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Resumen
En el artículo se exhibe un diagnóstico 
sintético del desempeño reciente del 
turismo en Cuba, y se presenta una ca­
racterización de la internacionalización 
del sector a partir de establecer una 
comparación con la tendencia que ha 
seguido este a nivel mundial. Posterior­
mente se presentan posibles escenarios 
a los que pudiera enfrentarse el sector, 
para finalmente ofrecer algunas conside­
raciones a tener en cuenta en el diseño 
de su estrategia de desarrollo.
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Abstract
The present article shows a synthetic 
diagnosis of tourism's recent performan­
ce in Cuba, and a characterization of the 
sector's internationalization is shown 
through a comparison with world level 
tendency. Then, likely scenarios that sector 
could face are presented, and finally 
some considerations to take into account 
are offered, when designing the strategy 
of its development.
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La e s tra te g ia  d e  d esa rro llo  del tu r is m o  cu b a n o , p u e s ta  e n  p rá c tic a  co m o  
p a r te  del p ro c eso  d e  re fo rm a  q u e  tu v o  lu g ar a fina les  d e  los añ o s  o c h e n ta  
e in ic io s  de los n o v en ta , tu v o  e n tre  su s  v e r tie n te s  la a tra c c ió n  de in v ersió n  
e x tra n je ra  q u e  p o te n c ia ra  el d esp eg u e  d e  e s ta  ac tiv idad ; fue  así co m o  el 
tu r is m o  se c o n v irtió  e n  p re c u rs o r  de e s te  fe n ó m e n o  e n  el p a ís .1

A l m is m o  t ie m p o , el s e c to r  e x p e r im e n tó  u n a  r e e s t r u c tu r a c ió n  
y  c a m b io s  e n  la s  fo rm a s  o rg a n iz a c io n a le s : se  f u n d ó  el M in is te r io  
d e l T u r is m o  c o m o  o rg a n is m o  r e c to r  d e  la  a c tiv id a d , c o n  u n a  c a sa  
f in a n c ie ra  a so c ia d a , y  se  c r e a r o n  c a d e n a s  h o te le ra s  y  c o rp o ra c io n e s  
q u e  n o  so lo  o p e r a b a n  in s ta la c io n e s  h o te le ra s , s in o  ta m b ié n  s e rv ic io s  
e x tra h o te le ro s .

Si b ie n  se t ra z ó  u n a  e s tra te g ia  q u e  c o n v ir tió  e n  p r io r i ta r io  el sec to r, 
el d e sa rro llo  a lc a n z a d o  p o r  e s te  se debe , e n  g ra n  m e d id a , a la a tra c c ió n  
d e  flu jos a la  q u e  se  v io  e x p u e sto , p e ro  so b re  to d o  a la  p re se n c ia  de 
g ra n d e s  ca d e n a s  h o te le ra s  in te rn a c io n a le s  q u e  h a n  co m e rc ia liz a d o  la 
p la z a  c u b a n a  y  q u e  lo g ra ro n  q u e  e s ta  ex h ib ie ra  la  m ay o r d in á m ic a  de 
c re c im ie n to  q u e  tu v ie ra  lu g a r e n  el C a rib e  a  fines  del p a sa d o  siglo.

E n  la d é c a d a  de 1990 C u b a  se  p o s ic io n ó  e n tre  los d iez  p r im e ro s  
d e s tin o s  d e  A m é r ic a  L a tin a  y  fu e  el se g u n d o  d e l C a rib e  e n  c u a n to  a lle ­
g ad as  d e  tu r is ta s  (el n ú m e ro  d e  v is ita n te s  e n  2 0 1 0  se p tu p lic a  la c ifra  de 
1990). La c a p a c id a d  h o te le ra  y  h a b ita c io n a l re p re se n ta b a , a  in ic io s  d e  esa 
m is m a  d éc ad a , el 76 % y  el 53 % d e  la  c a p a c id a d  ac tu a l, re sp e c tiv a m e n te , 
m ie n tra s  q u e  los in g re so s  b ru to s  c re c ie ro n  e n  m á s  d e  o c h o  veces e n tre  
1990 y  2010 (tab la  1). E n  ig u a l p e r io d o  los in g re so s  p o r  tu r is m o  h a n  
s ig n ificad o  a p ro x im a d a m e n te  el 3 0  % d e  las e x p o r ta c io n e s  to ta le s  de 
b ien es  y  se rv ic io s  (P érez  y  V idal, 2008; O fic in a  N a c io n a l de E s tad ís tic a s  
(O N E), 2010a, 2010b  y  2011).

Tabla 1 . Turismo; ind icadores seleccionados.

indicadores 19 9 0 2 0 10

Visitantes (miles) 340,3 2,532
Total de hoteles y moteles (unidad)a 328 434
Total de habitaciones (miles)* 30,2 56,4
Ingresos brutos 243,4** 2 025,1***

* Incluye todos los establecimientos dedicados al turism o nacional e internacional 
y excluye campismo.

** MM USD
*** MM CUC (pesos cubanos convertibles).
Fuente: Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) (2000); y ONE (2011a).

1 En 1988 se crea la primera empresa mixta del turismo para la construcción del ho­
tel Sol Palmeras, en Varadero.
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U n  a sp e c to  im p o r ta n te  ap a re jad o  al d e sa rro llo  del s e c to r  fu e  el «efec to  
a r ra s tre »  so b re  el re s to  d e  la ec o n o m ía . La a c tiv id a d  tu r ís t ic a  h a  g e n e ra ­
d o  u n  e n c a d e n a m ie n to  h a c ia  a trá s  q u e  h a  p o te n c ia d o  el av an ce  d e  v a rio s  
s e c to re s  y  h a  tr ib u ta d o  a la re c u p e ra c ió n  e in c e n tiv a d o  la c o m p e titiv id a d  
y  el d e sa rro llo  te c n o ló g ic o  de esto s . Los s u m in is tro s  n a c io n a le s  a e n ti­
d ad e s  tu r ís t ic a s  s a l ta ro n  del 12  % a in ic io s  d e  los no v en ta , a re p re se n ta r  
el 6 6  % de las co m p ra s  e n  2008  (M in is te rio  d e  In v e rs io n es  E x tra n je ra s  
y  C o la b o ra c ió n  (M IN V E C ), 2009). E sta  s itu ac ió n , s e g ú n  c r ite r io  de 
e x p e rto s , se  h a  d e te r io ra d o  e n  los ú ltim o s  añ o s. Lo a n te r io r  e s tá  m o ti­
vado , fu n d a m e n ta lm e n te , p o r  p ro b le m a s  d e  c a lid a d  de los su m in is tro s  
y  re tra so s  e n  su  en trega, lo q u e  d e te r io ra  la ca lidad  del se rv ic io  y  a fec ta  
la  g e s tió n  d e  a p ro v is io n a m ie n to . A d ic io n a lm e n te , h a  c o n s ti tu id o  u n a  
im p o r ta n te  fu e n te  d e  em p leo , ta n to  d ire c ta 2 c o m o  in d ire c ta m e n te .

E n tre  los e sc e n a r io s  posib les  c read o s  p o r  el M in is te r io  del T u rism o  
a in ic io s  de los n o v en ta , el m á s  p ro b a b le  d e  ellos su p o n ía  el a r r ib o  de 
a p ro x im a d a m e n te  7 m illo n e s  d e  v is ita n te s , la o b te n c ió n  d e  in g re so s  p o r  
m á s  d e  11 0 0 0  m illo n e s  de d ó la re s  y  el in c re m e n to  e n  8 8  m il del n ú m e ro  
d e  h a b ita c io n e s  p a ra  el a ñ o  2010 (CEPAL, 2000).

S in  em b arg o , n o  to d o  es o p tim ism o ; si b ie n  el s e c to r  h a  m o s tra d o  
u n a  d in á m ic a  de c re c im ie n to  so s ten id a , e n  los ú ltim o s  añ o s  h a  sido  
ap rec iab le  u n a  v a ria c ió n  e n  los p rin c ip a le s  in d icad o res  y  u n a  p é rd id a  
d e  im p o r ta n c ia  re la tiv a  d e  este  e n  la e c o n o m ía  c u b a n a . E n  el a ñ o  2002  
h u b o  u n a  p r im e ra  ca íd a  de los in g reso s  aso c iad o s  al tu r is m o  y  u n a  
d ism in u c ió n  del n ú m e ro  de v is ita n te s  (p rovocado  p o r  los ev en to s del 11 

d e  se p tie m b re  d e  2001). U n a  s e g u n d a  ca íd a  tu v o  lu g ar e n  los añ o s  20 0 6  
y  2007, de m a n e ra  q u e  se re c u p e ra ro n  am b o s  in d ic a d o re s  e n  2008 . N o  
o b s ta n te , si b ie n  el a rr ib o  de v is ita n te s  c o n tin ú a  e n  a u m en to , los in g re ­
so s aso c iad o s al tu r is m o  c a e ría n  n u e v a m e n te  e n  20 0 9  y  2010, s in  haver 
a lc a n z a d o  a ú n  el m á x im o  h is tó ric o  lo g rad o  e n  20 0 5  (g ráfico  1).

