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El articulo aborda las implicaciones que ha tenido para la economia cubana la adopcion del turismo
internacional como sector clave en la redefinicion de la estrategia economica a partir de los afios
noventa. Se analizan los resultados obtenidos en el decenio 1990-2000, haciendo particular énfasis
en las politicas y mecanismos empleados que permiten explicar la profunda transformacion estructu-
ral ocurrida en la economia, caracterizada ademds por un inusual dinamismo, pocas veces reflejado
en la historia econdmica internacional. Los autores también centran su atencion en un grupo de
equilibrios y retos fundamentales que debe enfrentar el sector turistico cubano con vistas a consoli-

dar su posicion competitiva en el contexto nacional, regional y mundial.

L DESARROLLO econémico alcanzado en el siglo XX se ha caracterizado

por el crecimiento del sector terciario de la economia y especialmente, a

partir de los afios cincuenta el turismo ha contribuido de manera importante

a ello. Favorecido por el florecimiento econdémico posbélico, la modemiza-

cién de los medios de transporte y de las comunicaciones en general, el sector turisti-

co ha pasado a ser uno de los sectores de mayor crecimiento en gran cantidad de pai-
ses, en particular, aquellos en vias de desarrollo.

El turismo ha experimentado una constante expansion en la economia mun-
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dial. A finales del pasado siglo abarcaba ¢l 12 % del PIB mundial con tasas de
crecimiento promedio anual de 4,5 % durante la segunda mitad del siglo. Ello
ha propiciado la primacia del sector entre los grupos de exportacion mundiales,
por delante de partidas tradicionales tan importantes como el petroleo y la in-
dustria automovilistica, asi como otras no tan tradicionales como la electrénica.
En 1996 los ingresos turisticos representaron el 8 % del total de exportaciones
mundiales y mas del 35 % de las exportaciones de servicios. '

El sector concentra el 11,8 % de las inversiones y ocupa al 10,9 % de la
fuerza de trabajo mundiales. También es generalmente aceptado el hecho de que
el turismo sera el sector de mayor crecimiento en las dos primeras décadas del
siglo XX1, * a pesar del descenso coyuntural experimentado como resultado de
los sucesos del 11 de septiembre de 2001 v de la crisis econdmica que atraviesa
el sistema capitalista mundial. Por otra parte, se reconoce el papel del turismo
como mecanismo internacional de distribucion de ingresos entre paises desarro-
llados y subdesarrollados, en la medida en que se aproveche su alto potencial de
agregacion de valor mediante ¢l uso adecuado del capital humano.

El turismo internacional se asume como sector clave en la redefinicion de la
estrategia economica cubana a partir de los afios noventa. Cabe destacar que
antes del triunfo revolucionario de 1959 esta actividad habia alcanzado cierto
desarrollo, llegando a convertirse en el tercer sector mas importante de la eco-
nomia cubana. Se calcula que en 1957 visitaron el pais unos 350 000 turistas,
fundamentalmente norteamericanos, y que la tercera parte de los turistas que
visitaban la region del Caribe preferian a Cuba como destino, especialmente a
La Habana, donde se concentraba el 80 % del flujo turistico. Sin embargo, este
importante crecimiento se caracterizo por serias distorsiones sociales al conce-
birse en un marco de juego, vicio y prostitucion.

Durante ¢l periodo revolucionario posterior a 1959 la actividad de turismo
mternacional se deprime considerablemente. La pérdida del principal mercado
emisor como resultado de las restricciones impuestas por el bloqueo norteameri-
cano constituyo, sin lugar a dudas, un factor decisivo. Por otra parte, en lo suce-
sivo la estrategia de desarrollo econdémico v social no concebia a esta actividad
como clave en la contribucion a los ingresos corrientes en la balanza de pagos
del pais, sino mas bien un derecho para la recreacion del pueblo.

Las razones que provocan la reconceptualizacion de la estrategia econémica
a inicios de la década de los noventa se asocian, basicamente, al derrumbe del

! World Tourism Organization. Guide for Local Authorities on Tourism Sustainable Development,
Madrid, 1998, p. 11.

2 World Tourism Organization. Forecast to the Year 2010, WTO Publications, Madrid, 1997, p. 26.
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campo socialista en Europa v a sus consecuencias criticas en materia de pérdida
de mercados, capacidad de acceso a fuentes financieras vy de materias primas
mprescindibles. Ello obliga a concentrar un grupo importante de inversiones en
actividades generadoras de ingresos frescos en ¢l corto plazo que sirvieran de
base al sostenimiento inmediato y al desarrollo ulterior de toda la economia.

En la Resolucion Economica aprobada por el V Congreso del PCC en 1997
se plantea la necesidad de que los principales sectores que generan divisas de-
ben garantizar crecientes aportes netos al pais, para posibilitar el financiamiento
de otras importantes actividades, asi como del desarrollo del pais y se declara
explicitamente ¢l papel que debe jugar el turismo en el futuro econémico del
pais, destacando su mision como captador de divisas frescas y definiendo metas
concretas a alcanzar para el afio 2000: "lograr el arribo de mas de dos millones
de turistas y obtener mas de 2 600 millones de délares de ingresos".

Bajo estas condiciones el turismo en el transcurso de diez afios de desarrollo
sostenido (1990-2000) se ha convertido en el sector mas dinamico de la econo-
mia cubana, absorbiendo aproximadamente una cuarta parte de las inversiones
efectuadas en el pais v ocupando el primer lugar en cuanto a aportes de ingresos
corrientes a la Balanza de Pagos. Ha dejado de ser una actividad coyuntural para
convertirse en un factor estructural en el lapso de un decenio.

Pocas veces en la historia econémica internacional se ha producido un tipo
de transformacion estructural tan dinamica. Diez afios atras, entre el 70 % y el
75 % de los ingresos a la balanza de pagos provenia del sector azucarero, mien-
tras que el turismo apenas aportaba un 6 %. De 300 000 turistas que visitaron
Cuba en 1990 —<cifra incluso inferior a la alcanzada en 1957— en el aiio 2000
se alcanza una cifra seis veces mayor, 1 millon 773 986 turistas, previéndose
alcanzar niveles de entre 5 v 7 millones de turistas en el afio 2010 de acuerdo
con los diferentes escenarios previstos. *

Los principales resultados del sector en los ultimos afios se muestran en la
Tabla No.1. Como se puede apreciar, se ha logrado un incremento sostenido de
los principales indicadores que reflejan su desempefio. Adicionalmente se evi-
dencia que, como promedio durante el decenio, ¢l incremento de los ingresos
brutos generados supera el incremento promedio del nimero de visitantes lo que
evidencia un incipiente proceso de agregacidon de valor, aun con reservas impor-
tantes por explotar. Si en 1990 se obtenian 715 ddlares de ingreso promedio por
turista, en el afio 2000 esta cifra se cleva a casi mil 100 dolares, superior al
promedio de la regidn del Caribe.

3 V Congreso del PCC. Resolucion Econémica, Editora Politica, La Habana, 1997, p.6.

4 Miguel Figueras: “El turismo en Cuba”. Ponencia presentada en ¢l Evento Cientifico Internacional "La
Administracion Pablica en los Umbrales del Siglo XXI", La Habana, 16 de mayo de 2000.

73



Ademas, si se tiene en cuenta que las inversiones realizadas en la planta
hotelera crecieron a un ritmo significativamente inferior, o sea, alrededor
de un 5 %, y que la tasa de ocupacion media anual presenta un comporta-
miento creciente, sobre todo en hoteles de 4 v 5 estrellas, * se podra contar
con otro importante elemento valorativo de la eficacia y la eficiencia al-
canzada por el sector en el decenio.

Sin embargo, aun quedan reservas por explotar en este sentido, si se tiene en
cuenta que en el periodo 1990-2000 se aprecia una desaceleracion del ritmo de
crecimiento del indicador ingresos por visitante a un 1,2 % anual, en compara-
cion con los ritmos de crecimiento del namero de visitantes (15,1 %), asi como
de los niveles de ingresos brutos (15,6 %).

