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El modelo Todo Incluido
en Cuba: evolucion y perspectiva

MSc. Maria de los Milagros Hernandez Gutiérrez

El Todo Incluido como producto hotelero se introduce a finales de la década de los afios setenta en
Jamaica a partir del desarrollo e innovacion del concepto Todo Incluido de Club Med. En la década
siguiente Jamaica se consolida como destino Todo Incluido y comienza la expansion a otros paises
del drea. La aceptacion del concepto tanto por turistas, agencias de viajes como operadores
hoteleros hace que a finales de los afios noventa el concepto ya se encuentre consolidado en el Area
del Caribe. No obstante, el desarrollo de este modelo ha tenido preocupados a muchos directivos
hoteleros del drea del Caribe fundamentalmente por el impacto economico que tiene sobre el sector
turismo y por el rendimiento en comparacion con el modelo tradicional.

Este articulo pretende exponer la introduccion y evolucion de la formula en Cuba —donde a media-
dos del afio 1999 del total de las capacidades de playa destinadas al turismo internacional el Todo
Incluido representaba el 67,1 % del total de habitaciones del pais— y las caracteristicas que deter-
minan su evolucion; asi como la exposicion de las ventajas y desventajas del modelo, las ventajas de
su introduccion en Cuba y las principales interrogantes en torno al tema, proponer una metodologia
para el estudio del modelo que abarque tanto a la demanda como a la oferta.

L CONCEPTO Todo Incluido se refiere al disfrute de las vacaciones

partiendo de una concepcion general que consiste en la fijacion de un

precio tinico, pagado por adelantado, que cubre una variedad de servi-
cios. Este se ha extendido en los ultimos afios y se ha generalizado tanto para la
oferta hotelera como para los cruceros.

El presente articulo abarca ¢l estudio del modelo 7odo Incluido en la oferta
hotelera, el que se ha extendido como oferta turistica en el area del Caribe v en Cuba.

LS
Profesora asistente del Departamento de Ciencias Empresariales de la Facultad de Economia, Universidad

de La Habana.
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Esta modalidad presenta ventajas para todos los integrantes de la cadena
de servicios:

A los turistas les agrada porque simplifica la experiencia turistica, evita
sorpresas y por ende, permite su mejor disfrute partiendo de una mejor
planificacion de los gastos y de eliminar el uso de efectivo durante la es-
tancia vacacional. Ellos perciben una mejor relacion precio / valor en
comparacion con otros productos turisticos.

A los directivos hoteleros les agrada porque aumenta la ocupacion, y
permite programar y organizar mejor la gestion hotelera, mientras que pa-
ra los agentes v turoperadores es un producto que se vende facilmente y
sobre el cual obtienen unos ingresos mayores.

Sin embargo, el modelo ha preocupado a muchos directivos hoteleros del
area del Caribe, fundamentalmente por el impacto econémico que tiene sobre el
sector turismo y por el rendimiento en comparaciéon con el modelo tradicional.
Por eso este articulo pretende de un lado exponer la introduccion v la evolucion
del modelo en Cuba, y de otro proponer un procedimiento de estudio que abar-
que tanto a la demanda como a la oferta a partir de: la exposicion de las ventajas
y desventajas del modelo, las ventajas de su introduccién en Cuba vy las princi-
pales interrogantes en torno al tema.

Concepto de Todo Incluido

El Todo Incluido como modelo aplicado a las instalaciones hoteleras es un
producto para destinos de playas, que justifica su éxito a partir de la preferencia
que tienen los turistas, las agencias de viajes y los operadores turisticos.

El concepto Todo Incluido comprende, fundamentalmente, un producto para
el disfrute de vacaciones por el que el turista paga por adelantado un precio que
cubre los servicios basicos v complementarios del sistema de valor del turista; o
sea, transfer aéreo, atencion del equipaje, impuestos, alojamiento, alimentacion
y bebidas, hasta el uso de instalaciones deportivas, asi como el equipamiento y
el servicio de mstructores certificados para realizar determinados deportes.
También incluye en algunos casos las propinas, ciertas gratuidades y entreteni-
mientos nocturnos.

Cuando el turista selecciona esta variante de vacaciones esta tomando las
decisiones financieras de una sola vez y paga por adelantado el costo de sus
vacaciones. Esto le propicia ciertas ventajas, por ejemplo: se elimina el uso
de efectivo durante las vacaciones y ademas garantiza la estabilidad financie-
ray su seguridad.
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Otros gastos como llamadas telefonicas, lavado de ropa, compra de excur-
siones peluqueria v compras de souvenir o ropa, se realizan a partir de sus de-
seos y no porque sean imprescindibles para el disfrute de sus vacaciones.

