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E l  a r t íc u lo  a b o r d a  lo s  d e s a f ío s  d e l  d e s a r r o l lo  d e l  s e c t o r  tu r ís t ic o  c u b a n o  e n  u n  c o n te x to  
e c o n ó m ic o  d e  d u a l id a d  m o n e ta r ia .  S e  e x p o n e n  lo s  p r in c ip a l e s  r e s u l ta d o s  a lc a n z a d o s  p o r  e l  
s e c to r ,  a s í  c o m o  u n  g r u p o  d e  b a r r e r a s  e n  té r m in o s  d e  d e s e q u il ib r io  e  in s u f ic ie n c ia s  q u e  f o r m a n  
s u  d e s a r r o l lo .  S e g u id a m e n te  e l  a  n a l i s i s  s e  o r ie n ta  h a c ia  l a  id e n t i f ic a c ió n  d e  lo s  im p a c to s  q u e  
r e c ib e  e l  s e c t o r  e n  e s te  c o n te x to . D e  e s te  s e  in f ie r e  q u e  e s to s  im p a c to s  r e p r e s e n ta n  f a c t o r e s  q u e  
a p a la n c a n  lo s  d e s e q u i l ib r io s  e  in s u f ic ie n c ia s ,  s i e n d o  lo s  d e r iv a d o s  d e  l a  f a l t a  d e  in te g r a c ió n  
in te r n a  y  d e  l a  in s u f ic ie n te  c a p a c id a d  d e  m o v i l i z a r  r e c u r s o s  f in a n c ie r o s  lo s  q u e  m a y o r  in c i­
d e n c ia  t ie n e n  e n  e l  f u t u r o  d e s a r r o l lo  d e l  s e c to r .

Introducción
LA DÉCADA de los años noventa se caracterizó por un replanteamiento de la 
estrategia económica cubana, a partir de la adopción de un grupo de decisiones que 
cambiaron significativamente el panorama económico del país. Este proceso tiene 
lugar en un contexto de crisis generado fundamentalmente por dos factores: el 
derrumbe del campo socialista europeo —con críticas consecuencias en materia 
de pérdida de mercados, capacidad de acceso a fuentes de financiamiento y de 
materias primas imprescindibles para la subsistencia del país— y el recrudecimien­
to del bloqueo económico norteamericano, orientado a acentuar las consecuencias 
provocadas por el derrumbe, acudiendo incluso a medidas de carácter extraterritorial 
para hacer colapsar una economía que ya se encontraba en estado crítico.
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D efin itiv am en te , dos d e  los h ito s de este  p ro c eso  d e  la  reco n ce p tu a liz ac ió n  de 
la  e s tra te g ia  e c o n ó m ic a  c u b a n a  so n  la  asu n c ió n  del tu rism o  co m o  sec to r « e m e r­
g en te»  de la  ec o n o m ía  y  la  in tro d u cc ió n  de u n  rég im en  de dualidad  m o n e ta ria  
co m o  u n o  d e  los co m p o n en te s  esen c ia les  d en tro  del p ro c eso  d e  re fo rm as e c o n ó ­
m icas. E l tu rism o  se  a su m e  co m o  sec to r g e n e ra d o r a  co rto  p lazo  d e  d iv isas 
n ec esa ria s  p a ra  el país , m ien tras  q u e  la  d u a lid ad  m o n e ta r ia  se  in tro d u ce  defacto  
co n  la  d ec is ió n  de d esp e n a liza r la  te n e n c ia  y  u so  d e  d iv isas  ex tran jeras , en  p a rti­
cu lar, el d ó la r no rteam erican o . A m b as  dec is iones h a n  sido , s in  lu g a r a  dudas, 
p ro tag o n istas  p rin c ip a les  del co n tex to  en  q u e  se h a  d esem p eñ ad o  la  ec o n o m ía  
c u b a n a  en  los ú ltim o s años, e je rc ien d o  im p ac to s  en  d ife ren tes  d irecc io n es  re s ­
p ec to  a  la  co n fo rm ac ió n  del te jid o  eco n ó m ico  del país.

L a  n u e v a  e s tra te g ia  ec o n ó m ic a  d e  in ic io s  de los años n o v e n ta  se o rien tó  a  la  
co n c en trac ió n  d e  u n  g ru p o  im p o rtan te  d e  in v ers io n es  en  ac tiv id ad es  g en e rad o ras  
de in g reso s fresco s en  d iv isas q ue  s irv ie ran  de base , en  el co rto  y  m ed ian o  p lazo , 
al so sten im ien to  in m ed ia to  y  desa rro llo  u lte rio r de to d a  la  econom ía. E s así com o  
em erg e  el tu rism o  co m o  u n a  de las a lte rna tivas  m ás  v iab les  en  e s ta  d irección . S in  
em b arg o , las ca rac te rís ticas  c ríticas  del co n tex to  ec o n ó m ic o , así co m o  la  p re c a ­
ried a d  de los m ecan ism o s e in stru m en to s cam b ia rio s  ex isten tes en  el país, o b li­
g a n  a  co n e c ta r  a  este  se c to r  a  u n  c ircu ito  m o n e ta rio  lid e re ad o  p o r  el d ó la r n o r te ­
am ericano . T an to  la  in se rc ió n  del d estino  tu rís tico  C u b a  al m erc ad o  in tern ac io n al 
co m o  la  re cep c ió n  de tu ris tas  in te rn ac io n a les  en  el país , re q u e ría  de u n  co n jun to  
de co n d ic iones m ín im as  en  m a te ria  d e  p ro m o c ió n  d e  paque tes , m ecan ism o s de 
cobros y  p ag o s e, incluso , d e  m ed ic ió n  d e  la  e fec tiv idad  d e  la  g estió n  del sec to r 
que o b ligaron  a  la  ado p c ió n  del d ó la r n o rteam erican o  com o  un id ad  d e  m ed ida, 
m ed io  d e  p ag o  y  d e  acu m u lac ió n  en  las o p erac io n es del sector. E llo  in tro d u ce  uno  
de los co m p o n en te s  b ás ico s  del ré g im e n  d e  d u a lid ad  m o n e ta ria  en  C u b a  y  a d e ­
m ás, u n o  d e  lo s  p ila re s  m ás  im p o rta n te s  q u e  h a n  su s ten tad o  el p ro c eso  de 
do larizac ió n  d e  la  ec o n o m ía  cubana.

N o  o b stan te , c a b e  d e s ta c a r q u e  el ré g im e n  d e  d u a lid ad  m o n e ta r ia  q u e  se 
in s ta u ra  en  el p a ís  a  p a r tir  d e  lo s  años n o v e n ta  n o  o b ed e ce  ú n ic a m e n te  al d e sa ­
rro llo  del tu rism o  co m o  sec to r em erg en te  d e  la  econom ía . E x is ten  o tro s fac to res  
q ue  h a n  inc id ido  en  la  co n fo rm ació n  de u n  rég im en  sui gèneris de d u alid ad  
m o n e ta ria  en  C u b a  q u e  le  im p rim e n  un  p a rtic u la r sello. L a  d u a lid ad  m o n e ta ria  en  
el co n tex to  d e  la  e c o n o m ía  c u b a n a  co n te m p o rá n e a  se  ca ra c te riz a  p o r  la  e x is te n ­
c ia  de dos c ircu ito s  m o n e ta rio s  — u n o  lid e read o  p o r la  m o n e d a  n ac io n a l, el peso  
cubano , y  o tro  p o r  el d ó la r n o rtea m erica n o —  que, a  p esa r de los aco m o d o s 
e fec tu ad o s, o p e ran  co n  d in ám icas  d ife ren tes  y  se  e n c u en tran  in su fic ien tem en te  
in te rc o n ec tad o s  en tre  sí.
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Al circuito del peso, la moneda nacional, concurren el gobierno, las empresas 
estatales y la población en general para desarrollar transacciones de diversa 
índole, utilizando dicha moneda como medio de pago y de acumulación, conser­
vando esencialmente las características tradicionales de décadas precedentes. 
Por su parte, al circuito del dólar concurren personas naturales y jurídicas que 
desarrollan transacciones en dicha moneda. Este circuito se ha identificado fre­
cuentemente con el «sector emergente» de la economía cubana, denominación 
poco feliz que de alguna forma pretende aglutinar a aquellos segmentos que 
deben contribuir en mayor medida a la reinserción de la economía cubana al 
mercado internacional y, de suyo, a su ulterior dinamización.