Tabla I
Turismo: Indicadores seleccionados
indicadores UM 1992 1996 1998 2000 ritmo promedio anual (d)
visitantes (a) miles 460,0 1004,3 14158 | 1774,0 15,1
ingresos brutos MMusd | 549,5 1333,1 17593 | 19482 15,6
ingresos/visitante usd 1193,0 | 13274 1242,6 | 1098,2 1,2
habitaciones (b) miles 18,7 26,9 29,0 34,7 5,0
tasa ocupacion (c) % 60,4 64,9 76,1 74,2 2,9
turismo/ PIB % 3,6 9,7 12,0 13,3 16,1
turismo/exportaciones % 11,0 40,9 43,4 45,3 18,7

Fuente: Oficina Nacional de Estadisticas. Anuario Estadistico de Cuba, Afio 2000. La Habana, 2001,
pp. 223-234.
(a) Se refiere a personas que visitan a un pais diferente de aquel en el que tiene lugar su lugar de
residencia habitual por un periodo no superior a un afio, cuyo motivo principal de visita no es el de
ejercer una actividad remunerada en el pais visitado.

(b)  Incluye todas las habitaciones dedicadas al turismo internacional.
(¢) Calculada con las cifras de las habitaciones disponibles.

(d) Se refiere ala tasa de crecimiento anual, en por ciento, durante el periodo 1990-2000.

Por otra parte, durante este decenio, el sector se ha erigido como ¢l principal
captador de divisas frescas para la economia nacional, generando a partir de
1994 mas de la tercera parte de los ingresos por exportaciones, proporcion que

3 Las tasas de ocupacion media anual de los hoteles de 4 y 5 estrellas en 1998 fueron de 89,2 % y 87,5 %,
muy por encima de la tasa media anual de ocupacion del total de los establecimientos de alojamiento del pais.
Ver Oficina Nacional de Estadisticas: Anuario Estadistico de Cuba, Afio 2000. La Habana, 2001, p. 233.
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se va ampliando sustancialmente en el transcurso del decenio. Ademas, el im-
pacto hacia el interior de la economia ha sido sorprendente, si se tiene en cuenta
que de apenas un 3,6 % de participacion en el PIB en 1992, va en el 2000 esta
proporcion supera el 13 %, lo que evidencia su liderazgo indiscutible frente a
sectores en expansion como el niquel, que solo representa un 3 %; la pesca, con
un peso del 2 % y el tabaco con el 1 % del valor del PIB.

Otro aspecto basico a considerar es el impacto del sector en el crecimiento y
estructura del empleo en el pais. Como se conoce el turismo se considera una
actividad intensiva en mano de obra y su expansion en la economia cubana ha
permitido virtualmente duplicar el empleo directo, sin considerar el impacto en
el empleo indirecto como resultado de las exigencias de su demanda agregada.
Durante el decenio de los noventa el empleo directo se incrementd de 54 000
personas en 1990 a mas de 100 000 en el 2000, ademas de crearse o recuperarse
otros 200 000 empleos de forma indirecta. Todo ello ha mtroducido cambios
mmportantes en la estructura de la poblacion ocupada por sectores de la econo-
mia. Si a principios de la década de los afios noventa solo un 5,3 % de la pobla-
cion ocupada estaba empleada en actividades del sector, va a finales de la déca-
da esta proporcién se elevaba al 9,3 %. °

Asi, en la década del noventa la mayor isla del Caribe mantuvo un creci-
miento sostenido de la actividad de turismo internacional. En diez afios se mul-
tiplicaron por ocho los ingresos v se quintuplicaron los arribos de visitantes.
Ademas, se triplico el namero de habitaciones, mientras que solamente fue ne-
cesario duplicar la fuerza de trabajo. Paralelamente, se quintuplicé la participa-
cion de los productores nacionales como abastecedores del turismo, dando res-
puesta a la necesidad de explotar el efecto multiplicador que propicia el sector
dentro de la economia.

Entre los afios 1990 y 2000 el pais recibié 10 millones de visitantes a un rit-
mo de crecimiento anual de mas del 15 %, cifra sin parangoén en la region del
Caribe, la que alcanzo un crecimiento promedio anual de 4,3 % durante el pe-
riodo. Desde 1996 Cuba se incorpora al reducido grupo de cinco paises del Ca-
ribe insular que reciben mas de un millon de turistas internacionales y para fina-
les de la década se convierte en el segundo destino de esa region, y se coloca en
la décima posicidon entre los principales destinos de América por el numero de
visitantes y en la octava por el monto de ingresos. ’

Estrategia de desarrollo
turistico en Cuba

6 CEPAL: La Economia Cubana. Reformas Estructurales y Desempefio en los 90, 2da. Edicion. México, 1999, p. 396.

7. . . . . .
Miguel Figueras: “El Turismo Internacional y la Formacioén de Clusters Productivos en la Economia Cuba-
na”, en Cuba. Reflexiones sobre su Economia, Universidad de La Habana, 2001, p.102.
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El logro de los resultados anteriormente expuestos obedece, definitivamente,
al disefio ¢ implementacion de una estrategia de desarrollo del sector. La estra-
tegia de desarrollo del turismo en Cuba se ha orientado a consolidar la competi-
tividad estructural del sector mediante la utilizacidn de factores heredados, asi
como la elaboracidon v ejecucion de politicas gubernamentales tendientes a la
creacion de ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo.

Cuentan que ¢l 27 de octubre de 1492 ¢l almirante Cristébal Colén arribo
a Cuba por la costa nororiental del pais y que, vislumbrado por su belleza,
exclamd: "jEsta es la tierra mas hermosa que ojos humanos han visto!" De
hecho, esta frase lo convirtid en el primer turoperador de la Isla. Cuba, como
destino turistico, cuenta con un conjunto de atributos heredados que sin lugar
a dudas, constituyen importantes ventajas competitivas. Sus bellezas natura-
les (playas, atractivos submarinos, paisajes campestres y de montaiia, reser-
vas ecoldgicas, todos aun muy por debajo de su capacidad sustentable de
explotacidon) y su clima, son solo una parte de ellas, que se complementan
con su ubicacion y facil acceso por via aérea y maritima, asi como por su
importante patrimonio historico y cultural.

Importantes elementos se han incorporado a este caudal de atractivos del pais
en los ultimos cuarenta afios de Revolucion: poblaciéon educada, culta y solida-
ria, altos indices de salud a niveles de paises del primer mundo, reconocido
prestigio como potencia deportiva, clima social seguro y voluntad de conserva-
cion del medio ambiente. Asimismo, la infraestructura creada en carreteras,
acropuertos, redes cléctricas v de comunicaciones incorporan otro grupo de
atractivos que potencian el producto turistico cubano.

Todo lo anterior apunta a la existencia de un grupo de indiscutibles ventajas
heredadas con que cuenta el pais para sustentar una estrategia coherente de de-
sarrollo turistico. Sin embargo, no basta con poseer tales ventajas. Es necesario
contar con elementos asociados a la politica econdmica v los mecanismos de
apoyo gubernamental que permitan explotar adecuadamente estas ventajas v
consolidar un posicionamiento del sector en el mercado internacional. Un ana-
lisis de este segundo grupo de elementos —creados, no heredados— puede
arrojar una mayor claridad acerca de la evolucidn actual del sector turistico
cubano y permite arribar a conclusiones acerca de qué factores han contri-
buido a su significativa expansion.

