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RESUMEN

Un elemento competitivo y diferenciador para el desarrollo de los destinos turisticos es la
diversificacién de su oferta turistica. Tener en cuenta el comportamiento y las preferencias de la
demanda, permite disefiar y gestionar ofertas mas acordes a sus exigencias. En este sentido, la
diversificacién de la oferta, a partir de la introduccién de modalidades turisticas, cobra gran
relevancia desde el punto de vista tedrico y practico. De aqui, que la presente investigacion tuvo
como objetivo proponer las bases para la introduccion de modalidades turisticas, con el fin de
diversificar la oferta de los destinos. Se realizé un estudio dividido en tres fases, en las cuales se
emplearon diferentes métodos como el histérico-légico, comparativo y estadisticos-matematicos,
métodos tedricos como el andlisis documental y empiricos, tales como entrevistas, encuestas,
observaciéon y herramientas como el benchmarking. La primera fase incluyé el analisis de los
fundamentos tedricos sobre las interrelaciones existentes entre las modalidades turisticas y los
destinos turisticos. A partir de estos elementos, se determinaron las bases para la introduccion de
modalidades en destinos turisticos, proponiéndose nuevas herramientas como la Matriz de

atractividad-competitividad-modalidades turisticas. Se aplicaron las bases propuestas a la modalidad
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de turismo de compras para el mercado aleman en el destino turistico La Habana. En este caso, se
identificaron los principales segmentos de demanda, se aplicé dicha matriz, se trazaron estrategias

para la introduccion de la modalidad y se propusieron productos turisticos para su desarrollo.

Palabras clave: modalidades turisticas; destinos turisticos; matriz de atractividad-competitividad-

modalidad; turismo de compras.

ABSTRACT

A competitive and differentiating element for the development of tourist destinations is the
diversification of their tourist offer. Taking into account the behavior and preferences of demand
makes it possible to design and manage offers that are more in line with their demands. In this
sense, the diversification of the offer, from the introduction of tourist modalities, is of great relevance
from a theoretical and practical point of view. Hence, the objective of this research was to propose
the bases for the introduction of tourism modalities in order to diversify the supply of destinations.
The study was divided into three phases, in which different methods were used, such as historical-
logical, comparative and statistical-mathematical methods, theoretical methods such as
documentary analysis and empirical methods such as interviews, surveys, observation and tools such
as benchmarking. The first phase included the analysis of the theoretical foundations on the existing
interrelationships between tourism modalities and tourism destinations. Based on these elements,
the bases for the introduction of modalities in tourist destinations were determined, proposing new
tools such as the Tourism Attractiveness-Competitiveness-Modalities Matrix. The proposed bases
were applied to the shopping tourism modality for the German market in the Havana tourist
destination. In this case, the main demand segments were identified, the matrix was applied,
strategies were drawn up for the introduction of the modality and tourism products were proposed

for its development.

Keywords: tourist modalities; tourist destinations; attractiveness-competitiveness-modality matrix;

shopping tourism.
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RESUMO

Um elemento competitivo e diferenciador para o desenvolvimento de destinos turisticos é a
diversificagdo de sua oferta turistica. Levar em conta o comportamento e as preferéncias da demanda
permite a criagdo e o gerenciamento de ofertas mais alinhadas com suas exigéncias. Nesse sentido,
a diversificacdo da oferta, baseada na introducao de modalidades turisticas, é de grande relevancia
do ponto de vista tedrico e pratico. Portanto, o objetivo desta pesquisa foi propor as bases para a
introducdo de modalidades turisticas a fim de diversificar a oferta de destinos. O estudo foi dividido
em trés fases, nas quais foram utilizados diferentes métodos, como histérico-légico, comparativo e
estatistico-matematico, métodos tedricos como anadlise documental e métodos empiricos como
entrevistas, pesquisas, observacdao e ferramentas como benchmarking. A primeira fase incluiu a
andlise dos fundamentos tedricos sobre as inter-relacdes entre as modalidades de turismo e os
destinos turisticos. A partir desses elementos, foram determinadas as bases para a introducdo de
modalidades em destinos turisticos, propondo novas ferramentas, como a Matriz de Atratividade-
Competitividade-Modalidades Turisticas. As bases propostas foram aplicadas a modalidade de
turismo de compras para o mercado alemdo no destino turistico Havana. Nesse caso, foram
identificados os principais segmentos de demanda, a matriz foi aplicada, foram elaboradas
estratégias para a introducdo da modalidade e foram propostos produtos turisticos para seu

desenvolvimento.

Palavras-chave: modalidades turisticas; destinos turisticos; matriz de atratividade-

competitividade-modalidade; turismo de compras.

INTRODUCCION

El turismo, en las Ultimas décadas, ha ido adquiriendo una gran importancia y todo apunta a que en
un futuro seguira su ritmo ascendente, a pesar de la situacién ocurrida con la pandemia de Covid-
19. De ser considerado como un fendmeno coyuntural, cuya importancia social y, sobre todo
econdmica, era minimizada por importantes organismos internacionales, en época reciente, ha
pasado a ser considerado como un fendmeno estructural, cuyo protagonismo en la economia
internacional y en la de muchos paises, regiones y localidades, es cada vez mayor (Bulnes Mann,

2021). Es entonces, que el sector turistico resulta clave para el progreso socioeconémico a través de
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la creacion de empleo, la generacidon de ingresos y la ejecucién de infraestructuras, entre otros

aspectos.

La expansion del sector queda reflejada en el 2019 donde se registraron 1,5 billones de llegadas
internacionales en el mundo, lo que equivale a un crecimiento del 6 % en comparacién con igual
periodo del afio anterior (OMT, 2020). Por otro lado, los afios 2020 y 2021 han supuesto todo un
reto para los gestores del sector, dado los impactos que ha generado la Covid-19 en todas las esferas.
La inmovilizacidon de la actividad turistica desde los inicios de la pandemia ha transformado la
expansioén del turismo en una situacion de colapso (Vega Falcén et al., 2020). Afortunadamente, en
el 2022, se vio una recuperacion paulatina del sector, cuando se reportaron 900 millones de turistas
internacionales, lo que representa un 63 % de recuperacion de los niveles prepandémicos (OMT,
2023).