Surgimiento y desarrollo del concepto

El origen de esta formula se remonta a los Holiday Camps que se desarrolla-
ron en Inglaterra en los afios treinta, destinados a una clientela de bajo poder
adquisitivo y cuyo propdsito era proporcionar entretenimiento a publicos de
todas las edades con precios razonables.

En los afios cincuenta el Todo Incluido se expande al resto del mundo a tra-
vés de la compaiiia francesa Club Mediterranée, la que lo convierte en un pro-
ducto hotelero, concibiéndolo con un enfoque mas amplio al original y dirigido
a los destinos de playa.

El paquete Club Med incluia inicialmente, ademas del alojamiento, las
comidas y ciertas actividades, dejando algunos servicios hoteleros como
opcionales entre los que se pueden mencionar: el servicio del bar y la
practica de algunos deportes.

El producto de Club Med tuvo muchos seguidores, quienes contribuyeron a
su expansion por el mundo. La siguiente tabla muestra a los principales gestores
del Todo Incluido en el mundo.

Tabla I
Principales operadores del Todo Incluido (1998)
Operadores Pais de procedencia
Club Med Francia
Allegro Resort R. Dominicana
Robinson Club Alemania
Club Valtur Italia
SuperClubs Jamaica
Club Aldiana Alemania
Club Internacional Estados Unidos
Sandals Jamaica

Fuente: Informe del grupo de gestion hotelera y turismo. Universidad de La Habana, 1999.
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Europa y ¢l Caribe concentraban en 1997 el 74 % de las capacidades hotele-
ras internacionales bajo este formato. Dentro del Caribe y América Central, los
destinos de mayor capacidad habitacional apostada al modelo son: México,
Republica Dominicana, Jamaica y Cuba. La siguiente tabla muestra la distribu-
cion de habitaciones por regiones.

Tabla IT
Distribucion de habitaciones del Todo Incluido por regiones (1997)
Region Porcentaje
Europa 39
Caribe 35
Africa 14
Asia Pacifico 7
América del Sur 3
Medio oriente 1
Norteamérica 1

Fuente: Travel & Tourism Analyst, 1998.

Evolucion en el Caribe

En Jamaica el Todo Incluido se mtroduce en 1976 cuando dos empresarios
(Gordon Stewart y John Issa) decidieron que todo lo que comiera, bebicra e
hiciera un huésped durante sus vacaciones deberia ser incluido en ¢l precio total
del viaje. Asi el concepto inicialmente adoptado por Club Med fue importado al
Caribe por la cadena jamaiquina: SuperClub, quien en 1978 inauguré su primera
instalacion en Jamaica. Sandals entra a la operacion del Todo Incluido en 1981.
La rivalidad entre ambas cadenas introduce modificaciones significativas al
modelo apareciendo ¢l concepto Super Todo Incluido de SuperClubs, a lo que la
respuesta de Sandals fue el Ultra Todo Incluido.

Aunque inicialmente copiaron la version de Club Med, las mejoras introdu-
cidas fueron tan significativas que le propiciaron algunas ventajas competitivas'
a estos nuevos empresarios. La consolidacién de ambas cadenas provoco pér-

Especialistas imparciales en el tema apuntan que la ventaja radica en que los costos de operacion son
considerablemente inferiores a los del resto de los hoteles Todo Incluido.
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didas millonarias a la cadena Club Med, 1a que tuvo que cerrar algunas ins-
talaciones no rentables.

Esta formula se ha difundido en ¢l area desde 1980. Otros paises como An-
guila, Antigua y Barbuda, Aruba, Bahamas, Barbados, Islas Virgenes Britani-
cas, Republica Dominicana, Guadalupe, Martinica, Santa Lucia e Islas Turcos y
Caicos han apostado por la formula.

Segiun un estudio de la CTO en 1993 funcionaban 79 instalaciones de 7o-
do Incluido en el Caribe. Sandals, Club Med y SuperClubs concentran ¢l 38
% de la capacidad habitacional del Todo Incluido en el area. El crecimiento
operado por la férmula entre 1988 — 1993 fue de un 17.3 % de instalaciones
y de un 5,4 % de habitaciones.