En primer lugar, es necesario destacar la politica gubernamental de definir
sectores clave, entre ellos el turismo, ante una situacion de crisis y concentrar la
asignacion de recursos en estos. Es importante destacar que en ¢l caso de Cuba
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no todos los recursos se¢ destinaron al turismo, pero si una parte importante por
considerarse un pilar estratégico en el futuro econdmico del pais. Gran parte de
las inversiones se destinaron al desarrollo v expansion de la planta hotelera vy
extrahotelera del pais, asi como a importantes obras de infraestructura de apoyo
al turismo (aeropuertos, pedraplenes para facilitar el acceso a los cayos de inte-
rés turistico, carreteras v otras facilidades). Entre 1990 y 1999 se destiné la
quinta parte de las inversiones al sector del turismo internacional. En total fue-
ron invertidos 3 000 500 millones de dolares en esto, pasandose de 12 000
habitaciones destinadas al turismo internacional a 34 000. De esta forma se han
adoptado importantes decisiones en materia de estructura econdmica, logrando-
se una transformacion de esta de una esencialmente material-productiva a una de
servicios, al consolidarse el turismo como "locomotora" de la economia cubana.

En segundo lugar, una vez definido como sector clave de la economia al tu-
rismo, se le asignd un papel mas importante en la reanimacién del resto de los
sectores. Esto constituyd —y aan constituye— un verdadero reto: cdmo contri-
buir al desarrollo y consolidacion de sectores econdmicos internos poco compe-
titivos sin perder, al mismo tiempo, su propia competitividad estructural. En tal
sentido cabe destacar que la utilizacion del factor demanda turistica para poten-
ciar la competitividad interna se sustenta en un principio basico: no se fuerza a
ninguna entidad turistica a comprar productos nacionales a menos que no sean
considerados competitivos, es decir, no se garantiza proteccion gubernamental a
los productores nacionales en sus vinculos con las organizaciones empresariales
del turismo, aunque si se apoyan en materia de acceso a financiamiento con el
fin de enfrentar la competencia de importadores extranjeros por el mercado
turistico cubano. Todo ello ha generado un ambiente competitivo alrededor del
sector, el cual ha mostrado importantes avances: si en 1990 solo el 18 % de las
compras del sector eran de procedencia nacional, ya en el afio 2000 esta propor-
cion ascendia a mas de un 60 %. No obstante, atin existen dificultades para con-
tinuar avanzando en esta estrategia, los que seran analizados mas adelante.

En tercer lugar, el desarrollo y expansion del sector ha tomado en considera-
cion la amplia participacion de factores externos. La carencia de recursos finan-
cieros, la falta de canales de acceso a los mercados, asi como la insuficiencia de
tecnologias de punta y habilidades gerenciales, han conducido a la necesidad de
desarrollar un grupo de alianzas con entidades extranjeras. La actividad turistica es
de las primeras con que se inicia la asociacidon con capitales extranjeros en la
economia cubana. En el afio 1987 se crea el Grupo Corporativo Cubanacan S.A.,
entre cuyas misiones se encontraba la de formar este tipo de asociaciones, pro-
ceso que posteriormente se fortalece con la creacion del Ministerio de Turismo
en 1994 y la aprobacion por la Asamblea Nacional de la Ley No. 77 de 1995
para la Inversion Extranjera. A mas de una década, se han creado veintiseis
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empresas mixtas en el sector, de ellas veinticuatro en la actividad hotelera v dos
en actividades extrahoteleras. ® Al cierre del afio 2000, cincuenta y cuatro hote-
les que suman 17 000 habitaciones (casi la mitad de la planta hotelera del pais)
se encontraba administrada por quince cadenas hoteleras internacionales me-
diante la modalidad de contratos de administracion.

En cuarto lugar, la politica de formacion y desarrollo de los recursos huma-
nos constituye otro pilar de la estrategia. Especial atencion se le ha brindado a
lo que sin dudas constituye la mas importante y vital de nuestras ventajas estruc-
turales: el factor humano. Como es conocido, Cuba cuenta con una alta disponi-
bilidad de mano de obra con un notable nivel de preparacion, en condiciones de
capacitarse rapidamente para desarrollar una eficiente y eficaz labor en cual-
quier campo. El sistema turistico cubano ya contaba con un grupo de centros
educacionales para la formacion de sus recursos humanos, fruto de la obra con-
tinnada de la Revolucion en materia de formacion y desarrollo de su capital
humano. En 1994 se decidié integrar todos estos centros en un sistema unico de
formacion de recursos humanos, FORMATUR, que hoy dia lo conforman vein-
tidos centros docentes a lo largo v ancho del pais, donde matriculan anualmente
16 000 trabajadores del sector para formarse en diferentes especialidades. En
cinco afios de funcionamiento por este sistema han pasado 75 000 trabajadores y
resulta facil comprender ¢l alcance de este si se tiene en cuenta que ¢l sector
cuenta en la actualidad con 87 000 efectivos. °

Por ultimo, conviene destacar la existencia de un conjunto de principios de
gestion que como parte de la propia estrategia de desarrollo se han consolidado,
contribuyendo a reforzar la competitividad estructural del sector. Entre ellos se
pueden sefialar los siguientes:

e La existencia de un nuevo enfoque respecto a la estructura organizativa
de direccion. Desde su creacion en 1994 el Ministerio del Turismo se
concibié como un organismo central de nuevo tipo, encargado de dirigir
la politica turistica del pais, logrando para este sector la competitividad
global, garantizando su rentabilidad v sustentabilidad en el tiempo. Para
lograr esta mision fue concebido con una extrema racionalidad en sus es-
tructuras. El sistema empresarial bajo su mando se organiza a partir de un
sistema de cadenas hoteleras y grupos corporativos hoteleros y extrahote-

8 Omar E. Pérez: “Estabilidad Macroeconomica y Financiamiento Externo: La Inversion Extranjera Directa en
Cuba”, en La Economia Cubana. Coyuntura, Reflexiones y Oportunidades, CEEC-UH, La Habana, 2000, p. 33.

? "El Turismo esta transformando la economia del pais", en Granma, La Habana, 5 de marzo, 1999.
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leros con un total de dieciocho entidades subordinadas. '

¢ La concepcion de que no existen monopolios. Las seis cadenas hoteleras
(Cubanacan, Gran Caribe, Islazul, Horizontes, Gaviota y Habaguanex)
compiten entre si por el mercado turistico, cada una con sus especificida-
des, grado de especializacion en segmentos de mercado y aunque atin in-
cipiente como se analizara mas adelante, cierta tendencia a la diferencia-
cion. Similar concepto también se aplica en la red extrahotelera, agencias
de viajes y transportistas.

e Se garantiza maxima autonomia de gestion dentro del sistema empresa-
rial, basada en el hecho de que el turismo es un negocio. Ello requiere de
un servicio de optima calidad vy un estricto control de costos para generar
utilidades. La actividad que no genere utilidades debera reconvertirse o
sencillamente, cerrarse.

e Amplia utilizacion del "outsourcing", partiendo del criterio de que las en-
tidades turisticas no son especialistas en todo, por lo que es necesario
subcontratar aquellos servicios que no son decisivos en la cadena de
agregacion de valor para concentrarse en aquellos que si definen los nive-
les de eficacia en la actividad.

Como se puede apreciar la estrategia de desarrollo del turismo en Cuba se ha
sustentado en la combinacion de un grupo de factores, entre los que se destacan
la utilizacion de recursos heredados, el disefio ¢ implementacion de politicas vy
la aplicacion de nuevos enfoques de gestion ajustados a las condiciones concre-
tas del pais. Todo ello ha conducido a un grupo de logros, como se ha expuesto
en la primera parte del trabajo. Sin embargo, ¢l desarrollo ulterior del turismo en
Cuba debe considerar importantes aspectos, asociados a la solucion de equili-
brios estructurales basicos dentro del sector y a otros importantes retos que se
deberan enfrentar para dar continuidad con éxito a la estrategia trazada.