Uno de los mayores desafios de la investigacion en el turismo ha sido la definicion del término en si,
debido a los diferentes enfoques que los autores le han dado al mismo. Estos mencionados enfoques
vienen dados principalmente por la naturaleza multidisciplinaria del turismo y la presencia de
elementos econdmicos, psico-socioldgicos, histérico-culturales y geografico-espaciales, que Martin
Fernandez (2009) ha identificado como los grandes componentes del turismo. De estos
componentes, durante la presente investigacion, se aborda lo geografico espacial, por la importancia
de los destinos, su oferta y su competitividad; lo relacionado con lo psico-socioldgico, visto desde de
atractividad de la demanda y la relacién mas estrecha de ambos componentes, reflejada en las

modalidades.

Partiendo de las definiciones aportadas por Valls (2004), las cuales van mas alla del aspecto
geografico y de la demanda vy la oferta, ya que incluyen aspectos relacionados con la integracion y
el caracter holistico de los destinos, estos pueden entenderse como un espacio geografico
determinado, con infraestructuras y servicios asociados al turismo y con cierta capacidad
administrativa para desarrollar instrumentos de planificacidon, que adquieren centralidad, atrayendo
a turistas mediante productos estructurados y adaptados a la satisfacciéon buscada, gracias a la

puesta en valor y ordenacion de los atractivos disponibles.

El significativo crecimiento en el nimero de destinos turisticos a nivel mundial ha provocado un
importante incremento de la competencia entre los mismos. De acuerdo con Dwyer y Kim (2003),

para tener éxito en el mercado es necesario que un destino turistico asegure que los atractivos
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generales y todas las experiencias que ofrece a los visitantes sean superiores a las que ofrecen los
otros destinos, lo que en cierta forma se encuentra directamente relacionado con la competitividad

del destino.

Por su parte, Ritchie y Crouch (2000), citado por Jiménez Bafios y Aquino Jiménez (2012), afirman
gue la competitividad de un destino turistico esta vinculada a la capacidad con la que un destino
puede satisfacer las necesidades de los visitantes en diversos aspectos de la experiencia turistica.
De tal manera, se puede concluir que la competitividad de un destino turistico debe satisfacer la
calidad de vida de la poblacién, de los actores que intervienen en la actividad turistica, asi como la
rentabilidad econdmica de la actividad, aunque excluye la dimensiéon medioambiental, la cual es clave

para el desarrollo sostenible de la actividad turistica.

Al analizar este concepto se concluye que, es fundamental tener la capacidad para configurar a través
de una gestion eficiente de los recursos disponibles y del desarrollo de ciertas estrategias, una oferta
de productos turisticos que sea atractiva para una cuota significativa de la demanda, en rivalidad
con otros competidores en un mercado abierto. Por ello es esencial proyectar un pensamiento

verdaderamente estratégico en funcion de la demanda, el desarrollo y gestion del destino y su oferta.

Partiendo de lo anterior, se impone analizar la atractividad de los mercados, a partir del estudio de
la demanda, sus segmentos y nichos. Segun Hu y Ritchie (1993), se puede definir a la atractividad
de un determinado segmento de demanda o mercado estratégico como la promesa de rentabilidad
de los segmentos de interés, conocidos mediante la evaluacidon de sus fuerzas competitivas, a efecto
de planificar las acciones estratégicas indispensables para las decisiones de ingreso o mantenimiento

en cada uno de ellos.

Lo anterior implica que es imprescindible conocer a profundidad un conjunto de variables como
mercados de origen, caracteristicas socioecondémicas y demograficas, volumen, estacionalidad,
tendencia de crecimiento, motivaciones y comportamiento turistico, nivel de exigencia de

satisfaccion, asi como el grado de adecuacion de la imagen del destino para la demanda turistica.

A raiz de lo anterior, se deduce que las caracteristicas y motivaciones de los segmentos de demanda
(porcion del mercado) y los nichos (porcion mas pequefia de los segmentos), condicionan el
surgimiento y desarrollo de las modalidades turisticas. Todo esto implica que la batalla por un
determinado segmento o nicho de demanda se caracterice por una vigorosa competencia por

segmentos especificos, en los que se desea competir o en los que se estan y se desea mejorar la
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posicion competitiva, utilizando ciertas estrategias competitivas y diferenciadoras de la oferta, como

puede ser la introduccion de modalidades turisticas.

La modalidad turistica se puede definir como una forma especifica de turismo en relacién con otra.
Es decir, una modalidad turistica esta referida al aspecto singular o modo que motiva la practica del
turismo. Esto se traduce en que los términos de modalidades turisticas corresponden a las
motivaciones del potencial turista, que planifica de su tiempo vacacional y de ocio, buscando

practicas que lo involucren tanto cognitiva como emocionalmente (Sanchez Manzanares, 2020).

Llanes Rosales y Bulnes Mann (2017) definen las modalidades turisticas como el compendio de
motivaciones, actividades, atractivos, destinos y segmentos de la demanda, con una correlacion

directa y analoga que facilita su comercializacion.

Por razones practicas, los especialistas como Martin Ferndndez (2009) y Sanchez Manzanares (2020)
han establecido una clasificacion del turismo en modalidades para facilitar su comprension, lo que
permite saber las motivaciones de viaje de cada turista y brindarles un servicio mas personalizado

de acuerdo con sus necesidades.

Sin embargo, la introduccion y desarrollo de una modalidad en un destino constituyen una labor
compleja, debido a la variedad de elementos y factores objetivos y subjetivos, de demanda y oferta
y de competitividad y atractividad, que hay que analizar e integrar. Dichos clUsteres comprenden
una amalgama compleja de componentes, como la planta fisica (incluyendo caracteristicas naturales
y clima), servicios, hospitalidad, actividades para los turistas, participacion turistica en la prestacion
de servicios y también experiencias. Entre estos elementos, algunos son mas tangibles y otros son
mas intangibles. Es importante darle la misma relevancia tanto a los aspectos mas tangibles como a
los mas intangibles de los productos turisticos y las modalidades en los destinos, asi como las

interconexiones entre ellos.

De este modo, la introduccién y desarrollo de modalidades significan para los destinos opciones
estratégicas para sus ofertas, es decir, si hay concentracién o diversificacion de productos vy
atendiendo al tamano de mercado deseado y la escala fisica de desarrollo, determinard su

clasificacién como un destino que desarrolla fundamentalmente un turismo de masas o de nichos.

