ventajas en la competencia turistica es necesario interiorizar

que el turismo en la actualidad esta atrayendo de acuerdo a los niveles de calidad que
se ofertan.

3.2.1.- Objetivo General.

Explicar la insﬁ(udonalizibién de la calidad en los servicios turisticos en Cuba como una

necesidad objetiva y una exigencia de los mercados turisticos en la contemporaneidad y
del cubano en particular.

3.2.2.- Objetivos Especificos
1- Estudiar los antecedentes que explican la importancia de institucionalizar la calidad en

los servicios turisticos.
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2- Explicar la institucionalizacién de la calided como un slemento inherente a la cultura
organizacional y por tanto como una cuestién con amplio asentamiento en la teoria

administrativa.

3- Identificar, sobre ia base del .htlisis de Ia situacion del turismo en Cuba, las
cuestiones que justifican la necesidad objetiva de la institucionalizaciéon de la calidad en

los servicios turisticos.
4

4- Proponer un modeio de institucionalizacién de la calidad en los servicios turisticos
tomando en cuenta la concepcién general del fenémeno.

3.3.- Supuestos Bésicos 6 Premisas.

El! punto de partida o supuesto bésico del que se parte en esta investigacion lo
constituye el hecho de que la institucionalizacion de la calidad en los servicios turisticos
en Cuba se convierte en una necesidad objetiva para poder lograr la obtencién de una
ventaja competitiva din‘m;e- en la competencia turistica.

R

De hecho este supuesto puede ser considerado como un paradigma establecido por el
autor; es decir , un esquama de referencia para explicar, entender y evaluar ciertos

aspectos de la reslidad cubana en el aspecto del turismo.

En la priéctica, este paradigma es un supuesto bdsico que puede explicar el

funcionamiento del negocio turistico cubano y se inserta por su enfoque dentro de la

administracion de empresas.



3.4.- Disefio de la Investigacion.

La investigacion es de carécter documental, no obstante se pueden identificar en el
disefto de ia misma un conjunto de aspectos que permiten distinguir la presencia del
método cientifico en su desarrolio.

3.4.1.- Tipo de Estudio.

El estudio que se efectiia es de tipo exploratorio - descriptivo. Con é! se pretende
examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado en Cuba e incluso no

abordado antes con el enfoque que se ha pretendido dar. En el mismo se especifican las

caracteristicas mas relevantes del! contexto turistico cubano. Su disefio puede

catalogarse como transversal debido a que se analiza la situacién del turismo cubano en

un determinado momento.

A su vez es una investigacién no experimental, ya que no se van a manipular

deliberadamente variables. En este estudio se observan un conjunto de fenémenos tal y
como se estéan dando en su contexto natural, para después analizarios. No se ha
construido ninguna situacion hipotética, sino que se analizan determinados resulitados de
situaciones existentes que no han sido provocadas directamente por el investigador.

Para ia realizacién de esta investigacién se consultd una vasta bibliografia referida al
tema en cuestion y se consultdé con personas especializadas en la actividad turistica en

diferentes instituciones.

3.4.2.- Validacion de Criterios.

E£n esta investigacion, ia validez se pretende probar, en primer lugar, a partir del tipo de
evidencia relacionada con el criterio. Es decir, no se aplican pre-test y pos-test; pues no
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es una investigacién de campo donde se puedan hacer observaciones en un plazo
determinado acerca de los efectos que |a aplicacién de un instrumento ha dado.

La evidencia relacionada con el criterio establece |a validez de un instrumento de
medicién comparéndola con algun criterio extemo. Este criterio; es un estandar con el
que se juzga la validez del instrumento.

En este trabajo la validez de criterio se puede obtener de su confrontacién con los
parametros que a nivel intemacional funcionan. Un elemento importante es l|a
consideracion de los aspectos de normalizacién, certificacion y acreditamiento, de
acuerdo a los estdndares interr ales, b dos en las normas ISO 9000; que son ias
que proporcionan los unicos esténdares reconocidos mundiaimente en lo referente a
sistemas de calidad. Su utilizacién, por tanto, es un argumento importante para poder

validar un criterio.

3.4.3.-PROCEDIMIENTO

Se elaboraron los antecedentes y el marco tedrico sobre la base de Ia consulta
bibliogrdfica y hemerogridfica. En esta fase se efectud un mapeo de referencias
bibliogréficas para organizar la informacion existente e interrelacionar las principales

categorias del andlisis.

Se consultaron varios 'libros sobre Problemas de Investigacion que permitieron ir
esclareciendo la metodologia a seguir; sobre Ia base establecida durante los Seminarios
de Investigacion |, il y I, cursados como parte de los créditos de |a maestria.

En México se produjeron entrevistas en CONCANACO-SERVYTUR; en la Secretaria de

Turismo, en la Oficina del Ministerio del Turismo de Cuba en México, en el Instituto
Mexicano de Control de Calidad, en el Premio Nacional de Calidad y en CALMECAC. En



Cuba se investigé en la Oficinea Nacional de Nomalizacion y en el Ministerio del
Turismo. Las entrevistas fueron de tipo libre y dirigida.’

Para ol andlisis a nivel macro de la situacion actual del sector se consultaron diferentes
fuentes, fundamentaimente hemerogréficas, con el fin de poder presentar en términos
estadisticos la informacion existente.

Se procedid a la fundamentacién de un modelo de institucionalizacién de la calidad en
los servicios turisticos en Cuba, sobre ia base de todo el andlisis tedrico efectuado, el
cual se enriquecié con la valoracion que se pudo hacer de los resuitados que se
obtuvieron de una auditoria efectuada a hoteles de una cadena turistica.

'Enhmi-.lﬂ.‘mcﬁncmmm:a@kmh bt i6n do In & + «u la dirigida se selocci de
alguncs temas de interds  y hacia cllos se dirige la i i con clios icci
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CAPITULO IV
1 ISM c .

4.1.- La Situacion del Turismo en Cuba.

Después del triunfo de la Revolucién en Cuba el 1 de Enero de 1959, la industria del
turismo virtualmente desaparecié. En ello influyeron diferentes factores, pero
basicamente se pusden mencionar dos:

= el turismo no fue considerado como una prioridad dentro de la
politica econémica del gobiemo revolucionario.

= el bloqueo econémico impuesto por los Estados Unidos a Cuba
provoco un-vdristica disminucién en el niumero de visitantes
extranjeros.

A partir de |la década de los 80's Cuba vuelve a ser un importante destino para los
turistas del mundo. El gobierno redefine su estrategia con respecto al sector del turismo
y adopta un conjunto de medidas al poner en préactica 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 gobiemmo cubano,
precisamente a partir del derrumbe del campo socialista, con el cual se desarrollaban
mas del 80% de las relaciones comerciales de |a 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 el desarrollar el turismo en condiciones
sumamente dificiles y en los marcos de un area altamente competitiva como es la
caribena.

A pesar de las légicas dificuitades que se han presentado, la actividad turistica ha
logrado importantes ritmos de crecimiento en los dltimos afos, lo que ha propiciado que



en la actualidad los ingresos por turismo sean uno de los mas dinémicos de los ingresos

netos del pais.

Antes de 1959 el mercado turistico en Cuba estaba dominado por los norteamericanos.
En el periodo de 1952-1958 se observé cierto auge de la planta hotelera,

fundamentalmente vinculado a la capital del pais.

En la década de los 50’s Cuba ocupaba una posicién privilegiada como destino turistico
en la region caribefia y estaba ubicada en los primeros lugares tanto en ia recepcién de

turistas como de ingresos.’

En estos afos, se puede plantear que la inmensa mayoria de los turistas provenian de
los Estados Unidos de Norteamérica. En el afio 1957, el pais recibié un total de 272.3
miles de turistas con una participacién aproximadamente del 21.4% del total de turistas

que visitaron el Caribe.’

El crecimiento promedio anual del total de visitantes en el periodo 1940-1958 ascendié
al 4.9%. En los ultimos afios de este periodo se produjo un cambio en el total de
visitantes a favor de los excursionistas.? De este modo, la proporcién de éstos en el total

aumento desde el 17% en 1958 a 30% en 1958.

En febrero de 1959 se cénsmuyé el Departamento de Piayas del! Pueblo y a través de la

Ley 270 de ese afio se proclamo el derecho del pueblo al disfrute de todas las playas del
pais. En noviembre del mismo afio, mediante ia Ley 838 , se cred el Instituto Nacional
de la Industria Turistica (INIT), institucion que se encargé durante algunos afios de

atender la actividad turistica. Esta institucion surgié con la finalidad de fomentar y
desarrollar el turismo, al igual que administrar las unidades dentro del giro, que eran
abandonadas o intervenidas, asi como la red gastronémica que comenzdé a crecer con la

consolidacién del proceso revolucionario.

1 En 1957 Cuba ocupé cl primser lugar. como toceplora de turistas dentro del Caribe, seguida por Bahamas con ¢l 15.3% de los visitantes y
rorPucﬂo Rico con el 14.7%. 3
Loa Foni isif Jew cuyn ia en ¢l pais no cw superior a las 24 horas.
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A partir del ao 1959 se puede hablar de 3 etapas diferenciadas en el desarrolio del
turismo en Cuba.

P> Primera Etapa: Desde 1959 hasta 1974,
H- Segunda Etapa: Desde 1974 hasta finales de la década de los 80°s.

- Tercera Etapa: Desde finales de la década de los 80 hasta la actualidad.

PRIMERA ETAPA: Politica de Desarrolio Turistico.

Durante esta etapa no se conté con una politica de desarrolio del turismo intemacional
propiamente dicha.

La ruptura de las relaciones con el gobiemo de los Estados Unidos y la posterior
imposicién del bloqueo econtmico fue ia causa fundamental de la desaparicion del
© turismo intemacional. También se puede hablar de la necesidad que existia de priorizar
la industrializacion del pais y de aionder otros importantes objetivos de caracter social de

la Revolucién, lo cual limité el desarrollo turistico a 1a creacién de instalaciones para el
turismo nacional.

En los primeros afios de esta etapa se nacionalizaron las playas, hoteles y clubes,
aumentando la demanda turistica nacional. Por otra parte, comenzé la recepcién de
turistas y otros visitantes pro(renion(es del campo socialista e incluso algunas

capacidades hoteleras se destinaron a otros fines, como resuitado de la poca afluencia
turistica.
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Cuadro Numero 1
LLEGADAS DE TURISTAS A CUuBA

1957-1981
ANQ MILES DE TURISTAS INDICE 1957= 100%
1987 2723 100-:
1958 - TR ) : N e A )
1959 o} i 179.7 : 1 8.0
R k.-, s O8.5 : 31.8
1961~ 4.2 : 1.5

Fuente: Martin, Ramoén. El Turismo y su Desarrolio; Revista Economia y Desarrollo No. 5, 1988; pag.33.

Es evidente, tal como muestran los datos, que a partir de 1959 se comenzé a dar una
reduccion dréstica en las llegad de turi a Cuba; lo cual respondié a las razones
que se mencionan al inicio de este capitulo.

A lo largo de los affos 60°s y primeros afios de los 70°s la industria turistica cubana se

dirigié fundamentaimente hacia el sector intemno y no existen reportes significativos de
flegadas de turistas extranjeros.

SEGUNDA ETAPA: Politica de Turismo Doméstico, e
Inicio del Crecimiento del Turismo Internacional.

En este periodo (a partir de 1974) se inicia una politica de crecimiento del turismo
internacional, que se comienza a acelerar en 1976 con la creacidon del Instituto Nacional
de Turismo (INTUR) a través de |la Ley 1323 de ese aflo. El INTUR fue el organismo
responsabilizado con el desarrollo de la politica turistica nacional e intemacional y
constituyd durante mas de 15 afios un eslabén muy importante en el crecimiento turistico
del pais. Durante estos afios se desarrollaron muchos planes encaminados a fomentar el
turismo nacional en sus diferentes manifestaciones.

* En el Cuadvo Numera 1, los datos correspondicntes a 1961 son del perfodo cnero-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 Campismo,
que dié lugar afios después a la Empresa Nacional de Campismo Popular, encargada
fundamentaimente de atender al turismo nacional, poniendo especial énfasis en la
recreacion de los jovenes.

En esta etapa se produjo una ampliacién de las capacidades hoteleras y se comienzan a
dar ritmos de incrementos en las llegadas de turi y on {03 ingresos captados por esa
via. Todavia no se puede hablar del turismo intemacional como actividad priorizada en
los planes de desarrollo. Se habla basicamente en esta etapa de un desarrolic del
turismo doméstico, en particular durante la década de los 70's.

Cuadro Namero 2
VOLUMEN Y CRECIMIENTO DE LLEGADAS TURISTICAS E INGRESOS DEL

INTUR
1974-1986

ANG . ] VISITANTES (MILES) | INGRESOS (MMD USD)

1974, : 8.4 : ND

1075 . 34.1 - ND .
T 1976 . 437 T N.D
A7 50.3 6.7

1978 . 69.9 26.2

1879 T i69.8 87.8
1980 i 9.8 : 35.6

71981 Fi.4 436

1982 T101.5 ' 50.9

1983 - . 124.9 ~ 50.4

1984 v 168.5 76.7

1985 1932 87.3

1986 217.9 7.7

Fuente: Martin, Ramoén; ibidem; P#&g.35.

Como se puede observar; a partir de 1975 se comienza a dar un cracimiento 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 e! afioc 1986 expresa que el niumero de
turistas recibidos se multlﬁl'icb en mas de 25 veces con respecto a 1974 y el volumen de
ingresos se multiplicé en més de S veces, tomando como referencia el afio 1977, que es
el primero de la stapa con el que se cuenta informacion.

El crecimiento de las llegadas turisticas y consecuentemente de la captacion de divisas
estuvo motivado por los siguientes factores:

= Mayor aprovechamiento de Ias capacidades de hospedaje ya
instaladas.

= Construccion de 20 hoteles durante la década de los setenta.
= Creacion de una red de servicios y tiendas para turistas.
= Ofertas a procioi maés bajos que otros destinos de la competencia.

Cuadro Nuamero 3
ESTRUCTURA PORCENTUAL DE LAS LLEGADAS DE TURISTAS POR
REGIONES EN TRES ANOS SELECCIONADOS

T REGIONES [ ~ %880 [ = 1983

América del Norte: : 2676 G T 26,83
Europa Occidental 071 T 2053 T 3029
Europa del Este 2087 16.67 R T
América Latine : . 8.34 1617 — 1645
AsuayAfnca : o T 1.4 .. 5,10 880
Comn Cubana Exterior T 2ez4 609 ST g
Otros 285 377 1T 2ea
TOTAL 3 —Ti00.0 1060 —100.0

Fuente: Revista “Tourism Managsment”; Vol 11; Niumero 3, 1990, Pag.218.
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Un elemento importante en estos afios 1o aporta el aumento del peso especifico de los
turistas provenientes de Eurcpa Occidental, y e! incremento que comienza a tener la
participacién de los turistas latinoamericanos.