La temprana incorporación del turismo al circuito del dólar dentro del contex­
to de dualidad monetaria imperante en el país, creó determinadas condiciones 
que le permitieron al sector obtener importantes logros. Sin embargo, a la par, le 
impone serios retos que debe enfrentar en diversas esferas en aras de consolidar 
su posición competitiva. El objetivo del presente trabajo consiste en evaluar los 
retos que enfrenta el sector turístico cubano asociados a su peculiar inserción en 
un contexto de dualidad monetaria. Con ese propósito, se hace un estudio de los 
principales hitos que han caracterizado el desempeño del sector, destacando los 
logros alcanzados y las insuficiencias que aún persisten, para posteriormente 
detenerse en el examen de los impactos apalancadores del factor dualidad mone­
taria, es decir, la incidencia amplificadora que ejerce este especial contexto eco­
nómico respecto a los retos que actualmente enfrenta el sector.

El desarrollo del turismo en Cuba 
a partir de los años noventa

Ante la necesidad de que un grupo de sectores económicos garantizaran cre­
cientes aportes netos de divisas al país en el corto plazo, el turismo emerge como 
prioridad en el futuro económico del país a inicios de la década de los años 
noventa. Bajo estas condiciones, el turismo se ha convertido en el sector más 
dinámico de la economía cubana, absorbiendo aproximadamente una cuarta par­
te de las inversiones efectuadas en el país y ocupando el primer lugar en cuanto 
a aportes de ingresos corrientes a la balanza de pagos. Ha dejado de ser una 
actividad económica coyuntural para convertirse en un factor estructural de la 
economía cubana en el escaso lapso de un decenio aproximadamente.

Pocas veces en la historia económica internacional se ha producido un tipo 
de transformación estructural tan dinámica. A finales de los años ochenta, las 
tres cuartas partes de los ingresos a la balanza de pagos provenían del sector 
azucarero, mientras que el turismo apenas aportaba un 6  %. De 300 000 turistas
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que visitaron Cuba en 1990 —cantidad incluso inferior a la alcanzada en 1957— 
actualmente esa cifra se aproxima a los dos millones, a pesar de los efectos 
negativos que han provocado en el sector a escala internacional los lamenta­
bles sucesos del 11  de septiembre de 2 0 0 1  y las no menos lamentables guerras 
que estos han desencadenado.

El turismo se ha erigido en el principal captador de divisas frescas de la eco­
nomía cubana, generando a partir de 1994 más de la tercera parte de los ingresos 
por exportaciones, proporción que se ha ido ampliando con el tiempo. Además, el 
impacto hacia el interior de la economía ha sido sorprendente, si se tiene en 
cuenta que de apenas un 3,6 % de participación en el PIB en 1992, ya en el 2002 
esta proporción supera el 13 %. Esto evidencia su liderazgo indiscutible como 
«locomotora» de la economía cubana 1. Las inversiones realizadas en la planta 
hotelera han crecido a un ritmo significativamente inferior al del flujo de turistas 
y de los ingresos brutos, lo que refleja un importante elemento valorativo acerca 
de la eficacia y la eficiencia alcanzada por el sector en el período. 2

Otro aspecto básico a considerar es el impacto del sector en el crecimiento 
y estructura del empleo en el país. Como se conoce, el turismo se considera 
una actividad intensiva en mano de obra y su expansión en la economía cubana 
ha permitido virtualmente duplicar el empleo directo, sin considerar el impacto 
en el empleo indirecto como resultado de las exigencias de su demanda agre­
gada. Durante el decenio de los años noventa el empleo directo se incrementó 
de 54 000personas en 1990 a más de 100 000 en el 2000, además de crearse o 
recuperarse otros 200 000 empleos de forma indirecta. Todo ello ha introduci­
do cambios importantes en la estructura de la población ocupada por sectores 
de la economía. Si a principios de la década de los años noventa solo un 5,3 % 
de la población ocupada estaba empleada en actividades del sector, ya a finales 
de la década esta proporción se elevaba al 9,3 por ciento. 3

Así, la mayor isla del Caribe ha mantenido logros indiscutibles en la actividad 
de turismo internacional. En diez años se multiplicaron por ocho los ingresos y se 
quintuplicaron los arribos de visitantes. Además, se triplicó el número de habita­
ciones, mientras que solamente fue necesario duplicar la fuerza de trabajo. Para­
lelamente, se quintuplicó la participación de los productores nacionales como 
abastecedores del turismo, dando respuesta a la necesidad de explotar el efecto 
multiplicador que propicia el sector dentro de la economía.

Entre los años 1990 y 2000 el país recibió 10 millones de visitantes a un ritmo 
de crecimiento anual de más del 15 %, cifra sin parangón en la región del Caribe, 
la que alcanzó un crecimiento promedio anual de 4,3 % durante el período. Des­
de 1996 Cuba se incorpora al reducido grupo de cinco países del Caribe insular
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que reciben más de un millón de turistas internacionales y para finales de la 
década se convierte en el segundo destino de esa región y se coloca en la décima 
posición entre los principales destinos de América por el número de visitantes y 
en la octava por el monto de ingresos. 4

El logro de los resultados anteriormente expuestos obedece, definitivamente, 
al diseño e implementación de una estrategia de desarrollo del sector. La estrate­
gia de desarrollo del turismo en Cuba se ha orientado a consolidar la competitividad 
estructural del sector mediante la utilización de factores heredados, así como la 
elaboración y ejecución de políticas gubernamentales tendientes a la creación de 
ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo.

Cuba, como destino turístico, cuenta con un conjunto de atributos heredados 
que, sin lugar a dudas, constituyen importantes ventajas competitivas. Sus belle­
zas naturales (playas, atractivos submarinos, paisajes campestres y de montaña, 
reservas ecológicas, todos aún muy por debajo de su capacidad sustentable de 
explotación) y su clima son solo una parte de ellas, que se complementan con su 
ubicación y fácil acceso por vía aérea y marítima, así como por su importante 
patrimonio histórico y cultural. Importantes elementos se han incorporado a este 
caudal de atractivos del país en los últimos cuarenta años de Revolución: pobla­
ción educada, culta y solidaria, altos índices de salud a niveles de países del 
primer mundo, reconocido prestigio como potencia deportiva, clima social seguro 
y voluntad de conservación del medio ambiente. Asimismo, la infraestructura 
creada en carreteras, aeropuertos, redes eléctricas y de comunicaciones incor­
poran otro grupo de atractivos que potencian el producto turístico cubano.

Todo lo anterior apunta a la existencia de un grupo de indiscutibles ventajas 
heredadas con que cuenta el país para sustentar una estrategia coherente de 
desarrollo turístico. Sin embargo, no basta con poseer tales ventajas. Es nece­
sario contar con elementos asociados a la política económica y a los mecanis­
mos de apoyo gubernamental que permitan explotar adecuadamente estas ven­
tajas y consolidar un posicionamiento del sector en el mercado internacional. 
Un análisis de este segundo grupo de elementos —creados, no heredados— 
puede arrojar una mayor claridad acerca de la evolución actual del sector turís­
tico cubano y permite arribar a conclusiones acerca de qué factores han con­
tribuido a su significativa expansión.

En primer lugar, es necesario destacar la política gubernamental de definir 
sectores clave, entre ellos el turismo, ante una situación de crisis y concentrar la 
asignación de recursos en estos. En segundo lugar, una vez definido como sector 
clave de la economía, al turismo se le asignó un papel más importante en la 
reanimación del resto de los sectores mediante la utilización del factor demanda
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a g r e g a d a  t u r í s t i c a  b a jo  c o n s id e r a c io n e s  e s p e c í f ic a s ,  q u e  n o  a f e c ta n  la  
co m p etitiv id ad  del sector. E n  te rc e r  lugar, el desa rro llo  y  la  ex p an sió n  del sec to r 
h a  to m a d o  en  co n sid erac ió n  la  am p lia  p a rtic ip a c ió n  d e  fac to res  ex ternos en  la  
b ú sq u e d a  d e  re cu rso s  fin an c ie ro s , m erc ad o s  y  te c n o lo g ía s  d e  pun ta . E n  cuarto  
lugar, la  p o lítica  de fo rm ac ió n  y  desa rro llo  d e  los recu rsos h u m an o s  constituye u n  
p ila r  su stan tiv o  d e  la  estra teg ia , co n  lo  q ue  se  e v id en c ia  la  especia l a ten c ió n  
b rin d ad a  a  lo  que, s in  dudas, co n stitu y e  la  m ás im p o rtan te  y  v ita l d e  las ven ta jas 
estru c tu ra les  del sec to r tu rís tic o  en  C u b a : el fa c to r h um ano .