Los destinos a menudo se enfrentan a decisiones especialmente dificiles en torno a la diversidad de

los productos turisticos. Por ejemplo, tanto una estrategia de diversidad de productos y modalidades
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turisticas y, alternativamente, una estrategia de concentracién en solo uno o unos pocos productos
0 modalidades, tienen ventajas potenciales para la competitividad y la sostenibilidad del destino
(Benur & Bramwell, 2015).

De lo anterior se desprende que la diversificacion de modalidades también puede fomentar productos
"alternativos" potencialmente mas sostenibles social y ambientalmente para los destinos, por
ejemplo, porque fomentan la apreciacion del caracter especial del destino, involucran empresas de
propiedad local o porque los productos son de pequeiia escala en términos de nimero de turistas y

requisitos de infraestructura.

Es por ello que se hace necesario el uso de herramientas que soporten una correcta planificacion

estratégica y brinden a los analistas informacién util para la toma de decisiones.

En la bibliografia consultada, no se encontraron bases metodoldgicas ni herramientas que tracen la
ruta para la introduccion de modalidades turisticas, ni que vinculen la competitividad del destino, la

atractividad del mismo, segin un segmento de demanda para una modalidad turistica determinada.

Teniendo en cuenta lo anteriormente planteado, el objetivo del presente trabajo investigativo es
proponer las bases para la introduccién de modalidades turisticas que contribuyan a la diversificacion

de la oferta de los destinos.

Con la realizacién de esta investigacion, se pretende aportar las bases metodoldgicas para la
introduccién de modalidades turisticas, las cuales incluyen nuevas herramientas como la Matriz de
atractividad-Competitividad-Modalidad turistica, contribuir a la diversificacion de la oferta de los

destinos, atendiendo de esta manera al comportamiento de la demanda.
MATERIALES Y METODOS

Para la puesta en marcha de la investigacion, fue necesario establecer un enfoque metodoldgico que

permitiera, de manera ordenada y ldgica, cumplir el objetivo trazado al inicio.

La presente investigacién es aplicada ya que depende de los descubrimientos y aportes tedricos de
las investigaciones puras, buscando afrontar la teoria con la realidad y la practica. Ademas, posee
un enfoque cuantitativo y cualitativo ya que persigue hacer una evaluacion de los destinos

comparados desde un punto de vista de la cantidad de determinados factores, pero también de la
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calidad de otros factores, apoyandose para ello en indicadores cuantitativos y cualitativos, dando
lugar a una mejor comprensién del desempeiio de los destinos de referencia, asi como la aplicacion

de la Matriz de atractividad-Competitividad-Modalidades turisticas.

En cuanto a las fuentes de informacion, las mismas pueden clasificarse en primarias y secundarias
segun su forma de obtencidn. Para el desarrollo del presente trabajo, se emplearon fuentes primarias
como entrevistas a especialistas, encuestas a expertos y turistas y observacién no participativa. En
cuanto a las fuentes secundarias, se emplearon articulos cientificos publicados en diferentes revistas,

tesis, libros, revistas e informes de interés para la investigacion.
RESULTADOS Y DISCUSION

La metodologia seleccionada para la presente investigacion se sustenté en el disefio de una

trayectoria compuesta por tres fases:

e Fase I: Establecimiento de los fundamentos tedricos y metodoldgicos de la investigacién
e Fase II: Determinacion de las bases metodoldgicas para la introduccion de modalidades
turisticas

e Fase III: Validacion de las bases a través de un caso de estudio
Fase I. Establecimiento de los fundamentos tedricos y metodologicos de la investigacion

El objetivo de esta fase fue en un primer momento determinar los criterios, enfoques fundamentales
y las bases conceptuales que sustentan tedricamente la investigacion. En esta fase, se reflexiona
sobre los aspectos tedricos mas generales de las variables a estudiar, es decir, la competitividad de
los destinos turisticos, la atractividad de los mercados y las modalidades turisticas, sus evoluciones,
definiciones y sus interconexiones. Luego se identificaron las principales herramientas que
soportarian o contribuirian a la introduccién de modalidades turisticas. Para dar cumplimiento al
mismo, se utilizaron diferentes métodos cientificos de caracter teorico, destacandose el método
historico-légico, el cual permitié realizar el estudio de la informacién relacionada con los
planteamientos de diferentes autores en el tiempo, acerca del tema de investigacion y el analisis de
la evolucion historica de los fendmenos que sustentan la tematica tratada. Se emplearon, ademas,
los métodos de Analisis y Sintesis e Inductivo Deductivo, los que permitieron arribar a conclusiones
mediante generalizaciones derivadas del analisis y la deduccidon de los resultados particulares

obtenidos y de la interpretacion integral de la informacion revisada.
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Fase II. Determinacion de las bases metodolégicas para la introduccion de modalidades

turisticas

Esta fase tuvo como objetivo establecer las bases metodoldgicas para la introducciéon de modalidades
turisticas. Se determinaron los pasos para la introduccion de las modalidades, asi como las
herramientas para la consecucion de los mismos. En este sentido, se establecieron tres bases y once

componentes para la introducciéon de modalidades (Tabla 1).

Tabla 1. Bases metodoldgicas para la introduccién de modalidades turisticas

o Métodos, técnicas y
Bases metodoloégicas Componentes i
herramientas

1. Diagnéstico de la oferta del

destino

2. Estudio de la demanda * Analisis documental y

(Coherencia) bibliografico

I. Estudio de la 3. Definicion de la modalidad y * Analisis comparativo

. L, . . . e Entrevistas
situacion turistica comportamiento a nivel

. . Encuestas
internacional (Factores Claves de * .
Exito)

4. Definicion de las mejores

e Observacion

practicas (benchmarking)

e Encuesta a clientes

e Entrevista a
especialistas de

I1. Aplicacién de la Definir atributos por variables

Matriz de Atractividad-

agencias de viaje y

Triangulacion de las variables
turoperadores

e Alpha de Cronbach
Modalidades turisticas + Propuesta de estrategias e DELPHI
e Herramientas
estadisticas, SPSS,

Geogebra Graficador 3D

Representacion grafic
Competitividad- presentacion grafica

® N o w
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e Analisis documental