TERCERA ETAPA:' E! Turismo como uno de los

principales programas sconémicos del pais.

Desde los finales de la década de los 80's (donde comienza la tercera etapa) se empieza
a considerar al turismo como uno da los principales programas econdmicos del pais. A
partir de ese momento Cuba se considera nuevamente un importante destino para el

turismo internacional.

En los Juitimos afios de la década que se menciona aparecen nuevas instituciones
encargadas de la operaciéon y comercializaciéon del turismo; en 1987 se crea Cubanacan
S.A, en 1988 e! Grupo de Turismo Gaviota, aunque Nno se establece oficiaimente hasta
1980. Este grupo es una sociadad andénima que reine a empresarios cubanos y es uno
de los principales complejos turisticos del pais en la actualidad con hoteles en Varadero,

Topes de Coliantes, La Habana y Pinar del Rio.*

En 1994 el INTUR se transformé en varias empresas territoriales y cadenas, tres de ellas

especializadas en la expiotacion hotelera:

1- La Cadena Gran Caribe (Hoteles de 4 y 5 estrellas).®
2- La Cadena Horizontes (Hoteles de 3 y menos estrellas).®

3- La Cadena islazul (Turismo Nacional).”

2mdnuuy2mﬂrinn.£nl993 recibié unos 40 000

* La Cadena Gaviota posec miée de | 400 habitaci on unas 20 i
turistaz, lo que rep el 7% de los visi an-n’bibdpb.
3 La Cadena Gran Caribe abarca 30 i Laci ¥ i d.mudesooomcincluyeelllocel
NmmmkMCmad—-mm&mmﬂthym tienen
comercializacién en los Hotelas Hab, Litwe, P: ; Riviera, Kswama, Punta Blanca, N Tritém, Barl L‘-
Morln.le-Twpmy ldentico, sn La Hab ik A onta u\-&mlhcbemlmmp-d-porlo-
yilaB v MMywdCMWm

‘LACulﬂu i cusnta con slrededk v mis de 700 idades. Su objctivo cs Ia p i6n del ili
elmdmdomwtad-myuzﬁ. nlI-m.h-nn.

La Cadcena Islazul cuenta con Jlmlegmdzoo‘ bitaci irigie al
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iguaimente surge “Puertosol”, espaecializado en Marinas y Nauticas® v Ias empresas

territoriales “Rumbos”, de recreacion y turismo; encargadas de potenciar los recursos de
cada provincia del pais en funcién de ia industria turistica.

Todas estas cadenas y empresas territoriales surgen al calor de un proceso de desarrolio
acelerado del turismo y reflejan cambios institucionales en el sector.

Desde finales de los afios 80's se comienza a desarrollar un amplio proceso

inversionista, destacéndose los polos turisticos Ciudad de ia Habana, Varadero, Trinidad
y la Zona Oriental del! pais, aunque también se comienza a invertir en los cayos, para su

explotacion con fines turisticos.

Para enfrentar la grave situacién que sobrevino entre 1989 y 1990 en la economia
cubana, como resultado d_.l derrumbe del campo socialista y en particular la desaparicion
de la Unidn Soviética, el ‘débiomo cubano adopté un programa de emergencia nacional,

al cual denominé "Programa del Periodo Especial en Tiempo de Paz". Dentro de los diez

puntos bdsicos de este programa de emergencia se encuentran:

Impulsar las actividades del! turismo intemacional.

Promover diferentes formas de asociacién con el capital extranjero,
tanto en turismo, en el campo energético, como en el aprovechamiento
forma, pararian por falta de insumos
la ampliacion y

de empresas, que de otra
importados, otorgando I(a mayor atencién a

diversificacion de las exportaciones.

Una vez creada Cubanacqn S.A, a fines de 1987 e inicios de 1988, se constituys la
primera empresa mixta en Cuba, precisamente en el sector del turismo. Ello obedecid, en
primer lugar, & la propia dindmica del sector, a partir de su expansiéon en todo el mundo,
legando a constituir intemacionalmente la tercera actividad generadora de ingresos. En
segundo lugar, estuvieron presentes las ventajas comparativas naturales y adquiridas

ylalaeen-(hmhxmo-olpnnrnade
barcos de vida a bordo,

* Pucrtosol es 1a principal cadena de i del paia, la - mdan- aCx

1996 tenia ituide seis aci un club de bucco,

mywhymw—mmmmdmmm-bu\b Sumhmmmpdmmuucaa recuperar todo lo
d ndutica, hasta i enunp

gia de punta a nivel y P

.‘." o hatel v cheld
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que Cuba posee para desarrollar el turismo, lo cual se expresa en los cientos de
kilémetros de playas virgenes con magnificas condiciones naturales® y en el aito nivel de
calificaciéon de la fuerza de trabajo que ingresa al sector. 1

En septiembre de 1981 Cubanacan establecié ocho empresas mixtas con compafiias
europeas y canadienses en @ sector turistico, como parte de una estrategia para recibir
a mas de un millén de turistas en 1995,

Acuerdos de esta magnitud estuvieron precedidos por la experiencia exitosa del primero
de ellos, e Hotel Sol Paimeras de Varadero, inaugurado en mayo de 1990. Esta
inversion del grupo hotelero Sol esté valorada en 40 millones de ddélares y se esperaba
recuperaria en 3.5 afios. A partir de ese momento varias cadenas extranjeras, en
especial espafiolas comenzaron a construir hoteles en ia isla.

Con posterioridad, la asociacion espafiola Ibercusa firmé el protocolo final con
Cubanacan, mediante el cual se constituyS la empresa mixta Hocusa (Hoteles de Cuba
S.A). Esta firma construiria dos hoteles en Ciudad de la Habana con 900 habitaciones,
participaria en el desarrollo turistico de la playa Guardalavaca en Holguin vy en el
programa turistico del Atlantico Norte, siendo precisamente Hocusa la segunda empresa
mixta que se establecié en Cuba para el desarrolio turistico.

El grupo espafol Oasis so asocid con el desaparecido INTUR y en |la actualidad
administran algunos de los hoteles miés importantes del baineario de Varadero;
igualmente los grupos Sol, Gruesva e lbercusa participan en ia administracién de centros
turisticos cubanos.

En la misién de Cubanacan S.A se destacan dos objetivos muy importantes, que la
institucién ha venido cumpliendo a jo largo de sus afios de funcionamiento:

? Cuba cuenta con 5746 kilémetros de costas, més de 200 bahias, cerca de 300 playas o de un dfico clima casi todo el

afo.

° En un primer momento impeord el criterio de la vertaja competitiva estitica como factor bésico.s tomar en cucnta para desarrollar una
litica de al turd A i
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w Encontrar empresarios interesados en establ
e} sector del turismo.

asociaciones econédmicas en

w Ofrecer sus hoteles a cadenas importantes para su administracion.

Ambos objetivos se ins‘_"i'(.n en una politica bien definida de obtener experiencias

importantes en el manejo de la actividad turistica y potenciar las posibilidades de
comercializacion del producto turistico.

En el negocio del turismo cubano. por cada délar de ingreso bruto, se sefiala que se

obtiene entre un 30 y un 40 % de utilidad neta, lo cual permite una répida recuperaciéon
de la inversion.

El potencial inversionista del sector turistico se ha estimado en unos 20 000 millones de
délares, de los cuales se piensa que un 50% pudieran aportario inversionistas foraneos.

De hecho, se ha reportado que existen mis de 20 acuerdos con capitales extranjeros en

el sector y que una de cada cinco habitaciones disponibles en 1996 ha estado vinculada
a esta modalidad de inversion.

La inversion extranjera en el sector del turismo ha incrementado é1 niumero de visitantes
a Cuba y por ello se ha observado un aumento en los ingresos arrojados por el sector.

En 1990 el numero turistas ascendié a 340 mil personas y en 1991 esta cifra fue de 424
010 visitantes, creciendo en m#és de 80 mil visitantes con respecto al afio anterior. En
1992 llegaron a la isla 480 800 turistas, o que representd no solamente un incremento
con respecto a los dos afios anteriores sino también aigo mias del 4% del total de
visitantes que arribaron al Caribe durante ese afio.

El cuadro 4 detalla el
comportamiento de ost.‘-iﬁdic-dor. asi como |a estancia promedio de los turistas.
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Cuadro Numero 4
VISITANTES RECIBIDOS Y ESTANCIA PROMEDIO

1987-1998
TURISTAS RECIBIDOS gMILEsz ESTANCIA PROMEDIQ (DIAS)

203.3 9.8:
1988 - 300.2 R ‘9.8
1989 326.3 93
1960 3403 87
1991 424.0 8.7
1982 460.68 - 9.1
1993 548.0 - 9.6
1994 619.2 9.1
19985 - 741.7 80 :
1998 10047 ND:

Fuente: Elaborado a partir de "Anuario de Estadisticas de la Organizacién Mundial de! Turismo”®, 1993 ;
datos del Centro de Informacion e Investigaciones en Turismo. Escuela de Hoteleria de la Habana, Marzo
1995, y Oficina Naci de Estadi La Habana, Septiembre 1998 y Enero 1997.

Evidentemente, el mayor crecimiento experimentado en la llegada de turistas ha sido en
esta tercera etapa y como se@ puede ver, los turistas recibidos en 1987 representan el
29.28% de los que se recibieron en 1996.""

Durante 1993 y 1994 ia actividad turistica fue la que mas ingresos en divisas aporté a la
economia nacionat de Cuba. El affo 1995 termind con una cifra de turistas recibidos en
el pais de 741 742, lo cual con respecto al afio anterior representa un crecimiento del
19.78%. Desde el punto de vista de los ingresos durante 1994 se estimaron en 850
millones de délares, 10 que significd un 18% de crecimiaento con respecto a 1993, affio en
que fueron de 720 millones de dbélares. En 1995 los ingresos fueron del orden de los
1100 millones de doélares; ello representd un 29.4% de crecimiento con relacién al afio
anterior y en 1996 los ingresos ascendieron a la cifra de 1300 millones de ddlares, por lo
que se experimentd un aumento del 18.19% con respecto a 1995.

"De:nﬁol_luhorhl”lnowm—“mmd-l244%malunbodc L con relacion a igual e dcl.no-m:norA
partir de agosto se rodujo onta ia debido = alapr por 1a "crisis de los ", hasta los
primcros meses de 1995; por lo ior el irmni del o de turistas en 1994 con respecto a l993fnedc IJS% En 1993 y 1996

fuc mis estable 1a aftuencia de turistas,
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Cuadro Niumero 5
INGRESOS TOTALES POR CONCEPTO DE TURISMO

1987-1996
i ANOS = INGRESOS TOTALES (MMD USD)
1088 . T 1468
T 1989 1859
1900 . 2434
1901 387 .4
1992 o : 5870
1903 720.0
R, m . B a“ ‘c
~ 1905 — 1100.0
1998 : R <] D

Fuente: Villalba Garrido, Evaristo."Cuba: El! Turismo”, 1991. datos del Centro de iInformacién e
Investigaciones en Turismo. Escuela de Hotelerla de ia Habana, Marzo 1995 y Oficina Nacional de
Est i . ptiembre 1996 y Enero 1997.

El volumen de ingresos, al igual que el niumero de turistas también experimentd un
crecimiento sostenido, pero en este caso el aumento fue mayor. Los ingresos de 1987
representan el 8.62% de los de 1998, lo cual ratifica lo anterior.

Una cuestion fundamental en el andlisis del turismo en Cuba en la presente etapa es la
disponibilidad de habitaciones. Una de las direcciones fundamentales desde los inicios
de esta etapa estuvo dirigida a |la ampliacion de ia infraestructura turistica, donde ia
capacidad habitacional tiene un papel fundamentail.

La disponibilidad de habitaciones experimenta un notable aumento en los ultimos afos,
lograndose un crecimiento del 109.85% acumulado en 1994 con respecto a 1990. El
cuadro numero 7 ilustra el comportamiento de este indicador.

En el afio 1995 se termiriaron 1995 habitaciones, pero sclamente 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 guﬁsmo ya que no se explotaban como turismo intemacional porque no
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tenian las condiciones adecuadas y con s remodelacién se expiotan; es decir, se
incorporan como capacididos nuevas. Para e! cierre del afio se contaban con 27000
habitaciones.

Para el aftio 1997 se espera superar ia cifra de un millén 200 mil turistas, para lo cual se
cuenta con la ampliacién de una serie de paises que se han integrado al sistema de
tributar turistas hacia Cuba , como el caso de Holanda, e de algunos paises nérdicos, de
algunos centroeuropeos y e incremento de los tributarios fundamentales del turismo
intermacional cubano.

En el siguiente cuadro se destacan los principales paises emisores del turismo
internacional durante el uitimo afio.
Cuadro NGmero 8
PRINCIPALES PAISES EMISORES EN 1998. CANTIDAD DE TURISTAS Y
PARTICIPACION PORCENTUAL DE LOS MISMOS EN EL TOTAL.

Pa}lo» S + v | NGmero de Turistas | % del Total _
i ik i oo &
italia KL 10.46
Canada BRI 1557

Espana Tie 11.38
Alemania ;. |78 748

[Francia Te&1 €08

México |38 389

|Gran Bretafa = |28 279

Colombia~ BELE 230

Total il 6774

Fuente: Prensa Latina. Destinos, Afio VI, Nomero 1, Enero de 1987; pég.4.
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Cuadro Numero 7
DISPONIBILIDAD DE HABITACIONES*'

(UNIDADES)
1990-1996
-REGION DEL _- G 1980 Y 1981 1992 o 1983

- pals i e e
La Fiabana 4197 | 4038 | 6624 | €810 5 7438 ey
Varadero | . 4145 | 614 5622 6641 7151
Sancti Spiritus | ~ %33 1) 632 1703 | 1103
CamagGey .. 449 738 ~739 T—Fi2e | 1129
Holguin 818 1076 1043 1301 1536
Santiago de Cubs ) 1455 1505 1687 | 1611
Cayo Largo 264 308 308 457 . - 457
Ciego de Avila. T = e 752 - 829
Otros | iees 7838 2180 — 2286 | 2000
TOTAL 12666 16638 18882 | 221390 ~T23254

Fuente: Mundo Turistico. Andlisis de Informacién. No. 3, Marzo 1995. Grupo Cubanacan . La Habana, Cuba.

Un nimero importante de empresas extranjeras estan administrando en la actualidad
hoteles cubanos; experimentandose un incremento en esta modalidad.