A d ic io n a lm e n te , c o n v ie n e  d e s ta c a r  la  e x is te n c ia  d e  u n  c o n ju n to  d e  p rin c i­
p io s  d e  g e s tió n  que , c o m o  p a r te  d e  la  p ro p ia  e s tra te g ia  d e  d esa rro llo , se  h a n  
co n so lid ad o  c o n trib u y e n d o  a  re fo rz a r  la  co m p e titiv id a d  es tru c tu ra l de l sector. 
A s í, lo s  e n fo q u e s  ra c io n a le s  y  d e s c e n tra l iz a d o s  re s p e c to  a  la s  e s tru c tu ra s  
o rg a n iz a tiv as  d e  d irecc ió n , la  c o n c ep c ió n  an tim o n o p ó lic a  q ue  tr ib u ta  al d esp lie ­
g u e  d e  m e c a n ism o s  co m p e titiv o s  en tre  en tid ad es , el e s tím u lo  a  la  e le v a c ió n  de 
la  e f ic ien c ia  y  la  ca lid a d  del serv ic io  m e d ia n te  el o to rg am ien to  de n iv e le s  s ign i­
fica tiv o s  d e  a u to n o m ía  o p e ra tiv a  e n  la  b a se  y  la  ap lic a c ió n  de l «outsoucing», 
en tre  o tro s , v a n  c o n fo rm a n d o  u n  s is te m a  d e  d ire c c ió n  e sp e c íf ic o  q u e  h a  co n tri­
b u id o  a  p o te n c ia r  lo s re su ltad o s  del sector.

L a  im p le m e n tac ió n  d e  e s ta  e s tra te g ia  h a  co n d u c id o , e fec tiv am en te , a  u n  g ru ­
po  im portan te  de logros. S in  em bargo , el desarro llo  u lte rio r del tu rism o  en  C u b a  
deb e  c o n sid e ra r im p o rtan tes  aspec to s  asoc iados a  la  so lu c ió n  d e  d esequ ilib rio s  
estru c tu ra les  b ás ico s  d en tro  del sec to r, así co m o  o tro s im p o rtan te s  re to s  que 
d e b e rá n  se r  en fren tad o s  p a ra  d a r c o n tin u id a d  co n  é x ito  a  la  e s tra te g ia  traz ad a , 
e sp ec ia lm en te  en  u n  co n tex to  d e  du alid ad  m o n e ta ria  q ue  in tro d u ce  lim itac io n es y  
desa fío s  ad ic ionales.

Desequilibrios y limitaciones 
del turismo en Cuba

U n  análisis  p ro fu n d o  del sec to r tu rís tico  cu bano  ev id en c ia  la  ex is ten c ia  d e  u n  
g ru p o  d e  d eseq u ilib rio s  e in su fic ien c ia s  q u e  d eb en  se r en fren tados. E sto s , a  su  
vez, en  co n d ic io n es d e  d u alid ad  m onetaria , se  e rig en  en  im p o rtan tes  lim itan tes  y  
en  a lg u n o s  casos, v e rd ad ero s  desa fío s  p a ra  el d esa rro llo  fu tu ro  del sector.

L a  o fe r ta  d e l p ro d u c to  tu r ís t ic o  c u b a n o  se  h a  v is to  a fe c ta d a  p o r  in s u f i­
c ie n c ia s  e n  su  d iv e rs if ic a c ió n . L a  d iv e rs if ic a c ió n  de l p ro d u c to  tu r ís tic o  s ig ­

n if ic a , d e sd e  el p u n to  d e  v is ta  d e  la  o fe rta , a p ro v e c h a r  al m á x im o  la s  p o s ib i­
l id a d e s  g e o g rá f ic a s , e c o n ó m ic a s , s o c ia le s  y  c u ltu ra le s  p a ra  lleg a r a  to d o s  los 
seg m en to s  d e  m erc ad o  y  a  la  m a y o r  c a n tid a d  d e  m erc ad o s  em iso res  d e  tu r is ta s ,
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haciendo a todo el territorio nacional actor y beneficiario del turismo y evitan­
do, a su vez, oscilaciones bruscas de la demanda según el período del año que 
puedan poner en peligro la estabilidad macroeconómica. Ello ha contribuido a 
la existencia de tres desequilibrios básicos en el sector, a saber: temporal, espa­
cial y en mercados emisores.

Las estadísticas muestran que, a pesar de contar con un clima relativamente 
estable, el turismo en Cuba no está exento de cierta dosis de estacionalidad. Existe 
un grupo de factores que han incidido en esta estacionalidad que resalta, incluso, 
dentro del contexto caribeño: la dependencia de mercados como el europeo y el 
canadiense con marcadas preferencias en huir del crudo invierno, el acceso cada 
vez más limitado al mercado estadounidense y el temor a las temporadas ciclónicas, 
entre otros. Sin embrago, probablemente el factor que más halla incidido desde el 
punto de vista de la oferta sea el concebir como producto turístico por excelencia 
el de sol y playa, desestimando o desarrollando de forma insuficiente otros pro­
ductos atractivos que posibilitan una mayor estabilidad de los flujos de turistas y, 
a la vez, una mayor agregación de valor.

Entre las ofertas que pudieran resultar atractivas se encuentran las aso­
ciadas con la cultura, la historia y las tradiciones del país, dirigido a un seg­
mento ávido de información acerca de nuestro patrimonio histórico-cultural, 
acompañado de un enfoque más personalizado. La historia, la arquitectura, la 
música, el cine y la plástica, entre otras, son manifestaciones que pudieran 
agregar valor a un producto turístico más acabado, integrado y sostenible 
mediante la explotación de importantes ventajas heredadas. Igualmente, el 
producto turístico científico, académico y de convenciones pudiera incorpo­
rar interesantes ofertas en todas las épocas del año, así como las ferias y 
exposiciones comerciales, dirigidos a segmentos o nichos más específicos 
que posibilitan una mayor agregación de valor. El turismo de salud constituye 
otra opción significativa que se sustenta en el reconocido prestigio interna­
cional de la ciencia médica cubana lo que concede una ventaja competitiva 
en el área. También la educación y el deporte constituyen fuentes importan­
tes de desarrollo de productos turísticos especializados a tenor con los logros 
alcanzados en el país en estas dos esferas. Asimismo, el ecoturismo puede 
incorporar variadas ofertas y erigirse en un producto turístico interesante si 
se tienen en cuenta las importantes reservas del país en esta esfera. Todo 
ello demanda una importante integración de la economía interna a los efectos 
de aprovechar dichas potencialidades.
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Otra de las debilidades que presenta el producto turístico cubano en la actua­
lidad es su desequilibrio espacial, es decir, su alto grado de concentración en dos 
polos, La Habana y Varadero, los que generan más del 60 % del ingreso global 
del sector, absorbiendo igualmente más del 60 % de las capacidades hoteleras 
del país. Este fenómeno, asociado a una débil diversificación territorial, ha sido 
objeto de atención en los últimos años, destinándose más de 700 millones de 
dólares en inversiones de infraestructura para el desarrollo de otros polos turísti­
cos. Sin embargo, salvo algunas excepciones, como son los casos de Jardines del 
Rey y el Norte de Holguín, aún presentan dinámicas débiles de desarrollo.

Un tercer desequilibrio de consideración se asocia a los mercados emiso­
res. No se ha logrado la mayor apertura posible de las corrientes de turistas 
a escala mundial según su lugar de procedencia que evita la dependencia 
excesiva de flujos desde un determinado país o región. Por tal motivo, no ha 
sido posible reducir la vulnerabilidad provocada por la concentración de la 
demanda. En la actualidad, a pesar de los esfuerzos desplegados por reducir 
la dependencia respecto a determinados mercados emisores, los resultados 
obtenidos pueden catalogarse aún de incipientes. En Cuba, los arribos de 
turistas extranjeros se han incrementado a un ritmo promedio anual por enci­
ma de la media mundial. Sin embargo, se ha ido consolidando una tendencia 
a la concentración de los mercados emisores en un reducido grupo de cinco 
países, todos con emisiones de más de 100 000 turistas en el año. Estos 
países representan aproximadamente el 55 % de las emisiones de turistas, 
con Canadá (17,5 %) a la cabeza, seguida de Alemania (11,5 %), Italia (10 %), 
España (9 %) y Francia (7 %). Más del 75 % de los flujos de turistas se 
concentran en dieciocho países, once europeos y seis de las Américas. Esta 
dependencia, fundamentalmente asociada con la región europea y Canadá, 
genera cierta vulnerabilidad en el sector ante cualquier cambio que se produ­
ce. Uno de los fenómenos concretos que afecta en este sentido consiste en 
las variaciones de las tasas de cambio de las monedas, específicamente del 
euro y el dólar canadiense frente al dólar norteamericano, lo que obliga a 
repensar fórmulas de cotización de los paquetes turísticos.