1. Disefio preliminar del o los e Tormenta de ideas
~ roductos turisticos e Entrevista
III. Disefio de productos P
- Comercializacion e Encuesta
turisticos ) _
3. Estudios de viabilidad e Meétodo Delphi

e Herramientas

matematicas

Fuente: Elaboracién propia

A partir de la matriz GE-McKinsey y teniendo en cuenta sus limitaciones, se disefidé la matriz de
atractividad-competitividad-modalidad turistica. Se mantuvieron los dos ejes principales de la matriz
(atractividad y competitividad) y se le agregd un tercer eje: modalidad turistica. Se considerd utilizar
las cinco fuerzas de Porter como los atributos para medir la variable atractividad del mercado y el
diamante competitivo de Porter como los atributos para medir la variable competitividad del destino

turistico. En el caso de la variable modalidad turistica, se determinaron los siguientes atributos:

e Recursos y atractivos turisticos especificos para la modalidad

e Requerimientos de inversion

e Existencia de sistemas de capacitacion y formacion del personal en su totalidad para la
modalidad

¢ Homogeneidad intraclUster y la heterogeneidad interclUster

e Marco regulatorio y presiones externas

Luego de definidos los atributos a medir por las variables atractividad del mercado, competitividad
del destino y modalidad turistica, con sus respectivos valores, grado de impacto o nivel de influencia
que estas tengan sobre la propuesta evaluada, se prosigue entonces a elaborar las tablas con las
que se describen dichas variables. Luego, se procede a la representacion grafica de los valores
obtenidos para facilitar el analisis de los resultados. Téngase en cuenta que las variables en cuestion
presentaron valores positivos, de ahi que la representacion de los datos tendra lugar en el octante

limitado por los semiejes positivos.

A partir del sistema de coordenadas (X, Y, Z), y el principio matematico de la multiplicidad, se pueden

predecir 27 posibles comportamientos para las tres variables, en funcion de las escalas de valores
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gue se empleardn en esta metodologia, tal que de 0-2 el comportamiento de la variable es
considerado bajo o débil, de 2-4 medio, y mayor a 4 alto o fuerte. Luego se establecen acciones en
dependencia de estos comportamientos. Las acciones a tener en cuenta en dependencia del

posicionamiento en cada uno de los cuadrantes son las siguientes:

e Requiere esfuerzo en inversion y crecimiento: Estas decisiones se corresponden a las
propuestas ubicadas en el primer cuadrante. Las propuestas situadas en esta zona ostentan
la posicién de liderazgo. Deben tener por tanto prioridad en cuanto a la asignacion de recursos
con el fin de maximizar las inmejorables perspectivas que poseen y sostener sus puntos
fuertes.

e Inversidn y crecimiento selectivo: Estas decisiones se corresponden a las propuestas ubicadas
en el segundo y cuarto cuadrante. Dado el caracter intermedio de estas propuestas, se debe
trabajar en funcion de identificar y solventar los puntos débiles.

e Seleccidon oportunista: Estas decisiones se corresponden a las propuestas ubicadas en el tercer
cuadrante. Las propuestas analizadas aqui podrian llegar a ser las mas prometedoras. La
empresa debe seleccionar cual variable presenta un potencial de crecimiento mayor para
enfocarse en ella y mejorar esta posicion.

e Selectividad: Estas decisiones se corresponden a las propuestas ubicadas en el quinto
cuadrante. Es necesario ser muy prudentes con ellas pues todas las variables en este
cuadrante presentan valores medios, se aconseja invertir selectivamente y especializarse en
el mercado que esté al menos, estabilizado en el destino con la modalidad analizada.

e Seleccion protectora: Estas decisiones se corresponden a las propuestas ubicadas en el
séptimo cuadrante. Las propuestas aqui analizadas o bien presentan un mercado inestable o
en presencia de una modalidad poco desarrollada, de ahi que el enfoque debe hacerse en
funcion de mejorar estas dos variables.

e Cosechar a través de tacticas invisibles: Estas decisiones se corresponden a las propuestas
ubicadas en el sexto cuadrante para las cuales se mantiene la propuesta en los niveles
minimos de coste con la esperanza de obtener la mayor rentabilidad a corto plazo.

e Cosechar a través de tacticas visibles: Estas decisiones se corresponden a las propuestas
ubicadas en el octavo cuadrante. Se poseen ciertas ventajas. Hay que proteger la posicion de
aquellas propuestas ubicadas en segmentos rentables.

o Desinversidn rapida: Estas decisiones se corresponden a las propuestas ubicadas en el noveno
cuadrante. En esta situacion, la propuesta no se puede desarrollar pues el comportamiento

de las tres variables es bajo, lo que implica un replanteamiento de la misma.
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Los métodos matematico-estadisticos permitieron analizar e interpretar los datos obtenidos de la
aplicacion de las herramientas. Se utilizaron los programas informaticos Statistica 8.0, Microsoft
Excel del paquete de Office y Consulta a Expertos, lo que facilitdé el trabajo y redujo el margen de

error al minimo posible.

Fase III. Validacion de las bases. Caso de estudio: turismo de compras para el mercado

aleman en La Habana

Se aplicaron las bases y herramientas disenadas al mercado aleman, en funcion de la modalidad de

turismo de compras para el destino La Habana, cuyos resultados se muestran a continuacion:

Base 1. Estudio de la situacidon turistica

Diagnéstico de la oferta. EI comercio minorista en Cuba

El comercio de productos en Cuba esta rectorado por el Ministerio de Comercio Interior, Organismo
de la Administracion Central del Estado encargado de la aplicacién de la Politica del Estado y el
Gobierno en cuanto al Comercio Interno de las actividades comerciales que operan en moneda

nacional y en moneda libremente convertible, en los sectores estatal, cooperativo, mixto y privado.

Sin embargo, este Organismo de la Administracién Central del Estado no es el Unico que participa en
la actividad comercial del pais, coexistiendo junto a otros organismos y entidades independientes, lo
que complica la regulacion y el control de la actividad. De esa forma, existen organismos como el
Ministerio de Cultura, el Ministerio de Turismo, el Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias
y el Ministerio del Interior, a los cuales se subordinan entidades comercializadoras de productos al

detalle y de forma mayorista.