Equilibrios fundamentales
en el desempeiio del sector

La oferta del producto turistico cubano se ha concebido buscando como un

10 Actualmente las empresas ¢ instituciones que realizan las actividades relacionadas con la prestacion del
servicio de alojamiento y otros tipos de servicios que se brindan en la actividad turistica, pasan a integrar las
Cadenas Turisticas las que incluyen empresas mixtas y contratos de asociacion econdmica internacional. Estas
cadenas son: Corporacion Cubanacan S.A., Grupo de Turismo Gaviota S.A., Grupo Hotelero Gran Caribe,
Horizontes Hoteles, Islazul, Cubatur, Compafiia de Marinas Puerto Sol, Grupo de Recreaciéon y Turismo
Rumbos, Empresa de Transporte Turistico Transtur, Cadena de Tiendas Caracol, Turismo Especializado
Cubamar, Mercada y Habaguanex. Ver: Anuario Estadistico de Cuba. 1998. Oficina Nacional de Estadisticas.
La Habana, 1999, p. 223.
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elemento clave el logro de una demanda estable y equilibrada con el objetivo de
garantizar un flujo continuo de turistas a lo largo de todo el afio, la elevacion
sistematica de la duracion media de la estancia v un alto indice de repeticion de
las visitas. Uno de los mecanismos mas certeros para asegurar estos resultados
es garantizar la diversificacion del producto.

La diversificacion del producto turistico significa, desde el punto de vista de
la oferta, aprovechar al maximo las posibilidades geograficas, econdmicas, so-
ciales v culturales para llegar a todos los segmentos de mercado, y a la mayor
cantidad de mercados emisores de turistas, haciendo a todo el territorio nacional
actor y beneficiario del turismo, y evitando a su vez oscilaciones bruscas de la
demanda segun el periodo del afio que puedan poner en peligro la estabilidad
macroecondomica. De ahi que los tres equilibrios basicos por los que se trabaja
en el sector se refieran a la estabilidad temporal, el equilibrio espacial y el equi-
librio en los mercados emisores, por lo que se impone un analisis de estos.

Estabilidad Temporal. En nuestro caso existe, como ya se sefialo, un factor es-
tructural, como es el clima, que pudiera contribuir favorablemente al logro de una
estabilidad temporal. Sin embargo, las estadisticas muestran que el turismo en Cuba
no esta exento de cierta dosis de estacionalidad como se muestra en la Tabla IL

Tabla II
Turistas recibidos promedio por épocas del afio
UM: mil turistas

época del aiio promedio 1992-1997 promedio 2000
diciembre — marzo 75,0 174,6
abril — junio 51,6 129.6
julio — agosto 65,7 148,3
septiembre — noviembre 573 136.3

Fuente: Cdlculo de los autores a partir de: Anuario Estadistico de Cuba, Afio 2000. Oficina Nacional de
Estadisticas. La Habana, 2001, p. 235.

Existe un grupo de factores que han incidido en esta estacionalidad: la de-
pendencia casi absoluta de mercados como ¢l europeo y el canadiense, con pre-
ferencias marcadas en huir del crudo invierno y refugiarse en zonas calidas, el
temor a temporadas ciclénicas de mayor actividad o el excesivo calor de los
meses de verano en el pais. Sin embargo, probablemente el factor que mas haya
mcidido desde el punto de vista de la oferta sea el concebir como producto turis-
tico por excelencia el sol y la playa, desestimando otros productos atractivos
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que posibilitan una mayor estabilidad de los flujos de turistas y a la vez, una
mayor agregacion de valor.

Es por esta razon que resulta necesario diversificar la oferta turistica lo mas
posible, ofreciendo diferentes opciones atractivas durante todo el afio a partir de
la adecuada utilizacion de las propias ventajas heredadas v creadas con que
cuenta el pais, con el objetivo de captar a distintos segmentos del mercado en
diferentes estaciones del afio. El producto clasico de sol v playa —que ademas
de explotar una de nuestras ventajas naturales, constituye atn el principal atrac-
tivo para los turistas que visitan Cuba— debe combinarse con otras ofertas que
pudieran contribuir a equilibrar los vaivenes que produce la estacionalidad, to-
mando en consideracidn las nuevas tendencias que se aprecian en este mercado
vinculadas con cierto rechazo al turismo masivo estandarizado y un mayor inte-
rés en su personalizacion.

Entre las ofertas que pudieran resultar atractivas se encuentran las asociadas
con la cultura, la historia y las tradiciones del pais, dirigido a un segmento avido
de informacion acerca de nuestro patrimonio histérico-cultural, acompafiado de
un enfoque mas personalizado. La historia, la arquitectura, la musica, el cine y
la plastica, entre otras, son manifestaciones que pudieran agregar valor a un
producto turistico mas acabado, integrado y sostenible mediante la explotacion
de importantes ventajas heredadas. Igualmente, el producto turistico cientifico,
académico y de convenciones pudiera incorporar interesantes ofertas en todas
las épocas del afio, asi como las ferias y exposiciones comerciales, dirigidos a seg-
mentos o nichos mas especificos que posibilitan una mayor agregacion de valor.

El turismo de salud constituye otra opcidn significativa que se sustenta en el
reconocido prestigio internacional de la ciencia medica cubana, lo que concede
una ventaja competitiva en el area. El principal exponente de esta vertiente
turistica es la Compaiiia Servimed perteneciente al Grupo Corporativo Cubana-
can S.A., la que esta vinculada con cinco hoteles, veintitrés hospitales, once
clinicas mternacionales y un complemento de dpticas y farmacias. En la actuali-
dad este segmento ocupa un 2 % de la oferta turistica y, aunque no se¢ aspira a
crecimientos espectaculares en los proximos afios, el potencial existente es am-
plio vy las posibilidades de agregacion de valor son significativas.

La educacién y el deporte constituyen fuentes importantes de desarrollo de
productos turisticos especializados. A tenor con los logros alcanzados en el pais
en estas dos esferas de la vida social, representan importantes ventajas a explotar
con alto potencial de agregacion de valor. Asimismo, el ecoturismo, donde se
promueve un conjunto de productos para segmentos de turistas cada vez mas
conscientes de los limites de la capacidad social v ambiental, puede incorporar
variadas ofertas y erigirse en un producto turistico interesante si se tienen en
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cuenta las importantes reservas del pais en esta esfera. !

Como se puede apreciar existen importantes potencialidades para diversificar
el producto turistico cubano, aunque debe sefialarse que, en la actualidad algu-
nas de ellas solo presentan un desarrollo incipiente. En la medida en que se con-
solide el proceso de diversificacion turistica se podra contar con un grupo de
ofertas que limiten el impacto estacional que hoy impone el tradicional producto
playay sol.

Equilibrio Espacial. Una de las debilidades que presenta el producto turisti-
co cubano en la actualidad es su alto grado de concentracidon en dos polos, La
Habana y Varadero, los que generan alrededor del 70 % del ingreso global del
sector. Es por ello que entre los objetivos principales de la estrategia de desarro-
llo del turismo se encuentra el de lograr una distribucion equilibrada de la de-
manda desde el punto de vista espacial, alcanzando la mejor distribucion posi-
ble del flujo de turistas por todo el territorio nacional, para que el sector actiue
como corrector de los desequilibrios regionales. Ello no debe conducir a la pro-
mocion de la actividad turistica de manera totalmente descentralizada en los
territorios, lo que no seria recomendable en materia de efectividad de los recur-
sos invertidos.

En este sentido se han identificado ocho regiones principales a lo largo del
pais denominadas polos turisticos '*, en los que debe concentrarse la estrategia
de diversificacion territorial del producto turistico cubano. Durante el periodo
1990-2000 se han destinado mas de 700 millones de ddlares en inversiones de
mfraestructura para el desarrollo de estos polos. La politica de diversificacion
territorial se sustenta en evitar la dispersion desmesurada de los recursos. De lo
que se trata es de diversificar territorialmente el producto y, a la par, concentrar
los recursos de inversion en un grupo determinado de areas para lograr un ma-
yor aprovechamiento de estos. Con cllo se trata de evitar fendmenos negativos
como ocupacion irresponsable del suelo, deterioro en los recursos naturales y so-
cioculturales, sobredimensionamiento de la oferta de alojamiento en relacion con la
mfraestructura y los servicios publicos, entre otras posibles consecuencias.