Además del desafío que implica lograr un mejor balance estacional y espacial 
del producto turístico y mayor variedad en sus demandantes, existe un grupo de 
retos adicionales que deben enfrentarse como parte del proceso de expansión y 
desarrollo del turismo en la economía cubana. A continuación se analizan los que, 
a juicio de los autores, constituyen los que mayores esfuerzos demandan.
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Elevación de la eficiencia del sector

A pesar de algunos avances en materia de eficiencia económica, aún que­
dan importantes reservas de eficiencia por explotar en el sector. Una de las 
más importantes está asociada a la efectividad del proceso inversionista, ca­
racterizado por la dilación de los períodos de preparación, inicio y ejecución de 
las inversiones, así como por el crecimiento de los presupuestos destinados a 
ellas, lo que ha conducido al encarecimiento del proceso y a la congelación de 
importantes recursos. 5 Por otra parte, existen deficiencias asociadas con la 
elevación de los costos y gastos por dólar de ingreso en la actividad propiamen­
te turística, en las que han incidido múltiples factores como son, entre otros, los 
relacionados con la cadena de impagos y el consiguiente aumento de las cuen­
tas por cobrar y pagar, deficiencias en las relaciones contractuales, la factura­
ción y el control interno de los recursos.

Todo ello impone un reto asociado a la necesidad de adoptar medidas que 
contribuyan a un más efectivo control y análisis 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 además 
en el mejoramiento de la gestión comercial y financiera.

Carencia de recursos financieros
para el desarrollo de la actividad

La posibilidad de intensificar el desarrollo del sector turístico en Cuba enfrenta 
un importante desafío asociado a las limitaciones de recursos financieros como 
barrera a las potencialidades de crecimiento. En este sentido cabe destacar que 
existen factores de índole externa e interna que inciden en este fenómeno que 
convienen ser analizados. Desde el punto de vista externo, el acceso limitado al 
crédito internacional y el predominio de variantes crediticias a corto plazo con altas 
tasas de interés, asociadas al llamado riesgo país en la que se encasilla a Cuba en 
la mayoría de los centros financieros internacionales, han sido factores críticos que 
han impedido avanzar aún más en el desarrollo del sector. Si bien, en alguna medi­
da, esta amenaza ha sido sorteada mediante la asociación con entidades foráneas, 
no es menos cierto que impone serias limitaciones al crecimiento endógeno del 
sector. Por otra parte, los imperativos internos de recursos para el mantenimiento y 
desarrollo de programas básicos del país 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 y sumi­
nistradores externos, lo que dificulta la actividad turística en sentido general.
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Aun en estas circunstancias, el sector turístico ha logrado en cierta medida 
aligerar la escasez de financiamiento interno en los últimos años. En ocasiones, 
sus ingresos se consideran como garantía para la concesión de nuevos fondos. 6 

El reto consiste en lograr, bajo esas restricciones, continuar demostrando una 
habilidad en la diversificación de sus fuentes de financiamiento, lo que de hecho 
puede convertirse en una ventaja competitiva del sector.

Elevación de las potencialidades del efecto arrastre

Es indiscutible el importante salto que ha dado el turismo como sector pivote 
de la economía cubana en materia de arrastre del resto de los sectores de la 
economía nacional, a partir de las exigencias de su demanda agregada. “Es apre­
ciable que el turismo cada vez más se distancia del resto de los sectores por sus 
aportes y, todavía más, por el efecto multiplicador hacia la economía interna”. 7 Y 
es que uno de los aspectos básicos que se consideró al adoptar la estrategia de 
desarrollo del sector fue precisamente su posible y necesario efecto sobre las 
restantes ramas de la economía, pues ello constituye una de las grandes ventajas 
que tiene potencialmente para cualquier país el apostar por este sector. Esta se 
manifiesta no solo en la reanimación de la planta productiva del país, sino también 
en la adopción de nuevos patrones de calidad y estabilidad en el cumplimiento de 
las entregas con que se tiene que entrar a competir.

No obstante, aún existe un grupo de problemas que entorpecen un mayor y 
más amplio crecimiento de la presencia de la producción nacional en la satisfac­
ción de la demanda turística y que constituyen verdaderos retos a enfrentar en el 
futuro. Algunos estudiosos del tema 8 han señalado dificultades de carácter téc­
nico-productivo (asociadas con el atraso tecnológico y el tamaño de algunas 
instalaciones que no garantizan la calidad, flexibilidad y entrega en los plazos 
requeridos); organizativas (entre las que se destacan los mecanismos burocráti­
cos en la toma de decisiones, las deficiencias en la planeación y el control de las 
actividades, falta de rigor en el cumplimiento de contratos unido en no pocas 
ocasiones a la falta de un sistema adecuado de estimulación a los productores 
nacionales); financieras (vinculadas con la escasez de recursos, las condiciones 
del financiamiento, así como con problemas de indisciplina financiera entre sumi­
nistradores y entidades turísticas); y de comercialización (relacionadas con la 
deficiente presentación de algunos productos, falta de estudios de mercado, así 
como problemas en los mecanismos de fijación de precios que no estimulan la 
eficiencia en la producción).

Adicionalmente, existen otros retos no menos importantes en este sentido. En pri­
mer lugar, la necesidad de estrategias empresariales más orientadas a la agregación
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de v a lo r  m e d ia n te  en fo q u e s  d ife re n c ia d o re s  o d e  a lta  s e g m e n ta c ió n , q u e  e v iten  
la  re p ro d u c c ió n  m im é tic a  d e  p ro d u c to s  fo rá n e o s , el in c re m e n to  d e sm e su ra d o  
d e  c o m p o n e n te s  im p o rta d o s  y  la  te n d e n c ia  al m e ro  e n sa m b la je  d e  p ro d u c to s . 
E n  ta l sen tid o , u n  a sp e c to  im p o rta n te  a  c o n s id e ra r  s e rá  la  in c o rp o ra c ió n  d e  la  
d im e n s ió n  d e l se rv ic io  a  la s  o fe rta s  q u e  se  g e n e re n . E n  se g u n d o  lu g a r, d e b e rá  

tra b a ja rse  p o r  u n a  m a y o r  in te g ra c ió n  in te rn a  d e  las p ro d u c c io n e s  n ac io n a le s , 
lo g ra n d o  u n  m a y o r  e n c a d e n a m ie n to  d e  lo s  p ro d u c to re s  p e r te n e c ie n te s  a  las 
d ife re n te s  ra m a s  d e  la  e c o n o m ía  c o m o  v ía  m ás  e x p e d ita  p a ra  la  c re a c ió n  d e  lo  
q u e  se  h a  d ad o  e n  lla m a r  “te jid o  in d u s tr ia l” . P a ra  e llo , s e rá  n e c e sa r io  d e s te r ra r  
la  id e a  d e  q u e  las  a lian z as , a so c ia c io n e s  o p ro d u c c io n e s  co o p e ra d a s  so lo  so n  
p o s ib le s  m e d ia n te  la  p a r tic ip a c ió n  d e  so c io s  e x tra n je ro s  y  d e m o s tra r  q u e  es 
p o s ib le  la  c o n c re c ió n  d e  es tas  en tre  p ro d u c to re s  n ac io n a le s . P o r  ú ltim o , d a d a  

la  in c id e n c ia  q u e  tie n e n  lo s  a lim en to s  en  los in su m o s  de l tu rism o  re su lta  n e c e ­
sa r io  e n f re n ta r  el se sg o  q u e  a ú n  p re s e n ta  el s e c to r  a g ro p e c u a r io  re s p e c to  al 
se c to r  in d u s tria l en  m a te r ia  d e  su m in is tro s  al tu rism o .