En cuanto a la estructura del comercio de bienes en Cuba, segun Bulnes Mann (2021), en primer
lugar, se encuentra el comercio estatal cuyos recursos materiales y financieros pertenecen al Estado.
Este tipo de comercio desempenia el papel rector y dominante en el sistema cubano. Este a su vez
estd compuesto por cinco grandes grupos de instituciones: las empresas de comercio minorista
normado; las empresas de comercio minorista que se encargan de la comercializacién de productos
liberados en moneda nacional, tanto industriales, como agropecuarios, a precios superiores a los

normados; las actividades de comercio minorista de organismos estatales y entidades, resultado de
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autoconsumo, estimulos, mercados para sectores especificos y otros; las empresas de comercio

minorista que venden sus mercancias en divisa y el sistema de comercio mayorista y de importacion.

En segundo lugar, se encuentra el comercio no estatal que contiene el comercio llamado Mercado
Agropecuario, que comprende aquellos productos agropecuarios que comercializan las cooperativas
y los campesinos privados como resultado del excedente de producciéon que poseen después de
cumplir sus obligaciones con el Estado; el comercio privado, en el cual un sector de la poblacién
(cuentapropistas y MIPYMES), participa en la comercializacidon de productos elaborados o no por ellos

mismos y el comercio sumergido, ilegal, pero que existe (Bulnes Mann, 2021).
Estudio de la demanda. Mercado aleman

Segun la informacion aportada por Banco de Espana (Garcia Esteban etal., 2023), el

comportamiento del mercado aleman ha sido el siguiente:

¢ Generalmente viajan con paquetes organizados de entre 7 y 10 dias.

e Presentan un gasto medio elevado.

e Se alojan preferiblemente en hoteles (preferiblemente de 4 y 5 estrellas).

e Viajan sobre todo en avioén.

e En sus viajes al extranjero, eligen el turismo de sol y playa, el urbano, de aventura y el
cultural. Realizan sus viajes principales en julio-septiembre y los secundarios en Navidad,
Semana Santa, Pentecostés y otofio.

e En cuanto a la restauracion, prefieren que el mend esté en aleman y, mejor aun, tener un
servidor que hable el idioma. Y para agradarles, los platos propuestos deben ser sanos y de
alta calidad, porque son sensibles a la naturalidad, a la conservacién del gusto y a la coccion
mas que al exotismo.

e A los alemanes les encanta visitar monumentos y castillos. También les gusta probar y
comprar productos regionales y finalmente andar en bicicleta, en carreteras pequefias o en el

campo.
Definicion de la modalidad. Turismo de compras (Factores Claves de Exito)

El turismo de compras es una modalidad en desarrollo y supone un gran incentivo para el destino.
Nace a partir de la costumbre de comprar cuando el turista esta en pleno viaje. Para quienes practican

esta modalidad, no supone lo mismo comprar un producto en su ciudad de residencia habitual que
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en el lugar de procedencia original de dicho producto, sumado esto al significativo aporte de las
grandes marcas para muchos viajeros. Es un tipo de turismo que puede complementarse con otros,

como la modalidad cultural y es también un gancho para coleccionistas.

Bulnes Mann (2021), citando a Timothy (2005), sugiere que el turismo de compras no se trata solo
del consumo de productos o bienes, sino que involucra, ademas, lugares, espacios y tiempos,
permitiéndole a los visitantes llevar a casa la evidencia fisica, los recordatorios tangibles de una
experiencia que difiere a su rutina diaria. Desde la perspectiva del turista, los bienes adquiridos son
una prueba de las experiencias vividas. Las compras son a menudo un consumo simbdlico en el que

los productos adquieren un significado especial.

En el afio 2015, un informe presentado por Ernst & Young S.L. (2015) explica que esta modalidad
turistica esta principalmente vinculada a destinos urbanos, aunque no de manera exclusiva, la cual
permite al turista acceder a productos bajo condiciones que no encuentra en su lugar de residencia
habitual, ya sea por disponibilidad o exclusividad de la oferta o por un mejor precio. A esto agrega
gue cada vez existen mas turistas que viajan para comprar, y que el turismo de compras se ha
convertido en pocos afios en el producto turistico de mayor crecimiento del sector y el que mas

expectacidn estd suscitando a escala internacional debido a su gran potencial.

El Turismo de Compras no debe solo contemplarse como el producto a adquirir por el turista, es
fundamental que los destinos resulten atractivos y de facil acceso para este segmento de la demanda
turistica y que, ademas, existen una serie de factores que posibilitan la elecciéon de un destino de
compras: la exclusividad de la oferta comercial, el precio de la oferta comercial, la conectividad del
area internacional, la sequridad del destino, tasa de devolucién de impuestos, la calidad y limpieza

del entorno, la oferta de alojamiento, la oferta de restauracion y la oferta cultural y de ocio.

Definicion de las mejores practicas benchmarking de América Latina

Fase de planificacion

Caracterizacion del panorama comercial de La Habana

En cuanto a los tipos de establecimientos minoristas presentes en el destino La Habana, se pueden
encontrar fundamentalmente los centros comerciales, los supermercados, las tiendas de

autoservicio, las tiendas especializadas y las boutiques. Sin embargo, no existen en el destino los
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hipermercados, los grandes almacenes, las tiendas de descuento, los outlets, ni las tiendas de
conveniencia (Cifre Plumas, 2017, citado por Bulnes Mann, 2021). Segun Torres Pérez (2018), los
principales minoristas del destino son Caracol S.A., TRD Caribe, Tiendas Habaguanex, Tiendas
Panamericanas y Coral Negro del grupo CIMEX, las Tiendas del Grupo Palco, Tiendas Artex, asi como
las organizaciones Asociacién Cubana de Artesanos Artistas y el Fondo Cubano de Bienes Culturales,

que representan el quehacer artistico de un gran nimero de creadores cubanos.

A continuacion, se exponen algunos elementos que han permitido relacionar las categorias de
comercio y turismo o han sido atractivos en este sentido: Creacidon de una cadena de tiendas, Caracol
S.A., encargada de la comercializacién de mercancias fundamentalmente para el turismo. Presencia
de productos genuinos de alto valor comercial como el tabaco, el ron, el café, la guayabera, la
artesania, las artes plasticas y las antigliedades. Apertura del sector cuentapropista y el desarrollo
de espacios comerciales de alto valor turistico, como las llamadas ferias. Desarrollo de eventos que
promueven y/o venden productos cubanos. Creacién de la marca Casa del Habano para la
comercializacion de este producto significativo y de tiendas de marcas internacionales en los
principales hoteles del destino. La no existencia del Impuesto sobre el Valor Afiadido a los productos
que se comercializan en la Isla. El desfile de la casa de modas internacionales, el desarrollo de nuevas
marcas de disefio textil de gran aceptacion. La llegada de cruceristas al destino que representan un

mercado potencial para las compras.