11 . . . . . . .
Cuba cuenta con cinco reservas de la biosfera: Peninsula de Guanahacabibes, Sierra del Rosario, en Pinar

del Rio, Ciénaga de Zapata, en Matanzas, Baconao, en Santiago de Cuba, y Cuchillas del Toa, en
Guantanamo. Ademas, existen mas de cien areas protegidas y varios parques nacionales.

12 El polo turistico se define como "un lugar geogréfico disefiado para exponer un gran conjunto de activida-
des coherentes que permitan caracterizar en una agrupacion de atractivos turisticos, bellezas y cuidados del
entorno, infraestructura, equipamiento, servicios y organizacién orientados a producir actividades en un
ambito turistico recreativo para lograr la satisfaccion del cliente" (Ver: Anuario Estadistico de Cuba 1998.
Oficina Nacional de Estadisticas La Habana, 1999, p. 227). Estos polos turisticos son: Ciudad de La Habana,
Varadero, Archipiélago de los Canarreos (con su nucleo central Cayo Largo del Sur), Centro Sur (con sus ejes
basicos Cienfuegos y Trinidad), Archipiélago Jardines del Rey (hoy con su centro en Cayo Coco), Norte de
Camagiicy, Norte de Holguin y Santiago de Cuba.

82



En realidad, respecto a este equilibrio es necesario seguir trabajando, ya que
st bien se puede hablar de desarrollo de ocho regiones principales con posibili-
dades reales de combinar de forma coherente atractivos turisticos, infraestructu-
ra y organizacion que hagan satisfactoria la estancia de los turistas, aun existe
una alta concentracion en lo que a planta hotelera se refiere en un reducido gru-
po de regiones como se puede apreciar en la Tabla III.

Tabla III
Capacidades de alojamiento por regiones (a)
UM: habitaciones

Regiones 1994 2000 Ritmo anual 2000/1994
(%)

Ciudad de La Habana 9374 11947 3,07

Varadero 7308 12471 6,93

Camagiiey 1516 1742 2,01

Holguin 1757 2441 6,50

Santiago de Cuba 1742 2068 2,74

Cayo Largo 457 714 5,92

Otros 1191 4633 5,85

TOTAL 23 345 34706 4,98

Fuente: Anuario Estadistico de Cuba, Afio 2000. Oficina Nacional de Estadistica. La Habana, 2001, p. 229.
(a) Incluye todas las entidades turisticas dedicadas al turismo internacional.

Como se muestra en la tabla, en la actualidad la Ciudad de La Habana y Va-
radero concentran ¢l 60 % de la oferta en planta hotelera. Ello justifica el hecho
de que generen el 70 % de los ingresos y reciban aproximadamente el 70 % de
los turistas que arriban al pais, lo que realmente dista de ser un resultado opti-
mo. Esto obliga a que el proceso inversionista se concentre en aumentar la par-
ticipacion de otros destinos para apoyar el empefio de alcanzar un adecuado
equilibrio espacial.

La voluntad de diversificar territorialmente el producto turistico se evidencia
en ¢l polo Ciudad de La Habana, donde se ha producido una desaceleracion de
los ritmos del proceso inversionista en la planta hotelera durante el periodo
1994-2000 respecto a la media nacional. Por otro lado, en ¢l polo del Norte de
Holguin y en Cayo Largo, nucleo del polo del Archipiélago de los Canarreos,
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los crecimientos superan la media nacional, lo que contribuye a satisfacer la
demanda de la diversificacion territorial. Igual comportamiento positivo exhibe
el grupo de "otros", en el que el polo Jardines del Rey tiene un peso decisivo
con alrededor de 3 200 habitaciones y una participacion del 9 % en cuanto
a la recepcidn de turistas internacionales en el pais. No obstante, existen
aun distorsiones en los casos del polo de Varadero con crecimientos muy
por encima de la media nacional y en los polos de Camagiiey y Santiago de
Cuba, muy por debajo de la media.

FEquilibrio en los mercados emisores. Consiste en lograr la mayor aper-
tura posible de las corrientes de turistas a nivel mundial segin su lugar de
procedencia, evitando la dependencia excesiva de flujos desde un determi-
nado pais o region. De esta forma se reduce la vulnerabilidad provocada
por la concentracion de la demanda y a la par, se trabaja por captar seg-
mentos caracterizados por pautas de gastos mas convenientes que generen
una elevacion del multiplicador turistico.

En la actualidad, a pesar de los esfuerzos desplegados por reducir la depen-
dencia respecto a determinados mercados emisores, los resultados obtenidos
pueden catalogarse atin de incipientes. En Cuba, los arribos de turistas extranje-
ros se han incrementado a un ritmo promedio anual por encima de la media
mundial. Sin embargo, en el transcurso de la década 1990-2000 se ha ido conso-
lidando una tendencia a la concentracion de los mercados emisores en un redu-
cido grupo de cinco paises, todos con emisiones de mas de 100 000 turistas en
el afio. Al cierre de este periodo estos paises representaban el 55 % de las emi-
siones de turistas, con Canada (17,5 %) a la cabeza, seguida de Alemania (11,5 %),
Italia (10 %), Espaiia (9 %) y Francia (7 %).

Existe un segundo grupo de mercados emisores, con arribos entre 10 000 v
100 000 visitantes en el que se puede apreciar un incipiente proceso diversifica-
dor. Este grupo, formado por siete paises europeos, cinco paises latinoamerica-
nos y Estados Unidos, emitia en el afio 1997 el 20 % de los turistas, mientras al
cierre de la década era responsable de mas de la cuarta parte, con destaques para
Inglaterra, Estados Unidos, Portugal, Suiza, Bélgica y Austria, que lograron
ritmos de crecimientos anuales por encima de la media del sector en el pais.

Asi, mas de las cuatro quintas partes de los flujos de turistas se concentran
en dieciocho paises, once curopeos y seis de las Américas. Esta dependencia,
fundamentalmente asociada con la region europea y Canada, genera cierta vul-
nerabilidad en el sector ante cualquier cambio que se produce. Uno de los fe-
noémenos concretos que afecta en este sentido consiste en las variaciones de las
tasas de cambio de las monedas, especificamente del euro y el dolar canadiense
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frente al dolar norteamericano, lo que obliga a repensar formulas de cotizacion
de los paquetes turisticos.

En la Tabla No.4 se presentan los indices de participacion de las principales
regiones emisoras durante el periodo 1992-2000. En ella se aprecia un grupo de
cambios importantes ocurridos en el transcurso de este.

Tabla IV
Porcentajes de participacion de las principales
regiones emisoras de turistas a Cuba durante 1992-1998 (a)

Regiones 1992 1994 1996 2000 Variacién 2000/ 92
Europa 38,6 38,3 46,6 43,1 +4)5
América Latina 17.4 16,2 8.5 9,2 -8.2
América del Norte 22,6 20,6 18,9 18,5 -4,1
Total 78,6 75,1 74,0 70,8 -7,8

Fuente: Cdlculos de los autores a partir de: Anuario Estadistico de Cuba. Oficina Nacional de Estadisticas.
La Habana, 2001, p. 234.
(a) Se toma en consideracion solo la participacion de los principales paises emisores por regiones.

Como se aprecia en la tabla se ha logrado reducir la dependencia respecto a
los principales paises emisores, los que redujeron su participacion global en
aproximadamente ocho puntos porcentuales. Ello evidencia un resultado tangi-
ble de los esfuerzos desplegados por diversificar los mercados emisores. Cabe
destacar, no obstante, la consolidacion de Europa como la region emisora por
excelencia, la que aumenta su participacion en 4,5 %. Ello pudiera entrafiar un
riesgo asociado con el proceso unificador europeo y la consiguiente homogenei-
zacion de la region en su comportamiento economico, lo que puede hacer de-
pender significativamente el comportamiento del sector turistico cubano a los de
los vaivenes de la economia del Viejo Continente.