Para el cierre de 19968, mas de 8000 habitaciones estaban siendo operadas mediante
contratos de administraciéon, las cuales representan casi un 30% de la capacidad
cubana para el turismo intemacional y 2500 eran operadas por empresas mixtas, para un
9.25% del total. También para esta fecha 39 lineas aéreas volaban regularmente a
Cuba, correspondiendo = Cubana de Aviacién el 48% del trifico aéreo, lo que evidencia

"Pmlos.holl”Syl”Gno-epudo Is infc ion desglosad:
di6 & 25 24 eon 1995 y 27 000 en 1996,

se¢ cuenta con la informacién del total, que cn estc caso
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1a ampliacién de las comunicaciones intemacionales.'

El estudio y Ia puesta en préctica de formas contractuales de negociacion, permitiendo
que cadenas hoteleras de reconocido prestigio a nivel mundial administren instalaciones
cubanas ha sido una estrategia muy acertada no s6lo para contribuir a la financiacién de
inversiones en el sector, sino también para posibilitar |la adquisicion de Ia més modema
técnica hotelera y acelerar la marcha de la industria turistica cubana hacia los mas altos
niveles competitivos a nivel intemacional y en especial en el srea del Caribe.'*

Por otra parte, se han puesto a disposicion de los turistas un mayor nimero de
amenidades tanto terrestres como acuidticas y en ambas se ofrece la misma seguridad;
se han ampliado las posibilidades de arriendo de botes de vela, de actividades de
cruceros, de buceo y de pesca, entre otras. Estas amenidades acuidticas, asi como
nuevas instalaciones que se han abierto en tierra, permitirédn incrementar los ingresos.
Ya en 1998 se sobré‘;iasé la cifra de 1 200 millones de ddélares en ingresos por
concepto del turismo quo' s@ previeron para esa fecha.

En las empresas mixtas por cada délar de ingreso se gastan 67 centavos. En las
empresas cubanas el costo por délar de ingreso es mayor. En Cuba el ingreso bruto por
turista, que comprende el ingreso directo mas los inducidos por la actividad, crecié de
743 dolares en 1990 a 1370 dblares en 1995. El porcentsje de ocupacion de los hoteles
es de 52.6%. En 1995 la economia nacional produjo productos para el turismo por un

valor de 150 miliones de ddlares, con insumos de aproximadamente 50 millones de
dolares.

Las ganancias del turismo cubano estan en el orden de un 30% en cifras generales. Se
estan financiando un gfan nimero de operaciones de productos nacionales para ser
incorporados en ia atencién a los turistas, no tan sélo en el aspecto de las inversiones
sino también en los insumos hoteleros que se estan fabricando en el pais. En ese

13 Cubana de Aviacitn, de acuerdo a datos de 1994, disp d dc 4202 asi Disp de 6
mlmmamayﬁmuhd-rewht-h-cmmklwd.n'lm. Paris, &-uuhn Moech, Ciudad Méxi George Ciudad P
mmmmeymmdemmhm.amm

Las Cadenas I que gocios en Cuba son: Sol Melid , Guitarts Hotels, Kawama Caribbean Hotcls, Raytur
Canbe.RjuHouI’clhaoS‘.(lmhde LTI 3

] Hotel (A is); Super Clubs (Jamaica); Golden Tulip (Holanda); 11
Viaggi del Ventaglio, Goig One (ambas de lalis); Dcha ional Hotel y C: itality LTD (ambas dec Canadi ).
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sentido se cred el FINATUR, institucion de caréicter financiero para las operaciones del
turismo, cuya responsabilidad es la de financiar la produccion de productos nacionales
con el objetivo de ser empleada en la industria turistica.

El FINATUR opera los fondos centralizados de divisas para financiar actividades que no
cubren sus gastos en esta moneda y se cred también con el fin de financiar desbalances
temporales en las operaciones @ inversiones turisticas, asi como asesorar en todo lo
relacionado con la politica econémica y financiera a las entidades del sector del turismo.
Durante 1996 otorgé préstamos ascendentes a 68 millones de ddélares, lo cual
representd un 159% de in&bmomo con respecto a 1995.

Esta etapa actuasl, sin lugar a dudas, se ha caracterizado por una mayor variedad de
opciones en la oferta turistica, ademés 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 situacién del turismo en Cuba, presupone considerar algunas
perspectivas. Dentro de estas es importante seflalar que el multidestino esta llamado a
jugar un importante papel en el fomento de las actividades turisticas. Cuba aspira a ser
escala obligada de cruceros al Caribe, lo cual se estdé fomentando a través de una
empresa conjunta (joint venture) con participacién de varios socios extranjeros. Entre los
destinos vinculados estén México, Republica Dominicana, Bahamas, Gran Caiman,
Martinica y Curazao.

La existencia de un mercado canadiense establecido desde hace varios aflos y las
tendencias crecientes que muestran los mercados europeo y latinoamericano en la
emision de turistas hacia Cuba, respaldan los prondsticos que se prevén con }elacién a
las llegadas turisticas.

Con respecto a la procedencia de los turistas que han visitado a Cuba en los ultimos 5
afos, se presenta el siguiente cuadro'®, que puede dar una idea de lo que se plantea en
el parrafo anterior. ]

S

'3 No sc pudo disponcr de los datos de 1995 y 1996,
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Cuadro Numero 8
TURISMO RECEPTIVO POR REGION DE ORIGEN

(EN MILES)
S 1990-1994
o Norte - Latina: e i

:81.8 : 82.0 168.8 7.

- 92.3 115.0 196.8 19.9
120.3 105.8 218.4 16.1
151.1 .. 136.9 2481 11.9
164.9 141.4 302.1 10.8

Fuente: Elaborado s partir de datos del Centro de Informacidon e Iinvestigaciones en Turismo. Escuela de
Hoteleria de |la Habane, Marzo, 1995.

Cuadro Numero 9
DESGLOSE DEL TURISMO RECEPTIVO PROVENIENTE DE EUROPA EN
EUROPA OCCIDENTAL Y EUROPA DEL ESTE.

(EN MILES)
1990-1994

"ANOS EUROPA E.DEL ESTE | E. OCCIDENTAL
1990 —188.8 25 4 1434

1991 "196.8 25.6 1712
1992 | 2164 7.7 T 200.7 .
1993 ; L2481 ; 11.6 : 234.5 .
1964 3021 115 ' 290.6

Fuente: Elaborado a partir de datos del Centro de Informacién e Investigaciones en Turismo. Escuela de
Hoteleria de 1a Habana, M-rzo“,:fIQOS.

Se puede comprobar que ol aumento del numero de turistas procedentes de Europa se
debe al incremento de visitantes de Europa Occidental; ya que en términos absolutos se
redujeron las llegadas de turi de Europa del Este.
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Cuadro Namero 10
TURISMO RECEPTIVO POR REGION DE ORIGEN. PARTICIPACION

PORCENTUAL.
1990-1994

"TANOS [ AdeIN. | A Latina [E.del Este| E.Occid.
" "A990° | 2403 | 2410 | 747 | 4214
1991 | 2176 | 2742 604 | 4038
1992 T 2631 | 2297 3.84 4358
~iee3 | 2767 | 2508 | 212 T 42.95

T1994 | 2663 | 2284 1.86 ~48.79

Fuente: Calculado a partir de los datos de los cuadros 8y 9.

€l comentario que se hacia anteriormente se ve ratificado con el cuadro Numero 9,
donde se pusde cobservar que ia participacion del turismo proveniente de Europa del
Este se reduce considerablemente, representando en 1994 sélo el 1.868% del total; el
peso especifico de los turistas de Europa Occidental ha ido aumentando en tendencia, al
punto de que casi el 50% de los turistas que llegaron a Cuba en 1994 provinieron de
esta area y el continente americano muestra un comportamiento bastante homogéneo
en la etapa. . '

El Ministerio de! Turismo ha elaborado pronésticos para el afo 2000 acerca de la
cantidad de turistas que se espera recibir an ese afio provenientes de cada una de las
regiones sefialadas. En el cuadro Nimero 11 se presenta esta proyeccion.

saT.
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Cuadro Nimero 11

PROYECCION PARA EL 2000 DEL TURISMO RECEPTIVO POR REGION DE
ORIGEN. CANTIDAD DE TURISTAS Y PARTICIPACION PORCENTUAL.

REGION ~ CANTIDAD DE PORCENTAJE . DEL]
o . TURISTAS (ENMILES) |TOTAL L
América del Norte 8616 38.48

América Latina 237 16.57

Europa Occidental 16817 2122

Europa dei Este. 10— 157

Asia, Africa y Oceania 155 e 216

Total’ 25510 100

Fuente: Ministerio del Turismo, Cubs; 1985. Tomado de: Destinos; Afio Vi, Namaero 1, Enero 1997; pag.6

Desde el punto de vista ‘do las perspectivas seria interesante tomar en cuenta las
potencialidades del mercado norteamericano. Como se ha explicado, en ia actualidad 1a
permanencia del bloqueo econdmico impuesto hace miés de 30 afios a |a isla prohibe a
los ciudadanos de ese pais visitar &8 Cuba. Si el .bloqueo se levantase, Ia demanda

turistica creceria notablemente y fe de elio pueden dar los datos que se tienen acerca de
1a recepcion de turistas norteamericanos antes de 1959.

Estudios realizados por norteamericanos muestran ‘que las empresas estadounidenses
dejan de obtener ingresos entre 1500 y 2000 millones de doélares anuaimente por no

poder comerciar con Cuba, que es un mercado cercano; esto aporta que para Estados
Unidos también seria beneficioso terminar con el bloqueo impuesto.'®

Hasta aqui se ha ofrecido una visibn en cuanto a la situacion del sector; para lo cual se
han tratado elementos vinculados a su estructura, a su comportamiento econémico; a

'® Los analistas opinan que la actual posicion de los.

P P mmﬂamﬁwummiumm
resuchio el M«aﬂomhhhymum;! isueitas las limitaci: legales que el ﬂujode
vacacionistan de coc pais hacis la mayor de las il Los + i tos 3 - de 108 i
brutos de 1a regién y del mundo por de ¥ idos prov lom s Alos i »e los on sépti lugar entre
los dc mayores gastos, jos italiasos en quinto y los ocupan el
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través de cifras estadisticas y a algunas potencialidades del mismo; sin embargo es
importante detectar, a los ‘efectos de esta investigacién el funcionamiento de la empresa
turistica cubana, con el fin de proceder a analizar la situacién actual con vistas a trazar
una determinada estrategia. Por es0, a continuacion se pasa a estudiar mas
concretamente esta situacién y a exponer las principales dificuitades que a nivel de las
instituciones hoteleras se han detectado, de acuerdo a la informacion existente.

4.2.- Haclia la Basqueda de Ventajas COml;otltlvas Dinamicas en el

turismo en Cuba.

El turismo en Cuba tiene -gran importancia por los aportes que brinda directamente a la
economia y por la ropo'rcinsién que tiene en e! conjunto de ésta a nivel nacional. Al
crecer el turismo, crece la aviaciéon, las comunicaciones, los ingresos en la red
extrahotelera o instalaciones que nNo son propiamente de las cadenas hoteleras; pero
adicionaimente y a través de los mecanismos que se han ido creando, el turismo invierte
insumos en la economia nacional para producir para el turismo. Todo ello tiene su
explicacion en el efecto multiplicador ya tratado con anterioridad.

Por el papel que esté teniendo el turismo a nivel de la economia nacional se impone la
necesidad de buscar ventajas competitivas dindmicas 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 cafidad dé ia demanda turistica hacia Cuba.

4.2.1.- Andlisis Estratégico de! estado actual del turismo en Cuba.

Cualquier analisis que se pretenda hacer con el objetivo de presentar una. propuesta
debe partir en términos pricticos del estudio de los factores estratégicos claves de toda

organizacion 6 sector.
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Estos factores son:

Misién v Objetivos

Se entiende por mision de la empresa el conocer reaimente el negocio al cual se va a
dedicar de tal manera que esto le permita expansion hacia determinadas oportunidades
de inversion y al mismo tiempo le dé direccién hacia aigo definido; esto le pemitirk a la
empresa establecer o formhular las estrategias que debera utilizar la organizacién en la
elaboracion de su planeacion estratégica. La mision consiste en sefialar la razén de
existencia de la organizaciéon, es decir, definir @l negocio.

Los objetivos son los fines hacia los

cuales se dirige la actividad de cualquier
organizacion;

eon su conjunto forman una red, donde existe una jerarquia; los objetivos
generaimente son trazados a largo y corto plazo.... “E/ establecirmiento de objetivos
ayuda a poner en préctica una estrategia.” ”

De la misidn y objetivos de la organizacion se desprende la filosofia de la misma.

Competoncia

La competencia impone la necesidad de dar respuestas més dinamicas a 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.

Mercado
El Mercado estd muy asociado a la competencia. Aparece, cualquiera que sea el

régimen de competencia que impulse su funcionamiento, como la resultante siempre
variable, del choque de !’derzas que representan la oferta y la demanda, colision que

17 Scott y S6derberg, Bill: “Cémo administrar con éxito™; Editoriat Limusa; México, 1988; pig. 13.
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genera en el tiempo oscilaciones més 6 menos bruscas de los precios. También se
define como las personas u organizaciones con deseos o necesidades a satisfacer;
dinero para gastar y la disbosidbn para hacerio.

En la actualidad esté exigiendo ia ruptura con determinados paradigmas y estructuras
que en las nuevas condiciones de globalizacion econdmica y por tanto de mayores
exigencias para “subsistir”, se vuelven obsoletos, por lo que se puede afifmar que el
mercado tiene una concepcion mas dinémica.

La base para un andlisis estratégico de ia situacién de! turismo en Cuba debe partir del
estudio de estos factores, tanto a nivel macroeconémico como a nivel de cada entidad
turistica. Ello aportard las debilidades, amenazas, oportunidades y fuerzas del turismo
cubano; lo cual es imprescindible para poder proyectar estrategias encaminadas a su

desarrollo.

El proceso de institucionalizacion de la calidad debe formar parte de un plan estratégico,
no se debe ver como algo separado; por ello es necesario en primer lugar conocer qué
ha estado pasando en cada institucion prestadora de servicios turisticos.

La estrategia de calidad debe ser |a estrategia de Ia empresa y abarcar todas las demas

estrategias.
4.2.2.- Fortalezas del! Turismo en Cuba.

Son precisamente las razones que justifican la inversion en el sector del turismo en
Cuba los elementos que pueden considerarse como fortalezas, cuando de analizar
estratégicamente al sector se trata.

s Virginidad del mercado.

e Condiciones atractivas debido a la variedad, abundancia y
calidad de recursos turisticos naturales.

« Rico patrimonio cultural.

o Estabilidad social del pais.
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e Legislacién que respalda |la inversidn y ofrece periodos de
gracia fiscal.

o Privilegiada posicion geogrifica.

e Favorable clima.

e Personal con alto nivel cultural.

Cada uno de estos elementos ejercen una influencia favorable hacia la inversiéon y por
tanto hacia el desarrolio de la actividad turistica. Algunos de ellos representan en si
mismos ventajas competitivas estiéticas; no existentes Jnicamente en Cuba ; otros
constituyen fuerzas qu.por si solas no pueden jugar un pape! decisivo sino se les
articula coherentemente dentro del macrosistema turistico.