Balance entre la inversión 
hotelera y la inversión extrahotelera

D u ra n te  la  d é c a d a  d e  lo s  añ o s  n o v e n ta  se  h iz o  u n  m a rc a d o  én fas is  en  la  

c o n s tru c c ió n  d e  c a p a c id a d e s  h o te le ra s  c o m o  e le m e n to  c e n tra l d e l p ro c e so  in ­
v e rs io n is ta  en  el sector. A sí, fu e ro n  co n s tru id o s  m ás  d e  60  h o te le s , l le v a n d o  la  
p la n ta  h o te le ra  d e l p a ís  a  la  s e g u n d a  m ás  im p o rta n te  d e  la  re g ió n  de l C aribe . E n  
e s te  p e río d o , c o m o  p ro m e d io , el 73 %  d e  las in v e rs io n e s  se  d es tin ó  a  c a p a c id a ­
des d e  a lo ja m ie n to , b á s ic a m e n te  h o te le ra s , m ie n tra s  q u e  el 2 7  %  re s ta n te  se 
d e s tin ó  a  o tro s  tip o s  d e  in fra e s tru c tu ra . E n  e s te  ú ltim o  ru b ro  se  d e s ta c a n  las 
in v e rs io n e s  e n  a e ro p u e r to s  (1 1 ,3  %  d e  la  in v e rs ió n  an u a l p ro m e d io )  y  en  

p e d ra p le n e s  d e  a c c e so  a  c a y o s  d e  in te ré s  tu r ís tic o  (5 ,6  %  d el p ro m e d io  an u a l) , 
q u e d a n d o  p a ra  el re s to  d e  la  in f ra e s tru c tu ra  e x tra h o te le ra  v in c u la d a  c o n  la  
re s ta u ra c ió n  y  la  re c re a c ió n  s o lo  u n  13 ,8  % . 9 T o d o  e llo  h a  g e n e ra d o  u n  
d e se q u il ib r io  e n  c u a n to  a  c a p a c id a d e s  e n  h o te le s  y  e n tid a d e s  e x tra h o te le ra s  
q u e  p ro v o c a  u n a  p é rd id a  d e  d iv e rs id a d  en  los a tra c tiv o s  tu rís tico s.

E n  ta l sen tido , el d esa fío  d e l sec to r co n sis te  en  a m in o ra r los ritm os d e  c rec i­
m ien to  in v e rs io n is ta  en  la  p la n ta  h o te le ra  y  ac e le ra r las in v e rs io n es  en  la  red  
ex traho telera . E llo  p re su p o n e  u n  cam b io  d e  m en ta lid ad  en  la  co n cep c ió n  d e  los 

n eg o c io s  tu rís tico s: S i en  u n  p rin c ip io  lo  m ás im p o rtan te  fu e  c rece r en  cu an to  a  
n ú m e ro  d e  tu ris tas  m ed ian te  la  o fe rta  p re d o m in a n te  d e  p a q u e te s  “all inclusive” , 
en  esto s m o m en to s  es n ec esa rio  re p e n sa r  el p ro d u c to  tu rís tico  n ac io n a l y  d ec id ir
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si co n tin u a r c rec ien d o  de fo rm a  d esm e d id a  en  la  p la n ta  h o te le ra  o d esa rro lla r 
o fe rtas  ad ic io n a le s  m e d ia n te  el d esa rro llo  d e  la  re d  ex traho te lera .

Elevación de la calidad de la oferta turística

A  p e sa r  d e  lo s  in g en te s  esfu e rzo s  d es tin ad o s  a  la  p re p a ra c ió n  y  re ca lif ica c ió n  
del p e rso n a l del s e c to r , a ú n  la  o fe r ta  tu r ís tic a  p re s e n ta  g rie ta s  e n  cu a n to  a  la  
c a l id a d ,  q u e  n o  a l c a n z a  e n  m u c h o s  c a s o s  lo s  e s tá n d a r e s  r e q u e r id o s  
in te rn a c io n a lm e n te  p a ra  d e te rm in a d o s  se rv ic io s  b á s ic o s  en  el sec to r . C a b e  d es­
ta c a r  q u e  s e  h a n  lo g ra d o  av a n c e s  im p o rta n te s  e n  la  im p la n ta c ió n  d e  s is te m a s  
d e  c a lid a d  q u e  s e  a d e c u a n  a  la s  e x ig e n c ia s  y  e s tá n d a re s  in te rn a c io n a le s  d e  los 
se rv ic io s  q u e  s e  p re s ta n . S in  e m b a rg o , e n  m u c h a s  o c a s io n e s , el f a c to r  h u m a n o  
c o n sp ira  c o n tra  la  c o n so lid a c ió n  d e  estos. S e g ú n  c r ite rio s  d e  v a r io s  e sp e c ia lis ­
tas, lo s  m e c a n ism o s  d e  c o m p e n sa c ió n  y  e s tim u la c ió n  ex is ten te s  c o n s titu y e n  
u n a  d e  las lim ita c io n e s  fu n d a m e n ta le s  p a ra  el lo g ro  d e  u n a  c a lid a d  v e rd a d e ra ­
m e n te  s o s te n id a  y  su s te n ta b le .

La dualidad monetaria y su efecto 
de apalancamiento en el sector

M u c h a s  d e  la s  d e b ilid a d e s  e in su f ic ie n c ia s  d e te c ta d a s  e n  el s e c to r  re su lta n  
s e r  p o te n c ia d a s  en  el c o n te x to  d e  d u a lid a d  m o n e ta r ia  q u e  c a ra c te r iz a  a  la  ec o ­
n o m ía  cu b an a . E s te  e fec to  d e  a p a la n c a m ie n to  de l fa c to r  d u a lid a d  m o n e ta r ia  
co n s is te  p re c isa m e n te  e n  la  in f lu e n c ia  p o te n c ia d o ra  q u e  e je rce  el e n to rn o  m o ­
n e ta r io  dual a  los p ro b lem a s  p re v ia m e n te  id en tif icad o s , c o n v irtién d o lo s  e n  v e r­
d a d e ro s  d e sa fío s  p a ra  el u lte r io r  d e sa rro llo  de l sec to r . P a ra  c o m p re n d e r  las 
im p lic a c io n e s  d e  e s te  e fec to  d e  a p a la n c a m ie n to  c o n v ie n e , p rim e ra m e n te , d e te ­
n e r s e  e n  la  c a ra c te r iz a c ió n  de l c o n te x to  d e  d u a lid a d  m o n e ta r ia  q u e  se  p re s e n ta  
en  la  e c o n o m ía  cu b an a .

P o r rég im en  de dualidad  m one ta ria  se en tiende la  coex istenc ia  oficial — e inclu­
so , n o  o fic ia l—  de dos m o n ed as  p len am e n te  acep tad as  co m o  m ed io  d e  p ag o  y  
fo rm a  d e  m a n te n e r r iq u e z a  10, es decir, com o  m ed io  de acum ulación . E n  la  eco ­
n o m ía  c u b a n a  e s te  ré g im e n  se  in s ta u ra  de facto  en  to d a  su  p len itu d  con  la  
d esp en a lizac ió n  del uso  y  te n e n c ia  del d ó la r n o rteam erican o  en  el año  1993, 
m o m en to  a  p a rtir  del cual se  g en e ran  dos c ircu ito s  m o n e ta rio s , co m o  re su ltad o  
de la  inco rpo rac ión  del d enom inado  circu ito  del d ó lar al circu ito  trad ic ional v in cu ­

lad o  a  la  m o n e d a  nacional.
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Sin embargo, a diferencia de otros regímenes de dualidad monetaria, el que se 
ha establecido en la economía cubana presenta un grupo de peculiaridades entre 
las que se destacan las siguientes:

• Existencia de dos circuitos monetarios (asociados al peso cubano y al dó­
lar norteamericano) que operan prácticamente de forma independiente, 
con débiles vínculos de interconexión, lo que se traduce en una especie de 
incomunicación entre dos realidades económicas: la vinculada al peso y la 
relacionada con el dólar.

• Rigidez en los escasos mecanismos de intercomunicación entre los circui­
tos monetarios, sustentados en dos tipos de cambio que presentan un ses­
go contradictorio. La existencia de un denominado tipo de cambio «ofi­
cial» para transacciones con entidades del Estado se fija sobre la base de 
una equivalencia perfecta con el dólar norteamericano se contrapone con 
la existencia de un tipo de cambio fijado por CADECA para transacciones 
ordinarias de la población que se ha mantenido siempre por encima de los 
veinte pesos por dólar.

• Existencia de una moneda de uso interno equiparable al dólar con riesgos 
asociados a su emisión y control, ya que no se cuenta con mecanismos de 
absorción de la deuda interna a través de la inflación en el circuito del dólar.