La introduccidn del modelo en los afios siguientes fue tal que en algunos pai-
ses el porcentaje de introduccion de la formula supera el 30 % de la capacidad
hotelera (véase Tabla No. III). Esto es resultado fundamentalmente de la expan-
sion del modelo por SuperClubs, Sandals y Club Med, la entrada de operadores
mternacionales de renombre al negocio —como: Sol Melia, RIU ¢ Iberostar por
solo mencionar algunos— y de otros operadores quienes de cierto modo se han
visto compulsados a introducir el modelo.

Tabla III

Porcentaje de habitaciones hoteleras operando en Todo Incluido. Aiio 1998

Pais Porcentaje
Republica Dominicana 42,0
Canctin 32,0
Jamaica 32,6
Cuba 36,0

Fuente: Informe del grupo de gestion hotelera y turismo. Universidad de La Habana, 1999.

Informacion generada a partir de varias paginas web consultadas en internet
permiten exponer ¢l grado de introduccion de la formula a finales de la década de
los afios noventa. Los datos recogidos se refieren al nimero de instalaciones por
cadenas o grupos mas importantes en la gestion del Todo Incluido. La tabla permite
analizar la competencia por paises, la introduccion de la formula en el Caribe, asi
como los principales paises que apuestan por la formula. Asi, el Todo Incluido se
ha extendido de forma acelerada a finales de los afios noventa en ¢l Caribe.
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Tabla IV
Rivalidad competitiva en el Caribe

Cadena México | R. Dominicana | Jamaica | Cuba | Bahamas | Antigua | Sta. Lucia | Otros (Caribe) | Total en el Caribe | Total de instalaciones

SuperClubs 11 4 2 17 18
Sandals 11 1 1 1 2 16 16
Allegro Resort 7 5 1 1 3 17 23
Sol Melia 3 3 13 19 23
Club Med. 5 1 1 4 3 1 4 19 29
Otros 17 10 4 25 2 5 20 83

Total 32 19 27 44 9 5 8 27 171

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de internet, varias pdginas web. 2001.




Surgimiento y evolucion en Cuba

El afilo 1992 se reconoce como el despegue del modelo en Cuba a partir de
la entrada de SuperClub Varadero en funcionamiento y de la operaciéon del
Hotel Tropicoco en Marazul.

Yaenjulio de 1999 cuarenta y cuatro instalaciones turisticas operan el Todo
Incluido, lo que representa el 43,4 % de todas las habitaciones destinadas al
turismo internacional. Respecto a la zona de playa el Todo Incluido representa
el 67,1 % de la capacidad habitacional.

La apuesta por el modelo en Cuba se acelera desde finales de la década pa-
sada. Entre 1998 y 1999 las habitaciones que operan Todo Incluido crecieron al
148,5 %, por la construccion de nuevos hoteles o la conversion de los existentes
al modelo Todo Incluido.

El siguiente grafico muestra la estructura de habitaciones del Todo Incluido
por propietarios de las instalaciones.

Gréfico |
Estructura de habitaciones por propiedad

Horizontes Hoteles
10%
Gran Caribe
35%

‘Cubanacéan

40%

Gaviota
15%

Los operadores internacionales que gestionan el modelo son 17, los que con-
centran el 73 % de la capacidad habitacional bajo dos formatos: contrato de
administracion o empresa mixta. El grupo Sol Melia 2y la cadena SuperClubs
concentran el 46,2 % de la capacidad habitacional en Todo Incluido. La tabla V
muestra esta estructura.

Con la fusién por compra de Tryp por Sol Melid, Sol Melia aumenta no solo su capacidad hotelera en Cuba,
sino también en playa bajo la operacion del Todo Incluido.
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Tabla V
Porcentaje de la capacidad habitacional
del Todo Incluido de los asociados. Julio 1999

Grupo / Cadena Porcentaje
Sol Melia 32,96 %
SuperClub 13,27 %
LTI 6,21 %
Iberostar 6,14 %
Club Med 5,20 %
Transat 4,51 %
RIU 4,30 %
Hoteles C 426 %
Venta Club 3,86 %
Sandals 3,62 %
CHB 2,95 %
Grand Hot. Caribe 2,57 %
Gret 2,50 %
Qualton 232 %
Accor 2,07 %
Meridiana 1,72 %
Finmed 1,55 %

Fuente: Elaboracion propia con datos del Informe del grupo de gestion hotelera y turismo. Universidad de
La Habana, 1999.