4.2.3.- Debilidades del Turismo en Cuba.

Algunos estudios realizados en hoteles de Ciudad de la Habana; que por su importancia
dentro del sector pueden ser tomados como representativos arrojan una serie de
resultados que puaden ser Utiles en este andlisis, debido a que sefialan un conjunto de
problemas que pueden encontrar solucién en un proceso de institucionalizacion de la

calidad, pero que ante todo; en este momento del anidlisis se pueden conceptualizar
como debilidades.'®

e Estructuras Organizativas poco flexibles.
e Planes operativos no estratégicos; donde no se tienen
disefiado Mision y Objetivos, Competencia y Mercado.

e No correspondencia de los precios con ia calidad de los
servicios.

o Descoordinacion entre gerencias.

o Resistencia al Cambio.

o Deficiente Comunicacion entre la Administracion y las agencias
de viajes.

e Demora del servicio telefénico.

* Extos problemas se detoctaron a partic de las i i con di e incul. ala di itn dc 1a actividad
turistica.
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Condiciones Higidénico-sanitarias en los hoteles que no siempre
se corresponden con las expectativas de los turistas.

Poca variedad en el servicio gastronémico.

Poca experiencia y flexibilidad en la parte comerciat.
Fluctuacion laboral.

Dificultades con inventarios y controles.

Desconocimiento de Ia actividad de los principales
competidores.

Estos son problemas, que al consultar determinados informes sobre el estado del
turismo en Cuba, aparecen enunciados de diferentes maneras; y que existen en distintas
organizaciones vinculadas al sector.

Con respecto a |la organizaciéon y oferta algunas auditorias efectuadas han arrojado los
siguientes problemas:

La formacion bdasica y/o especializada de algunos directivos es
insuficiente; detecténdose falta de preparacién en el componente de
hoteleria.
En asigunos hoteles existe duplicidad de funciones y en otros se
entremezcian unos puestos de trabajo con otros.
Faita de iniciativa en la toma de decisiones.
No delegacion de ciertas responsabilidades a determinados dirigentes de
las organizaciones.
Falta de abastecimientos o irregularidad en los mismos.
Clima de servicio “pobre y deficiente"”.
Existencia de habitos, por parte de aigunos trabajadores que deterioran el
nivel de calidad del servicio y la imagen y categoria de los hoteles; por
ejemplo:

O Fumar en éireas publicas.

0O Fumar en éreas de servicio donde deberia estar prohibido.

O No anticipacion al cliente para ayudario.
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0O Adopcion de posiciones no profesionales ante determinados
problemas .
0O Entretenimiento de los empieados en cuestiones que no
tienen que ver con su actividad.
e Faita de ritmo adecuado en ia prestacion de los servicios e imegularidad en
los mismos. ] )
e No concientizaciéon de la importancia del cliente como elemento clave y
fundamental para e! desarrolio del hotel.
s No definicion clara del organigrama de los hoteles.
e No tienen los hoteles I|a personalidad suficiente que permita pensar en
ellos comoj:algo més que un simple lugar de alojamiento.

A nivel del sector en gcﬁor-l. una de las principales dificultades que se detecta, la cual
enfrenta el pais en general en todos los sectores econdmicos y sociales es Ia insuficiente
cultura informidtica de los directivos, la cual se ha intentado resolver con cursos de
capacitacion y ademas el bajo parque de equipos de computacién, de los cuales cerca
de un 60% son maquinas xt que unicamente pueden manipular correo electrénico . La
mayoria de los médems existentes trasmiten a velocidades muy bajas debido a las pocas
posibilidades que brindan las lineas telefénicas, sostenidas fundamentalimente por
alambre de cobre.'®

El retraso tecnolégico o)gi;tonto. unido a las escasas posibilidades financieras para
solucionario esta imponhr;'l'&o un riguroso aprovechamiento de lo disponible; asi como el
disefio de una politica de renovacién que permita el acercamiento de Cuba al avance
que la computacién tiene en el mundo.

* Un programa de inversionss por cerca de mil millones de dolases prevé a i plazo s ién de 1a red naci: de fibras & Y
1a instalacién de un millén de linsas digitalizadas. Otros mmelm&mhthbwmdelnmmm
de la administracion, y lievar, de forma progresiva, tods Ia digital.

)\‘
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4.2.4.- Manifestaciones de las debilidades en el funcionamiento de
la empresa hotelera cubana.

Si bien a nivel macroeconémico se pusden detectar un grupo de aspectos que clasifican
como debilidades, ias formas concretas de estas manifestarse se pueden apreciar en la
empresa como tal, que es ia unidad basica de prestacion del servicio turistico. Por ello se
plantean a continuacion un conjunto de aspectos, que constituyen deficiencias en el
funcionamiento de una empresa que brinda sus servicios al turismo intemacional y que
NOo son Mas que expresion a ese nivel, de las debilidades del sector.

Estos problemas se encontraron como resultado de ia aplicacion de una auditoria de
calidad a la “Empresa Turistica H"”, |a cual pertenece a una de las principales cadenas
hoteleras del pais y esta ubicada en el rubro de Hoteles Ciudad.™

& Aspectos Externos.
r'4 Rocopddn.’._'v

Recepcién: 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 dejaras en el
mostrador directamente. ’

No se ha habilitado un sistema de control y archivo de los cargos de los clientes que

facilite una rapida respuesta a los requerimientos de clarificacion de

los cargos
efectuados.

No existe un sistema instrumentado para que (0s clientes puedan testimoniar sus quejas
o reclamaciones, mediante un libro u hojas de reclamaciones.

Falta capacidad de solucidn de problemas de manera inmediats; no quedando
sefaladas tampoco de manera precisa las reclamaciones de clientes que por su
importancia deben ser tnﬁadadas a la Direccion.

3 Por razones de cardcter #ico no se je el bee real de 1a
2! La cadena tambis ! Playsy H Cayeria.
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telefonicas no estén en

Servicio _Telefénico: Las condiciones de Ilas cabinas

correspondencia con la categoria de ios hoteles de la empresa. La calii!ad de su
presentacién no es buena y el servicio que se ofrece esté también por debajo de la

categoria.
Debe mejorar la iluminaciéon de las cabinas telefonicas, asi como su limpieza.

Vestibulo: El estado de conservacion de los ascensores no esta acorde a la calidad que
debe ofertarse en hoteles 5 estrelias, no siendo su limpieza e iluminacion buenas.
De los siete ascensores con que cuentan los tres hoteles sélo funcionan tres con

regularidad, provocando largos tiempo de espera por parte de los turistas.
El niamero de ceniceros que existen en el vestibulo es insuficiente.

# Restauracion.

Restaurante: No se dispone de productos especiales quitamanchas a disposicion de los

clientes en caso de accidente.
No existe la posibilidad de que los turistas a través de un libro puedan presentar sus

quejas por el servicio recibido, porque este mecanismo no esta instrumentado.

Bar-Hall: La sefalizacion de ubicacién 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, deberia estudiarse la posibilidad de ofertar los mismos, ya que
de prc dencia de los turistas que ocupan estos hoteles el

en muchos de los p s
aperitivo @s una costumbre muy arraigada.
Debe cuidarse el nivel de atenciéon a la despedida de los clientes, ya que en algunos

casos se descuida.

ia estd en un rincén de dificil acceso y

Cafeteria: En uno de los hoteles, la caf

escasamente seflalizada.
Al igual que en los bares, se deberia adoptar la politica de ofrecer aperitivos a ios

clientes, junto con ilas bebidas que vayan a consumir previamente a la comida que han

ordenado.
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Servicio de Habitaciones: En el caso de servicios ligeros en bandeja, no es adecuado el
cuidado y presentacion de éstas. hay que mejorar los cubrebandejas, sean de tela ¢

mantelillos de papel. Deben utilizarse bandejas apropiadas para este servicio.
Debe cuidarse |a presentacién de los productos.

Cocina: Debe ser restaurada y mejorar el nivel de limpieza. Sustituir elementos rotos del
alicatado®™. Las instalaciones eléctricas deben ser verificadas.

Se deben cerrar las caja's de contacto, especiaimente las situadas cercas de tomas de
agua y las que quedan cerca de posibles escapes de gas.

Se debe mejorar la limpieza de instalaciones y utensilios.

Se deben reparar o sustituir los termémetros que no cumplan con su funcién de marcar

la temperatura de forma fiable.
Office Cafeteria: Debe mejorarse la limpieza de esta drea de trabajo.
& Alojarmiento

Habitaciones: Las ventanas de las habitaciones no tienen el grado de limpieza exigible
en un establecimiento dof;lujo. .

Debe existir un plano de evacuacién en cada habitacién indicando su ubicacién,
sefalando los equipos de extinciéon de incendios disponibles en esa srea y marcando
las instrucciones a seguir en caso de siniestro.

Debe mejorarse |a sefalizaciéon de la ubicacion de ilas habitaciones.

No existe en las habitaciones informacién acerca de las tarifas del hotel, como son los
servicios de lavanderia, tintoreris, room service y otros, lo cual serviria como promocion
de ventas, ya que al conocer los precios, (0s clientes dejan de utilizar algunos servicios.

No existen indicaciones para no fumar en la cama.

Batos: Debe sefalizarse de manera clara el voitaje existente en los enchufes de las
habitaciones y los bafios.

32 Obras de azulejon, en especial de sstilo drabe.
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Pasilios, Hall de Plants y Escaleras: Debe sefalizarse en todos los halls de planta el

nivel correspondiente a ia misma.
En los pasillos de Ias plantas existe una seflalizacion de emergencia insuficiente.

Los ceniceros situados en los pasillos y halls de planta son @SCasos y ia frecuencia con
ia que se limpian no as o suficientemente alta como para garantizar una imagen de

limpieza adecuada.
La luz de las escaleras y su estado de conservacion y limpieza no son satisfactorias

para un establecimiento de cuaiquier categoria.

Planta Cjecutive: Debe disponerse de prensa tanto nacional como intemacional, al
menos para su uso en el Bar y Salén de planta.

& Animaecién

Piscoteca: En ia discoteca’ debe existir una lista de precios a la vista de los clientes,
ademdés del numero suficiente de cartas para ser ofrecidas a los clientes.
No existe ia necesaria insonorizacién que permita dar este servicio sin molestar a los

clientes alojados cerca de la misma.

Piscinga: En la actualidad las piscinas carecen de enfermeria y botiquin con medios
adecuados, lo que debiara ser corregido, aprovechando la existencia de una zona
adecuada para este uso.

Debe mejorarse la sefializacion del horario de servicio de la piscina.
Debe mejorarse el nivel de informacion sobre restricciones de uso y acceso al érea de

piscina, evitando posibles problemas con los clientes.

Animacién: Aunque oxisioﬁ algunas sctividades de animacién, no se cuenta con un

programa definido y a la vez flexible para este tipo de trabajo.
No existe una adecuada informacion de las actividades de animacion. El programa debe

hacerse con flexibilidad suficiente para poder adecuarse a circunstancias cambiantes de
acuerdo a temporadas, niveles de ocupacion y tipologia de la clientela.

118



Otras Activigades: Dada |a categoria de esta empresa, debieran programarse en
coordinacién con Animacion, actividades complementarias que potencien el uso de los
gimnasios, seccion de masajes, Saunas y otros.

Relaci Publi : Aunque las actividades de Relaciones Publicas existen no estan
debidamente programadas, ni existe una definicién previa de sus objetivos.

& Seguridad

Seguridad contra Incendios: Los niveles de alumbrado de emergencia son inadecuados
a la imagen de calidad .xigibio en cuaiquier tipo de establecimiento. No existen puertas
cortafuegos que pusdan asislar las diferentes zonas y plantas del establecimiento.

No existe una adecuacién de ia mayor parte de los materiales utilizados, a las normas
intemacionales de ignifugado®® exigibles en la mayoria de establecimientos de publica
concurrencia.

La unica norma escrita con instrucciones contra incendios, se encuentra en un
cuademillo con el reglamento del hotel que estda en todas |la habitaciones, pero que
puede faciimente no ser vista por la mayor parte de los clientes.

¢ Aspectos Intermnos.
¥ Responsabilidades de la Direccién.

Politica de Calidad: No existe una politica de calidad definida por la direcciéon; por tanto
no hay establecidos claramente objetivos en materia de calidad.

Cuando se defina esta politica debe ser conocida por todos los miembros de la
organizacion, cuestion que actuaimente no ocurre.

Se detecta falta de cultura de servicio en una gran parte del personal, mas perceptible en
@l personal de base; ello dificulta el trabajo en equipos y la comprension de la necesidad
de mejorar en términos de calidad.

3 Provi de ignify cuyo signi o8 que dismi: o anula ls ilided de los cuerpos.
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La faita de definicion de una politica de calidad impide que pueda aplicarse un sistema

de calidad.

Planificaciéon _Qrganizacional: Se detectan problemas de pilaneacion interna.

indefinicion en cuanto a bl-nos y programas de desarrolio.

Existe

Comercializacion: Debe amplisrse @ conocimianto de ia demanda y las posibilidades de
los mercados actuales y potenciales; para ello deben realizarse estudios acerca de la

demanda y de las caracteristicas de ios grupos sociales que constituyen ia clientela.
Se deben actualizar los folletos publicitarios, creando aqueilos que puedan ser

necasarios segun mercados metas y ofertas especificas o promociones.

¥ Compras
Evaluacién de Proveedores: Una buena parte de los productos que se ofertan no tienen
el nivel de calidad requerido por una institucién de categoria S estrelias. Debe mejorarse
e! nivel de calidad de los proveedores. La actualizacién de conocimientos y mercado es

basica en el trabajo de ios responsables de compras.

Recepcion de mercancias: No existen nomas especificas que sedalen Jos
procedimientos a seguir en la verificacion de los productos comprados, con el objetivo de

garantizar que se recibe lo que se habia pedido en la forma, el tiempo y las condiciones

pactadas.
Las normas de recepcion deben seflalar un plan explicito de muestreo que garantice la

calidad y cantidad de los productos.
No existe un registro actualizado de ios resultados de la actividad de recepcion.
No existe un procedimiento definido para el examen y tratamiento de productos no

conformes.
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¥ Mantenimiento

Cuartos de Caideras: No existe ia limpieza adecuada en (os mismos. No se cumplen las
condiciones de seguridad adecuadas, especiaimente en io que se refiere a instalaciones

de presién y eléctricas.

Mantenimiento general de instslaciones: Al existir dificuitades en la actualidad para poder

seleccionar empresas de mantenimiento extemas; ai menos debe llevarse un registro de
tocias las incidencias que pueden irse generando en el trato con las empresas que o
llevan a cabo actuaimente con fines de poder exigir altos niveles de calidad.

No se siguen los mejores procedimientos de proteccién medioambiental; en especial
debe mejorarse el nivel de recogida de residuos.