La c o n tra c c ió n  d e  la  ac tiv id ad  e n  los a ñ o s  2 0 0 6  y  2 0 0 7  n o  p a re c e  t e ­
n e r  u n a  ú n ic a  exp licación ; v a r io s  s o n  los fa c to re s  a los q u e  se le a trib u y e  
(P érez  y  V idal, 2008). E n tre  las ca u sas  fu n d a m e n ta le s  se  s e ñ a la n  los a lto s  
p re c io s  de l tu r is m o  c u b a n o , las re s tr ic c io n e s  a los v iajes d esd e  E stad o s  
U n id o s  y  los p ro b le m a s  de la  o fe rta  tu r ís t ic a  y  d e  la in f r a e s t ru c tu ra  de 
apoyo  a e s ta  ac tiv id ad . Si b ie n  las c a u sas  re fe rid a s  p u d ie ra n  ex p lica r u n a  
ra le n tiz a c ió n , se  c o n s id e ra  q u e  v a r ia s  d e  e s ta s  n o  d e sc r ib e n  p ro b le m a s  
ex c lu s iv a m e n te  c o y u n tu ra le s : s o n  m á s  b ie n  p ro b le m a s  e s tru c tu ra le s  o 
q u e  h a n  e s ta d o  p re se n te s  d u ra n te  m á s  de u n a  d é c a d a  y  n o  se c ree  q u e

2 El turismo emplea al 13 % de los trabajadores asociados a la inversión extranjera en 
el país (Jorge, 2011).
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se h a y a n  ag rav ad o  de m a n e ra  t a n  d rá s tic a  c o m o  p a ra  p ro v o c a r la ca ída , 
so b re  to d o  si se t ie n e  e n  c u e n ta  la re c u p e ra c ió n  e n  2008 . E n  c u a n to  a 
la c o n tra c c ió n  de los in g re so s  aso c ia d o s  a l tu r is m o  e n  los añ o s  20 0 9  y  
2 0 1 0 , el c o m p o r ta m ie n to  del in d ic a d o r  se ex p lica  p o r  la  d ism in u c ió n  
d e  los g as to s  e n  tu r is m o  c o m o  c o n se c u e n c ia  d e  la  c ris is  q u e  a tra v ie sa  la 
e c o n o m ía  in te rn a c io n a l.
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Gráfico 1. Turismo: ingresos y visitantes. 
Fuente: ONE (2008; 2009a; 2011a).

El h e c h o  d e  h a b e r  e n tra d o  c o n  re tr a s o  al m e rc a d o  tu r ís t ic o  c a rib e ñ o  
p u ed e , e n  u n  p r im e r  m o m e n to , h a b e r  in c e n tiv a d o  las a lta s  ta sa s  de c re ­
c im ie n to  del sec to r, re su lta d o  de la n o v e d a d  q u e  re p re se n ta b a  la  p laza  
c u b a n a  c o n  u n a  p o s te r io r  d ism in u c ió n  del r i tm o . D e o tro  lado, el t u ­
r ism o  c u b a n o  d ep e n d e , casi ex c lu s iv am en te , del tu r is m o  recep tiv o , s in  
q u e  te n g a  h a s ta  el m o m e n to  u n  p e so  re a lm e n te  im p o r ta n te  el tu r is m o  
d o m é s tic o , 3 a sp e c to  e s te  q u e  c o n d ic io n a  el in c re m e n to  de los a rrib o s . 
O t r a  l im ita n te  es el h e c h o  de d e p e n d e r  de l t r a n s p o r te  aé reo  c o m o  v ía  
d e  acceso , al e s ta r  l im ita d o  el n eg o c io  de c ru c e ro s  e n  el p a ís .4

U n id o  a las c a u sa s  y a  c itad a s , la  d e fic ien te  p ro m o c ió n  y  el a g o ta ­
m ie n to  de l m o d e lo  « to d o  in c lu id o »  - q u e  c o n d u jo  a u n a  fu e r te  c o m ­
p e te n c ia  d e  p re c io s  e n  la re g ió n  y  so cav ó  la  c a lid a d  d e  la  o f e r t a -  h a n

3 Si bien a partir del año 2009 el levantamiento de las restricciones al turismo do­
méstico parece a todas luces que servirá de dinamizador de los ingresos del sector, 
máxime cuando la baja turística del turismo internacional en Cuba coincide con 
el alza del turismo doméstico, aspecto que también tributará a suavizar la estacio- 
nalidad que caracteriza la actividad.

4 Esta última variante, después incluso de haberse invertido en infraestructura de 
apoyo, se encuentra prácticamente anulada debido a la imposibilidad de las navie­
ras de tocar puertos cubanos
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a fe c ta d o  ig u a lm e n te  la se lec c ió n  d e  C u b a  c o m o  d e s tin o  de l flu jo  de 
tu r is ta s  y  a fe c ta d o  los b en e fic io s . P o r o tro  lado , los re su lta d o s  del á re a  
n o  d if ir ie ro n  s u s ta n c ia lm e n te ;  el n ú m e ro  d e  a r r ib o s  a M é x ic o  y  a l C a ­
r ib e  d e c re c ió  ig u a lm e n te  de 2 0 0 5  a 2 0 0 6  y  se m a n tu v o  e s ta n c a d o  e n  
2 0 0 7  (C EPA L, 2009). E n  ad ic ió n , o tra s  re g io n e s  del m u n d o  c o m o  A sia, 
P acífico , O r ie n te  M e d io  y  v a r ia s  e c o n o m ía s  e n  t ra n s ic ió n  d e  E u ro p a  del 
E ste  h a n  g a n a d o  e n  im p o r ta n c ia  c o m o  d e s tin o s  tu r ís t ic o s  a lte rn a tiv o s , 
y  se h a n  v u e lto  m á s  a tra c tiv o s  p a r a  los p r in c ip a le s  m e rc a d o s  e m iso re s  
a  n iv e l m u n d ia l .5

U n  asp e c to  nega tivo  q u e  p u e d e  e s ta r  a fec tan d o , ad em ás, los n iveles 
d e  in g reso , so n  las b a jas  ta sa s  de o cu p ac ió n , lo c u a l d en o ta , ad em ás, u n a  
defic ien te  com erc ia lizac ión . E stas h a n  m o s tra d o  u n  c re c im ie n to  len to , 
y  tu v ie ro n  u n  to p e  e n  el a ñ o  20 0 5  c u a n d o  se re b asó  e sc a sa m e n te  el 
63 %, y  se p asó  p o s te r io rm e n te  a u n a  ca íd a  (g ráfico  2). E n  c rite rio  de 
ex p e rto s , la  ca lid a d  del serv ic io  e n  g en e ra l y  del serv ic io  g a s tro n ó m ic o  
e n  p a r tic u la r  s o n  fa c to res  q u e  a te n ta n  a d e m á s  c o n tra  el tu r is m o  cu b an o ; 
s o n  defic iencias q u e  n o  h a n  sido  m e jo ra d a s  y  se e rig en  e n  re to s  h ac ia  el 
fu tu ro . Se o bserva, ad em ás, có m o  h a  h a b id o  u n  d e c re c im ie n to  de las 
ta sa s  de o c u p a c ió n  de los h o te le s  c in co  e s tre lla s  a favor de los c u a tro  
estre lla s , lo q u e  p u e d e  e s ta r  exp licado  p o r  la n o rm a l d ism in u c ió n  del 
g as to  d e  los v ia jeros e n  é p o c as  de crisis.
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Gráfico 2. Tasa de ocupación m edia anual (%).
Fuente: ONE (2008; 2011a).

5 La cercanía, la presencia de aerolíneas de bajo costo, la variedad de ofertas, la com­
binación de parajes exóticos con diversidad cultural y ofertas de sol y playa, simi­
lares a las del Caribe, son algunas de las razones que sirven de gancho en Europa 
como principal emisor de turismo a nivel internacional (más del 55 % de las llega­
das internacionales a nivel mundial provienen de este continente).
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E n  c u a n to  a l p ro c e so  in v e rs io n is ta  e n  el sec to r, a l a n a liz a r  la  e s t ru c tu r a  
d e  la  in v e rs ió n  p o r  a c tiv id a d  e c o n ó m ic a  del p a ís  e n  los ú ltim o s  años, 
p u e d e  v e rse  c ó m o  la  in v e rs ió n  e n  o b ra s  d e s tin a d a s  al tu r is m o  es so lo  
su p e ra d a  p o r  la  e x p lo ta c ió n  d e  m in a s  y  c a n te ra s , y  p o r  a c tiv id a d e s  s o ­
c ia les  y  d e  se rv ic io s  b á s ic o s  e n m a rc a d o s  e n  p ro g ra m a s  p rio r iz a d o s  p o r  
el g o b ie rn o  y, e x c e p c io n a lm e n te , p o r  la  c o n s tru c c ió n  e n  el añ o  2 0 1 0  

(tab la  2). E n tre  2 0 0 2  y  el 2010 se  le v a n ta ro n  29 h o te le s , lo c u a l a ñ a d ió  
m á s  d e  17 0 0 0  h a b ita c io n e s  a  la p la n ta  h o te le ra  e x is te n te .6 E n  ig u a l 
p e r io d o , la  in v e rs ió n  e n  h o te le s  y  r e s ta u ra n te s  re p re s e n tó  p o c o  m á s  del 
10  % d e l v o lu m e n  to ta l  d e  in v e rs io n es  d e l p a ís  - p r o p o r c ió n  q u e  n o  h a  
v a r ia d o  m u c h o  e n  los ú lt im o s  a ñ o s - ;  e n tre  1994  y  1998 la  in v e rs ió n  e n  
h o te le s  y  r e s ta u ra n te s  re p re s e n ta b a  el 13 % d e  la  in v e rs ió n  to ta l .7 P a ra  
fin es  d e  e sa  d é c a d a  C u b a  e ra  el s e g u n d o  p a ís  e n  c a p a c id a d  h a b ita c io n a l 
de l C a rib e , so lo  su p e ra d o  p o r  R ep ú b lica  D o m in ic a n a  (CEPA L, 2009).