El siguiente cuadro permite concluir sobre las relaciones de cooperacion
entre cadenas foraneas bajo contrato de administracion en Cuba y las cade-
nas propietarias.
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Cuadro No. 1
Relaciones de cooperacion

Cadena/ grupo Cubanacan Gaviota | Gran Caribe Hoteles Horizontes | Total instalaciones
Accor X 1
Club Med X 1
ITherostar X 2
LTI X 2
RIU X 2
Sandals X 1
Sol Melia X X X 13
SuperClubs X X X 4
Venta Club X 2

Como se observa Sol Melia y SuperClubs, principales operadores foraneos
del modelo establecen relaciones con mas de un propietario. Esto puede ser
consecuencia de un lado por la decisién de expansion en el territorio nacional y
de otra por el interés en conceder, en ¢l caso de Sol Melia la gestion a operado-
res internacionales de prestigio internacional, y en el de SuperClubs por ser una
garantia de éxito para ¢l modelo en Cuba teniendo en cuenta su posiciéon compe-
titiva en el area del Caribe en cuanto a concepto y operacion del Todo Incluido.

Desarrollo de la gestion propia

Las cadenas Cubanacan, Gran Caribe y Horizontes Hoteles también han in-
cursionado en el modelo bajo la gestion propia.

Cubanacan gestiona cinco hoteles: en Varadero 2, Holguin 2 y Granma 1.
Del total de la capacidad habitacional del grupo en Todo Incluido el 28 % co-
rresponde a gestion propia.

Gran Caribe por su parte gestiona cuatro instalaciones. Dos en Varadero, una
en Las Tunas v un complejo turistico en Cayo Largo del Sur integrado por siete
mstalaciones. Del total de la capacidad habitacional del grupo en Todo Incluido
el 28 % corresponde a gestion propia.

Horizontes Hoteles gestiona tres instalaciones, en Cienfuegos, Varadero y
Santiago de Cuba. La instalacion insignia de la cadena en Todo Incluido gestion
propia es el hotel Club Tropical de Varadero. Del total de la capacidad habitacional
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del grupo en Todo Incluido el 45 % corresponde a gestion propia. La Tabla
siguiente muestra un resumen por cadena / grupo propietario.

Tabla VI
Resultados resumidos por cadena / grupo hotelero propietario
Cubanacéan Gran Caribe Horizontes Hoteles | Gaviota
. 5 instalaciones 4 instalaciones 3 instalaciones
Propia
28 % cap. hab. 32 % cap. hab. 45 % cap. hab.
. 12 instalaciones 11 instalaciones 3 instalaciones 6 instalaciones
Asociados
72 % cap. hab. 68 % cap. hab. 55 % cap. hab. 100 % cap. hab.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Informe del Grupo de Gestion Hotelera y Turismo. Universidad de
La Habana, septiembre, 1999.

Como se observa, Gaviota tiene todas sus habitaciones bajo gestion foranca.
Cubanacan y Gran Caribe aunque desarrollan la gestion propia han logrado un
mayor desarrollo de la asociacion.

Otra caracteristica asociada al modelo es la tendencia a incrementar las capa-
cidades del Todo Incluido en hoteles de 4 y 5 estrellas.

Presencia de las cadena
en las regiones turisticas

Del total de habitaciones operando bajo régimen de Todo Incluido en ¢l pais
la siguiente tabla muestra la distribucion por region turistica y provincia.

Tabla VII
Distribucion de la capacidad habitacional por region turistica y provincia
Provincia Region Turistica Porcentaje
Matanzas Varadero y Peninsula de Zapata 433
Ciego de Avila Jardines del Rey 17.4
Camaguey Santa Lucia 7.8
Holguin Guadalavaca, Playa Esmeralda y otros 13,1
Mun. Especial Cayo Largo 5.4

Fuente: Informe del Grupo de gestion hotelera y turismo. Universidad de La Habana, septiembre 1999.
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La Tabla VIII resume para las principales regiones turisticas la presencia y
competencia en el Todo Incluido.

Como se observa Varadero es la region turistica de mayor rivalidad compe-
titiva con diecisiete hoteles bajo el modelo v representando el 41,1 % de la ca-
pacidad habitacional del Todo Incluido. Hay mayor presencia de asociados y
estan presentes todos los gestores propios.

Jardines del Rey es la segunda region (17,4 %) de importancia en la intro-
duccion del modelo. La peculiaridad es que se ha desarrollado a partir de la
gestion asociada.