Por otra parte se aprecia un deterioro de la posicion de la region de Norteaméri-
ca en cuatro puntos porcentuales, definitivamente motivado por el comportamien-
to del turismo canadiense. Asimismo, se produce un deterioro mucho mayor (de
mas de ocho puntos porcentuales) de la posicion de América Latina como emi-
sora de turistas a Cuba, como consecuencia de la crisis econéomica que atraviesa
esa region en su segunda "década perdida”. Respecto a esta ultima cabe sefialar
que por razones obvias de estructura climatica especialmente la region suramerica-
na pudiera convertirse en un complemento importante del turismo europeo para
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reducir la estacionalidad que actualmente presenta el sector.

En cuanto a las perspectivas, la Organizacion Mundial del Turismo pronosti-
ca que para el afio 2020 los principales paises emisores de turistas en el mundo
seran, en ese orden, Alemania, Japon, Estados Unidos, China y el Reino Unido,
los que generaran el 39 % de las emisiones de turistas mundiales °. Ante esta
situacion, cabe destacar que actualmente Cuba recibe emisiones importantes de
tres de esos grandes: Alemania, que si bien esta ubicado entre los cinco grandes,
sus ritmos de crecimiento anual estan por debajo de la media; Inglaterra, que si
bien no se ubica entre los emisores de mas de 100 000 turistas, presenta ritmos
de crecimiento por encima de la media; y Estados Unidos que, ademas de no
estar entre los cinco principales emisores, es un mercado que presenta dificulta-
des para abordarlo debido al bloqueo econémico que ejerce esa nacidon contra
Cuba y la limitacion de visitas al pais solo por razones académicas o familiares.
Esto obliga a hacer esfuerzos adicionales en los restantes mercados, o sea, Ja-
pon, China, en busca de una mayor diversificacion de la emisidon de turistas a la
Isla.

Retos del sector turistico cubano

Ademas del desafio que implica el logro de los equilibrios fundamentales del
sector, existe un grupo de retos adicionales que deben enfrentarse como parte
del proceso de expansion y desarrollo del turismo en la economia cubana. A
continuacién se analizan los que, a juicio de los autores, constituyen los que
mayores esfuerzos demandan.

Elevacion de la eficiencia del sector. Si bien se aprecian importantes avances en
materia de eficiencia econémica, como se plantea en la primera parte del trabajo, a lo
cual pudiera afiadirse un elemento adicional referente al indicador de ingresos turisti-
cos por empleo directo (productividad del sector), que crecid de 4 690 délares en
1990 a 21 763 délares en 1999 ' para un incremento del 464 %, no es menos cierto
que aun quedan importantes reservas de eficiencia por explotar en el sector.

Una de las mas importantes en este sentido esta asociada a la efectividad del
proceso inversionista. Este se ha caracterizado por la dilacién de los periodos de
preparacion v el imicio de las inversiones, asi como en ¢l crecimiento de los
presupuestos destinados a ellas, lo que ha conducido al encarecimiento del pro-
ceso v a la congelacién de importantes recursos . A la par con este fenémeno,
como se puede apreciar en la Tabla No.1, el ritmo de crecimiento promedio de

13 Secretaria de Turismo de la Republica de México. Los cien hechos que hacen del Turismo en México una
Prioridad Nacional. México, 1999.
1 CEPAL: Ob. cit., p. 396.

15 .
“El turismo estd transformando la economia del Pais”, en Granma, La Habana, 5 de marzo, 1999.

86



las habitaciones construidas en el periodo 1992-2000 fue de un 5 % anual,
mientras que el crecimiento promedio de la tasa de ocupacion alcanzoé solo un
2,9 %, lo que evidencia dificultades en el proceso de puesta en explotacion de
las capacidades terminadas. Ello ha conducido a que Cuba —ocupando el se-
gundo lugar en cuanto a namero de habitaciones en la region del Caribe con un
17.9 % del total— atiende solo el 10 % de los turistas que arriban a esta 'y gene-
rael 11,5 % de los ingresos, sesgo que definitivamente sera necesario eliminar.

Por otra parte, existen ciertas deficiencias con la elevacion de los costos v
gastos por délar de ingreso en la actividad propiamente turistica. '° En ello han
mcidido multiples factores como son, entre otros, los relacionados con la cadena
de impagos '’ y el consiguiente aumento de las cuentas por cobrar y pagar, defi-
ciencias en las relaciones contractuales, la facturacion y el control interno de los
recursos.

Todo ello impone un reto asociado a la necesidad de adoptar medidas que
contribuyan a un mas efectivo control y analisis de los recursos de que dispone
el sector, mejorar la contabilidad y garantizar la adecuada correspondencia de
los ingresos de los trabajadores con los resultados de su labor; insistiéndose
ademas en el mejoramiento de la gestion comercial v financiera.

Carencia de recursos financieros para el desarrollo de la actividad. La po-
sibilidad de intensificar el desarrollo del sector turistico en Cuba enfrenta un
importante desafio asociado a las limitaciones de recursos financieros como
barrera a las potencialidades de crecimiento. En este sentido, cabe destacar que
existen factores de indole externa ¢ interna que inciden en este fenomeno que
convienen ser analizados.

Desde ¢l punto de vista externo, ¢l acceso limitado al crédito internacional y
¢l predominio de variantes crediticias a corto plazo con altas tasas de interés,
asociadas al llamado riesgo pais en la que se encasilla a Cuba en la mayoria de
los centros financieros internacionales, han sido factores criticos que han impe-
dido avanzar aun mas en el desarrollo del sector. Si bien, en alguna medida, esta
amenaza ha sido sorteada mediante la asociacion con entidades foraneas, no es
menos cierto que impone serias limitaciones al crecimiento enddgeno del sector.

6 . .
Por ejemplo, en 1997 los costos se elevaron en 7 centavos por encima de lo programado, lo que representd
unos 35 millones de dolares menos de ingresos que lo planificado “El Turismo es el corazén de la economia”,
en Granma, 28 de febrero, La Habana, 1998.

17 Se ha sefialado que la cadena de impagos en la economia cubana tiene diversas causas, entre otras: defi-
ciencias contables que dificultan la conciliacién de deudas y su formal reconocimiento, ausencia de anélisis
sistematico al mayor nivel de direccion de la empresa, pérdidas y faltantes que contintan incidiendo negati-
vamente en la liquidez empresarial, deficiencias en el proceso de contratacion econdmica, y debilidades en la
imposicién de reclamaciones por la via judicial (Ver: J. Peison: “Evolucion de las cuentas por cobrar y por
pagar”, en Revista del BCC, enero-marzo 1999).
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Por otra parte, los imperativos internos de recursos para el mantenimiento y
desarrollo de programas basicos del pais generan una escasez de divisas que ha
dado al traste con el normal funcionamiento de los cobros y pagos entre empresas,
con alguna incidencia en las relaciones con las agencias de turoperadores v sumi-
nistradores externos, lo que dificulta la actividad turistica en sentido general.

Aun en estas circunstancias, el sector turistico ha logrado en cierta medida
aligerar la escasez de financiamiento interno en los ultimos afios. En ocasiones
sus ingresos se consideran como garantia para la concesion de nuevos fondos ',
El reto consiste en lograr, bajo esas restricciones, una habilidad en la diversifi-
cacion de sus fuentes de financiamiento, lo que de hecho puede convertirse en
una ventaja competitiva del sector.