Debe llevarse un registro de los estudios y anidlisis que se efectien para control de la

calidad del agua y del aire.

Mayordomia: No se presta la mejor atencion a la recogida de las basuras, o cual implica
la existencia de insectos en algunos momentos en dreas de la cocina.

& Factor Humano

Comunicacién: Se deben implementar reuniones periédicas con el personal para
integrando al mismo en una cuitura de servicio, para lo cual es necesaria una
transferencia continua de informacién de los niveles superiores a los inferiores.

Formacién: No existe un plan de formacién del personal basado en un estudio de
necesidades formativas. No se imparten cursos al personal para su formacién en materia

de calidad.

Reciutamiento/Seleccién: Aun y cuando existe una dinamica de promocion intermna, esta
debiera estar plasmada en un programa explicito y conocido por todo el personal que

pueda ayudar a crear y mejorar la cuitura de servicio.
No existen los suficientes mecanismos de estimulo a los trabajadores.
No se fomenta ia participacion de los empleados en la mejora del establecimiento.
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Servicios parg_ e persongl: La oferta de comida para los trabajadores no es variada,
detectéindose monotonia en la dieta del personal.

Como se puede observar, las cuestiones que se plantean como dificuitades a nive! de
instituciones hoteleras arrojan muchas similitudes con los criterios existentes en cuanto a
debilidades del sector del turismo en Cuba.

El turismo en Cuba impone una exigencia de Calidad y de oportunidad. Para elio es
imprescindible la implementacion de un modelo que pemita aprovechando las fuerzas y
oportunidades que e pais tiene; atacar las amenazas y ias debilidades que no permiten
considerar al sector como de vanguardia en cuanto a la oferta de un servicio de calidad.
En el capitulo que sigue se plantea una propuesta al respecto.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE UN MODELO DE INSTITUCIONALIZACION DE LA
CALIDAD PARA EL SECTOR DEL TURISMO EN CUDA

5.1.- Principios de Institucionalizacién de Ia Calidad en los

Servicios Turisticos en Cuba.

Cuba posee el potencial necesario para resurgir como uno de los principales centros de
atraccioén turistica en el mundo. El pais cuenta con miéis de 5000 kilbmetros de costa y
playas a lo largo del Mar Caribe, con multiples monumentos y lugares histéricos, asi
como con una poblacion que se caracteriza por ser muy hospitalaria. Esto en gran
medida es una de ias razones por ias cuales, la mayoria de las empresas mixtas se

encuentran involucradas en este sector.

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

para poder convertirse en el destino turistico mas importante de toda ia region caribefia.

Cuba puede ofrecerie al turista no solamente playa, calor y sol, que es practicamente
comun a todo el Caribe, no solamente puede ofrecer toda la variedad del producto
nautico, que posiblemente sea igualmente comun a muchas de las islas del Caribe, sino
que ademés impuisa y desarrolla una variedad de subsectores especializados en esta
rama: turismo médico, el cual brinda servicios sofisticados de salud a bajos precios y
tratamientos especiales para la vista, el corazén y determinadas enfermedades; turismo
politico para los visitantes que se interesan en la estructura sociopolitica del pais; turismo
deportivo con éreas para Ia pescs y la caceria, turismo parfamentario o de convenciones,
para recibir a numerosos grupos que organizan seminarios, eventos cientificos, cursos
de verano y ferias anuales y ecoturismo, con campamentos en zonas de reservas.

li la calidad en el ctor con el fin de garantizar a

Todo elio implica que se institucior
los turistas que visitan el pais la mé&xima satisfaccién, con lo cual se estard asegurando

la mayor competitividad de Cuba dentro del &rea geogrifica a la que pertenece.
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Dentro del turismo, a pesar del empefio que se ha puesto, subsisten problemas de
eficiencia y calidad, que hay que entrar a superar, y ello sélo seré posible si se trabaja
en funcion de crear una cultura turistica, que ante todo se manifieste ean un mayor nivel
de profesionalismo en el sector.

Es cierto que se ha hecho un gran esfuerzo por convertir al turismo en uno de los
principales polos de atencion dentro de |a economis, pero eillo no sélo se consigue
creando instalaciones, reorganizando el sector estructuraimente, promoviendo y
promocionando todo lo bueno que Cuba puede ofrecer como destino turistico; sino que
también hay que institucionalizar |la calidad para poder lograr aumentar el nivel de
dominio en el mercado turistico intemacional. Para el afto 1993, se sefialaba que el pais
mostraba un indice de recurrencia del 1 al 2% anuai' y elio es un indicador que revela
aun ineficiencia en el sector @ impone un reto para los afios venideros.

Para la institucionalizacién de Ia calidad de los servicios turisticos en Cuba deben
atenderse 10s siguientes principios:

o« Vision Directa.

Esto significa que hay que imprimirie al sector turistico un "sello distintivo”. Esto sera
posible teniendo un enfoque claro y preciso de la mision del sector dentro de la
economia cubana, de modo que se establezcan condiciones que faciliten los necesarios
cambios en la cultura turistica del pais.

La vision debe iniciarse con un enfoque claro de io que representa el sector en su
conjunto y cada establecimiento de prestacion de servicios turisticos en particular y debe
finalizar con los rasgos humanos que crean respeto, admiracion y deseo del personal
empleado en el sector de cumplir con los requerimientos que exijan las entidades
rectoras del turismo.

! No sc dispone de informacion acerca del i de ente indicad




« Desarrolio de un nicho estratégico.

La estrategia del turismo en Cuba deberd estar dirigida a desarrollar los servicios que

permitan mantener competitivo el negocio en su conjunto. Se deben proyectar los
servicios en funcidn de atraer a segmentos del! mercado turistico. Se ha mencionado por

ejemplo, ia necesidad de que e pais logre un mayor peso especifico dentro de la
cantidad de turistas que visjan al Caribe y con ese enfoque hay que trazar politicas
concretas de atraccién del turista que viaja a la regiéon.? La recuperacién del lugar de
Cuba dentro del Caribs como recseptora de turistas intemacionales no se debe buscar
solamente a partir de un plan de construcciones, formacién técnica, profesional y de
mercadotecnia que le aseguren su participacion en nuevos mercados emisores, sino a
través también de una politica de calidad que represente una ventaja competitiva

sustentable.?®

« Comprensién del Negocio.

Pudiera parecer slemental este principio; sin embargo hay que entenderio en funcién de
una visién amplia de lo que significa el turismo para Cuba. Se da la situacién de que
algunas de las personas que trabajan en el sector en cualquiera de sus giros no tienen la
debida conciencia de ia enorme importancia y la repercusién que puede tener su
desempeiio para el éxito no séjo de ia entidad en la que prestan sus servicios, sino a

nivel macro para todo el sector.*

qnviqln.l-rcpbn.mlpanrl-pnalc-bﬂ
turismo,

2 En 1993 Cuba ocupaba el noveno lugar es ef Caribe como de turistas i
?aduhdebcnrun‘ Wmdnﬁmm&mmwmﬂaw&l
Enel.ﬂo 1993 e de 12 dn Caribe como destino I, los que por 10 213
azo% Mluddlh‘om roalizades por los paises caibefios en evs afic. para 1995 Ia
brutos de la industria turistica cubana eotre los afios 1990-1993 representaron cl
de la falta de experiencia del persoaal dedicado a Jos servicios turisticos, que

cifra
fra ascendi6 a casi 16
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« Estudio de las expectativas de los clientes.

Se ha planteado desde el inicio de este trabajo ia necesidad de conocer lo que espera sl
turista, para dar respuesta a esos requerimientos. No se puede aspirar a obtener
resultados y a cumplir objetivos y metas sino se analizan detenidamente los medios para
ia obtencién de esos resuitados y @ cumplimiento de los objetivos y las metas.

En esencia, ol medio para lograr lo que se quiere con el desarrollo del turismo en Cuba
depende en mucho de que se le conceda importancia a este principio y se obtengan
conclusiones que permitan en determinados casos generalizaciones sobre las
cuestiones a satisfacer y en otros, instrumentaciones especificas de politicas 6 lineas de
accion dirigidas a satisfacer al segmento de mercado del que se trate. Esto uitimo se

asocia a la necesidad de sistemas flexibles y adaptables a las diversas exigencias de los
clientes potenciales.

« Utilizacién de la tecnologia adecuada.

El uso de la tecnologia en la prestacién del servicio turistico define si ésta es adecuada é
no. La tecnologia puede constituir una via importante para aumentar la calidad de los
servicios, siempre que su utilizacién se corresponda con los objetivos de mejorar el
servicio y responder a ias expectativas de ios clientes. Los prestadores de servicios de
calidad reconocen la utilidad de la tecnologia, pero consideran que lo verdaderamente
importante para prestar un servicio de calidad son ias personas que tienen esa mision.

Para Cuba esta debe ser una consideraciéon de mucho interés. El hecho de ser un pais
injustamente bloqueado desde hsce miés de 35 aftos le impide en muchos casos el
acceso a ia tecnologia mais avanzada, de la cual es portadora el mundo occidental. El
establecimiento de negocios conjuntos ha permitido en alguna medida que Cuba en los
ultimos afios se haya podido "actualizar” con respecto a la tecnologia de punta, pero
obviamente se dista todavia de ostentar los parametros estindares a nivel mundial. No
obstante, si es justo sefalar que el nivel de preparacion del personal es elevado, a pesar
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de que no existen estudios de licenciatura en turismo %, pues la concepciéon de la

educacion superior en Cuba es (a de preparar egresados con un perfil ampilio.

La capacidad de reaccién y adaptacién a las nuevas tecnologias constituye la ventaja
competitiva en tomo a la cual se estén dando cambios relevantes en la estructura y
direccién del comercio intemacional. No se puede concebir una estrategia de
especializacién nacional sin que se tomen en cuenta ias tendencias, corrientes del
comercio y la demanda intemacional; por io que el sector del turismo debe concebir su
estrategia sobre la base de un disefto flexible, que tome en cuenta estos elementos.

« Proporcionar formacién especializada.

Aunque en Cuba existe Ia concepcidn de formar profesionales de perfiil amplio, el
Ministerio de Educacion Superior propicia la especializacion a través de Ia ensefianza de
posgrado ® El sistema de educacién a este nivel comprende el desarrolio de cursos de
posgrado, sntrenamientos de posgrado y desarrolio de espsacialidades y maestrias.

Como parte de |a estrategia de formacion especializada en el turismo se han incluido
programas compiementarios, que se consideran de vital importancia en la busqueda de
la profesionalidad en el sector. Estos programas son los siguientes:

= Programa para @i desarmrolio cientifico - técnico en el turismo.
= Programa para el aseguramiento informativo.

* Programa de vinculos con el exterior.

* Programa por una cultura turistica.

3 A partir de 1978 se i & curser itarios en Bulgari nl()()L ios on las de G del Turismo, Economia

del'rmymllml-ll’urmmd e de Edu i on Cuba abrib 1a del Turi: ; en

I;::\u.lhuhoh.-ﬁ—al-am(‘l,—.o lo-tlyll-lz).anlm-.pb carrera de Gestién Hotslers; la que se decidié no
p de Ia pol de formar profesionales de perfil amplio. N se ha do abrir proxis 1a Li i

en Gerencia Hotelora.

¢ Desde 1981 se i do sobwe turi: Hama 1991 bésicamente cran impastidos por el Centro de Estudios Turisticos

udnudoulCmd-ddeuHm-mchnemon varias i del pais a csa tares.
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Liama la atencién a los inversionistas extranjeros la alta calificaciéon del personal que
trabaja en el sector. Cada afio ingresan un gran nimero de graduados universitarios’ a

trabajar en el turismo.
La dinémica del turismo en la actualidad determina generar directivos con capacidad

para tener una vision a nivel macro de o Que es el sector y para determinar estrategias y
politicas pars desarrollario. Se trata por tanto de profesionalizar una actividad que hasta

cierto punto durante mucho tiempo fue empirica basicamente.

« Establecimiento de normas de calidad en el sector.

Como parte de toda una estrategia de desarroliar el turismo, se convierte en una
necesidad imperiosa el establecimiento de normas de calidad que se ajusten a los

parametros intermacionales.

Es importante que se apliquen con la rigurosidad que e! momento reclama, pero que
ademais la proyeccion a futuro de las mismas no se pierda de vista.

Se han elaborado normas de acuerdo a la Serie 1ISO-8000 y se debe continuar
trabajando en esta direccién; pues la institucionalizacién de la calidad presupone como
parte de su concepcion este momento, o cual no debe quedarse a ese nivel, sino que

debe continuar con su aphcacion.
« Certificacién y acreditamiento de la calidad en el servicio.
La elaboracién e implementacién de normas debe pemmitir la certificacion y

acreditamiento de |a calidad y garantizar Ila continuidad del proceso de
institucionalizaciéon de la misma, de modo que el sistema se pueda retroalimentar sobre

s i tario cada 15 p ¥ un téonico medio cada 8 personas.

? Cuba cuenta con un
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la base no sdio de ias percepcién de los clientes, sino también de las instituciones

oficiales encargadas de ia evaluacién del proceso.

El mejoramiento continuo de ia calidad en el servicio turistico presupone el disefio de
programas que permmitan identificar las cuestiones que deben ser mejoradas para mayor
beneficio del! cliente asi como las veariaciones en las necasidades del mercado que

puaedan afectar el grado de servicio que se va a ofertar. Todo esto encuentra en la
normalizacién un campo muy amplio de desarrolio que permite facilitar e} proceso de

mejora continua.
El Ministerio de! Turismo, que ejerce una funciéon estatal en las politicas de desarrofio de
este sector, la promocion, categorizacion hotelera, laboral y de capacitacién debe velar

por la normalizacion, cerstificacién y screditamiento de las normmas de calidad. En este
sentido, como parte de su mision de dirigir sin administrar directamente, debe establecer

fos mecanismos institucionales que permitan llevar a cabo esta importante actividad.

En la promocién hacis e exterior del turismo en Cuba ia certificscion de normas de
calidad facilitaré el proceso de comercializacion, siendo un importante argumento de
venta, todo io cual garantizar® ia realizacién de negocios duraderos matizados por la

confianza del cliente.

Este elemento es de vital importancia en los esfuerzos por convertir al sector del turismo

en uno de los principales ejes dinamizadores de ia economia cubana. La tarea de
cia de calidad por medio de la aplicacion de normas y su certificacion

demostrar la exi
respectiva contribuye a sentar nuesvas bases para el crecimiento econémico sostenido.

5.2.- Retos del Sector del Turismo en Cuba.

La fundamentacién de un modeifo para institucionalizar la calidad en los servicios
turisticos 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 relacién con la problemdtica que se ha estado analizando.

129



»e En ol plano intemo, ia industria turistica tiene que trabajar més en materia de mayor
especializacion y flexibilidad en el nivel de decisiones de cada una de sus

instituciones; alcanzar una verdadera autonomia en la gestién de aquelias, asi como
el debido control en ellas.