Tabla VIIT
Presencia y competencia por regiones turisticas mas importantes

Provincia / Propiedad Cubanacan Gran Caribe Hoteles Horizontes Gaviota

12 instalaciones | 11 instalaciones 3 instalaciones 6 instalaciones

9 operadores 6 operadores 3 operadores 7 operadores

72 % cap. hab. | 68 % cap. hab. 55 % cap. hab. 100 % cap. hab.
Matanzas Varadero Propia Propia Propia Club Med

17 hoteles LTI Iberostar Gret Sol Melid

41,1 % cap. hab. Sandals RIU
SuperClubs SuperClubs
Cayo Coco Sol Melid Sol Melid
3 hoteles

11,3 % cap. hab.
Cayo Guillermo Sol Melid
3 hoteles Iberostar
6,1 % Cap. Hab. Venta Club
Santa Lucia Finmed

4 Hoteles Gran Hot.

7,8 % cap. hab. Caribe
Hoteles C

Qualton
Holguin Propia Sol Melid

6 hoteles (Guadalavaca) (Playa Esmeralda)
13,1 % cap. hab. SuperClubs

Cayo Largo (Mun. Propia
Especial) Sol Melid
1 Complejo, 6 instala-
ciones

5,4 % cap. hab.
Jibacoa Prov. Habana [NIZZ1e6724 Venta Club
3 hoteles

11,3 % cap. hab.

Fuente: Elaboracion propia. Los datos de mimero de hoteles y porcentajes de capacidad habitacional se corresponden
con datos de julio de 1999 y no incluyen a Sol Melia en Cayo Largo, ni a SuperClubs en Holguin.
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Holguin, tercera region en importancia, concentra el 13,1 % de la capacidad habi-

tacional con presencia de gestores propios v asociados. Cayo Largo, Jibacoa y Santa
Lucia constituyen otros desarrollos territoriales de importancia para el modelo.

Todo esto evidencia el desarrollo de la modalidad en ¢l pais y de las tenden-

cias globales en ¢l desarrollo de este modelo en toda la Isla.

Perspectiva del Todo Incluido en Cuba

Las perspectivas del Todo Incliuido en Cuba se valoran a partir de las ventajas v

Cuadro No. 2

desventajas del modelo, de las ventajas de la introduccién de este en Cuba, asi co-
mo de las principales interrogantes en torno al 7odo Incluido, derivando una pro-
puesta de estudio del modelo tanto desde la dptica de la demanda como de la oferta.

Ventajas y desventajas del Todo Incluido

Ventajas

Desventajas

— Ocupacidn alta todo ¢l afio.
— Ganancia alta.
— Se tiene garantizado ¢l ingreso.

— Permite programar y organizar
mejor la gestion hotelera.

— Se concentra en el control de los
recursos materiales, no en el
dinero.

Operadores

— Procedimientos de inventarios ¢
informacion simplificada.

— Se controla mas la cadena valor.

— Habilidad para desviar a los
mayoristas y vender directamen-
te a través de las agencias de
viajes.

— Mayores costos de operacion.
— Dificultad de control.

— Elimina los incentivos moneta-
rios para muchos trabajadores

(propina).

— Se pierde ¢l beneficio del gasto
opcional.

— Empleo durante todo el afio.

— Oportunidad de sueldos mayores.

Trabajadores

— Oportunidad de mayor variedad,
empleo flexible (multioficio).

— Mayor interaccion con los
clientes.

— Trabajo mas intenso y estresante
“se trabaja mas que antes”.

— Incertidumbre con respecto a la
carga de trabajo para ser distri-
buida.
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Turista

Agencias de viaje

Destino
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— Percibe mejor el valor del dinero,
mayor satisfaccion del cliente.

— Opciones amplias de actividades.

— Evita sorpresas y permite un
mejor disfrute.

— Seguridad incrementada en un
medio ambiente controlado.

— No necesita dar propina.

— Elimina el uso del efectivo.

— Inclinaciéon reducida a gastar
fuera del hotel.

— Colas largas en ¢l buffet de
algunas instalaciones.

— Presenta un atractivo mayor para
clientes activos.

— Mas facil de vender.
— Mayores comisiones.

— Mayores niveles de repeticion a
causa de mayor satisfaccion.

— Mayores garantias de operacion
que reducen reclamaciones del
cliente.

— Promueve més cooperacion con
los hoteleros para disefiar, ejecutar
y controlar los servicios de respon-
sabilidad compartida.

— Relativamente caro (algunos).

— Menos flexibilidad para viajeros
independientes.

— Atractivo para ¢l mercado.

— Incrementa diversidad en el
destino.

— Potencial para incrementar la
tasa de ingresos.