• Inexistencia de una política cambiaría flexible (régimen de cohabitación) 
que permita la normalización de todos los ingresos y pagos en la misma 
moneda a partir del uso de regímenes cambiarios flexibles. Ello impide el 
uso del «señoraje» asociado a la soberanía cambiaria y limita el rol del 
Banco Central en materia de política cambiaria, la cual no puede ser em­
pleada como instrumento de regulación económica.

En resumen, el régimen de dualidad monetaria en el contexto de la economía 
cubana contemporánea se caracteriza por un débil desarrollo de los controles de 
cambio, así como limitaciones en la adopción de una flexibilidad cambiaría que 
impiden la interconexión entre los circuitos monetarios existentes en el país. La 
existencia de este tipo de entorno económico introduce elementos de 
apalancamiento a los desequilibrios y limitaciones previamente analizados que 
hoy día enfrenta el sector turismo, potenciando negativamente su efecto, lo que 
los convierte en verdaderos desafíos para el futuro desarrollo del sector. En tal 
sentido, se han identificado seis direcciones fundamentales de apalancamiento.
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Derivado de la inexistencia 
de una política cambiaría flexible

La carencia de una política cambiaría flexible que permita ser utilizada como 
instrumento de regulación económica en un contexto de dualidad monetaria 
potencia el efecto de ciertos desequilibrios e insuficiencias examinados. En el 
caso del sector turístico cubano, que fue uno de los pioneros en adoptar el 
circuito del dólar en su proceso de dinamización, la adopción de un patrón de 
dolarización lo expone a una alta vulnerabilidad. En primer lugar, porque la 
adopción de la moneda de otro país como medida de valor, medio de cambio y 
de acumulación introduce riesgos que, técnicamente, resultan difíciles de mini­
mizar. En segundo lugar —y no menos importante— porque el patrón seleccio­
nado resulta ser una moneda con la que, en la práctica, no se puede desarrollar 
ningún tipo de transacción comercial debido al férreo bloqueo económico que 
ha impuesto durante más de cuatro décadas el gobierno de los Estados Unidos. 
En tercer lugar, porque el patrón monetario adoptado no favorece siquiera a 
alguno de los principales mercados emisores.

La coyuntura económica más reciente refleja un deterioro significativo del 
dólar respecto al euro, que constituye el patrón monetario de más del 54 % del 
flujo de turistas a la Isla. Ello provoca pérdidas significativas a la hora de cotizar 
los paquetes turísticos, poniendo de manifiesto la vulnerabilidad a que se expone 
el sector ante los vaivenes del mercado monetario internacional por el hecho de 
carecer de una política cambiaria sólida y flexible que sirva de instrumento eficaz 
de regulación económica. Esto, a su vez, obliga a las empresas y corporaciones 
turísticas a suplantar esta carencia por políticas financieras específicas, muchas 
de ellas contradictorias y en ocasiones, ajenas a los intereses más generales de 
integración del sector.

Consecuentemente, la inexistencia de una política cambiaría flexible ejerce 
efectos significativos de apalancamiento en tres direcciones fundamentales: au­
menta el riesgo asociado a la dependencia que supone el desequilibrio existente 
en los mercados emisores de turistas hacia la Isla; potencia el efecto de la insu­
ficiencia de recursos financieros; e introduce barreras adicionales de carácter 
monetario y financiero a los problemas relacionados con la capacidad del sector 
de potenciar su efecto de arrastre hacia el resto de la economía que, a su vez, 
impactan de forma indirecta en la pobre diversificación e integración de la oferta 
turística del destino turístico Cuba.
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Derivado de la imposibilidad 
de movilizar el ahorro interno

Una de las limitantes que introduce el régimen actual de dualidad monetaria 
que caracteriza a la economía cubana consiste en la existencia de dos circuitos 
en los que se concreta el ahorro de la nación, los que, debido a la inexistencia 
de una política cambiaria flexible, se conectan muy débilmente entre sí. En la 
actualidad estos dos circuitos de ahorro —uno relacionado con el dólar y el 
otro relacionado con el peso— presentan dinámicas diferentes, lo que impide 
liberar el ahorro interno de los diferentes agentes económicos, ya sea como 
inversión o como gasto, que a su vez, impide el diseño de mecanismos efecti­
vos de política monetaria. Ello limita la posibilidad de movilizar el ahorro interno 
en toda su magnitud —tanto de las organizaciones como de la población— que, 
de alguna manera, pudiera contribuir a diversificar las fuentes de financiamiento 
del sector y compensar la debilidad asociada con la carencia de recursos finan­
cieros para el desarrollo de este.

Adicionalmente, contar con la posibilidad de movilizar el ahorro interno de 
las organizaciones empresariales y de los gobiernos locales pudiera contribuir a 
mejorar desequilibrios asociados con la insuficiente diversificación de la oferta 
turística, con la deficiente distribución territorial del sector, así como con los 
desbalances en cuanto a capacidades hoteleras y extrahoteleras. Por otra par­
te, una de las vías para balancear el desequilibrio estacional del sector, asocia­
da con la posibilidad de promover el turismo nacional en temporadas bajas en 
instalaciones destinadas al turismo internacional debe pasar, necesariamente, 
por la solución de esta limitante que impone el contexto peculiar de dualidad 
monetaria existente en el país.

Derivado de la falta 
de conectividad de la economía interna

La incomunicación que genera el régimen de dualidad monetaria entre las 
realidades económicas de los circuitos monetarios provoca dificultades para la 
conformación y consolidación de cadenas productivas vinculadas al sector del 
turismo. Las limitantes fundamentales en este sentido se asocian a la fijación de 
precios, los sistemas de cobros y pagos, así como con los mecanismos contables. 
Todo esto afecta en forma de apalancamiento a los efectos de por sí perjudiciales 
relacionados con la pobre diversificación de la oferta, los aún deficientes niveles
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de eficiencia alcanzados por el sector y con el desbalance que actualmente se 
aprecia entre las capacidades hoteleras y extrahoteleras.

Sin embargo, probablemente la incidencia más significativa que ejerce este 
apalancamiento del régimen de dualidad monetaria se refleja en las limitaciones 
que impone a las potencialidades del efecto arrastre que puede generar el sector en 
el resto de la economía. Si bien es cierto que uno de los efectos más positivos del 
turismo en la economía cubana ha sido su capacidad de movilizar disímiles sectores 
de la economía interna como suministradores competitivos, no se puede dejar de 
constatar que aún existen importantes reservas en términos de encadenamiento y 
elevación del efecto multiplicador del sector en la economía nacional. El hecho de 
que se hayan incrementado las compras domésticas del sector hasta cerca de un 
70 % constituye un elemento incuestionablemente positivo. No obstante, falta por 
evaluar el componente importado de estas compras para tener una magnitud exac­
ta de las reservas en esta dirección. Definitivamente, una de las más poderosas 
causas que impide evaluar coherentemente este fenómeno está fuertemente co­
nectada con el régimen de dualidad monetaria que opera en el país.

Derivado de la distorsión 
de los niveles de competitividad

El régimen de dualidad monetaria existente introduce elementos que 
distorsionan los mecanismos de competitividad del sector. En la práctica, existen 
empresas que están autorizadas a operar indistintamente en los dos circuitos 
monetarios. Bajo estas condiciones, dichas empresas pueden adquirir recursos o 
utilizar mecanismos asociados al circuito del peso y vender sus producciones o 
servicios en el circuito del dólar aprovechando ventajas circunstanciales que aporta 
este circuito —esencialmente otorgadas, no creadas por la empresa— como 
mecanismo competitivo, ajeno totalmente a la eficiencia o a la calidad del pro­
ducto o servicio ofertado. Especialmente, una de las distorsiones principales que 
introduce este derivado del régimen de dualidad monetaria se asocia al compo­
nente de salarios en la estructura de los costos, que en este tipo de empresas no 
se carga al costo del paquete que generalmente se comercializa a un precio 
determinado según el mecanismo del costo en divisas del producto o servicio 
ofertado más el 10 %.

Los efectos de este tipo de apalancamiento se manifiestan en diferentes di­
recciones e impone nuevos retos al desempeño del sector. En primer lugar, se 
ejerce una influencia distorsionante respecto a los niveles de eficiencia, ya que el 
mecanismo citado, lejos de estimular el ahorro y la racionalidad, promueve en las 
empresas cierta motivación a elevar los costos para obtener una compensación
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superior. Ello puede conducir a situaciones de inflación artificial de los costos 
expresados en dólares y, a la par, un sucesivo deterioro del peso. Adicionalmente, 
este efecto ejerce apalancamientos en otras direcciones, como son: limita poten­
cialidades del efecto arrastre del turismo en la economía interna e incide negati­
vamente en los niveles de calidad de los servicios que se ofertan.