Tabla 2 . Estructura d e  la inversión  p o r clase d e  activ idad económ ica

actividades seleccionadas 2 0 0 2  20 0 3 2004 20 0 5 2 0 0 6 2 0 0 7 2008 20 0 9 2 0 10

Hoteles y restaurantes 11,8 1.9 12,1 9,4 7,9 8,6 8,6 10 12,2

Explotación de minas 
y canteras 10,8 12,4 12,7
Suministro de electricidad, 
gas y agua 10,6 18,9 20,1 18,4 16,5 14,4
Administración pública, 
defensa, seguridad social 21,8 10,4 11,2 11 14,2
Educación 13,1 13,5 16,3 12,2

Salud pública 
y asistencia social 10,8

Construcción 21,2

Fuente: ONE (2008; 2011b).

A l a n a liz a r  la in c id en c ia  de la ac tiv id ad  tu r ís t ic a  e n  el se c to r  ex te rn o  se 
o b se rv a  có m o  e s te  h a  p e rd id o  p e so  e n  el ú l t im o  lu s tro  (g rá fico  3). A sí 
se  ad v ie rte  có m o  la p a r tic ip a c ió n  del tu r ism o  e n  las ex p o rta c io n es  de se r­
vicios, d esp u és d e  h a b e r  av an zad o  del 46 ,3  % e n  1990 a m á s  del 75 % e n  
2002 , h a  ca íd o  al 25 ,6  % e n  2009. El ín d ic e  d e  d e p e n d e n c ia  e c o n ó m ic a  
de l tu r is m o  cayó ig u a lm e n te  d e  u n  m á x im o  de 45,7  % e n  2002 , a algo 
m á s  del 18 % e n  2009. P o r o tro  lado, lo s in g re so s  aso c ia d o s  a la ac tiv id ad  
lle g a ro n  a c u b r ir  e n  20 0 3  el 40 ,8  % d e  las im p o rta c io n e s  d e  b ien es  y  
serv ic io s , y  c a y e ro n  a casi la m ita d  e n  2009.

6 Estimaciones propias a partir de datos de ONE (2008, 2011a);
7 Estimaciones propias a partir de datos de CEPAL (2000); y ONE (2011b).
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E sta  s itu a c ió n  p u e d e  e s ta r  ex p licad a  p o r  d o s  ra zo n es : la d is m in u ­
c ió n  d e  la  d in á m ic a  d e  c re c im ie n to  d e  los in g re so s  p o r  e s te  co n c ep to , 
e x p u e s ta  a n te r io rm e n te , y  la  d iv e rsificac ió n  de la  c a r te ra  e x p o r ta d o ra  
- d e  m a n e ra  q u e  g a n a  im p o r ta n c ia  la e x p o r ta c ió n  de se rv ic io s  m é d ic o s  
f u n d a m e n ta lm e n te - ,  lo q u e  h a  im p lic a d o  s u  re c o m p o s ic ió n , y  le h a  
re s ta d o  im p o r ta n c ia  a la a c tiv id a d  tu r ís tic a .

80 % 

60 % 

40 % 

20  %

0  %'
1990 1994 1998 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Dependencia económica del turism o a 
Cobertura de las importaciones b 
Participación del turismo en ingresos por servicios c

a ingresos turísticos / exportaciones de bienes y servicios 
b ingresos turísticos / importaciones de bienes y servicios 
c ingresos turísticos / exportaciones de servicios

Gráfico 3. Incidencia del turismo en el sector externo (índices seleccionados). 
Fuente: CEPAL (2000) y estimaciones propias con datos de ONE (2008; 2009b; 2010a).

Si se c o m p a ra  la s itu ac ió n  a c tu a l del se c to r  c o n  las p rev is io n es h ec h as  
p o r  el o rg a n ism o  re c to r  d e  la ac tiv id ad  a in ic ios d e  la década, se a p re ­
cia q ue  e s ta  se d is ta n c ia  b a s ta n te  de lo p ro n o sticad o : al c ierre  de 2010  
el n ú m e ro  de v is ita n te s  re p re se n tó  el 36 ,2  %, las h ab itac io n es  el 63,5 % 
y  los in g reso s  ap en as  s u p e ra ro n  el 18 % de lo p rev isto . P a ra  a lc a n z a r el 
e sc en a rio  esperado , el n ú m e ro  d e  v is ita n te s  e n  el a c tu a l 2011  te n d r ía  q ue  
in c re m e n ta rse  e n  m á s  de 4  m illo n es, lo q u e  im p lica ría  q ue  el flujo de 
v is ita n te s  te n d r ía  q u e  c re c e r  a u n  r i tm o  c e rc a n o  a l 2 0 0  %. La ca p a c id a d  
h a b ita c io n a l te n d r ía  q ue  in c re m e n ta rse  e n  m á s  de 3 0  m il u n id ad es , lo 
q u e  s ign ifica c o n s tru ir  e n  el p re se n te  añ o  14 m il hab itac io n es m á s  q u e  las 
c o n s tru id a s  e n  casi u n a  década. Los ing resos, p o r  s u  p a r te , te n d r ía n  q ue  
q u in tu p lic a rse  p a ra  a lc a n z a r el p ro n ó stico . Es obvio  q ue  el sa lto  te n d r ía  
q u e  se r d em asiad o  alto: e n  la s itu ac ió n  d e  crisis q u e  a trav iesa  la e c o n o m ía  
m u n d ia l es im p ro b ab le  q u e  se log re  u n  c rec im ien to  ta n  e sp ec tacu la r. 8

8 Estimaciones propias a partir de datos de CEPAL (2000) y ONE (2011a).
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El re n a c e r  de l tu r is m o  c u b a n o  e s tá  in d iso lu b le m e n te  ligado  a la 
in v e rs ió n  e x tra n je ra  e n  el p a ís . L as v en ta ja s  c o m p a ra tiv a s  q u e  tie n e  
C u b a  p a r a  d e s a r ro lla r  e s ta  a c tiv id ad , u n id o  a la  p o s ib ilid a d  d e  e x p lo ta r  
re c u rs o s  v írg e n e s  y  n u e v o s  m e rc a d o s , así c o m o  los e levados n iv e les  de 
re n ta b ilid a d  e sp e ra d o s , r e s u lta r o n  im p o r ta n te s  fa c to re s  d e  a tra c c ió n  
p a r a  las e m p re sa s  fo rá n e a s . La d in á m ic a  e x p e r im e n ta d a  p o r  el s e c to r  
se  su m ó  a e s to s  fa c to re s  y  lo g ró  a tra e r  n u e v a s  e m p re sa s  y  a u m e n ta r  los 
n eg o c io s  d e  las y a  p re se n te s . E n  c o n se c u e n c ia , C u b a  se  c o n v ir t ió  e n  el 
te rc e r  p a ís  d e  A m é r ic a  L a tin a  (d esp u és d e  B rasil y  M éx ico ) c o n  m ay o r 
p re se n c ia  d e  c a d e n a s  h o te le ra s  v ac ac io n a le s , y  el p r im e ro  d e l C a r ib e  
(C EPA L, 2009).

La in v e rs ió n  e x tra n je ra  e n  el tu r is m o  c u b a n o  tie n e  c a ra c te r ís tic a s  
q u e  la  d ife re n c ia n  de l re s to : es el s e c to r  c o n  m ay o r p re se n c ia  fo rá n e a  
- a l  c ie rre  de 2010 c o n c e n tra b a  el 33  % de los n eg o c io s  e n  o p e ra c io n e s  e n  
el p a í s -  (Jorge, 2011), es la  m á s  d isp e rsa  g e o g rá fic a m e n te  -d e b id o  a la 
e x is te n c ia  d e  d ife re n te s  p o lo s  tu r í s t ic o s -  y  las fo rm a s  d e  p a r tic ip a c ió n  
se e n c u e n tra n  m á s  d iversificadas (tab la 3).

Tabla 3 . F orm as d e  participación d e  las em presas extranjeras en  el turismo.

modalidad 19 9 8 20 0 4 2 0 0 6 2008 2 0 10

Empresas mixtas 25 32 33 33 a 16 b
Contratos de asociación - 22 6 - 2
Contratos de administración - - - 3 -
Contratos de administración hotelera 45 - 48 67 65

a 15 de estas son hoteles. B 2 holdings hoteleros y 14 propietarias de 16 hoteles.
Fuente: CEPAL (2000); MINVEC (2009) y Jorge (2011).