— Incrementa la explosion del
mercado.

— Turismo de enclave.
— Uso limitado de locales.

— Limita la obtencion de ingresos
en la red extrahotelera y el sector
privado de servicios.

— Reduccidn de ingresos extras en
la red hotelera.

Prestigio de las cadenas forancas al
destino de Cuba.

Fomento del empleo en otras
regiones.

Incremento del indice de ocupa-
cion lineal.

Reduccién de la liquidez de los
operadores nacionales resulta-
dos de:

— Mayor dependencia de Turope-
radores y agencias de viajes.

— La politica de cobro (60 dias).

— Mala gestion de cobros (+ 90
dias).

Fuente:CTO: “Study of the relative impact of all-inclusive and conventional resort”. Documento. Doc. No.:
9=D/9/94.




Ventajas de la Introduccion
de la modalidad Todo Incluido en Cuba

Las ventajas de la introducciéon del modelo se evaliian atendiendo en lo fun-
damental a:

— El modelo ha sido una alternativa viable para desarrollar nuevas regiones
turisticas donde es insuficiente o inexistente la red hotelera.

— Desde el prisma de los recursos humanos la modalidad ha ofrecido di-
similes ventajas a la empleomania de nuestro pais, pues la apertura de
nuevas propiedades bajo este concepto vy la diversidad de facilidades
que este oferta conllevan a un incremento importante en ¢l volumen de
empleados por instalacidon, y por consiguiente favorecen desde el pun-
to de vista socioeconomico a los pobladores de regiones aledaiias a las
instalaciones hoteleras.

— El modelo ha permitido exhibir mejores resultados en términos de niveles
de ocupacion lineal, incremento de turistas v de los ingresos.

— El papel que han jugado las cadenas o grupos hoteleros foraneos en
la evolucion y desarrollo de la formula ha permitido aumentar la

imagen de Cuba como destino turistico en el Caribe, en especial Su-
perClubs y Sol Melid.

La formula crea un sentimiento comunitario en sus instalaciones y una
gran familiaridad y hospitalidad percibida con facilidad por ¢l cliente, pu-
diéndose combinar la potencialidad intelectual del cubano y su alto sentido
de la hospitalidad para lograr un resultado ain mas efectivo en la capacita-
cion y el entrenamiento del personal.

Principales interrogantes
en torno al Todo Incluido

Una de las principales interrogantes con respecto al desarrollo del Todo In-
cluido es ¢l impacto econdmico del modelo en el sector turismo. Paises como
Antigua, Barbados, Granada y Santa Lucia solicitaron a la CTO un estudio al
respecto. El documento elaborado * plantea que en un estudio preliminar de los visi-
tantes en Barbados en el verano de 1993, el gasto promedio diario de los turistas

3 A . .
Cto: “Study of the relative impact of-all-incluse and conventional resort”, Documento.
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del Todo Incluido fue mayor que el de otros visitantes® (103,72 délares vs 92,27
délares) alegando también que como la estancia media y el tamafio del grupo
promedio son superiores en ¢l Todo Incluido, ¢l total del gasto de los visitantes
del Todo Incluido por grupo v por viaje (2 626,93 doélares) es considerablemente
superior que el de otros visitantes (169727 ddlares). A partir de aqui se puede
calcular el gasto de viajes por persona: 1 203,15 ddlares para el Todo Incluido
contra 857,20 ddlares para el resto de visitantes con lo que concluye que el 7Todo
Incluido hace una significativa contribucion a la economia local.

Cuba también esta preocupada por esto. Se debate frecuentemente sobre el tema
y sus interrogantes. Aun con resultados positivos en general en cuanto a niveles de
ocupacion, incremento de la densidad habitacional ¢ incremento de ingresos por
turistas dias, se requiere de la valoracion del impacto econdmico y del seguimiento
de su evolucién para orientar y organizar el crecimiento del modelo.

Existe ademas preocupacion por los niveles de ganancia y la rentabilidad del
modelo en comparacion con el turismo convencional.