Derivado de la insuficiencia 
de los instrumentos y mecanismos de análisis 

y control del desempeño de la actividad económica

La existencia de dos circuitos oficialmente reconocidos de circulación mone­
taria con débiles vínculos de conexión debido a la falta de tipos de cambio flexi­
bles introduce serias limitaciones en el análisis y control del desempeño de la 
actividad económica del sector. A pesar de la orientación básica del sector de 
operar en el circuito lidereado por el dólar, se precisa la ejecución de ciertos 
pagos en moneda nacional, lo cual introduce distorsiones en su contabilidad. 
Adicionalmente, se arrastran otro tipo de distorsiones —en este caso, mucho 
más significativas— cuando se desarrollan relaciones contractuales con empre­
sas nacionales que operan en ambos circuitos monetarios. Esto se refleja en la 
baja efectividad de los estados financieros como instrumentos de análisis, control 
y soporte de la toma de decisiones del sector, especialmente por el hecho de que 
no existe una base real de costos.

Lo anterior introduce apalancamientos a las insuficiencias relacionadas con 
los niveles de eficiencia y el aprovechamiento de las potencialidades del efecto 
arrastre del sector, lo que, a su vez, afecta también de forma indirecta a los 
problemas relacionados con la calidad insuficiente de los servicios.

Derivado de los problemas de compensación 
y estimulación de los trabajadores del sector

Tal vez uno de los efectos más negativos del régimen de dualidad moneta­
ria existente en la economía cubana consiste en los problemas que introduce 
en torno a la compensación y estimulación del trabajo. La esencia de este 
fenómeno presente en toda la economía reside en que el salario, que opera 
mayoritariamente en el circuito monetario del peso, no ejerce su función bá­
sica de estímulo fundamental del desempeño laboral. A pesar de los esque­
mas introducidos en el sector para conectar de alguna forma el salario con el 
circuito del dólar, aún persiste un marcado sesgo de orientación hacia la pro­
pina —conectada directamente al circuito monetario del dólar— lo que tiende
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a distorsionar el concepto del servicio que se oferta: el trabajador se orienta 
más a la propina que a la calidad del proceso como tal.

Asociado con lo anterior, se generan afectaciones significativas con el ba­
lance de la fuerza laboral en el sector, que se manifiestan en preferencias 
específicas por trabajar en actividades asociadas a la línea de contacto directo 
con el turista, que generalmente demanda menos calificación, en detrimento de 
actividades de apoyo y soporte que, en ocasiones, demandan mayor grado de 
complejidad y calificación de la fuerza laboral. Como resultado, este derivado 
ejerce un apalancamiento negativo adicional a los problemas examinados pre­
viamente relacionados con la insuficiente calidad y niveles de eficiencia que 
debe enfrentar el sector.

La matriz de apalancamientos 
del efecto de la dualidad monetaria

Del análisis desarrollado acerca de los impactos que ejerce el contexto de 
dualidad monetaria se puede derivar una matriz que permite visualizar en sistema 
cómo afectan cada uno de los derivados de la dualidad monetaria. De esta for­
ma, es posible apreciar cómo los desequilibrios e insuficiencias previamente diag­
nosticados para el sector se apalancan y erigen en retos de mayor alcance que 
deben ser enfrentados en el futuro desarrollo del sector.

En la Tabla No. 1 se puede apreciar, en forma de matriz de impactos cruza­
dos, las direcciones del efecto que ejercen los diferentes derivados del régimen 
de dualidad monetaria en las limitaciones e insuficiencias detectadas en el sector. 
De acuerdo con los resultados obtenidos en el análisis matricial, se puede inferir 
que los derivados del régimen de dualidad monetaria que más afectan al desem­
peño del sector en la actualidad son los relacionados con las limitaciones que este 
régimen impone a la movilización del ahorro interno, así como los problemas 
asociados con la falta de conectividad de la economía interna.

Por su parte, los problemas del sector que parecen ser más apalancados con los 
efectos del régimen de dualidad monetaria son los insuficientes niveles de eficien­
cia y las limitaciones que se imponen a las potencialidades del efecto arrastre del 
sector respecto al resto de la economía interna. Sin embargo, no deben despreciar­
se otros efectos apalancadores importantes que ejercen los derivados del régimen 
de dualidad monetaria sobre el resto de los problemas que enfrenta el sector, que 
potencian su alcance para convertirlos en verdaderos desafíos para el desarrollo 
futuro de lo que se ha dado en llamar la «locomotora» de la economía cubana.
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T a b la  I

M a triz  de Apalancam ientos del E fecto  Dualidad M onetaria

D erivados del R ég im en  de Dualidad M on etaria :

P r o b l e m a s  

i d e n t i f i c a d o s  

e n  e l  s e c t o r :

C a r e n c i a  d e

p o l í t i c a

c a m b i a r i a

L i m i t a c i o n e s  c o n  l a  

m o v i l i z a c i ó n  d e l  

a h o r r o  i n t e r n o

F a l t a  d e  c o n e x i ó n  

e n  l a  e c o n o m í a  i n t e r n a

D i s t o r s i ó n  

d e  l o s  n i v e l e s  

c o m p e t i t i v o s

I n s u f i c i e n c i a s  

d e  l o s  m e c a n i s m o s  

d e  a n á l i s i s  y  c o n t r o l

P r o b l e m a s  a s o c i a d o s  a  

e s t i m u l a c i ó n  d e l  t r a b a j o

D e s b a l a n c e  T e m p o r a l  

( E s t a c i o n a l )
X X

D e s b a l a n c e  E s p a c i a l  

( T e r r i t o r i a l ) X X

D e s b a l a n c e  M e r c a d o s  

E m i s o r e s X X

D e f i c i e n t e s  N i v e l e s  d e  

E f i c i e n c i a
X X X X

I n s u f i c i e n t e s  R e c u r s o s  

F i n a n c i e r o s X X X

L i m i t a d o  E f e c t o  

A r r a s t r e X X X X

D e s b a l a n c e  

C a p a c i d a d e s  

H o t e l e r a s  y  

E x t r a -  H o t e l e r a

X X
X

I n s u f i c i e n t e  C a l i d a d
X X X



Consideraciones finales
E l desarro llo  del tu rism o  en  C u b a  es u n a  realidad, así com o  la  conso lidac ión  del 

sec to r com o  fac to r estruc tu ral d e  la  ec o n o m ía  cubana. E l crec im ien to  d e  la  partic i­
p ac ió n  del sec to r en  el P IB  es so rp renden te  y  p oco  usual en  la  h is to ria  eco n ó m ica  
in ternacional, m ien tras que en  la  a rena  in ternacional, el crecim ien to  d e  su  partic ipa­
c ió n  en  el con tex to  ca ribeño  algunos analistas lo consideran  de espec tacu la r en  el 
e scaso  m arg e n  tem p o ra l en  q u e  se  h a  desarro llado . C ab e  destacar, n o  obstan te, 
que este  crec im ien to  sosten ido  se  d ife ren c ia  su stanc ia lm en te  de la  s ituación  de los 
dem ás países caribeños e, incluso  de o tros po los tu rísticos den tro  del T erce r M u n ­
do. L os facto res asoc iados al b lo queo  eco n ó m ico  de los E stad o s U n idos g en e ran  
u n  con tex to  especia l al re sp ec to  q ue  C u b a  h a  sab ido  so rtea r de fo rm a  in teligen te.

L a  e s tra te g ia  d e  d e sa rro llo  de l se c to r  h a  p re se n ta d o , a d ic io n a lm e n te , o tras  
p a rtic u la rid ad es  co m o  so n  la  d e fin ic ió n  d e  p rio rid ad es , la  u tiliza c ió n  del e fec to  
a r ra s tre  d e  o tro s  s e c to re s  d e  la  e c o n o m ía  a  p a r t i r  d e  la  d e m a n d a  a g re g a d a  
tu rís tic a , la  in c o rp o ra c ió n  d e  ag e n te s  e x te rn o s  al p ro c e so  d e  d e sa rro llo  co n  
c a ra c te rís tic a s  e sp e c íf ic a s , así c o m o  u n a  e s tra te g ia  d e f in id a  d e  d e sa rro llo  d e  
sus re c u rso s  h u m a n o s .