Seleccién y caracterizacién de los destinos de referencia

Los cinco destinos seleccionados para la realizacion del benchmarking fueron las ciudades de Sao
Paulo, Santiago de Chile, Ciudad Panama, Buenos Aires y Ciudad de México. Utilizando un muestreo
no aleatorio por conveniencia para la seleccion de la muestra, se tuvieron en cuenta los siguientes

criterios:

Paisaje fundamentalmente urbano, con amplio desarrollo del turismo de ciudad

e Posicionamiento como destinos de compras en todos los sitios consultados

e Disposicién de informacién en sitios oficiales de Internet sobre los destinos escogidos

¢ Eliminacidn de los destinos donde el turismo de compras se realiza fundamentalmente en las

fronteras con otros paises, debido a que La Habana no tiene fronteras internacionales
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Indicadores de benchmarking

Partiendo de los indicadores llamados The Globe Shopper Index de Global Blue (2012) y de los
factores claves de éxito identificados por Cifre Plumas (2017), ambos citados por Bulnes Mann
(2021), se llevé a cabo una propuesta de indicadores cuantitativos, cualitativos y mixtos para valorar
el potencial de un destino en relacion con el turismo de compras. De esa forma, se obtuvieron 17
indicadores que quedaron agrupados en cuatro categorias generales: sector comercial, asequibilidad,

conveniencia e infraestructura y ocio.

Fase de analisis

Como se puede apreciar en las figuras 1 y 2, el destino Ciudad de México lidera de forma global los
indicadores analizados para evaluar el atractivo del turismo de compras, alcanzando un promedio de
81,71. La ciudad posee grandes atractivos para llevar a cabo esta modalidad y convertirse en un
destino de referencia global. La ciudad de Buenos Aires (65,43) se ubica segunda en esta
comparacion, lo que explica la fama internacional que posee, sin embargo, vale aclarar que el
resultado global no explica algunos elementos cruciales que han disminuido el atractivo de la ciudad
y que se pueden apreciar mejor en la categoria sector comercial y los indicadores precio de los bienes
y porciento de IVA. Sao Paulo (53,58) ocupa el tercer lugar en este estudio, alcanzando un resultado
por encima de la media, ademas se puede observar en la figura 1 que es la segunda ciudad en la
categoria sector comercial, lo cual explica el auge de la modalidad y el posicionamiento de la misma
a escala global. En el caso de Santiago de Chile (44,53) y Ciudad Panama (35,79), se muestran como
son destinos emergentes, que estan creando politicas para el desarrollo de la modalidad y la atraccién

de flujos de turistas de compras.

En el caso de La Habana (20,18), en la figura 2 se puede apreciar el papel destacado en la categoria
conveniencia. Sin embargo, existen brechas importantes en las categorias sector comercial,
infraestructura y ocio y asequibilidad, cuya disminuciéon es prioritaria para el desarrollo de Ia

modalidad en el destino.
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Fase de accidn

La herramienta concluye con la identificacion de las principales oportunidades y retos que tiene el
destino para el desarrollo de la modalidad. Oportunidades relacionadas con el reconocimiento
internacional de productos auténticos y exclusivos, asi como una oferta complementaria variada,
seguridad y accesibilidad del destino, pero para aprovechar estas oportunidades y minimizar las

brechas existentes para la introduccion de la modalidad, es necesario desarrollar una serie de

acciones enfocadas fundamentalmente a la gestidon del comercio minorista (Figura 3).

(

Inversion
extranjera
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Figura 3. Acciones para la introduccién de la modalidad de turismo de compras a partir del
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Base 2. Aplicacion de la Matriz de Atractividad-Competitividad-Modalidades turisticas para

el mercado aleman
Definir atributos por variables
Atractividad del mercado

e Cluster 1: "Viajeros Curiosos" (128 turistas, 57 mujeres entre 31 y 45 afos de edad).
Prefieren visitar sitios de interés histérico y cultural. Disfrutan ir de compras. Tenian pensado
comprar durante su visita a La Habana, fundamentalmente productos autéctonos del destino.
Habian realizado compras mayormente en las ferias de artesania.

e Cluster 2: "Abuelos Divertidos" (63 turistas, 39,68 % de hombres). Viajaron a la ciudad para
conocer su cultura. No permanecen en La Habana mas de 7 dias. Las excursiones guiadas son
sus favoritas. Disfrutan ir de compras. Tenian pensado realizar compras, interesandose por
la artesania. Durante los recorridos han comprado principalmente en las ferias de artesania.

e Cluster 3: "Roneros Tabaqueros" (137 alemanes, en su mayoria mujeres entre 46 a 60 afios).
Visitan el destino por primera vez, interesados en conocer la cultura cubana
fundamentalmente. Durante su estancia realizan visitas a lugares de interés historico vy
cultural. Disfrutan ir de compras cuando viajan. Antes de llegar a La Habana, tenian pensado
realizar compras, especificamente de artesania y de productos autoctonos. En su visita, han
realizado compras mayormente en las ferias de artesania.

o Cluster 4: "Turistas de Hotel" (36 turistas, la mayoria mujeres entre 31 y 60 afos). Se
encuentran de visita por primera vez en La Habana para conocer la cultura cubana. Visitan
con frecuencia los lugares de interés histérico y cultural. Dentro de sus principales motivos
de viajes, no se encuentran las compras. Solo algunos tenian pensado comprar algo en La
Habana. Sin embargo, durante los recorridos, han realizado algunas compras en las ferias de

artesanias y en los establecimientos de comercio privado.