La p re se n c ia  e x tra n je ra  e n  el tu r is m o  h a  e s ta d o  se sg a d a  h a c ia  la  g e s tió n  
e n  d e tr im e n to  d e  la p ro p ie d a d  in m o b ilia r ia , de m a n e r a  q u e  se m in im iz a  
la p a r tic ip a c ió n  y  la  fin an c iac ió n . L a te n d e n c ia  h a  s ido  al e s ta b le c im ie n to  
d e  c o n tra to s  d e  a d m in is tra c ió n  co m o  fo rm a  d e  o p e ra c ió n  q u e  im p lica  
rie sg o  casi ce ro  p a ra  el so c io  e x tra n je ro . O t r a  m o d a lid a d  e m p lea d a  h a  
s ido  el e s ta b le c im ie n to  de e m p re sa s  m ix ta s  p a ra  la c o n s tru c c ió n  de 
h o te les , q u e  p o s te r io rm e n te  s o n  p u e s to s  e n  ex p lo ta c ió n  b a jo  c o n tra to  
d e  a d m in is tra c ió n  c o n  u n a  c a d e n a  d ife re n te  o c o n  el p ro p io  a c c io n is ta  
e x tra n je ro  d e  la e m p re sa  m ix ta ; se  so lap a  de e s te  m o d o  dos fo rm a s  de 
p a r tic ip a c ió n  e x tra n je ra  e n  u n  m ism o  negocio .

A  in ic io s  d e  la  p a s a d a  d é c a d a  el c a p ita l e m p le a d o  p a r a  la  in v e r­
s ió n  e n  el s e c to r  e ra  m a y o r i ta r ia m e n te  c u b a n o , a u n q u e  a u m e n ta b a  
el in te ré s  d e  la p a r te  n a c io n a l  y  d e  los in v e rs io n is ta s  e x tra n je ro s  p o r  
e s t im u la r  la s  in v e rs io n e s  m ix ta s  (C EPA L, 2000 ). E n  la  a c tu a lid a d ,
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la  s i tu a c ió n  n o  h a  v a r ia d o  m u c h o . Si b ie n  se  h a  in te n ta d o  e n c a u z a r  
los flu jos d e  c a p ita le s  h a c ia  el se c to r , la  re a lid a d  es q u e  s o n  p o c a s  las 
e m p re sas  m ix ta s  si se les c o m p a ra  co n  o tro s  sec to re s ,9 al n o  v a r ia r  de 
m a n e ra  re lev an te  e n  los ú ltim o s  años, si b ie n  h u b o  u n a  re d u c c ió n  de estas  
e n  2010. La in v ersió n  e n  el se c to r  se sigue f in a n c ia n d o  e n  g ra n  m e d id a  
c o n  a h o rro  nac iona l, y la p a r tic ip a c ió n  acc io n aria l de los in v ers io n is tas  
e x tra n je ro s  es m u y  re d u c id a .10 U n  a s p e c to  p e c u lia r  es el h e c h o  de 
q u e  la  in v e rs ió n  se a  s ie m p re  f in a n c ia d a  c o n  c a p ita l so c ia l, y  el a p a la n -  
c a m ie n to  f in a n c ie ro  se a  to ta lm e n te  n u lo . E s te  ú l t im o  a sp e c to  lla m a  
p o d e ro s a m e n te  la  a ten c ió n , p u e s  a n iv e l in te rn a c io n a l  es u su a l  q u e  
la  c o n s tru c c ió n  d e  h o te le s  e in f r a e s t r u c tu r a  a so c ia d a  a e s to s  e x h ib a  
e lev ad o s ra tio s  d e  a p a la n c a m ie n to  (n iv e le s  d e  e n d e u d a m ie n to ) .

La ex p lo ta c ió n  e n  la  m o d a lid a d  d e  e m p re sa  m ix ta  fu n c io n a  co m o  
c u a lq u ie r  jo in t venture; los soc io s  p a r t ic ip a n  de c o n ju n to , ta n to  d e  la 
p ro p ied a d  co m o  d e  la gestión , y  s u  benefic io  se m a te ria liz a  e n  fo rm a  de 
d iv id en d o s . Si b ie n  las p a r te s  c o m p a r te n  los c o s to s  de in v e rs ió n  y  la 
p ro p ie d a d  in m o b ilia r ia , el su e lo  n u n c a  es e n tre g a d o  e n  p ro p ied a d , s ino  
q u e  fo rm a  p a r te  del a p o r te  del so c io  c u b a n o  y  es e n tre g a d o  e n  u s u f ru c ­
to . E stas  jo in t venture t r ib u ta n  c o n  el 3 0  % d e  las u tilid ad e s , a d e m á s  de 
a p o r ta r  p o r  el em p leo  de m a n o  d e  o b ra  y  c o n tr ib u ir  a la  se g u r id a d  socia l. 
Es u su a l, ad e m á s, q u e  el fisco  o to rg u e  e x e n c ió n  to ta l  del im p u e s to  so b re  
u tilid a d e s  d u ra n te  el p e r io d o  d e  re c u p e ra c ió n  d e  la  inversión .

C a b e  a c la ra r  q u e  el p a ís  in s ta u ró  u n  m e c a n is m o  m e d ia n te  el c u a l 
to d a  la p la n ta  h o te le ra  p a só  a se r  p ro p ie d a d  d e  e m p re sa s  in m o b il ia ­
r ia s  c u b a n a s . E s ta s  ú l t im a s  a r r ie n d a n  las in s ta la c io n e s  a  las ca d e n a s  
h o te le ra s  c u b a n a s  q u e  fu n g e n  co m o  t i tu la re s  e n  los c o n tra to s  de 
a d m in is tra c ió n  q u e  se f i rm a n  c o n  ca d e n a s  fo rán ea s . E ste  m e c a n ism o  
p o s ib ilita  la p ro te c c ió n  d e  los ac tivos n a c io n a le s  f re n te  a los in v e rs io n is ­
ta s  e x tra n je ro s .

E n  c u a n to  a los c o n tra to s  de a d m in is tra c ió n  h o te le ra , e s to s  s o n  s u s ­
c r ito s  g e n e ra lm e n te  p o r  u n  p e r io d o  d e  c in co  a ñ o s  p ro rro g ab le , q u e  n o  
im p lic a  la t ra n s fe re n c ia  de p ro p ie d a d . Sus ob je tivos b ás ico s  s o n  m e jo ra r  
la  co m e rc ia liz a c ió n  d e  la in s ta la c ió n  así co m o  s u  re n ta b ilid a d  (C o m ité  
E jecu tivo  del C o n se jo  de M in is tro s  d e  la  R ep ú b lica  d e  C u b a , 2004). El b e ­
nefic io  d e  la  e m p re sa  a d m in is tr a d o ra  o g e re n te  se m a te r ia liz a  m e d ia n te  
la  o b te n c ió n  de u n  h o n o ra r io  b ás ico  p o r  la  g e s tió n  (g e n e ra lm e n te  e n tre

9 Si bien se señaló con anterioridad que es el sector con mayor presencia extranjera, 
esto no significa que tenga el mayor número de empresas mixtas ni se traduce en 
la recepción de mayores flujos de capital.

10 Se refiere a la participación a nivel sectorial, pues la tendencia al establecer empre­
sas mixtas ha sido a compartir al 50 % la propiedad.
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u n  3 % y  u n  5 % d e  los in g re so s  to ta les) y  u n  h o n o ra r io  d e  in cen tiv o  q ue  
p re m ia  a la  a d m in is tr a d o ra  p o r  los re su lta d o s  de s u  g e s tió n  (p u ed e  se r 
ce ro  o lleg ar h a s ta  u n  10 % d e  la u tilid a d  a n te s  d e  im p u esto s). El fisco  
exige a la e m p re sa  g e re n te  el p ag o  d e  u n  4  % so b re  los in g re so s  q u e  ge­
n e ra  c a d a  c o n tra to  d e  a d m in is tra c ió n  (estos s o n  re te n id o s  y  liq u id a d o s  
al fisco  p o r  el p ro p io  ho te l). E s ta  fo rm a  d e  in te rn a c io n a liz a c ió n , c o m o  se 
sabe , im p lica  ce ro  inversión ; h a  o c u rr id o , s in  em b arg o , d e  m a n e ra  p u n ­
tu a l, q u e  la  e m p re sa  g e re n te  h ay a  re a liz a d o  a lg ú n  p ré s ta m o  o b u sc a d o  
f in a n c ia m ie n to  p a ra  re p a ra c io n e s  o in v e rs io n es  p a rc ia le s , g e n e ra lm e n te  
a so c ia d as  a c a m b io  d e  im a g e n  o m e jo ra  de p ro d u c to s .