Asi estudios realizados en Cuba > que exponen resultados econémicos globa-
les comparativos entre los dos modelos a través de indicadores sintéticos de
rendimiento, concluyen que: en cuanto a ingresos por turistas dias ¢ ingresos
por habitacion aunque el comportamiento es mejor en el Todo Incluido que en
el convencional los indicadores estan bastante cercanos; mientras que el costo y
el gasto por dolar de ingresos es superior al de los hoteles de playa, sin embargo
las utilidades antes de cargas fijas por habitacion existente son 22 ddlares supe-
riores a los hoteles de playa. Por tanto apuntan a que los ingresos parecen supe-
riores, aunque las cargas fijas aumentan comparado con el modelo convencio-
nal, cuestiones estas discutidas en otros trabajos. °

No obstante, el que operadores turisticos del area, como SuperClubs v Sandals
' basen su negocio en el modelo Todo Incluido, induce a pensar que este brinda
los rendimientos de inversion apropiados y que econdémicamente es viable.

4 En este estudio al hablar de gastos no solo se esté refiriendo a lo pagado por el paquete turistico contratado
sino también a otros gastos realizados que incluye compra en tienda, transportacion, otras bebidas y comidas,
otros entretenimientos y otros gastos. En este se realiza un andlisis de en qué partidas de gastos gastan mas
cada tipo de turista, llegandose a concluir que aunque en el Todo Incluido los gastos fuera del paquete de los
turistas del Todo Incluido son inferiores a los de otros visitantes, en términos de gastos totales por viajes y por
grupo son superiores. Esto induce a afirmar en el estudio, que ¢l Todo Incluido hace una significativa
contribucion a la economia local.

3 A. Hernandez: “El producto Todo Incluido en Cuba”.

6 . . . . . .
CTO: Ob. cit. Grupo Gestion Hotelera y Turismo, 1999 y ademas en entrevistas a directivos realizadas por
la autora en los afios 1998 y 1999.

7 . .
Otro operador turistico del area que basa su negocio en el modelo es Allegro Resort.
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Si a esto adicionamos que Sol Melid y otros operadores turisticos de presti-
gio mternacional, como RIU —que llevan afios en el negocio turistico— han
apostado en el area del Caribe por su desarrollo, podremos concluir que: merece
un aparte la investigacion para llegar a propuestas sobre cuales son las premisas
para el desarrollo del modelo, porque a todas luces el modelo debe ser viable
economicamente. La pregunta en este caso sera a quiénes les da v a quiénes no
y por qué.

Otras preocupaciones estan alrededor de qué estrategia seguir para el desa-
rrollo del Todo Incluido en Cuba. ;Deben incorporarse a la operacion Todo
Incluido todos los hoteles de playa? ;Es el Todo Incluido una moda o una estra-
tegia? ;Cuales son los factores claves para el éxito? ¢Qué implicaciones tiene
en la estrategia de empresa?; Cuales son las recomendaciones para estructurar de
forma mejor el sector turismo en el pais? En este sentido publicaciones recientes
tratan sobre la imagen de destinos turisticos 7odo Incluido como Jamaica y Santa
Lucia donde se buscan vias para desarrollar nuevas alternativas al modelo.

Todo lo expuesto unido al estudio exploratorio realizado con directivos de
hoteles Todo Incluido de dos cadenas hoteleras, tanto en hoteles propios como
asociados, asi como con directivos de SuperClubs, a través de cuestionarios
semiestructurados y entrevistas personales aconsejan un estudio del modelo
basado en la demanda y la oferta.

La propuesta de estudio

La necesidad de realizar estudios desde ambas dpticas esta sustentado en el
hecho de que los niveles determinan la relevancia de la respuesta. Asi, si que-
remos estudiar los paradigmas de la demanda vy las percepciones sobre tipo de
oferta y valoracion, lo mas adecuado es enfocar el estudio al turista; mientras
que si el estudio se refiere a la determinacion y validacion de los resultados y en
qué condiciones una instalacidn obtiene mejores resultados econdmicos que
otra, evidentemente el estudio exige de la presencia de los operadores.

Desde este punto de vista y fundamentado en un conjunto de documentos re-
visados como fuente secundaria el estudio de la demanda se aconseja con arre-
glo al grafico No. 2, mientras que para el estudio de la oferta sera el grafico No.
3 quien fije las prioridades.

Desde ¢l punto de vista del diagndstico del modelo Todo Incluido, la evalua-
cion de los atributos de la instalacion se propone realizarlos a partir de los facto-
res claves de éxito y su relevancia para la demanda.

El estudio de la oferta parte de considerar ¢l estudio preliminar y explorato-
rio realizado a partir de entrevistas semiestructuradas ¢ incorpora la valoracion
de unos objetivos definidos en dos niveles. La valoracion de expertos permitira
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clarificar y concensuar estos aspectos; mientras que la valoracién de los especia-
listas permite identificar las percepciones diferentes que han dictado las pautas
del desarrollo del modelo. Ambos enfoques se complementan pero para el obje-
tivo de fijar pautas para el desarrollo del sector es mi opinidn hacer prevalecer
el criterio de los expertos.