»e A nivel de eficiencia econdmica debe ponerse especial atencion en el impacto de los

costos y pagos, la contabilidad, rentabilidad, perfeccionamiento de los programas de

compactacion del personal y de instalaciones en ia temporada de baja y en la mejor
utilizacion de 1a fuerza de trabajo.

iguaimente se incluye la eficiencia del proceso inversionista, la mejor comercializacion
sobre la base de estudios de mercados y ia evaluacién del nivel de competencia del
producto cubano en relaciéon con los del irea caribefia, en los que inciden términos
claves; como costos, precios y calidad.

Hay que redoblar empefios en ! fortalecimiento del sistema: trato adecuado y
sistemdtico, conocer verdaderamente Ia satisfaccion de! turista, valorar Ia
competencia intema y exterma, asi como que ios hoteles brinden siempre servicios en

correspondencia con su categoria o estrelias.

5.3.- Concepcion integral de la Institucionalizacién de la Calidad en
los Servicios Turisticos en Cuba.

Tal como se planted en el segundo capitulo, Ia Institucionalizacion de la Calidad tiene
que ser concebida como un proceso, el cual se debe caracterizar por su dinamismo; ya
que responde a las exigencias de la competencia.

En la actual generacion de {os procesos de calidad, la creacion de valor agregado tiene
su fuente en el conocimiento, por lo que la concepcién del fendbmeno puede darse
unicamente a partir de entender los necesarios cambios organizacionales derivados de
una transformacién radical en los patrones de conducta, actitud y acciéon de las
personas; 10 cual equivale a disefiar un esquema de funcionamiento sobre bases sélidas
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que se correspondan con ia 16gica dal desarrollo social y cientifico de la humanidad. La
integralidad del proceso no se concibe sin la reformulacién del papel que tanto los

directivos como los empleados deben jugar en las organizaciones turisticas.

5.3.1.- Enfoque cultural.

Las organizaciones vinculadas al sector del! turismo en Cuba necesitan ser muy rapidas
en la adaptacion a los cambios del entomo, por la intemacionalizacién que esté teniendo
lugar y por las propias dimensiones de los procesos cada vez mas complejos que se

astan dando en el sactor turistico a nivel mundial.

En un sistema competitivo y abierto, cuyo éxito va a depender de ia eleccién de las
estrategias que permitan al hombre o a sus instituciones adaptarse rapidamente 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 una nueva cultura:
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En resumen, se puede habiar de dos condiciones para definir @l éxito tanto del individuo
como de la institucién ante los retos de la competencia; io cual se enmarca en una

concepcion marcadamente cultural:

CAPACIDAD DE AJUSTE: Sus bases estén dadas en Ia formacion profesional ; desde
la lamada * clasica®, donde se le prepara al individuo para su incorporacion a la vida
laboral, pasando por la formacion profesional de adsptaciéon; donde Ila socializacién, |la
capacitacién constante y la actualizacion juegan un papel muy importante; para llegar a
una fase que se pudiera definir de " transferencia de nuevas tecnologias® ; que permitira
al hombre hacer frente de una manera dinémica a los constantes cambios que se operan

en el mundo.

IDENTIFICACION CON EL PROYECTO: Tiene sus bases en Ia condicién anterior; pues

ila formacion juega un papel clave en el proceso de integracién del hombre a su
empresa. Es la condicion , que en ulitima instancia facilitaré que las personas den riendas

a su capacidad creativa @ innovadora.

5.4.- Modelo de institucionalizacién de ia calidad para el sector del
turismo en Cuba.

5.4.1.- Referencias bésicas.

Modelo es un conjunto de hipétesis sobre el funcionamiento de algo, o la forma de
implementar y aplicar determinado sistema 0 proceso, 0 una guia a seguir para la
ejecucion de determinada obra, O Ia descripcidn del funcionamiento de aigo. Son muchas
las maneras de poder definir esta categoria, tan ampliamente utilizada no sélo en la
teoria administrativa, sino también en economia, ciencias sociales y otras #reas del

conocimiento.
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Ha existido la tendencia a copiar o extrapolar modelos que han sido concebidos para
instrumentar determinadas acciones en marcos restringidos, ya sea en el érea de una
empresa, un determinado sector econdmico, o incluso un determinado pais.

En lo que a calidad se refiere, son muchos los modelos que se han implementado en
todos los paises; pero hay que reafimar que cada pais constituye un universo de
tradiciones, relaciones sociales y estructuras socioeconémicas que requieren siempre
respuestas originales, capaces de activar los factores propios, por lo que el reto reside
en estimular los componentes dindmicos que operan en la base de cada pais.

Igualmente no existen estrategias competitivas universales y solamente podrén alcanzar
éxito aquelias que se adapten al sector en particular considerando para ello 1a dinamica
cuitural en el disefio ® implementacién del modelo que se adopte.

No obstante, ias experiencias ajenas sirven de referencia para reflexionar y generar
proyectos propios de desarrolio; por lo que es totaimente vidlido considerarias e incluso
adaptarias; en determinadas circunstancias al contexto particular de que se trate.

El primer paso para implementar cualquier modeio en Cuba, por tanto, debe ser
identificar claramente los propios patrones de cuitura; para no aplicar teorias que no son
vilidas para el contexto cubano.

En elio, ol elemento basico para fundamentar un determinado modelo basado en la
innovacion debe ser; como ya se planted; el desamollo de un patrén de aprendizaje
definido que responda a las caracteristicas y exigencias del sector en los momentos
actuales en el pais.

Como no es posible implementar un modeio general en todas las empresas turisticas;
estas deben adaptarse a ilos elementos del modelo en funcion de sus propias
caracteristicas. Por ello, el primer paso debe ser ¢l estudio del entomo de ia organizaciéon
y sus rasgos particulares. Desde el punto de vista administrativo equivale a plantear y
estudiar la Matriz Estratégica de la organizacion, para una vez detectadas las fortalezas,
aménazas, debilidades y oportunidades de la empresa; poder sefalar estrategias que
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den respuestas a los diferentes problemas encontrados. No se puede ver a Ia Innovacion
separada de los demdés problemas organizaci les; ésta debe ser concebida como
elemento capaz de dar respuesta a ios problemas que se presentan.

Las empresas propiedad de! estado, tienen un patrén de aprendizaje diferente ya que:

. consideraciones politicas.

. medisnte contratos con los proveedores -

En Cuba, el sector del turismo en ia actualidad no esta totaimente en manos de! Estado.
Existen empresas estatales y empresas mixtas, que se han ido fomentando en los
ultimos afios. Por otra parte existe la forma de convenio por medio de la cual se
administran hoteles cubanos por empresarios de firmas extranjeras.® Elio implica que un
modelo de innovacién debe considerar el tipo de propiedad ante la cual uno se
encuentra de acuerdo al caso. Esto no descarta que el sector sea considerado
“astratégico” independientemente de la forma de propiedad.

Al sactor del turismo se le da por parte del gobiemo todo el impulso al considerarse un
sector estratégico, ya que aporta los principales ingresos en divisas al pais en un
momento en que por una parte han aumentado las presiones econémicas producto del
bloqueo econémico y por otra parte Cuba ha perdido a sus principales socios
comerciales de tres décadas.

® Al cicrre de 1996 oxi 34 de iy . con i firmas i i y3s inci 6mi con
i ionis i para ién de nucvos hotsten y/o opefaciones conjurtas,
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El hecho de que existan diferentes formas de propiedad fundamenta la necesidad de
instrumentar acciones particularmente vilidas en el contexto microeconémico que la

entidad representa, sin dejar de entender el problema de la institucionalizacién de |a
calidad como una necesidad para todas las empr yeol

ctor en particular.

En una economia cerrada (08 procesos estén siempre caracterizados por esquemas
administrativo-burocriticos que definen la funcién, seleccionan la persona y se ajusta.
Por io general son esquemas rigidos Yy tisnen grandes dificultades para adaptarse a las
cambiantes situaciones del entomo y ante esta faita de flexibilidad no existe garantia de
éxito competitivo y por tanto las organizaciones se toman ineficientes.

En las economias abiertas y competitivas las exigencias estdn més orientadas a:
¢ Organizaciones més descentralizadas a los efectos de generar una
mayor capacidad de adaptacién estratégica a las situaciones

cambiantes; por la via de la innovacidn y la creatividad.

Nuevas formas organizativas para coordinar prestaciones de
servicios diferenciadas.

o Disefio de estrategias diferenciadas para adaptar cada una de las
instituciones a las situaciones cambiantes de sus entomos. ’

o Desarrollar instituciones con capacidad diferenciada de

daptacion y
no reducirias a esquemas unicos como si todo el proceso
organizativo y sus hombres fueran idénticos y no existieran

diferencias.

Todo esto es viilido en las condiciones actuales de Cuba, por o que cualquier modelo

debe ser estudiado con ia concepcion de adaptacion estratégica a las particularidades
de cada empresa turistica.
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5.4.2.- Componentes del Modelo.

La potencializacion del sector del turismo requiere de buscar todas ias vias que permitan
hacerio competitivo a nivel intemacional. Ante todo, la mision del mismo debe quedar
definida en términos de ofrecer un nivel de servicio excelente al turista, de modo que se
cubran todas sus expectativas y el nivel de satisfaccién sea slevado.

Como |la propuesta de! modeio conceptuaimente esté disefiada para el nivel macro del
sactor, es importante reiterar la necesidad de que cada entidad turistica implemente |a
variante que mis se adecue a sus caracteristicas.

No se deben perder de vista los elementos claves que de acuerdo al criterio del autor
conforman el proceso de Institucionalizacion de Ia calidad, porque los componentes que
a continuacion se explicarén se sustentan tanto en la definicion de los eilementos del
proceso, asi como en sus principios.

El modelo para la institucionalizacion de |a calidad que se propone tiene como razén de
sor el logro de ventajas competitivas dindmicas. Por ello, el proceso en si debe tener una
orientaciéon dual:

Esto quiere decir que los mecanismos que se implementen permitan que en la misma
medida que las expectativas y deseos de los turistas se satisfagan con un servicio de
calidad, las personas implicadas en el proceso de prestacion del servicio se vean
estimuladas y retroalimentadas como individuos. Ademaés, que los turistas reciban bienes
y servicios de alta calidad, de acuerdo a sus exigencias y se cormesponda a los cambios
en la demanda a través de un sistema de trabajo flexible; que |la fuerza de trabajo en el
sector esté comprometida, sea competente, esté interesada y aumente su capacidad y
flexibilidad para asumir sus tareas.
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Partiendo de esto, se sefialan como componentes del modelo:

1 Implementacién de un Sistema de Alto Rendimiento en el
sector ( en cada empresa turistica) .

Un Sistema de Alto Rendimiento implica un proceso gerencial orientado a la excelencia y
a la competitividad empresarial en base a |a calidad, liderazgo, participacion,
compromiso, cambio, aprendizaje continuo y fortalecimiento de ia cultura. La creacion de

equipos de trabajo constituye una premisa importante para el éxito en el funcionamiento

del sistema; el cual en si mismo representa un nuevo modeio organizacional
caracterizado por una cultura organizacional diferente, ia cual aparece matizada por las

siguientes caracteristicas:

¢ Delegacion: Pasar ia responsabilidad por las decisiones o acciones a la gente que
tiene la informacién més relevante y actualizada, o a los que tienen mayocres

habilidades.

¢ Trabajo en equipo @ través de las " fronteras™: Tener la gente adecuada en el

momento adecuado.

» Gente gngitecida: Dar oportunidades y valorar las contribuciones de las personas.

& Gente integrada con ia tecnologia: Que las personas sean capaces de ser creativos y

aportar iniciativas.
¢ Sentido compartido del propdsito: Bassdo en un conjunto de valores que describan la
mision y los métodos para realizaria.

Un equipo de trabajo bien estructurado combina habilidades y experiencias y es un
compiemento natural de ia iniciativa y el desempefio individuales ya que genera altos

niveles de compromiso hacia fines comunes.
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Esenciaimente, a través de este sistema los trabajadores se comprometen
verdaderamente con la organizacién.

La Alta Impiicacion requiere que los directivos estén convencidos de las capacidades,
sentido de la responsabilidad y compromiso de la gente en toda la organizacién. No
considerar a la gente como “ recurso”, sino como un eslemento importante que sera
capaz de comportarse responsablemente si se le da Ia oportunidad.

Para iniciar un proceso de cambio es fundamental conocer “ donde esta” la organizacion
y trazar la ruta de una estrategia a mas largo plazo. Si la organizacion est& operando en
una via puramente tradicional, el primer paso puede ser moverse hacia los circulos de
calidad. Estos Circulos pueden convertirse en Equipos de Trabajo si los dirige un
supervisor y se organizan alrededor de una unidad natural de trabajo. Los equipos de
trabajo son una parte importante de la via de alta implicacién y logrando su
establecimiento se da un paso sélido hacia ese objetivo.

Con este sistema cada empresa turistica debe ser capaz de convertir a sus empleados
en unidades estratégicas de negocios, con poder para tomar decisiones en los
momentos en que se requiera, con educacion suficiente para tomar esas decisiones con
seguridad y con todo un sistema de apoyo para que esas decisiones sean tomadas
sobre la base de la informacion.

Este importante elemento; es decir, |la concepcion del trabajador como unidad
estratégica del negocio seré el resultado de la implementacién del Sistema de Alto
Rendimiento. De lograri"p. Ia entidad turistica cambiaré la forma en que ella misma se
conceptualiza pues ostn:rt desarroilando el capital intelectual y estaré estructurando y
sistematizando ef conocimiento desarroliado dentro de ia empresa.

Como parte del sistema, |a empresa turistica debera velar por la existencia de programas
de capacitacién continus, que unidos a la flexibilidad de ia fuerza de trabajo y a su
concepcidon dindmica dentro de (a organizacion, le permita a los trabajadores una
constante actualizacion tedrica y préctica y una preparacion creciente acorde con el
desarrollo cientifico- técnico.
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Por tanto, un momento clave dentro de este componente del modelo es ia capacitacion,
sobre todo tomando en cuenta que el mismo se concibe al calor de Ia sexta generacién
de los procesos de calidad donde el capital intelectual jluega un papel de primer orden y
en que el conocimiento es la herramienta primordial para poder asumir los retos que
tiene ante si la empresa turistica cubana.

Para el logro de lo anterior se hace una propuesta de cursos especializados tanto del
drea administrativa como del turismo en particular, que deben ser instrumentados en los
diferentes niveles con vistas a poder compietar el esquema de formacién de los
trabajadores.

Propuesta de Cursos.

« Liderazgo Empresarial.

Objetiveg: Proporcionar los conocimientos necesarios para que los participantes
desarrollen sus capacidades y habilidades de liderazgo, con la finalidad de mejorar el
daesempefio de sus seguidores y colaboradores para asi aumentar |la calidad, Ia
productividad y eficiencia de las organizaciones turisticas.