Los h o te le s  e n  ex p lo ta c ió n  b a jo  c o n tra to  d e  a d m in is tra c ió n  re p re ­
s e n ta n  el se g m e n to  h o te le ro  de m á s  a lto s  in g re so s  e n  el p aís , y  e x h ib e n  
in d ic a d o re s  d e  las h a b ita c io n e s  o p e ra tiv o s  y  d e  e fic iencia  m u y  su p e r io re s  
al re s to  de la h o te le ría . M á s  de l 90  % d e  los h o te le s  ba jo  c o n tra to  t ie n e n  
c a te g o ría  d e  c u a tro  y  c in c o  es tre lla s , y  re p re s e n ta n  m á s  d e  la m ita d  
de l to ta l  de ho te les  c o n  e s ta  ca tego ría  del p a ís .11 La p la n ta  h ab itac io n a l 
q u e  sign ifica este  seg m en to  es el 65 % del to ta l del p a ís ,12 de m a n e ra  q u e  
ex is te  m á s  de l 50  % d e  las h a b ita c io n e s  o p e ra d a s  b a jo  c o n tra to ,13 las 
cu a le s  re c ib e n  u n  e levado  p o rc e n ta je  d e  las llegadas de tu r is ta s  q u e  se 
h o s p e d a n  e n  h o te les , c o n  ta sa s  d e  o c u p a c ió n  su p e r io re s  a la  del to ta l  de 
h o te le s  del p a ís  (g ráfico  2 )

L os in g re so s  y  las u tilid a d e s  d e  los h o te le s  b a jo  c o n tra to  s u p e ra n  e n  
54  % y  78 %, re sp e c tiv a m e n te , a la  d e  los h o te le s  s in  c o n tra to , y  o c u p a n , 
ad e m á s , casi el do b le  d e  h a b ita c io n e s  q u e  e s to s  ú lt im o s  (g rá fico  4). 
D ich o s  in d ic a d o re s  e x p lic a n  p o r  sí so lo s  lo a c e r ta d o  d e  o p ta r  p o r  la 
p re se n c ia  d e  c a d e n a s  h o te le ra s  in te rn a c io n a le s  e n  el p a ís ; la  m a rc a  y  
las re la c io n es  c o n  c a d e n a s  g lo b a le s  de re se rv a s  q u e  a p o r ta n  g a r a n t iz a n  
n iv e les  su p e r io re s  d e  c o m e rc ia liz a c ió n , a m é n  d e  las  h a b ilid a d e s  d ire c ­
tiv a s  q u e  im p o n e n .

Hoy, a n ivel m u n d ia l, las  m o d a lid a d e s  de in v e rs ió n  e x tra n je ra  v a n  
d esd e  la  p a r tic ip a c ió n  ac c io n a ria l to ta l  h a s ta  fo rm a s  n o  p a r tic ip a tiv a s .14

11 Estimaciones propias a partir de ONE (2008; 2011a,) y Jorge (2011).
12 ídem.
13 En el año 2009 se encontraban bajo contrato de administración 27 096 habitacio­

nes; en la actualidad esta cifra asciende a 28 854 habitaciones (MINVEC, 2009; 
Jorge, 2011)

14 En términos estrictos estas modalidades no serían inversión extranjera, dado que 
no requieren una transferencia de fondos que impliquen la adquisición de activos 
ya existentes o la creación de estos; sin embargo, todas estas categorías son acep­
tadas como formas de inversión extranjera por diferentes organismos internacio­
nales -así son asumidas por el Fondo Monetario Internacional (FMI), la CEPAL y 
la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD).
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Gráfico 4. Desempeño de la hotelería por forma de administración 
(indicadores seleccionados).
Fuente: MINVEC (2009).

La re g ió n  la t in o a m e r ic a n a  y  c a r ib e ñ a  n o  e sc ap a  a e s te  fen ó m en o , p u es  
fu e  c o m ú n  e n  los n o v e n ta  las fo rm a s  p a r tic ip a tiv a s , y  se  h a  in c re m e n ta d o  
e n  la a c tu a lid a d  las fo rm a s  q u e  n o  im p lic a n  p a r tic ip a c ió n  ac c io n a ria l. 
L as d e  p a r tic ip a c ió n  fo rá n e a  d e p e n d e n  d e  las v en ta ja s  co m p a ra tiv a s , del 
rie sg o  p a r t ic u la r  d e  ca d a  p ro y e c to  d e  in v e rs ió n  y  d e  los ob je tivos y  las 
p o lítica s  d e l p a ís  re c e p to r .

C u a n d o  se o b se rv a  la te n d e n c ia  m u n d ia l  d e  la  in v e rs ió n  e x tra n je ra  
e n  el tu r is m o , se a p rec ia  c ó m o  las g ra n d e s  c a d e n a s  n o  e s t im u la n  su  
p a r tic ip a c ió n  acc io n aria l; p re fie re n  o tra s  m o d a lid a d e s  de in te rn a c io ­
n a liz a c ió n  c o m o  las fra n q u ic ia s , los c o n tra to s  d e  a d m in is tra c ió n  y  el 
a r re n d a m ie n to ,15 c o n  lo q u e  h a  p e rd id o  re le v an c ia  e n  el s e c to r  la  in v e r­
s ió n  d ir e c ta .16 E stas  m o d a lid a d e s  se  o b se rv a n  c o n  m ay o r fre c u e n c ia  e n  
d e s tin o s  em e rg e n te s  o q u e  im p liq u e n  a lg ú n  tip o  d e  riesgo . Las g ra n d e s  
tra n s n a c io n a le s  del oc io  h a n  tra n s i ta d o  h a c ia  la se p a ra c ió n  de la p ro p ie ­
d a d  y  la gestió n , ap o y ad as  e n  la p o se s ió n  d e  m a rc a s  g lobales, ca d e n a s  
d e  re se rv a  y  know how; so n , p o r  ta n to , los in v e rs io n is ta s  lo ca le s  los q ue  
p re d o m in a n  e n  el sec to r.

E n  el caso  c u b a n o  las fo rm a s  d e  p a r tic ip a c ió n  y  el o rig en  d e  las t r a n s ­
n a c io n a le s  se  e n c u e n tra n  sesgados. L as c a d e n a s  h o te le ra s  p re se n te s  e n

Para más detalles, cfr. UNCTAD (2008); y CEPAL (2009). En el caso de Cuba, de 
estas modalidades solo están regulados el contrato de administración hotelera y el 
contrato de producción cooperada, que son considerados inversiones extranjeras 
directas (IED) en el marco legal.

15 No confundir el arrendamiento como fórmula de negocio con el arrendamiento 
de que son objeto los hoteles cubanos, explicado con anterioridad.

16 De hecho, a pesar de ser el turismo la actividad más internacionalizada, los flujos
de iED asociados a ella no tienen un peso importante en el flujo mundial, pues se 
señala un 2 % del total (CEPAL, 2009).
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C u b a  s o n  casi e n  s u  to ta l id a d  e u ro p e a s  (lid e rad as  p o r  las españo las), las 
q u e  h a n  p riv ileg iad o  el u so  de c o n tra to s  de a d m in is tra c ió n  e n  d e tr im e n ­
to  d e  o tro s  m e c a n ism o s  de g es tió n . E n  la  a c tu a lid a d  la  f ra n q u ic ia  es u n a  
d e  las fo rm a s  d e  p e n e tra c ió n  m á s  em p le a d a s  p o r  las tra n sn a c io n a le s , así 
c o m o  el a r re n d a m ie n to ;17 s in  em b arg o , s o n  m o d a lid a d e s  p rá c tic a m e n te  
n o  ex p lo tad a s  e n  C u b a . U n a  e x p lica c ió n  q u e  d a n  los e x p e r to s  al h e c h o  
d e  q u e  n o  se e x p lo te  la m o d a lid a d  d e  f ra n q u ic ia  es q u e  e s ta  im p lica  
v e la r p o r  la c a lid a d  d e l se rv ic io  - e l  c u a l es d efic ien te  e n  C u b a  c o m o  se 
h a  ex p licad o  c o n  a n te r io r id a d - ,  y  es a d e m á s  u n a  fo rm a  d e  ex p lo ta c ió n  
m á s  e m p lea d a  e n  la  h o te le r ía  u rb a n a , q u e  e n  el p a ís  t ie n e  u n a  fu e r te  
p re se n c ia  a tra v é s  de c a d e n a s  v acac ionales .

La p re se n c ia  e n  C u b a  de g ra n d e s  ca d e n a s  h o te le ra s  p e rm itió  la 
in se rc ió n  del p a ís  e n  los c irc u ito s  tu r ís t ic o s  in te rn a c io n a le s , y  h a  
p riv ilig iad o  el p ro d u c to  de so l y  p laya b á s ic a m e n te  e n  la  m o d a lid a d  
de « to d o  inclu ido» , d e  m a n e ra  q u e  h a  sido  c o n se cu en te  c o n  la e ta p a  de 
p ro m o c ió n  d e l tu r is m o  de m a sa s  p o r  la q u e  a tra v e sa b a  el s e c to r  a n ivel 
in te rn a c io n a l. Si b ie n  e n  los in ic io s  la e s tra te g ia  d e  d e sa rro llo  y  los in te ­
re ses  d e  los in v e rs io n is ta s  fo rá n e o s  c o in c id ió  c o n  la te n d e n c ia  m u n d ia l, 
p o s te r io rm e n te  es ap rec iab le  u n  rezag o  e n  e s te  asp e c to .

E n  las dos ú lt im a s  d é c a d a s  la  in d u s tr ia  tu r ís t ic a  a n ivel in te rn a ­
c io n a l h a  t ra n s i ta d o  h a c ia  u n  tu r is m o  se g m e n ta d o , ta n to  p o r  t ip o  de 
p ro d u c to  c o m o  p o r  t ip o  de c lien te . Se h a  p o te n c ia d o  la d iv ersificac ió n  
y  d ife ren c iac ió n  del p ro d u c to  y  h a  h ab id o  u n a  fu e r te  c o n e x ió n  c o n  la 
a c tiv id a d  in m o b ilia r ia . Es p re c is a m e n te  e s te  ú lt im o  a sp e c to  el d e  m ay o r 
re le v an c ia  p a r a  la in v e rs ió n  ex tra n je ra .