Una vez analizadas cada una de las variables, se elaboraron las tablas para realizar las evaluaciones
de cada uno de los atributos. A cada atributo por variables, se le otorgd un peso, atendiendo al nivel
de influencia que estas tengan sobre la propuesta evaluada, el cual fue multiplicado por la valoraciéon
de los turistas de cada atributo, determinando el valor del mismo. Esta accién se repitié con cada
una de las variables por clisteres. El resultado de esta sumatoria da la puntuacion por variable. En

la tabla 2, se resaltan los mayores valores alcanzados por las variables en los clisteres analizados.
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Tabla 2. Valoracion de la variable Atractividad del mercado

Claster 1 Claster 2 Cluster 3 Cluster 4

Variables/Atributos |[Imp.
Punt.| Valor ([Punt.|| Valor ||Punt.| Valor |[Punt.| Valor

1. Amenaza de nuevos

0.25| 3 0.75 2 0.50 4 1 1 0.25
entrantes
2. Rivalidad entre
competidores 0.40 3 1.20 2 0.80 3 1.20 1 0.40

existentes

3. Amenaza de aparicién
0.09| 4 0.36 3 0.27 4 0.36 3 0.27
de los sustitutos

4. Poder negociador de
0.11)| 4 0.44 1 0.11 5 0.55 2 0.22
los proveedores

5. Poder negociador de

0.15|| 4 0.60 2 0.30 4 0.60 1 0.15
los compradores

Atractividad 1 X1=3.35 X2=1.98 X3=3.71 X4=1.29

1. Condiciones de los
factores de 0.20 4 0.80 3 0.60 4 0.80 3 0.60

explotacion turistica

2. Condiciones de
funcionamiento de las || 0.30 3 0.90 2 0.60 4 1.20 1 0.30

empresas del sector

3. Condiciones de los
sectores conexos y de||0.10|| 3 0.30 1 0.10 3 0.30 1 0.10

apoyo

4. Condiciones de la
demanda captada por ||0.40| 3 1.20 2 0.80 4 1.60 3 1.20
el turismo

Competitividad 1 Y1=3.20 Y2=2.10 Y¥3=3.90 Y4=2.20
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1. Los recursos y
atractivos turisticos 0.20 4 0.80 3 0.60 4 0.80 3 0.6

para la modalidad

2. Los requerimientos de
) 0.30|| 4 1.20 3 0.90 4 1.20 2 0.60
inversion

3. La existencia de
sistemas de
capacitacién y
formacion del 0.30|| 5 1.50 4 1.20 5 1.50 4 1.20
personal en su
totalidad para la

modalidad

4. La homogeneidad
intraclister y la

0.10|| 3 0.30 1 0.10 4 0.40 1 0.10

heterogeneidad

interclUster

5. El marco regulatorio y

las presiones 0.10y 3 0.30 2 0.20 4 0.40 1 0.10
externas
Modalidad turistica 1 Z1=4.10 Z22=3 Z23=4.30 Z24=2.60

Fuente: Elaboracién propia

Triangulacion de las variables. Representacion grafica

Finalmente se aplicé la matriz de atractividad-competitividad-modalidad turistica. Dichas tablas

arrojaron los siguientes resultados:

Clister 1 "Viajeros Curiosos™ (3.35; 3.20; 4.10)
Cluster 2 "Abuelos Divertidos™: (1.98; 2.10; 3.00)
» Cldster 3: "Roneros Tabaqueros™: (3.71; 3.90; 4.30)

o Cldster 4: "Turistas de Hotel": (1.29; 2.20; 2.60)
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Por lo que, al representarlas en la matriz de tres ejes, quedd de la siguiente manera:

Z A
9 6 3
8 5 2 3
7 4 ‘A.‘ 2
3 2 1 Bl
° 5'
6 5 4 e
! ! Lle 3
9 8 7

Y
Figura 4. Representacion de la Matriz de atractividad-competitividad-modalidad turistica

Fuente: Elaboracién propia

En el grafico anterior, se puede observar que el Cluster 1 y el ClUster 3 se ubican en el cuadrante 1:
Requieren esfuerzo en inversiéon y crecimiento. Las propuestas situadas en esta zona ostentan la
posicion de liderazgo y deben tener, por tanto, la prioridad en cuanto a la asignacién de recursos,

con el fin de maximizar las inmejorables perspectivas que poseen y sostener sus puntos fuertes.

Por su parte, el Cluster 2 se encuentra en el segundo cuadrante: Inversion y crecimiento selectivo.
Estas decisiones se corresponden a las propuestas ubicadas en el segundo y cuarto cuadrante. Dado
el caracter intermedio de estas propuestas, se debe trabajar en funcién de identificar y solventar los

puntos débiles.

En el caso del Cluster 4, este se encuentra posicionado en el sexto cuadrante: Cosechar a través de
tacticas invisibles. Estas decisiones se corresponden a las propuestas ubicadas en el sexto cuadrante,
para las cuales se mantiene la propuesta en los niveles minimos de coste con la esperanza de obtener

la mayor rentabilidad a corto plazo.
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Teniendo en cuenta el objetivo de la presente investigacién y los resultados de la matriz, la autora
considera pertinente elegir los Cluster 1 y 3 como segmentos de demanda, metas para desarrollar la
modalidad de turismo de compras en el destino La Habana. Ambos se encuentran en el cuadrante 1,
lo que significa que los atractivos del mercado, la capacidad competitiva del destino y las variables

de la modalidad son altos.

Propuesta de estrategias

Los objetivos propuestos persiguen poder desarrollar una modalidad turistica no explotada en base
a un mercado prometedor, con un alto potencial de crecimiento, con el fin de obtener beneficios y

aumentar el gasto turistico en el destino.

Se realizaron una serie de propuestas, entre las que se destacan: disefiar nuevos paquetes turisticos
gue combinen la modalidad de turismo de compras con turismo cultural y de ciudad en funcién de
las exigencias del segmento; disenar en las agencias de viajes productos turisticos de compras donde
se combinen ofertas del sector estatal y el no estatal; establecer alianzas con el Ministerio de
Comercio Interior y los demas actores que conforman las ofertas de comercio minorista, en aras de
disenar y ofrecer productos de maxima calidad y crear estrategias y espacios que permitan
interactuar de forma conjunta las ofertas de proveedores internacionales de alto estandar con los

productos nacionales y artesanales, en aras de satisfacer las peculiaridades de los segmentos.