Elevacion de las potencialidades del efecto arrastre. Es indiscutible el im-
portante salto que ha dado el turismo como sector pivote de la economia cubana
en materia de arrastre del resto de los sectores de la economia nacional a partir
de las exigencias de su demanda agregada. “Es apreciable que el turismo cada
vez mas se distancia del resto de los sectores por sus aportes y, todavia mas, por
el efecto multiplicador hacia la economia interna” '°. Y es que uno de los aspec-
tos basicos que se considerd al adoptar la estrategia de desarrollo del sector fue
precisamente su posible y necesario efecto sobre las restantes ramas de la eco-
nomia, pues ello constituye una de las grandes ventajas que tiene potencialmen-
te para cualquier pais el apostar por este sector. Esta se manifiesta no solo en la
reanimacion de la planta productiva del pais, sino también en la adopcion de
nuevos patrones de calidad y estabilidad en el cumplimiento de las entregas con
que se tiene que entrar a competir.

El primer paso para ¢l logro satisfactorio de la participacion de las restantes ra-
mas de la economia como suministradoras del turismo fue la concepcion de un
esquema de financiamiento en moneda libremente convertible, considerado el prin-
cipal factor de estrangulamiento de la economia en la actualidad. Con ese objetivo
se crea, a finales de 1991, FINATUR como casa financiera del MINTUR que,
utilizando las divisas frescas captadas por el propio sector, provee financiamien-
to a las empresas que elaboran insumos para el sector en un monto de hasta el
10 % superior al costo directo en moneda libremente convertible del valor de la
produccién prevista *°. Bajo este esquema han operado diversas empresas perte-

13

CEPAL: Ob. cit., p. 399.
19 Carlos Lage: “Discurso pronunciado en la Clausura del Balance Anual del MINTUR”, en Granma, La
Habana, 4 de marzo, 1999.

20 Mediante este esquema se logrd que las ventas de las entidades receptoras de créditos alcanzara la
cifra de 798,7 millones de ddlares a partir de un financiamiento de 394,8 millones durante el periodo
1992-1997. Cabe destacar que a partir de 1994 se decidié extender los préstamos de FINATUR
también a las empresas que entrarian como oferentes en las Tiendas de Recaudacédn de Divisas. (Ver:
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necientes a los ministerios de la agricultura, la industria alimentaria, la industria
ligera, la industria basica, la industria pesquera, la industria sidero-mecanica y
la electronica, reportandose durante el periodo en las empresas industriales las
mayores tasas de crecimiento en materia de ventas al turismo en comparacion
con las del sector agropecuario. *!

No obstante, ain existe un grupo de problemas que entorpecen un mayor y
mas amplio crecimiento de la presencia de la produccidn nacional en la satisfac-
cion de la demanda turistica y que constituyen verdaderos retos a enfrentar en el
futuro. Algunos estudiosos del tema ** han sefialado dificultades de caracter
técnico-productivo (asociadas con el atraso tecnologico y el tamafio de algunas
mstalaciones que no garantizan la calidad, flexibilidad vy entrega en los plazos
requeridos); organizativas (entre las que se destacan los mecanismos burocrati-
cos en la toma de decisiones, las deficiencias en la planeacion y el control de las
actividades, falta de rigor en el cumplimiento de contratos que recargan a las
entidades productivas con inventarios ociosos por no dominarse de la demanda
real, unido en no pocas ocasiones a la falta de un sistema adecuado de estimula-
cion a los productores nacionales); financieras (vinculadas con la escasez de
recursos, las condiciones del financiamiento, asi como con problemas de indiscipli-
na financiera entre suministradores v entidades turisticas); y de comercializacion
(relacionadas con la deficiente presentacion de algunos productos, falta de estudios
de mercado, asi como problemas en los mecanismos de fijacion de precios que no
estimulan la eficiencia en la produccion).

Adicionalmente, existen otros retos no menos importantes en este sentido.
En primer lugar, la necesidad de estrategias empresariales mas orientadas a la
agregacion de valor mediante enfoques diferenciadores o de alta segmentacion,
que eviten la reproduccion mimética de productos forancos, el incremento des-
mesurado de componentes importados y la tendencia al mero ensamblaje de
productos. En tal sentido, un aspecto importante a considerar sera la incorpora-
cion de la dimension del servicio a las ofertas que se generen.

En segundo lugar, debera trabajarse por una mayor integracion interna de las
producciones nacionales, logrando un mayor encadenamiento de los productores

Informe de Balance Anual, FINATUR, 1998).

! De acuerdo con un documento de trabajo elaborado por la Oficina Nacional de Estadisticas, entre 1995 y
1997 las ventas de las empresas nacionales con destino al turismo crecieron en un 125,3 % en las empresas
pertenccientes a la rama sidero-mecénica y la electronica, en un 119,9 % en las de la industria alimentaria, en
un 97,4 % en las de la industria ligera, en un 94.3 % en las de la industria basica y en un 86,8 en las de la
industria pesquera, mientras que las empresas agropecuarias solo reportaban un modesto 26,2 % de crecimien-

to. (Ver Documento de Trabajo. Oficina Nacional de Estadisticas. La Habana, Marzo de 1998).

= Ver: Alfredo Garcia: “Impacto econdémico del turismo en Cuba”, en Revista INIE No.4, La Habana, octu-

bre-diciembre 1998; Grupo de Investigaciones Turisticas INIE-MINTUR. Informe de Trabajo, marzo 1999.
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pertenecientes a las diferentes ramas de la economia como via mas expedita
para la creacion de lo que se ha dado en llamar “tejido industrial”. Para ello sera
necesario desterrar la idea de que las alianzas, asociaciones o producciones co-
operadas solo son posibles mediante la participacion de socios extranjeros y
demostrar que es posible la concrecion de estas entre productores nacionales.

Por ultimo, dada la incidencia que tienen los alimentos en los insumos del tu-
rismo resulta necesario enfrentar el sesgo que aun presenta el sector agropecua-
rio respecto al sector industrial en materia de suministros al turismo.

Balance entre la inversion hotelera y la inversion extrahotelera. Durante la
década de los afios noventa se hizo un marcado énfasis en la construccion de
capacidades hoteleras como elemento central del proceso inversionista en el
sector. Asi fueron construidos mas de sesenta hoteles, llevando la planta hotele-
ra del pais a la segunda mas importante de la region del Caribe.

En este periodo, como promedio, el 73 % de las inversiones se destind a ca-
pacidades de alojamiento, basicamente hoteleras, mientras que ¢l 27 % restante
se destind a otros tipos de infraestructura. En este ultimo rubro se destacan las
mversiones en acropuertos (11,3 % de la inversidon anual promedio) v en pedra-
plenes de acceso a cayos de interés turistico (5,6 % del promedio anual), que-
dando para ¢l resto de la infraestructura extrahotelera vinculada con la restaura-
cién vy la recreacion solo un 13,8 % **. Todo ello ha generado un desequilibrio
en cuanto a capacidades en hoteles v entidades extrahoteleras, lo que provoca
una pérdida de diversidad en los atractivos turisticos.

En tal sentido el desafio del sector consiste en aminorar los ritmos de creci-
miento inversionista en la planta hotelera v acelerar las inversiones en la red
extrahotelera. Ello presupone un cambio de mentalidad en la concepcidon de los
negocios turisticos: Si en un principio lo mas importante fue crecer en cuanto a
numero de turistas mediante la oferta predominante de paquetes a// inclusive, en
estos momentos es necesario repensar el producto turistico nacional y decidir si
continuar creciendo de forma desmedida en la planta hotelera o desarrollar ofer-
tas adicionales mediante el desarrollo de la red extrahotelera.