Si b ie n  c o n tin ú a  el p re d o m in io  de m a rc a s  g lobales c o n  escasa  inversión  
d irec ta , los m eg ap ro y ec to s  q u e  c o m b in a n  h o te le ría  y  com plejos in m o ­
b ilia rio s  c o n  c a m p o s  de golf, m a rin a s , ce n tro s  com ercia les, e n tre  o tros, 
a tra e n  in versión  e x tra n je ra  d ire c ta  (IED) a trav és de los b ienes ra íces, ya 
sea  m e d ia n te  la v en ta  de p ro y ec to s  o m e d ia n te  la e m is ió n  in te rn a c io n a l de 
d eu d a  - a u n q u e  es válido  a c la ra r q ue  h a y  ta m b ié n  u n a  im p o r ta n te  p a r tic i­
p ac ió n  de em p re sas  lo c a le s - . E stos com plejos t ie n e n  co m o  objetivo  c re a r  
zo n as  de d esc an so  - y a  sea  te m p o ra l o p e r m a n e n te - ,  ap ro v ech án d o se  del 
en v e jec im ien to  dem o g rá fico  y  de la b ú sq u e d a  de se g u n d a s  re s id en c ias .18 
E stas in ic ia tivas h a n  te n id o  b u e n a  acog ida e n  A m é ric a  L a tin a  y  el C aribe , 
y  se d e s ta c a n  los casos de M éxico , Brasil, C o s ta  R ica y  R epública D o m i­

17 Las cadenas estadounidenses, con un mayor sesgo hacia la hotelería urbana y de 
negocios, emplean mayoritariamente las franquicias, y las cadenas europeas com­
binan los contratos de administración con el arrendamiento.

18 Básicamente de los jubilados de Canadá y Estados Unidos.
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n ican a , si b ien  se p u ed e  se ñ a la r u n  e n fr ia m ie n to  d e  e s ta  te n d e n c ia  com o  
co n se cu en c ia  de la crisis in m o b ilia r ia  y  fin an c iera . U n o  d e  los m ayores 
a trac tiv o s  de esto s p ro y ecto s es el in c re m e n to  su s ta n c ia l de los flujos de 
caja, derivado  de la v en ta  de las re sidencias  y  el m ay o r e n c a d e n a m ie n to  y  
efecto  d e r ra m e  p a ra  la e c o n o m ía  re cep to ra .

C o m o  se p u e d e  ap rec ia r, las co n d ic io n e s  n a tu ra le s  y  so c io c u ltu ra le s  
d e  los p a íse s  c o n  v en ta ja s  c o m p e titiv a s  p e r  se, q u e  p o s ib ili ta n  el d e sa ­
rro llo  del tu r is m o , h a n  d e jado  de se r co n d ic io n e s  su fic ien te s . El h e c h o  
d e  e n c o n tra r  p ro d u c to s  s u s titu to s  (sobre  to d o  p a ra  el tu r is m o  d e  so l y  
p laya) h a  llev ad o  a la  b ú s q u e d a  y  c o n s tru c c ió n  d e  v e n ta ja s  c o m p e ti t i ­
v as  b asa d as  e n  el d esa rro llo  d e  h ab ilid ad es gerencia les y  de marketing, y  
el acceso  a los can a les  d e  d is tr ib u c ió n . O tro  e lem en to  d ife ren c iad o r es el 
tra ta m ie n to  pe rso n a lizad o , q ue  p e rm ite  c re a r o tra n s m it ir  la id ea  d e  q u e  
se c o n su m e  u n  p ro d u c to  exc lusivo  y  n o  e s ta n d a r iz a d o . A sí, los p a íse s  
a p o r ta n  v e n ta ja s  ta n g ib le s  ( re c u rso s  n a tu ra le s  e in m o b ilia r io s )  y  las 
e m p re s a s  tra n s n a c io n a le s  a p o r ta n  v e n ta ja s  in ta n g ib le s  (know how  y  
m arca); se  c o n fo rm a , p o r  ta n to , u n  b in o m io  q u e  g a ra n tiz a  el éx ito  del 
negocio .

El d e sa rro llo  de l tu r is m o  c u b a n o  es u n a  e x p e rie n c ia  su i g én e ris  e n  
la  reg ió n . Si b ie n  el p a ís  p o se ía  u n a  v o ca c ió n  m a n if ie s ta  d esd e  el siglo 
p asad o , la e r ró n e a  p a ra liz a c ió n  a q u e  se le so m e tió  d u ra n te  d éc ad as  
im p licó  p o s te r io rm e n te  u n  e x tra o rd in a r io  e sfu e rzo  e n  té rm in o s  in v e r­
s io n is ta s , d e  fo rm a c ió n  de re c u rs o s  h u m a n o s  y  de a lto s  c o s to s  soc ia les  
p a ra  re la n z a r  la  ac tiv id ad .

A d ic io n a lm e n te , la  d in á m ic a  d e  c re c im ie n to  se  d io  e n  u n  c o n te x to  
de fu e rte  co m p e te n c ia  -a v a la d a  p o r  la s im ilitu d  de la o ferta , m en o re s  
c o s to s  y  a ñ o s  d e  e x p e rie n c ia  a c u m u la d a  d e  los p r in c ip a le s  c o m p e ti­
d o r e s -  u n id o  a la im p o s ib ilid a d  de acceso  a l m e rc a d o  n o r te a m e ric a n o . 
E ste  ú lt im o  a sp e c to  im p licó  la p riv a c ió n  del m ay o r m e rc a d o  e m iso r  de 
tu r is m o  a la  reg ió n , si b ie n  es to  p o te n c ió  la  d iv e rsificac ió n  d e  los m e r ­
cad o s  e m iso re s :19 C u b a  se  c o n v ir t ió  e n  el m a y o r re c e p to r  de l tu r is m o  
c a n a d ie n se  y  u n o  d e  los m ay o re s  re c e p to re s  d e  tu r is m o  e u ro p e o  e n  
el C a r ib e .20 E n  a d ic ió n , c o m o  y a  se  h a  d ich o , el tu r is m o  d e  c ru c e ro s  
se  h a  v is to  casi in v a lid ad o , a p e s a r  d e  s e r  e s ta  u n a  d e  las ac tiv id ad e s  
q u e  h a  to m a d o  m a y o r auge  e n  los ú lt im o s  a ñ o s  e n  el C a r ib e .21 P o r o tro

19 A diferencia de otros países del Caribe con una fuerte dependencia del mercado 
norteamericano.

20 En los últimos años ha ganado importancia la participación de América del Sur 
como mercado emisor.

21 El Caribe atrae el 40 % de los pasajeros a nivel mundial, lo que lo posiciona como el 
destino más popular de cruceros a nivel mundial (CIDTUR, 2011).
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lado , el p a ís  ve a n u la d a  la p o s ib ilid a d  d e  e n tra d a  d e  flu jos de ca p ita l 
p ro c e d e n te s  d e  E stad o s  U n id o s  y  d e  la p re se n c ia  d e  las m ay o re s  c a d en as  
h o te le ra s  a n ivel m u n d ia l  - c a s i  to d a s  c a d e n a s  de a lto  e s tá n d a r, q u e  p e r ­
m iti r ía n  u n a  m ay o r ca lid a d  y  d iv ersificac ió n  d e  la  o fe r ta - .  Los fa c to re s  
a h o ra  m e n c io n a d o s  p e rm ite n  a firm a r, p o r  ta n to  - a  v e in te  a ñ o s  d e  la 
c re a c ió n  del p r im e r  h o te l c o n  p a r tic ip a c ió n  e x tr a n je ra - ,  q u e  a p e s a r  de 
los vaivenes, las re s tr ic c io n es  y  las deficiencias, el tu r is m o  cu b a n o  es u n a  
a c tiv id a d  sa tis fac to ria .

N o  o b s ta n te  los re su lta d o s  a lca n zad o s , v a r io s  s o n  los re to s  y  posib les  
h o r iz o n te s  q u e  e n f re n ta  la in d u s tr ia ,  los c u a le s  d e b e n  a n a liz a rse  e n  
rig o r si se  p re te n d e  m a n te n e r  y  m e jo ra r  las co n d ic io n e s  a lca n zad a s . Se 
p u e d e  a f irm a r  h o y  q u e  el tu r is m o  c u b a n o  es u n  s e c to r  e n  u n a  e ta p a  
p r im a r ia  de m a d u re z , q u e  re q u ie re  re p e n s a r  la p o lític a  d e  d e sa rro llo  a 
f in  d e  t r a n s i ta r  a e ta p a s  su p e r io re s  q u e  p e r m ita n  la co n so lid a c ió n  y  el 
c o n tin u o  c rec im ien to .

P o r o tro  lado, la in s ta u ra c ió n  de u n  n u ev o  g o b ie rn o  e n  C u b a  y  los 
ca m b io s  s in  p re c e d e n te s  ac o n te c id o s  e n  las a lta s  esferas  de l p a ís , u n id o  
a la in c ó g n ita  q u e  re p re se n ta b a  la  p o lític a  de la a d m in is tra c ió n  O b a m a  
h a c ia  C u b a , p o d ía n  h a c e r  p re v e r n u ev o s  e sc e n a r io s  h a c ia  el fu tu ro , 
q u e  tu v ie ra n  im p lica c io n es  p a ra  la a tra c c ió n  o a flu en c ia  de in v e rs ió n  
e x tra n je ra  al p a ís , e sp e c íf ic a m e n te  h a c ia  el tu r ism o .