C om o  resu ltado  de la  im p lem en tac ió n  de e s ta  estra teg ia  se h a n  puesto  d e  m an i­
fiesto , a  la  p a r con  los log ros alcanzados, ciertos desbalances, d ificu ltades y  defi­
cienc ias q ue  se e rig en  en  re tos p a ra  el desarro llo  p ersp ec tiv o  del sector. E n tre  ellos, 
cabe d estacar los re lacionados con  el log ro  de los equilib rios espacial, tem pora l y  el 
de m ercad o s em isores. P o r o tra  parte , ap a recen  o tros re to s  que, en  c ie r ta  m ed id a  
in fluenciados p o r estos desequ ilib rios, constituyen  aspectos c laves a  considerar en  
la  e s tra teg ia  fu tu ra  del sector. E n  tal sen tido  em erg en  los p rob lem as asociados a  la  
e levac ión  d e  la  eficiencia, la  capac idad  de financiam ien to , la  in teg ración  in te rn a  del 
sec to r en  el con tex to  de la  ec o n o m ía  nac io n a l, el ba lan ce  en  cuan to  a  destinos de 
inversión  y  la  insuficien te ca lidad  de los servic ios que se ofertan.

T o d o  ello  co n v e rg e  a  u n  p lan team ien to  esencial: E l sec to r tu rís tico  cubano , 
d esp u é s  d e  v e n c e r  u n a  e ta p a  d e  e x p a n s ió n  s in  p re c e d e n te s , se  e n fre n ta  al d e sa ­
fío  d e  e lev a r su  cap ac id ad  co m p e titiv a  co n  im p o rtan tes  o p o rtu n id ad es q u e  p u e ­
d en  se r  ap ro v ech ad as , así co m o  u n  g ru p o  d e  v en ta ja s  in d iscu tib le s  q ue  p u ed e n  
a p a la n c a r  e s te  p roceso . A  la  p ar, ex is ten  im p o rtan te s  re to s  a  en fren ta r, e sp e c ia l­
m en te  la  p e rm a n en te  am e n a z a  del b lo q u eo  eco n ó m ico  n o rtea m erica n o  q ue  le 
im p rim e  u n  sesgo  “sui géneris” a  su  desarro llo . P o r o tro  lado , las deb ilidades 
a so c iad as  a  fac to res  o b je tiv o s  y  su b je tiv o s  te n d rá n  q u e  irse  e n fren tan d o  en  el 
m a rc o  d e  es tra te g ia s  c o h e ren te s  e n  las  q u e  se  in v o lu c re  a d e c u a d a m e n te  el u so  
del po tenc ia l h u m an o  del país com o  recu rso  eco n ó m ico  principal.
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E sp ec ia l co n n o tac ió n  t ie n e  en  este  co n tex to  lo s  fac to res  aso c ia d o s  al en to rn o  
m acro eco n ó m ico  en  el q ue  se in se rta  el sec to r y , en  espec ia l, el ré g im e n  de 
d u a lid a d  m o n e ta r ia  e x is te n te  en  el p a ís  q u e  in tro d u c e  s ig n ifica tiv o s  e fec to s  

a p a la n cad o res  a  p ro b lem a s  y  re to s  q u e  d eb e  e n fre n ta r  el se c to r  en  su  d esa rro llo . 
E n tre  los d e riv ad o s  m ás  re lev an tes  q ue  in flu y en  en  e s ta  d irec c ió n  se  id en tif ican  
los re lac ionados co n  la  ca ren c ia  de u n a  p o lítica  cam b ia ria  flex ib le, las lim itac io ­

nes que im p o n e  a  la  m ovilización  del ahorro  in terno  del país, la  fa lta  d e  conectiv idad  
d e  la  ec o n o m ía  in terna, la  d isto rsión  d e  los n ive les  com petitivos q ue  in troduce , las 
in su fic ien c ia s  q ue  g e n e ra  en  los m eca n ism o s e in s tru m en to s  d e  aná lisis  y  con tro l 
d e l d e se m p e ñ o , a s í c o m o  lo s  p ro b le m a s  a so c ia d o s  c o n  la  c o m p e n s a c ió n  y  
estim u lac ión  del trabajo.

U n  análisis  m atric ia l d esa rro llado  sug iere  q u e  los derivados del co n tex to  de 
d u a lid ad  m o n e ta r ia  q ue  m a y o r e fec to  e je rcen  en  el sec to r en  la  ac tu a lid a d  so n  los 
re lacionados con  las lim itac iones d e  m ov ilizac ió n  del aho rro  in terno  y  co n  la  fa lta  

de co n ec tiv id ad  d e  la  e c o n o m ía  in terna , m ien tras  q ue  los p ro b lem as del sec to r 
q u e  re c ib en  m a y o r ap a lan cam ien to  so n  los aso c iad o s co n  los in su fic ien tes  n iv e ­
les d e  e fic ien c ia  y  las lim itac io n e s  p a ra  p o te n c ia r  el e fec to  a rras tre  al re s to  d e  la  
eco n o m ía . S in  em b arg o , n o  d eb e n  d esp rec ia rse  o tro s e fec to s  ap a la n cad o res  im ­

p o rtan te s  q ue  e je rcen  los d eriv ad o s del ré g im e n  d e  d u a lid ad  m o n e ta r ia  so b re  el 
re s to  d e  lo s  p ro b lem a s  q u e  e n fre n ta  el sec to r, q u e  p o te n c ia n  su  a lca n ce  p a ra  
con v e rtirlo s  en  v erd ad ero s  desa fío s  p a ra  el d esa rro llo  fu tu ro  d e  lo  q u e  se  h a  d ado  

en  llam ar la  « lo co m o to ra»  d e  la  ec o n o m ía  cubana.
T o d o  lo  an terio r p e rm ite  co n c lu ir  que, in d ep en d ien tem en te  de los re tos in te r­

n o s  q u e  e n fre n ta  el se c to r  en  la  a c tu a lid ad , ex is ten  am en a zas  e sp e c ífica s  a so c ia ­
das con  el en to rn o  m acro eco n ó m ico , ca rac te rizad o  p o r u n  ré g im e n  d e  d u a lid ad  

m o n e ta r ia  sui gèneris, q ue  e je rce  in flu en c ia s  ap a lan cad o ras  q ue  am p lían  el a l­
c a n ce  d e  los re to s  a  en fren tar, c o n v irtién d o lo s  en  v e rd ad e ro s  desafíos.

A n te  e s ta  s itu ac ió n , ca b e  d e s ta c a r  q u e  el e n fre n ta m ie n to  d e  esto s  d esa fío s  n o  
p re su p o n e  p re c isam en te  el d esm an te la m ie n to  del ré g im e n  d e  d u a lid ad  m o n e ta ­

ria. E l p ro b le m a  cen tra l n o  co n sis te  en  la  ex is ten c ia  d e  u n  ré g im e n  de d u a lid ad  
m o n etaria , lo  cual en  el co n tex to  d e  la  e c o n o m ía  c u b a n a  re su lta  a lgo  in ev itab le  y  
d ifíc il de e lim inar. L o  q ue  re su lta  v e rd ad e ram en te  esencia l y  n ec esa rio  d e  ab o r­
d ar d e  in m ed ia to  es la  fa lta  de v ín cu lo s  q u e  este  ré g im e n  dual e s tab le ce  en tre  las 

re a lid ad es  q ue  se d esa rro llan  e n  el co n tex to  d e  la  e c o n o m ía  in terna . D e  lo  q u e  se 
tra ta  es d e  d iseñ a r e im p le m e n ta r u n a  p o lítica  cam b ia ria , lo  su fic ien te  flex ib le  y  
coh e ren te  — p u ed e  inclu so , se r u n a  p o lítica  ca m b ia ria  m ú ltip le , pero  flex ib le  y  

co h e ren te—  que, ad e m á s d e  c o n e c ta r  las re a lid ad es  e c o n ó m ic as  d e  lo s  c ircu ito s
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monetarios existentes, sirva de instrumento de regulación económica y de estí­
mulo al desarrollo e integración de la economía nacional.

Por último, resulta necesario resaltar que, si bien la implementación de 
una política cambiaría flexible y coherente puede contribuir a atenuar los 
efectos de apalancamiento negativo que se ejercen sobre los desequilibrios e 
insuficiencias que presenta el sector, ello no constituye el centro del proble­
ma en sí. Su impacto verdaderamente positivo se logrará en la medida en que 
se identifique cómo se quiere que influya el régimen de dualidad monetaria y 
el impacto concreto que este instrumento debe ejercer en el contexto general 
de la política económica del país.
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