Gréfico 2
Esquema general del estudio de la demanda
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Gréfico 3
Esquema general del estudio de la oferta

IMPLICADOS

ESPECIALISTAS EXPERTOS

OBJETIVOS

Y Determinacion y validacion de los Factores Claves de Exito

Y Determinacion de la oferta de referencia del todo incluido

Y Definicion del tipo de estrategia genérica
Y Papel de la imagen del grupo / cadena en la fidelizacion de la clientela

Y Papel de la estrategia de marca de los operadores internacionales
en la definicién del modelo

Las conclusiones de estos estudios permitiran fijar las lineas fundamentales
del desarrollo del modelo Todo Incluido en Cuba.

Conclusiones

Como se ha podido apreciar la modalidad Todo Incluido continda desarro-
llandose en el area del Caribe con verdadero éxito y reconocimiento, mostrando
su excelente potencialidad respaldada por el amplio desarrollo de las operacio-
nes turisticas de largas distancias en los dltimos afios. El atractivo de los princi-
pales destinos del Caribe: Jamaica, Bermudas, Bahamas, St. Luciay Cuba per-
miten el desarrollo de la modalidad, lo que augura un crecimiento importante de
la emision de vacacionistas en los proximos afios.

No obstante, la introduccion de la férmula y su extensién no deja de pre-
ocupar a paises como Antigua, Barbados, Granada y Santa Lucia, quienes
preocupados por el impacto econémico del modelo en el sector turistico soli-
citaron ala CTO una investigacién en 1993.
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Cuba también esta preocupada por esto. Se debate frecuentemente sobre el tema
y sus interrogantes. Aun con resultados positivos en general en cuanto a niveles de
ocupacion, incremento de la densidad habitacional ¢ incremento de ingresos por
turistas dias, se requiere de la valoracion del impacto econdmico y del seguimiento
de su evolucién para orientar y organizar el crecimiento del modelo.

Las tendencias globales al desarrollo inusitado de la clase media baja o alta
de las sociedades de consumo y las ya ciclicas crisis mundiales que afectan a los
paises industrializados v del tercer mundo, estan estrechamente vinculados al
desarrollo de la industria turistica como industria emergente y a la busqueda de
formatos asequibles para el consumidor desde el punto de vista financiero, cu-
yos estandares preserven la calidad y la excelencia, caso que presenta como
paradigma la modalidad 7odo Incluido desarrollada en ¢l area del Caribe.

Y es que no solo la riqueza natural de sus playas, el potencial ecolégico muy
a tono con las corrientes postmodernas de proteccion medio ambiental y la sun-
tuosidad en los servicios que se brindan son los atractivos fundamentales para el
desarrollo turistico en ¢l area del Caribe, sino también la preservacion de los
valores historicos-culturales, el desarrollo de la potencialidad de los recursos
humanos y de la idiosincrasia propia de los paises del Caribe han sido el com-
plemento esencial para el desarrollo exitoso del Todo Incluido en la industria
turistica en el Caribe y especialmente en Cuba.

Segun palabras de Abe Moore, vicepresidente de SuperClubs y representante
en Cuba, “...No tenemos ninguna duda de que el futuro del turismo en el Caribe
esta en Cuba que contiene en si misma todo lo ofrecido por el resto de los
miembros de la subregion: cultura, historia, educacién, salud, recursos natura-
les, infraestructura y clima. Cuba lo tiene todo™. ®

En otra parte se refirié al desarrollo de la infraestructura de comunicaciones
y al parque automotor y dijo: “Nos va bien con los socios cubanos. Y cllos,
junto a la formacion y calidad de los recursos humanos nos ha motivado a am-
pliar los lazos de SuperClubs aqui”. ’

Los mejores resultados, los mas altos niveles de rentabilidad y los atractivos
unicos del Todo Incluido, al menos los de la experiencia caribefia, sugieren que
su éxito continuara aumentando como poderosa fuerza en la industria de viajes
y turismo. Conviene estudiar y profundizar en cuales son los condicionamientos
para lograr los mejores resultados, de donde se podran extraer conclusiones
sobre como debe crecerse, ya que la alta sensibilidad hacia los precios de nivel
mundial favorecera su crecimiento.

8 . . . ..
Abel Moore: “The future of tourism in the Carribean is in Cuba”, documento.

? Idem.
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