« Desarrolio de Habilidades Gerenciales.

Qbjetive: Que los participantes comprendan las implicaciones que el conocimiento
profundo de si mismos y de sus habilidades aportan para su 6ptima formacion y
desarrolio no sélo como ente laboral sino en su vida personal. Aprender el manejo de Ias
herramientas mas actuales para la medicion de su clima y entorno.

« Sistemas Computarizados de Informacion.

Objetivo: Brindar a los participantes las herramientas necesarias para que las pueda
aplicar en cualquier sistema de informaciéon, independientemente de la disciplina en la
que se desempefie.

139



« Administracion interactiva de la capacitacion.

Qbjetivo: Obtener una metodologia integral para administrar un proceso de capacitacion
interactiva, asi como ‘ia préctica efectiva, para desarrollarse como consultores
profesionales en pfoc.sés de formacién del factor humano en su empresa.®

« Mercadotecnia Estratégica.
Qbjetivo: Describir los sismentos que integran y conforman una estrategia competitiva de

mercadotecnia en su aspecto integral.

« Reingenieria.

Objetive: Simplificar y estandarizar procesos administrativos de manufactura y
comerciales. El participante adquiriré los conocimientos bésicos para impulsar la
transformacion de las empresas a través del redisefio de los procesos criticos de la

organizacién, con una mtodologi- confiable y probada.

« Mercadotecnia Empresarial.

Objetivo: Conceptualizar y diferenciar los elementos que conforman la mercadotecnia
empresarial a fin de que puedan ser aplicados en e! proceso comercial de las empresas
para obtener una ventaja competitiva clara y sostenible en los mercados nacionsles e

intemacionales.

« Creatividad y Estrategia publicitaria.

Objetivo: Los participantes tendrén la facilidad de determinar campafias publicitarias,
promocién de ventas y relaciones publicas seleccionando, aplicando y evaluando todos
los nudos posibles para tener una real comunicacién comercial; teniendo asi e! recurso
necesario para poder pli_n..r. organizar y evaluar las campafias promocionales y de
relaciones publicas que s‘o-n necesarias a ia empresa turistica.

« Desarvolio estratégico de la Direccion comercial.
Objetivo: Dotar al participante de los slementos y herramientas estratégicos necesarios
para desarrollar y aplicar en forma éptima una administracién de ventas que permita

? Las audi i s0n una ided del si de calidad que se implante, por lo que las instituciones deben velar por la formacion de

I en csta imp.
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crear oportunidades en el #rea comercial, bajo la vision de rentabilidad de negocio, en el
marco de un ambiente cambiante.

« Administracion y desarrolio del factor humano.
QObjetivo: Cor los aspectos mdés importantes de la administracion del factor humano
y las bases para el establecimiento de un sistema de planeacion y desarrolio del mismo.

« Desarrollo y evaluacién de la calidad.

Qbjetivo: Dotar a los participantes de los conocimientos bésicos en cuanto a la evolucion
de los sistemas de calidad y concientizarios sobre Ia necesidad de evaluar
constantemente este indicador de eficiencia.

« Calidad en los servicios turisticos.

Obijetivo: Ofrecer a los participantes una panorimica del comportamiento de Ia calidad
en los servicios turisticos y |a necesidad de institucionalizar la misma para obtener
ventajas competitivas dindmicas.

Sintetizando este primer componente, se puede plantear que un Sistema de Alto
Rendimiento en las empresas turisticas debe estar dirigido por una parte a convertir al
empleado en una unidad estratégica del! negocio y por otra parte a desarrollar la
capacitacion continua, como condiciones bdsicas para incentivar la identidad con el
proyecto y ia capacidad de ajuste.

'

2 Administracién Eficiente de las “Horas de la Verdad™.

Este elemento implica ante todo un estudio detenido y profundo de las expectativas de
los clientes, considerando todos los factores que se han sefialado como determinantes
para una evaluacion de las mismas. Como resuiltado de ese anilisis deben detectarse
dos cuestiones bésicas:
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o Necesidades No Percibidas de los Turistas.

o« Posibilidades de generacién de caracteristicas de encantarmiento en el
servicio turistico.

Ambos factores conducirdn a ia empresa turistica a tener mayor capacidad de respuesta,
captar clientes rentables y convertirfios en leales; en Ila medida que la accién de ellos
determinard la satisfaccidn de expectativas, creacién de otras y adicion de valor
agregado al servicio. Con todo esto se estara logrando un efecto duatl:

w Mejoramiento de la calidad de |la oferta del servicio turistico.

« Mejoramiento en ia calidad de ia demanda del servicio turistico.

Lograr esta dualidad ser& manifestacion del logro de ventajas competitivas dindmicas; la
forma mas sencilla de exteriorizario esté en el hecho de que ia clientela turistica rentable
y leal seré indiferente a eventuales modificaciones que puedan darse en los precios
cubanos e intentos de desvios hacia otros destinos.

La Administracién eficiente de las “Horas de la Verdad” implica la realizacién
permanente de un monitoreo de /a calidad del! servicio.

El servicio turistico, al ser un factor de competencia debe ser objeto de controlar su
calidad en funciéon de los atributos que satisfacen plenamente al cliente. La mala calidad
en el servicio se traduce en clientes insatisfechos, cuyo costo esta 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 analisis y
evaluaciéon de los atributos del servicio, tanto desde la perspectiva del cliente por la
prioridad que les dé, como desde ia empresa en cuanto a determinar el grado de
cumplimiento que esta logrando en cada uno de ios atributos que se identifiquen.

Aceptado el monitoreo de las “ horas de ia verdad” , su efectividad estaria condicionada

a cumplir con cada una de las fases correspondientes al proceso de control. El sistema
de monitoreo estara conformado por las fases propias de ese proceso de control.
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= Establecer ia norma o esténdar como punto de referencia para evaluar la
calidad del servicio.

= Medir las realizaciones, es decir, la calidad del servicio que proporciona.
= Comparar las realizaciones con la norma o estandar de referencia.

= Tomar las medidas pertinentes, tanto para comegir 1o hecho, como para
prevenir futuras realizaciones.

1

3 Desarvolio de la Especializacién Turistica.

Pretender una mejora en la calidad del turismo cubano exige buscar nuevos mercados y
para conseguirio es preciso conocer m#és a la demanda actual y potencial para
adaptarse a sus gustos con el objetivo de tratar de controlar segmentos crecientes del
mercado y obtener de esa manera un mayor porcentaje de! valor agregado que se
genera en los viajes turisticos.

La permanente busqueda de la originalidad es |la base de Ia supervivencia en el sistema
aecondmico en el cual se desenvuelve Cuba. El turismo tiene que revitalizarse porque el
motivo natural bésico de atraccion turistica cubana permanece pero cada vez son mas
paises los que o ofrecen; y ahi es donde hay que incidir para buscar una mayor
competitividad turistica.

Existe falta de imaginacion o de iniciativas emprendedoras en el turismo. Partiendo de
las ideas bésicas de dar de comer, de dar a conocer ambientes © actividades
desaparecidas y de divertir, cualquier zona turistica cubana puede generar un sinfin de
atractivos complementarios que permitan la singu/anzacién e identificacién del producto

turistico.

Innovacién es iguaimente adaptacién a las nuevas tecnologias de gestion y de
telecomunicaciones, pero también es acomodo a los gustos de los consumidores.
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Existen estudios que ponen de manifiesto significativos cambios en las pautas de
consumo del ocio que empiezan a detectarse en otros paises. Comportamientos en |a
ocupaciéon del ocio que de pasivos van transforméndose cada vez més en
entretenimientos dindmicos y en vacaciones activas, reiacionadas con un empleoc del
tiempo de ocio orientado a la mejora fisica individual. Por tanto habra que conocer esos
gustos y estudiarios, ios cuales pueden diferir considerablements de unos a otros tipos

de clientes, @ idear elementos de atraccion turistica complementaria que se adapten a
allos.

La innovacion puede jugar un papel importante en la especializacion del turismo cubano,
por la via de generar nuevas ofertas turisticas que se complementan con las ofertas
tradicionales.

Se impone una politica de promocién muy profesionalizada y coordinada entre los
distintos niveles administrativos para repartir las funciones promocionales en los &mbitos

que le deben ser propios a cada administracion, al tiempo que se segmenta y especializa
la promocion. :

Se conseguird un aumento de la calidad de ia demanda cuando se consiga un turista
repetitivo que NO se canse de ir una y otra vez, porque se encuentra a gusto sen Cuba o
porque responda a las nuevas y complementarias ofertas que se le hagan a partir de un
motivo bdsico de atraccion permanente como es el sol y playa.

4 Reconocimiento Dinamico del Desempefio.

En cualquier sistema de recompensa el reconocimiento del desempefio cubre una

funcién clave. Ello es en esencia, el proceso de evaluacién del desempefio de los
trabajadores.

El dinamismo al reconocimiento de! desempefio (0 da el hecho de reconocer que 1o unico
que puede hacer consistente en el tiempo un proceso de calidad es que los trabajadores
estén satisfechos.
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En el turismo, ila imagen y reputacion de las empresas estd en los empleados, y si estos
no estéin satisfechos con la calidad de vida en el trabajo, dificimente prestarén un

servicio de calidad.

El Reconocimiento Dinamico del Desempefio significa ante todo que ios trabajadores se
sientan estimuw/ados permanente f® & reslizar sus actividades de manera creativa,

agregando valor en cada momento de su desempefio Ilaboral. La politica salarial tiene
que conceabirse como mecanismo real de estimulo a /a eficiencia del trabajador en el
sector del turismo y sus manifestaciones tienen que darse tanto en el comportamiento
del Salarioc Nominal como en el comportamiento del Salario Real, que es en ultima
instancia el indicador que refleja el poder adquisitivo de las personas y que por lo mismo
incide de manera d.(.rm_inlnt. en el nivel de vida de los trabajadores.

Este sistemna de evaluacion del desempefio es una necesidad organizacional que tiene
que estar basada en criterios objetivos bien definidos.

El estimulo moral es importante en las instituciones turisticas, pero acompafiado de un
°, que haga variar el salario basico del empleado de

sistema de incentivos sconétmicos
dos en el d mpefio individual, de equipo de

acuerdo a determinados criterios b
trabajo u organizacional.

Para que este sistema de recompensa fluya debe concedérsele un lugar importante al

liderazgo; pero sobre todo a la cualidad del lider de ser congruente, 10 cual se refleja en

lac idad que debe tener para cumplir con lo que se promete, con el deber y con los

P

compromisos adquiridos con su personal.

5.4.3.- Enfoque Sistémico.

El modeio de institucionalizacidn de ia calidad disefiado a través de la explicacién de
sus componentes debe ser concebido con un carécter sistémico. Para ello, en primer
lugar, es importante comprender que cada uno de los cuatro componentes expuestos
o los de cada entidad; pero

® Un i H 2 -nl-l g cuy- iatribucié -lr-lo- 3 »e a
3 p-t-.lt-;-sdo,enca.o-k-cw-ue-uwelo

en exte caso se hace
wlum“—hdﬁ—-&ﬂmmdmdﬂmwomfmb
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debe traer como resultado el logro de las ventajas competitivas dinamicas vistas en la
orientacion dual sefialada: 1a satisfaccion del turista y el desarrolio de las personas.

Sistema de Admon. Eficiente de las
Alto Rendimiento “Horas de |la Verdad™
Desarrolio de Satisfaccion del
las Personas Turista
Ventaja
Competitiva
Dinamica
-+
Satisfaccion del Desarrolio de
Turista ias Personas
Desarrolio de ia I Reconocimiento Dinéamico
Especializaciéon Turistica del! Desempefio

Cada aspecto de! modelo esta dirigido al logro de ia ventaja competitiva a través de esta
dualidad.

En los esquemas 3,4,5 y 8 se ilustra esta concepcion dialéctica.

Al adoptarse el modelo de institucionalizacion de la calidad en los servicios turisticos se
deben generar mecanismos que permitan la adquisicién de conocimientos tecnolégicos
de la forma mas completa posible. Eso ubica a los empresarios en la necesidad de
astablecer un patrén de aprendizaje de acuerdo a las condiciones actuales en que se
desarrolia la economia cubana. Sin dudas, la capacitacién es la via para poder lograr
incorporar todo el conocimiento tecnoldgico a las instituciones turisticas; por ello la
misma esth concebida dentro del primer componente con un peso especifico importante.



ESQUEMA N° 3

ORIENTACION DUAL DEL ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA DE
ALTO RENDIMIENTO EN EL SECTOR (EN CADA EMPRESA)
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ESQUEMA N° 4

ORIENTACION DUAL DE LA ADMINISTRACION EFICIENTE DE LAS
"HORAS DE LA VERDAD"
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ESQUEMA N° 5

ORIENTACION DUAL DEL DESARROLLO DE

LA ESPECIALIZACION TURISTICA
SINGULARIZACION E
IDENTIFICACION DEL NUEVAS OFERTAS
g | Propucro TuRssTico TURISTICAS
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a
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PERSONAS



ESQUEMA N° 6

ORIENTACION DUAL DEL RECONOCIMIENTO DINAMICO

RECONOCIMIENTO]
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La ampliacion de |la capacidad tecnolégica estd muy relacionada con los procesos de
innovacién; en el turismo la normalizacion, certificacion y acreditamiento de la calidad de
acuerdo con los parametros intemacionales (ISQ) implica preparacién, capacitacion,
adiestramiento y reclutamisnto adecuado de personal para este proceso, cuyo resultado
constituiré un avance sustancial en Ia capacidad tecnolégica, sin descuidar los aspectos
asociados a la utilizacién de tecnologia de avanzada.

El ritmo y la direccién del aprendizaje en las empresas turisticas serdn quienes permitan
la realizacion efectiva del modelo; pues elios marcan desde el nivel microecondmico los
elementos que permitirdn a nivel macroecondmico seguir la ruta de la trayectoria
tecnolégica en el sector.

La innovacién, como via para |la implementacién de los diferentes procedimientos
implica:

Introducirse en una trayectoria tecnolégica de manera adecuada.
e Tomar en cuenta la competencia.
Considerar la normalizacion, certificacion y acreditamiento de la calidad en

el sector y en cada una de las empresas como un camino directo de
acceso a la ventaja competitiva dinadmica.

® Reestructurar la concepcién que se tiene del sector.

La reestructuracion del sector sélo serd posible; entre otras cuestiones si se considera la
importancia de institucionalizar la calidad. Ello traeré como consecuencias:

Mayor demanda de turistas. . : T
mjm«hwmaummﬁsm o
‘ Mayor satisfaccion de los clientes.
:'M-yotgamnu-dcunmidod.calidad.
Mayor v-lor agregado on ol urvk:io turistico. i
Vonuj- compohhva Dintmic‘ en- ia eompot
’:-'tuﬁsbc. > b aeibdeiven :

0 ;,o-z 0000

151



Por uitimo, es importante destacar la relacion dialéctica entre los componentes del
Model prop t y los aspectos que constituyen el nucleo central de Ia
Institucionalizacién de |a calidad como proceso. Ello se ilustra en el Esquema numero 7.