E n  p r im e r  lugar, p o d r ía  p e n sa rse  e n  u n a  ra le n tiz a c ió n  d e  los flujos 
p o r  la  in c e r t id u m b re  d e  los ag en te s  so b re  la  s itu a c ió n  p o lítica : e sp e ra r  
p e rm ite  o b te n e r  m ay o r in fo rm a c ió n  so b re  el re to rn o  fu tu ro  d e  la  in ­
v ersió n . E n  se g u n d o  lugar, se  p o d r ía  p e n s a r  e n  u n  in c re m e n to  de los 
flu jos p o r  e x p e c ta tiv a s  p o sitiv a s  de los agen tes , y  p re v e r el acceso  del 
tu r is m o  n o r te a m e r ic a n o  a n te  el p osib le  le v a n ta m ie n to  d e  las re s tr ic ­
c io n es a los v iajes e, in c lu so , a d e la n ta rse  a n te  u n a  e v e n tu a l e n tra d a  de 
ca p ita l n o r te a m e r ic a n o . E n  c u a lq u ie r  caso , e s ta  es u n a  s itu a c ió n  q u e  
n o  o c u r r ir ía  e n  el c o r to  p lazo  y  h a s ta  el m o m e n to  n o  h a n  ac o n te c id o  
ca m b io s  su s ta n tiv o s  p o r  p a r te  de n in g u n o  de los dos g o b ie rn o s  q u e  
h a y a n  p ro v o c ad o  ca m b io s  de a c ti tu d  e n  los in v e rs io n is ta s ; la  s itu a c ió n  
se h a  m a n te n id o  re la tiv a m e n te  estab le .

M á s  b ie n  p u d ie ra n  se r o tro s  los e sc e n a r io s  in m e d ia to s  a los q u e  se 
e n f re n ta rá  el tu r is m o  c u b a n o . Esos e sc e n a r io s  p u d ie ra n  e s ta r  c a ra c te ­
r iz a d o s  po r:

• e x is tir  u n a  c o n tra c c ió n  d e riv a d a  d e  la  c ris is  e c o n ó m ic a  y  
f in a n c ie ra  in te rn a c io n a l  q u e  lim ite  n o  so lo  el in c re m e n to  
de l n ú m e ro  de a r r ib o s  y  d e  los in g reso s , s in o  q u e  d e p r im a  la 
in v e rs ió n  e n  el sec to r;
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• m a n te n e r  u n  r i tm o  de c re c im ie n to , a l m e n o s  m o d e ra d o , 
d e riv a d o  d e  u n a  c o rre c c ió n  d e  la  p o lític a  d e  p ro m o c ió n  y  la 
e s tra te g ia  de marketing-, y

• e lev a r la  d in á m ic a  d e  c re c im ie n to  a p a r t i r  de in s e r ta r s e  e n  
la  te n d e n c ia  m u n d ia l  y  t r a n s i ta r  h a c ia  u n  tu r is m o  m á s  seg ­
m e n ta d o  (ta n to  p o r  el lado  de la o fe rta  c o m o  p o r  el lado  de 
la  d em an d a ) y  fo m e n ta r  la  in v e rs ió n  e n  com p le jo s  h o te le ro -  
in m o b ilia r io s .

D e e s to s  e sc e n a r io s  se c o n s id e ra  que, si b ie n  el p r im e ro  p o d r ía  im p o ­
n erse , su s  e fec to s  n o c iv o s  p u d ie ra n  p a lia rse  a p a r t i r  d e  in d u c ir  al s e c to r  
h a c ia  el seg u n d o . E sto  im p lic a ría  d is e ñ a r  u n a  e s tra te g ia  d e  m arketing  
se g m e n ta d a  p o r  p ro d u c to s , q u e  log re  la  d ife ren c iac ió n , el e m p leo  de 
d iv erso s  ca n a le s  de d is tr ib u c ió n  y  el e n fo q u e  h a c ia  p ú b lico s  d ife ren tes , 
lo q u e  p o s ib ili ta r ía  n o  so lo  d iv ers ifica r la  o fe rta , s in o  ta m b ié n  su a v iz a r  
la  e s tac io n a lid a d .

E n  c u a n to  al te rc e ro , s u  im p le m e n ta c ió n  t r a n s i ta  e n  g ra n  m e d id a  
p o r  lo q u e  p u e d a  lo g ra rse  a  p a r t i r  de la  c o r re c ta  im p le m e n ta c ió n  del 
seg u n d o . S ería  n ec e sa r io , ad e m á s, t r a z a r  u n a  e s tra te g ia  a m á s  largo  
p lazo , p u e s  d e  in m e d ia to  c h o c a r ía  c o n  la c ris is  in m o b ilia r ia , lo q u e  lo 
h a r ía  inv iab le . E s ta  d e b e rá  c o n ta r  c o n  u n a  a d e c u a d a  p ro m o c ió n  e n  dos 
sen tid o s: p a r a  a tra e r  flu jos d e  ca p ita l q u e  g a ra n tic e n  s u  e jec u c ió n  y  p a ra  
s u  p o s te r io r  c o m erc ia lizac ió n . Se tra ta , e n  d e fin itiva , d e  lo g ra r  a lto s  
n ive les  d e  in te rn a c io n a liz a c ió n  de la  a c tiv id a d  q u e  p o d r ía  im p lica r, 
in c lu so , ca m b io s  e n  el m a rc o  legal.

C o n  re s p e c to  a  la  in te rn a c io n a liz a c ió n , el in ic io  d e  la  p a s a d a  d é c a d a  
e s tu v o  m a rc a d o  p o r  u n  p ro c e s o  re v is io n is ta  d e  la  in v e rs ió n  e x tra n je ra  
e n  el p a ís , a l c u a l  n o  e sc a p ó  el tu r is m o .  D ism in u y ó  c o n s id e ra b le m e n ­
te  e n  eso s  a ñ o s  la  c re a c ió n  d e  e m p re s a s  m ix ta s  y  la  f irm a  d e  c o n tra to s  
d e  a d m in is tr a c ió n ,  s i tu a c ió n  q u e  n o  h a  v a r ia d o  m u c h o  d eb id o  a la 
in c e r t id u m b re  q u e  e s to  g e n e ró  e n tr e  lo s  ag e n te s , t a n to  c u b a n o s  co m o  
e x tra n je ro s .

R e c ie n te m e n te , la  p o s ic ió n  ofic ia l h a  c a m b ia d o  y  se tra s lu c e  la 
in te n c ió n  de vo lver a p o te n c ia r  la  p a r tic ip a c ió n  e x tra n je ra  e n  el sec to r . 
Es b á s ic a m e n te  d e  in te ré s  la  a tra c c ió n  d e  flu jos q u e  p o s ib ili te n  el d e sa ­
rro llo  d e  n u e v a s  ca p a c id a d e s  h a b ita c io n a le s  e n  re g io n e s  m á s  a tra sa d a s , 
a s í c o m o  d e  p ro y e c to s  p a r a  la c re a c ió n  d e  in f r a e s t r u c tu r a  e x tr a  h o te -  
le ra .22 Si b ie n  e s ta s  s o n  las in te n c io n e s , los in v e rs io n is ta s  in te re sa d o s  
e n  h a c e r  p ro y e c to s  e n  p o lo s  y a  co n so lid a d o s  v e n  c o n d ic io n a d a  s u

22 Como parques temáticos, campos de golf y marinas.
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p o sib le  in v e rs ió n  a la  p a r tic ip a c ió n  e n  p ro y e c to s  e n  las re g io n e s  m e n o s  
d e sa rro lla d a s , lo  q u e  in d u d a b le m e n te  f re n a  u  o b s ta c u liz a  la a tra c c ió n  
d e  flujos.

D e fin itiv a m e n te , C u b a  p u d ie ra  t r a n s i ta r  h a c ia  la ex p lo ta c ió n  de 
u n  tu r is m o  de a lto  e s tá n d a r  s in  q u e  e s to  im p liq u e  u n a  re n u n c ia  a la 
v a r ie d a d  e n  la o fe rta . El p ro d u c to  « to d o  inc lu ido» , m á s  a so c ia d o  al 
tu r is m o  de m asas , d eb e  se g u ir  s ien d o  p a r te  im p o r ta n te  de la o fe rta , 
lo  c u a l p u e d e  c o m b in a rse  c o n  u n a  m ay o r s e g m e n ta c ió n  d e  los c lien tes  
y  u n a  n u e v a  o fe rta  d e  p ro d u c to s  d e  lujo. A lgo  que, e n  c u a lq u ie r  caso , 
n o  d eb e  p e rd e rse  d e  v is ta , es el p e lig ro  q u e  re p re s e n ta r ía  so b re in v e r tir  
p e n s a n d o  e n  u n  fu tu ro  p ro m is o r io  d e  m ay o res  a r r ib o s  d e  v is ita n te s . E n  
la a c tu a lid a d  los n iveles d e  o c u p a c ió n  d e  la p la n ta  h o te le ra  c u b a n a  n o  
s o n  m u y  altos, co n  lo c u a l u n a  so b re in v e rs ió n  q u e  n o  tra ig a  ap a re jad a  
u n a  a d e c u a d a  p o lític a  de co m e rc ia liz a c ió n  h a r ía  ca e r a ú n  m á s  los n iv e ­
les d e  a p ro v e c h a m ie n to  de la  c a p a c id a d  y  p ro v o c a r ía  u n a  d ism in u c ió n  
d e  la re n ta b ilid a d  esp e rad a .