Base 3. Disefno de productos

Disefio preliminar de los productos

Para el segmento de demanda "Viajeros Curiosos", se propone la excursion: "Habana sobre ruedas.
Tour de Compras". Fue seleccionado este hombre porque el recorrido comienza con un trayecto en
bicicleta por algunas calles del centro histérico. De esta forma, el turista tiene la oportunidad de
comprar, al mismo tiempo que realiza una actividad fisica con mucha aceptacién entre este segmento
meta. Concepto: Tour de compras en bicicletas por La Habana Vieja para maridar ron y habanos, y
adquirir productos autdctonos vinculando elementos de la historia y la cultura de Cuba. Es la forma
perfecta y armoniosa donde se integra la localidad y la actividad turistica como una manera de
fomentar el desarrollo de la misma vy, a su vez, diversificar la oferta de una forma original, respetando

y promoviendo la originalidad del destino.
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La excursién: "Recordar La Habana. Shopping Tour" se propone para el segmento de demanda
"Roneros Tabaqueros". Dado que las preferencias de este nicho apuntan a la compra de productos
autéctonos del lugar que visitan para asi llevarse un recuerdo, el nombre de la excursion hace
referencia a ello, es decir, podran recordar a La Habana de varias formas. Concepto: Tour de
compras en La Habana Vieja y Playa para maridar ron y habanos y adquirir productos autdctonos,
vinculando elementos de la historia y la cultura de Cuba. Es la forma perfecta y armoniosa donde se
integra la localidad y la actividad turistica como una manera de fomentar el desarrollo de la misma
y, a su vez, diversificar la oferta de una forma original, respetando y promoviendo la originalidad del

destino.

Comercializacion

Ambas excursiones se conciben para dar a conocer ciertos atractivos que posee La Habana para la
introduccion de la modalidad de compras en el destino, a la par que se vinculan estrechamente con
elementos representativos de la historia y la cultura de Cuba. Los productos buscan también una
implicacion real del turista con la comunidad de acogida, que permita un desarrollo armonioso de la

actividad turistica en la localidad.

En relacion con el componente intangible, "Habana sobre ruedas. Tour de Compras" y "Recordar La
Habana. Shopping Tour" ofrecen al cliente conocimientos y herramientas para realizar un maridaje
excepcional del ron y el habano y la oportunidad de adquirir productos autdctonos representativos
de la cultura cubana. Para el caso del componente tangible, "Habana sobre ruedas, Tour de Compras"
procura un recorrido por sitios de interés histérico-culturales asociados al ron y al habano y a otros
productos autéctonos cubanos, tales como: Museo del Ron Havana Club, Palacio de la Artesania,
Tienda Clandestina, Tienda del Perfume Habana 1791, Fabrica-Museo de Tabacos Partagas y una

visita al Proyecto Comunitario "Alas de Mariposa" en la Calle Tejadillo.

Asimismo, "Recordar La Habana. Shopping Tour" procura un recorrido por lugares de gran
importancia historico-cultural, asociados de igual forma al ron y al habano y a otros productos
autoctonos cubanos, entre los que se encuentran: Hotel Conde de Villanueva, Tienda del Perfume
Habana 1791, Fabrica-Museo de Tabacos Partagas, Hotel Manzana Kempinski, Galeria de Arte Kcho

Estudio Romerillo y una visita al Proyecto Comunitario "Fusterlandia".

En cuanto al precio, se realizé una comparacion con otros datos referentes a productos similares, se

estimaron los valores de los costos para las excursiones y se utilizaron las formulas de Albert Pifiole
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(2015), ademas se trabajé con la moneda cubana CUP. Por tanto, el precio de la excursién "Habana
sobre ruedas, Tour de Compras" es 1880 CUP y el precio de la excursion "Recordando La Habana,

Shopping Tour" 1920 CUP, para un margen de ganancia de un 20 %.

Se proponen una serie de acciones de comunicacion como incluir anuncios en las guias turisticas
distribuidas y folletos, presentacion de los productos en ferias internacionales de turismo,
convenciones y eventos, su promocion en redes sociales digitales como Facebook, Twitter, Instagram
y Telegram, las cuales seran desarrolladas para dar a conocer los productos propuestos y estimular

la demanda.

Luego de haber efectuado un estudio de las diferentes agencias de viajes del pais, se decidio distribuir
la ruta turistica a través de la agencia de viajes Gaviota Tours, fundamentalmente por ser una de las
gue mayor cantidad de turistas recibe y especializarse en el segmento aleman. Se considera
necesario establecer un periodo de prueba (el cual seria de dos temporadas) para los productos y
ver si realmente tienen la acogida que se espera. Si terminado este periodo de prueba, los productos
no tuvieron los resultados esperados, se pasara a redisefarlos para lograr la aceptacion y la compra

de los mismos por parte de los consumidores.
Estudios de viabilidad

Se realizé el estudio de viabilidad medioambiental, el cual determiné que teniendo en cuenta las
caracteristicas de los productos turisticos propuestos, la utilizaciéon del espacio, la actividad propia
de los turistas y las caracteristicas de la poblacion del espacio urbano donde se desarrollan, el
impacto medioambiental de los productos turisticos se clasifica en bajo, dado que no es necesaria la
construcciéon de ninguna estructura, por lo que no afectaria el paisaje natural o urbano del territorio;
viabilidad sociocultural, es preciso afirmar que los productos turisticos propuestos impactan en el
medio social mas positivo que negativamente, ya que los productos estan vinculados directamente
a la cultura cubana e impactan directamente en la poblacién; viabilidad econdmica, donde para
ambas excursiones se determiné el punto de equilibrio, el cual arrojé que el umbral de rentabilidad,
es decir, el punto en el cual los ingresos igualen a los costos, el minimo de pax es cinco y viabilidad
tecnoldgica, la cual concluyd con resultados muy positivos y viables para ambas excursiones, ya que
para la puesta en practica de los productos turisticos propuestos no se requiere de grandes medios

tecnoldgicos.
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Luego de la investigacién realizada, se puede concluir que la coherencia entre la demanda o
segmentos de demanda y la oferta (concentrada o diversificada) de los destinos condicionan la
introduccion y el desarrollo de las modalidades turisticas. Ademas de que la identificacion de un
conjunto de bases tedricas-metodoldgicas, que parten del analisis de la atractividad del mercado y
de la competitividad de los destinos, permite proponer la introduccion de modalidades turisticas

sobre una base cientifica y estratégica.
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