La adopcibn por parte de la empresa de una determinada politica de calidad y
posteriormente de un sistema de calidad pueden tener diversos modos de llevarse a
cabo. Los componentes propuestos apuntan hacia los procedimientos a través de los
cuales se desarrolla este proceso. El Hamado “ trinomio de |la calidad”; es decir, (a
normalizacion, certificacion y acreditamiento no son elementos exégenos, aunque su
implementacién depende de instituciones centrales, que serén las encargadas de
implementarios. Para la empresa turistica aplicar (as normas, someterse a la
certificacion y acreditar la calidad, representar& unido a la aplicacién coherente del
modelo la culminacién del proceso de institucionalizacion de la calidad; el cual una vez
logrado debe mantenerse bajo el control y la previsiéon de los dirigentes de la actividad a
nivel sectorial y empresarial; de modo que se retroalimente constantemente el proceso y
se mantenga.
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ESQUEMA Ne 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 institucionalizacién de la calidad en ios servicios turisticos no puede ser
abordado a partir de bases empiricas, sin0 que se requiers de un estudio detallado del
sector, asi como de la calidad como fendmeno, de modo que exista un sustento sélido
que permita enfrentar este reto.

La planeacion estratégica juega un papel primordial en el disefio del proceso de
institucionalizacién de la calidad. Sin una definicion clara de la Mision y objetivos, asi
como del Mercado y la Competencia como factores estratégicos claves, es imposible
asumir la implementacién de la politica y del sistema de calidad a establecer. La
adopcion de la estrategia de calidad como |la estrategia de la empresa representard el
factor decisivo en cuanto a Ila incorporacion a las organizaciones turisticas en Cuba de
una vision estratégica a largo plazo.

La Institucionalizacidn de la calidad en los servicios turisticos en Cuba es un proceso que
presupone un cambio de mentalidad en las personas responsabilizadas con la direccién
del negocio y de todos los involucrados en la prestaciéon del servicio. El jogro de la misma
resultard en un cambio en la cultura de las organizaciones, pero a ello solamente se
llegard en la medida en que las instituciones turisticas vayan cambiando paulatinamente
su carécter; cuestion que se logrard en relacién directa a la efectividad que tengan los
agentes de cambio en esta gestion.

En el ambito operativo del turismo en Cuba se ha aplicado mucho la intuicién de los
dirigentes de esta actividad, lo que denota faita de profesionalismo en la toma de
decisiones y por elio se ha caido en |la politica de corto plazo de |la * inmediatez” , que
atenua problemas pero no los resusive. las debilidades que se enuncian a lo largo del
trabajo son expresion de la no existencia de politicas de calidad definidas, ni mucho

menos de un sistema de calidad.

Las ventajas competitivas en el turismo cubano se lograran mediante la orientacion dual
de la gestibn empresarial a la satisfaccion de los turistas y al desarrolio de las personas
involucradas en esta actividad desde el punto de vista operativo.
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Un aumento en la calidad de la oferta conlievaré paulatinamente a un aumento de la
calidad de la demanda turistica hacia Cuba; hecho que repercutiré en un aumento de
los niveles de ingresos por concepto de turismo y un mejoramiento a mediano y largo
plazo de la situacion econdmica por ia que actuaimente atraviesa el pais.

La Institucionalizacién de la calidad debe ser entendida como un proceso complejo que
implica desde la adopcién de politicas definidas de calidad, hasta la implementaciéon de
un sistema de calidad, unic coherentemente por la via de la aplicacion de l|a
nomalizacion, certificacion y acreditamiento como elementos claves que coadyuven al
reconocimiento de la calidad por estdndares intermnacionales.

A través de la adopcion de un modelo basado en el establecimiento de un sistema de
Alto rendimiento en el sector ( en cada empresa), la Administracion Eficiente de las
* Horas de la Verdad” , e! Desarrolio de la Especializacion Turistica y el Reconocimiento
Dindamico de! Desempefto se podré pr der a institucionalizer ia calidad en los servicios
turisticos en Cuba, incorporando por supuesto, |a aplicacion det * trinomio de Ia calidad” ;
factores exégenos a la organizacién por su forma, pero endégenos por su contenido.

El eclepticismo en la concepcion del modelo para lograr la institucionalizacién de l|a
calidad es vilido, por cuanto permite la innovacién, al aplicar creativamente elementos
que aunque tienen sus raices en las diferentes generaciones de los procesos de calidad
son utiles en el actual contexto; por lo que el modeio planteado es incluyente y no
excluyente; a pesar de ser ubicado en ¢! ambito de la sexta generaciéon de los procesos
de calidad.

La implementacién del modelo debe hacerse en ios marcos de una correcta insercion del
turismo cubano como ctor y de da entidad en particular, en la trayectoria tecnolégica
adecuada, en lo cual el aprendizaje y el conocimiento adquirido juegan un papel de

primer orden.
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Las ventajas competitivas dinémicas en el turismo cubano se lograrén mediante la
orientacion duasl dela satisfaccién de los turistas y el desarrolio de las personas
involucradas en la actividad desde el punto de vista operativo.

Un modelo para institucionalizar la calidad en los servicios turisticos en Cuba consta de
los siguientes componentes: Establecimiento de un Sistema de Alto Rendimiento en el
sector (en cada empresa), Adminismqién Eficiente de las " Horas de |a Verdad”,
Desarvolio de la Especializacion Turistica y Reconocimiento Dindmico del Desempefio.
Estos componentss son las vias a través de las cuales se implementaré una politica y un
sistemna de calidad en el sector; que unidos a una concepcidon a nivel central del! proceso
de normalizacion, certificaciéon y acreditamiento de |a calidad en los servicios turisticos
darén como resultado la Institucionalizacion de |a calidad en los servicios turisticos en
Cuba.
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ANEXO NUMERO 1

1 N PT ALIDAD.
Primera Segunda “Tercera Cuarta Quinta
Generacion | Generacién |Generacié | Generacién | Generacién
Calidad por uramient n P Pr de Reingenieria y
inspeccién o de la calidad | gg calidad mejora calidad total
total continua de la
calidad

[ Enfoque de ia

La calidad o8 una

La calidad o

La calidad es

La calidad o8 la

La calidad redisefia

calidad herramienta una herramients la estrategis estrategia de ia la empress
de la empresa om| -
Orientacién Al producto Al p Al A mejorar todas A estructurar
las activid e
de la I ) hacia el
hacia ol cliente clients externo
externo
Resp bé Dep de Dep D Todo ol Cada colaborador
control de calided de General personal de la asignado a un
sseguramiento P L] Juipo de p:
de lacalidad y P bie de | es resp bie del
personal de mejorar su on su
produccién propio trabajo totalidad
{autocontrol) hacia su cliente
Vision No existe o N0 es | Se desarrolla la | La desarrolla | La desarrolla ol Cada equipo de
explicita politica de ol grupo grupo directi [ ar [}
calidad directivo y la yla rte su visién con la
comparte con con la visién giobal de la
Ia organi IS P
organizacién
Estruct de | Pir y | Pirasmidal y | Piramidal y[Se crean os|La empresa se
ia presay |jerérq Jorérq Jorseq administra por
dmini i6 La P eosté | La P Las o P L P
dividida en Sreas y | estd dividida en | comienzan a|para o p P
dep t & Yy | sor = de gacién | Los responsables
Burocracia departamentos. | en loe jefes de | del poder. del proceso tienen
excesiva. los GNT | Aunque con | autoridad sobre el
Las decisiones no (Grupoe N
son centraimente Naturales de|la empresa|La base del
pisnificadss. Teabajo). [0 de
Administracién Se ta | pir idal, (1] empresa
por controt. reduccién de dependen de Ila
controles. misién, la visién y
los valores
compartidos.
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fragmentados.

Primera . Segunda Tercera Cuarta Quinta
Generaciéon | Generacién Generacion Generacién Generacién
Calidad por nto » de Proceso de mejora Reingenieria y
inspeccién de la calidad calidad total continua de la calidad total
calidad
Sistema de | P 6 [ 6 Se entrelazs ol | Se ontrelaza ol | Se dasarrolla el
P ié tégica L T L [ de | proceso de calidad s | despliegue de
calidad a ia]la planescién | politicas tipo
planeacion estratégica de la|“Hoshin” que
ostratégica de la| empresa. alinea los
empresa. Se utitize P t y
herramienta ol |gente hacia loe
“Benchmarkin objstivos de la
| ostr: jlco” empresa.
Estructura Sin cambio Se organizan las Se inician loe Cambios de segundo Tercer orden
el cambio funci b de orden {cambio de
segundo orden (prooesdimientos) estructurs)
imientos)
Cli C | [ Se escucha al|Se [ Se Hora [
nulo del cliente | bésico del cliente | clients y e tre los P y pacid de
determinan sus | servicios fre P hacia ol
requisitos y sus!por la > y los | client por
espacificaciones | esperados por el | resultado del
Se P las | client proceso de
esspsecificaciones | Loe <k se | leria.
de los clientes y| agrupen por
[ ] de la | funciones y e
empresa. Se | segmentan los
b 1a -
brecha.
Proceso Procesos Se establecen los | Loe Todos loes procesocs | Se rompe ia
| P criticoe | orientan hacia el [ de Ia [} on se | estr de los
Procesoce del control dellclients. mejoran Procesos
rigidos y | proceso. Se inicia ot | continuaments. fragmentados en
frag b A o} | conocimiento Se utilizan métodos | procesos
imient de | p = del | avanzedos para la{ocompletos
la variabilidad del | procesc. optimizacién de loe | (reingenieria).
Proceso. procesos (justo ajljla empresa se
Se sstablecen tiempo). desarrolla
sistemas de Procesos alrededor de los
madicién. fragmentados. procesos clave.
Procesos rigidos
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Primera Segunda Tercera Cuarta Quinta

Generaciéon | Generacién Generacion Generaciéon Generacion
Calidad por | Aseguramiento Proceso de Proceso de mejora| Reingenieriay

inspeccion de la calidad calidad total continua de la calidad total
calidad
Costos Los costos se | Se tiene un ahorro | Se invierts on: Loe Los s
[ ¥ al | Detectar fos | una reduccidn | una disminucién
por inspeccion, | evitar ia | requisitos y las | paulstina ol mejorar| al organizar la
P y{inasp é expectstivas de | loe procescs de la|empresa por
desp 1] ol ) los clientes. empresa. procesos
reprocesc y| R ia El vollo de | completos, se
desperdicios. ontre lae | habilidedes on ol eliminan tareas
Se invierte en & b por g y ol | duplicadss.
sistemas e |del clionte y las | sistema de|La burocracia se
instrumentos de/deia L L reduce y con ells
medicién y on la mantienen una! muchos coetos
contratacién de 6 indi
especialistas. de los coetos de la| Se etiminan
Se invierts eon empresa. niveles de
capaciter o Como una | supervisidn.
personal de consecuencia de la
Proceso. informacién de ilos
clientes vy ia
optimizacién del
loe

proceso,
inventarioce bajan y
los costos
asociados a ellos se
reducen.

Pro o g { C i La empresa Se inicia of La empresa solo tL.os equipos de
nuio de los determina las desarrolio de CONSOrva a sus reingenieria
pr b paci 3 a [ [ establecen
cumplir por sus flabl ({ b
provesdores. Los provesdores con los
Se evalia a los surten jotes provesdores.
N pequefios y

puntusies, por of
proceso “justo a
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Primera Segunda Tercera Cuarta Quinta
Generacion | Generaciéon Generacion Generacion Generacion
Calidad por Aseg P de Pr de Reingenieria y
inspecciéon de la calidad calidad total continua de la calidad total
calidad
Tecnologia y Sistemas Sist sSe - La informacién
sistemas de contables contables tradicionales compartir es vital para ol
informacién tradicionales. tradicionales. ia infor i6n con e éxito del
Informacion Infor 6 D q de personal. proceso. Los
sobre los jos b b iLa empresa sisteomas de
resultados de Ia control del L la informacién
inspecciéon det Proceso. y competencia. blisqueda de tiendeon a
producto Se infor 6N no reducir su
terminado. L, | t L 0,
técnicas para son los indices de
escuchar al cliente.
chi
por pérdida de
im
Aresas Staty Grandes y El Departamento Las éreas staff Se involucra a las
costosas. de de Y a Ia & staff on of pasan a ser
Se crea ol calidad pasa a ser brecha entre o pr de calidad. unidades
Dep it de A yla
de Control de de la Calidad. empresa.
Calidad.
Desarrollio Puesto de El personal del Se implementa ol Los grupos
humano y trabajo. pr trabajo en equip natursies de trabaj pr
trabajo en El trabajo en tacié parte del se convierten en fragmentados
equipo equipo es b funci de pos de mejora on p
1'2 herr de la empresa y se continua. compietos, se
esporédico. maedicién. forman los grupos El personal de Ia incrementa la
Baja naturales de empresa tiene la responsabilided
motivacién. tri . posibilidad de de los
Trabajo Se inician los dificar su propio | colaboradores.
rutinario. trabajo. Aumenta la
interfuncionales al La eocmmlc.clén y motivacion.
b ia infor La evaluacién
formales para que | todo el personal u o8 por
Ia gente pueda Inclm resultados.
mejorar. ip de
Se implementa el p.fﬂclp.n on las mejora continua
buzén de decisiones de su s convierten
sugerencias del fvea de trabajo y on equipos

multihabilidades.
Los jefes
graduasimente

ol p
sus subalternos.
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Primera Segunda Tercera Cuarta Quinta
Generacién | Generacion | Generacién | Generacion | Generaciéon
Calidad por | Aseguramient Pr de P de Reingenieria y
inspeccién o dela calidad total mej calidad total
calidad continua de la
calidad
Resultad [ Se obtiens la La r~ [ A de lss La empresa
P o de 1} ¥ sin | certificacion de | orienta al cliente. | utilidades como reduce
ia dife organiemos Se la deésticaments los
o Sor & % Sn de is de la costos de loe
. brechs sntre lee p [} pr y los
P s foe pr
del cliente y de ia | productivos y of Las ventas
P on on
ventass por ol forma
aumento de la considerable
satief de la
los ok >
Se estableven dos requisitos
las cadonas prioritarios para
clients- ol cllente: rapidez
y precio.
internas. La empresa
Se obtk fos sy
L4 k P de
nacionales de respuseta y
calidad. fexibilidad.

Fuente: Valdés Buratti Luigi. “Conocimiento es Futuro”. Editorial CCTC-
FUNTEC-CONCAMIN; México, D.F; 1998, pags. 152-157.
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