El aná lis is  d esa rro llad o  p e rm ite  co n c lu ir que, si b ie n  el tu r ism o  tu v o  u n  
p eso  im p o r ta n te  e n  la e c o n o m ía  nac iona l, e s te  h a  d ism in u id o  s u  im p o r­
ta n c ia  re la tiva  y, p o r  ta n to , su  in c id en c ia  e n  el se c to r  ex te rn o , re su lta d o  de 
u n a  ev iden te  d iversificación  de la c a r te ra  e x p o r ta d o ra  cu b a n a . P or o tro  
lado, el se r el m á s  in te rn a c io n a lizad o  de los sec to re s  n o  h a  im p licad o  u n a  
m ay o r a tra cc ió n  de flujos fin an c ie ro s  ex te rn o s , c o n  lo cu a l la inversión  
e n  el se c to r  h a  estad o  f in an c iad a  b á s ic a m e n te  co n  a h o rro  nac iona l, y  h a  
sido  p rá c tic a m e n te  n u lo  el ap a la n cam ien to . Esto in d u ce  a p e n s a r  e n  la 
n eces id ad  d e  tra b a ja r  e n  la b ú sq u e d a  de m e c a n ism o s  o e n  la c reac ió n  de 
u n  s is te m a  de in cen tiv o s q u e  p e rm ita  in c re m e n ta r  la a tra cc ió n  de flujos 
ex te rn o s , ad em ás de c o n s id e ra r el em p leo  de deuda , te n ie n d o  e n  cu e n ta  
las v en ta jas q u e  se le se ñ a la n  al a p a la n c a m ie n to  financiero .

La p re se n c ia  e x tra n je ra  e n  el tu r is m o  c u b a n o  h a  e s tad o  sesgada  
h ac ia  la g es tió n  e n  d e tr im e n to  de la  p ro p ie d a d  in m o b ilia r ia ; las cad en as  
h o te le ra s  p re se n te s  e n  C u b a  h a n  p riv ileg iad o  el u so  de c o n tra to s  de 
a d m in is tra c ió n  so b re  o tro s  m e c a n ism o s  d e  gestión , y  h a n  p o te n c ia d o  el 
em p leo  de l m o d e lo  « to d o  in c lu id o »  p a ra  el p ro d u c to  d e  so l y  p laya b á ­
s icam en te . Si b ie n  los h o te le s  e n  ex p lo tac ió n  b a jo  e s ta  m o d a lid a d  re p re ­
s e n ta n  el s e g m e n to  d e  m á s  a lto s  in g re so s  e n  el p aís , se  ve m u y  lim ita d a  la 
d iversificac ión  de la o fe rta . D eb e  d iseñ a rse , p o r  ta n to , u n a  e s tra te g ia  de 
m arketing  q u e  p e rm ita  p o te n c ia r  la d iversificac ión  y  d ife ren c iac ió n  del 
p ro d u c to  tu r ís t ic o  c u b a n o  y  a d e c u a r  la p o lítica  de co m erc ia lizac ió n  q ue  
g a ra n tic e  a lto s  n iveles d e  a p ro v e c h a m ie n to  d e  la  capacidad .

Es ap rec iab le  u n  rezag o  e n  la  e s tra te g ia  d e  d e sa rro llo  del s e c to r  
c o n  re sp e c to  a la te n d e n c ia  m u n d ia l, c u a n d o  e x is te n  p o te n c ia lid a d e s
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p a ra  t r a n s i ta r  h a c ia  la ex p lo tac ió n  d e  u n  tu r is m o  d e  a lto  e s tá n d a r  s in  
re n u n c ia r  a la v a r ie d a d  e n  la o fe rta . Se im p o n e  re p e n s a r  la p o lític a  de 
d esa rro llo  a f in  de t ra n s ita r  hac ia  e tap a s  superio res , e n  c o n so n a n c ia  co n  la 
te n d e n c ia  m u n d ia l del sec to r, q u e  p e rm ita n  su  co n so lid ac ió n  y  co n tin u o  
crec im ien to .

Bibliografía_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
Akalin, H. (2005): «Desarrollo turístico en Turquía: perspectivas y oportunidades», 

Economía Exterior, n.° 32, pp. 127-132.
Asamblea Nacional del Poder Popular de la República de Cuba (1995): «Ley 

de la Inversión Extranjera», Ley N.° 77, La Habana.
Barciela, F. (2005): «Turquía lidera el boom turístico del Mediterráneo», Economía 

Exterior, n.° 32, pp. 113-124.
Callejas, M.; V. Rodríguez y Y. Cribeiro (2008): «La influencia de los recursos 

financieros movilizados por la IED en Cuba. Una aproximación a la medición 
de su impacto en el crecimiento económico mediante técnicas econométricas», 
ponencia presentada en ISSEM Conference 08, Universidad Humboldt de Berlín/ 
Universidad de La Habana.

CEPAL (2000): La economía cubana: reformas estructurales y desempeño en los 
noventa, Fondo de Cultura Económica, México D.F.

________ (2009): «La inversión extranjera directa en América Latina y el Caribe,
2008», <http://www.cepal.org>.

CIDTUR (2011): «La industria de cruceros en el Caribe», Boletín CIDTUR Informa, 
n.° 3, año 17, mayo-junio, <http://www.cidtur.eaeht.tur.cu>.

Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de la República de Cuba (2004): 
«Contrato de producción cooperada de bienes o producción de servicios», Acuer­
do 5290, La Habana.

Gaona, E. y J.L. López (2006): Evolución reciente de la inversión extranjera en Méxi­
co, Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo.

Méndez, C.L. (2011): «La inversión extranjera en Cuba: un análisis crítico. El caso 
del sector turismo», Tesis de Diploma, Facultad de Economía, Universidad de La 
Habana.

Ministerio de Inversión Extranjera y Colaboración (2008): Panorámica de 
la inversión extranjera en Cuba, Ministerio de Inversión Extranjera y Colabora­
ción, La Habana.

________ (2009): Principales indicadores del turismo, Ministerio de Inversión Ex­
tranjera y Colaboración, La Habana.

ONE (2008): Anuarios estadísticos de Cuba y sus territorios 2007, La Habana.
________ (2009a): Panorama económico y social. Cuba 2008, La Habana.
________ (2009b): «Servicios Informativos. Llegada de visitantes», <http://www.one.cu>.
________ (2010a): «Cuentas nacionales en cifras. Cuba 2009», <http://www.one.cu>.
________ (2010b): «Sector externo en cifras. Cuba 2009», <http://www.one.cu>.
________ (2011a): «Anuario estadístico de Cuba 2010», <http://www.one.cu>.
________ (2011b): «Inversiones en cifras. Cuba 2010», <http://www.one.cu>.
Pérez, O.E. (2001): La inversión extranjera directa en Cuba: evolución y perspectivas, 

Centro de Estudios de la Economía Cubana, Universidad de La Habana.
________ (2008): «La inversión extranjera directa en Cuba: vientos a su favor»,

Economía y gerencia en Cuba: avances de investigación, Centro de Estudios de la 
Economía Cubana, Universidad de La Habana, agosto.

E C O N O M Í A  Y D E S A R R O L L O
IS S N : 0 2 5 2 -8 5 8 4  | A Ñ O  X L III  | V O L . 1 4 7  | N .° 1 , E N E R O -JU N IO , 2 0 1 2  | PP. 1 8 5 -2 0 2

http://www.cepal.org
http://www.cidtur.eaeht.tur.cu
http://www.one.cu
http://www.one.cu
http://www.one.cu
http://www.one.cu
http://www.one.cu


202 • TURISMO EN CUBA: DESEMPEÑO RECIENTE Y EVALUACIÓN... •

Pérez, O.E. y P. Vidal (2008): «Situación actual del turismo en Cuba», ponencia 
presentada en Seminario sobre Economía Cubana y Gerencia Empresarial, Uni­
versidad de La Habana.

Rionda, J. (2007): «Desarrollo turístico periférico y transnacionalización», Universi­
dad de Málaga, <http://www.eumed.es>.

Thunstrom, B. (2005): «The Link between exports and foreign direct investment on 
a firm-level», Keio Business Review, n.° 42, pp. 1-24.

Ulusoy, B. (2005): «Recursos y potencialidades del sector turístico turco», Economía 
Exterior, n.° 32, pp. 133-140.

UNCTAD (2008): «World investment report 2008: transnational corporations and 
the infrastructure challenge», <http://www.unctad.org>.

Vidal, P. (2007): «Tendencia y predicciones de la demanda turística en Cuba», en 
Economía y gerencia en Cuba: avances de investigación, Centro de Estudios de la 
Economía Cubana (CEEC), Universidad de La Habana, diciembre.

E C O N O M Í A  Y D E S A R R O L L O
IS S N : 0 2 5 2 -8 5 8 4  | A Ñ O  X L III  | V O L . 1 4 7  | N .° 1 , E N E R O -JU N IO , 2 0 1 2  | PP. 1 8 5 -2 0 2

http://www.eumed.es
http://www.unctad.org