Desarrollo del trdfico aéreo y la transportacion interna. El turismo en los
paises en desarrollo y particularmente, los paises insulares como Cuba, depende
en alto grado del transporte aéreo. En el Caribe el centro aéreo regional de los
vuelos regulares se encuentra en Miami, al cual Cuba no puede acceder de for-
ma deliberada por las imposiciones asociadas al bloqueo econémico norteame-
ricano. Uno de los desafios que tuvo que enfrentar desde un inicio el desarrollo
del sector turistico en Cuba consistid en la asuncidon del trafico aéreo de turistas
hacia el pais, a diferencia del resto de los paises de la Cuenca del Caribe, el cual
¢s basicamente asumido por aecrolineas norteamericanas (American Airlines y

» CEPAL: Ob. cit., p. 396.
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Continental, fundamentalmente) que ocupan el 80 % del mercado caribefio v
continuan su expansion hacia América del Sur. Ello evidencia que el desarrollo
del turismo en la regidn sin conexién con lineas aéreas norteamericanas resulta
algo extremadamente complicado.

Actualmente la mayoria de los turistas internacionales arriban a Cuba por via
acrea. Ello obliga a asignarle una alta prioridad a la transportacion aérea. Las
lincas aéreas nacionales transportan alrededor del 20 % de los turistas, aportan-
do como promedio en el periodo 1994-2000 alrededor de la décima parte de los
mgresos en moneda libremente convertible asociados al turismo. Sin embargo,
cabe destacar que esta proporcion ha tenido una tendencia decreciente en los
ultimos afios del decenio, si se tiene en cuenta que en 1996 era de un 11,2 %, mien-
tras que en el 2000 solo alcanzaba un 9,8 %.

El 80 % restante de los turistas internacionales es transportado por sesenta
lincas extranjeras que acceden a los nueve aecropuertos internacionales con que
cuenta el pais **. A finales de la década algo mas del 20 % de los turistas arriba-
ron al pais a través de vuelos charters, de particular importancia en el caso de
polos emisores de mas reciente desarrollo. Sin embargo, en la medida en que los
mercados emisores maduran, conviene pensar en la consolidacion de conexiones
acreas regulares. En tal sentido ¢l establecimiento de vinculos sélidos y alianzas
estratégicas con las compaiiias aéreas constituira uno de los principales desafios
del turismo cubano contemporaneo.

Por otra parte, la red de transportacion interna constituye otro importante
punto de estrangulamiento del sector. El flujo de turistas de un polo turistico a
otro, asi como la concepcidon del multidestino interno para lograr un mejor ba-
lance territorial del sector dependen, en gran medida, de las posibilidades de
movilidad interna que tengan los turistas, donde se combinen diferentes medios
de transporte —incluyendo el transporte publico— garantia en cuanto a horarios
y el uso de un sistema de tarifas que posibilite un mayor acceso de los diversos
segmentos turisticos a estos.

Consideraciones finales

El desarrollo del turismo en Cuba al cabo de una década de duro bregar es
una realidad, asi como la consolidacion del sector como factor estructural de la
economia cubana. El crecimiento de la participacion del sector en el PIB es
sorprendente y poco usual en la historia econdmica internacional, mientras que
en la arena internacional el crecimiento de su participacion en el contexto cari-
beifio algunos analistas lo consideran de espectacular, en el escaso margen de un
decenio. Cabe destacar, no obstante, que este crecimiento sostenido se diferen-

24 Miguel Figueras: “El Turismo Internacional y la Formacién de Clusters Productivos en la Economia Cuba-
na”, en Cuba. Reflexiones sobre su Economia, Universidad de La Habana, 2001, p.109.

91



cia sustancialmente de la situacion de los demas paises caribefios e incluso, de
otros polos turisticos dentro del Tercer Mundo. Los factores asociados al blo-
queo econdémico de los Estados Unidos generan un contexto especial al respecto
que Cuba ha sabido sortear de forma inteligente.

La estrategia de desarrollo del sector ha presentado, adicionalmente, otras
particularidades como son la definicion de prioridades, la utilizacion del
cfecto arrastre de otros sectores de la economia a partir de la demanda agre-
gada turistica, la incorporacion de agentes externos al proceso de desarrollo
con caracteristicas especificas, asi como una estrategia definida de desarrollo
de sus recursos humanos.

Como resultado de la implementacién de esta estrategia se han puesto de
manifiesto, a la par con los logros alcanzados, ciertos desbalances, dificultades
y deficiencias que se erigen en retos para el desarrollo perspectivo del sector.
Entre cllos cabe destacar los relacionados con ¢l logro de los equilibrios espa-
cial, temporal y el de mercados emisores. Por otra parte, aparecen otros retos
que, en cierta medida influenciados por estos desequilibrios, constituyen aspec-
tos claves a considerar en la estrategia futura del sector. En tal sentido emergen
los problemas asociados a la elevacion de la eficiencia, la capacidad de financia-
miento, la integracidn interna del sector en ¢l contexto de la economia nacional, el
balance en cuanto a destinos de inversion y el desarrollo del trafico aéreo.

Todo ello converge a un planteamiento esencial: El sector turistico cubano,
después de vencer una etapa de expansion sin precedentes, se enfrenta al desafio
de elevar su capacidad competitiva con importantes oportunidades que pueden
ser aprovechadas, asi como un grupo de ventajas indiscutibles que pueden apa-
lancar este proceso. Existen importantes retos a enfrentar, especialmente la per-
manente amenaza del bloqueo econdémico norteamericano que le imprime un
sesgo “sui géneris” a su desarrollo. Por otro lado, las debilidades asociadas a
factores objetivos y subjetivos tendran que irse enfrentando en el marco de es-
trategias coherentes en las que se involucre adecuadamente el uso del potencial
humano del pais como recurso econémico principal.

A pesar de los efectos que han provocado en el sector los lamentables suce-
sos del pasado 11 de septiembre y la no menos lamentable guerra que estos han
desencadenado, Cuba continia desarrollando su estrategia de desarrollo del
turismo. Aun cuando se evidencia una depresion del mercado turistico interna-
cional existen dos elementos que avalan una visiéon positiva respecto al avance
del sector en el futuro mediato: "Cuba es un destino turistico con altisimos gra-
dos de seguridad, lo cual constituye uno de los valores mas apreciados por quie-
nes visitan nuestro archipiélago y por otra parte, el mercado que mas limitacio-
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nes posee es el estadounidense v este no ejerce incidencias grandes en nuestras
temporadas turisticas". *°

Ello confirma que el turismo continuara siendo uno de los sectores clave de
la economia cubana. Se continuaran aprovechando las excelentes perspectivas
del sector en el pais que se sustentan en su capital humano, riqueza ecoldgica,
clima de seguridad publica, social y moral, asi como por su cultura ¢ historia.
Han sido trazadas un grupo de pautas en la definicion del producto turistico que
Cuba, como destino, se empefia en desarrollar:

El turismo sexual no se admitira aqui jamas, ni drogas, ni cosas por el es-
tilo. No es un turismo de juego; es un turismo sano, y ese es el que quere-
mos, ese es el que promovemos, porque hoy sabemos que en el mundo una
de las preocupaciones fundamentales de los turistas es la seguridad y esta-
mos en condiciones de darla. Tenemos un pueblo hospitalario, un nivel de
educacion alto y creciente; es decir, estamos en condiciones de brindar estos
servicios turisticos v, a la vez, cooperar con los paises del Caribe. *°

No se trata, por tanto, de aprovechar una oportunidad de caracter cortoplacis-
ta asociada al "factor curiosidad" que pudiera despertar Cuba ni tampoco de
asumir un "mal necesario” en el seno de una sociedad socialista, versiones ma-
nejadas por algunos analistas al vislumbrar la impresionante dinamica del sec-
tor. Se trata, pues, de un desarrollo estratégico, asociado a la creacion de un
nuevo concepto de turismo sustentable desde el punto de vista de sus dimensio-
nes economica, politica, social y medioambiental.

25 L. .
Maria J. Mayoral: “Cuba espera con optimismo la temporada alta del turismo”, en Granma. La Habana, 20
de octubre, 2001.

2 Fidel Castro: “Discurso pronunciado en el acto por el 40 Aniversario de la Promulgacion de la Primera Ley
de Reforma Agraria, el 17 de mayo de 19997, en Granma. La Habana, 25 de mayo, 1999.
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