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Resumen: En la actualidad la competitividad es esencial para el crecimiento del turismo,
siendo este Ultimo de suma importancia para el crecimiento econémico de una region o pais.
De esta forma, la competitividad de una nacion es la suma de la competitividad de sus
empresas individualmente consideradas. El presente estudio tiene como objetivo disefiar una
propuesta metodolégica para la medicion de la competitividad turistica de las Empresas
Hoteleras dentro del destino turistico Pinar del Rio, mediante un enfoque cuantitativo de modo
gue se consideren todos los indicadores de la actividad registrados en el Ministerio de
Turismo (MINTUR) contribuyendo a la fundamentacién del proceso de toma de decisiones.
Para el desarrollo de este trabajo se aplicaron técnicas y métodos de investigacion tales
como: entrevistas, consultas bibliograficas y revisibn de documentos. Como resultado se
obtiene una propuesta metodoldgica que permite medir la competitividad de las Empresas
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Hoteleras dentro del destino turistico Pinar del Rio, teniendo en cuenta las necesidades de
los implicados en su desarrollo turistico, los pasos que la componen garantizan una facil y
rapida aplicacion.

Palabras claves: Competitividad turistica, indicadores, programacién por metas.

Abstract: At present, competitiveness is essential for the growth of tourism, being extremely
important for the economic growth of a region or country. In this way, the competitiveness of a
nation is the sum of the competitiveness of its individual companies. The present study has as
general objective to design a proposed methodological for the measurement of the tourist
competitiveness of the Hotel Companies within the tourist destination Pinar del Rio, by means
of a quantitative approach so that all the indicators of the activity registered in the Ministry of
Tourism (MINTUR) are considered contributing To the basis of the decision-making process.
For the development of this work techniques and research methods were applied such as
interviews, bibliographical consultations and review of documents. As a result we obtain a
methodological proposal that allows us to measure the competitiveness of Hotel Companies
within the tourist destination Pinar del Rio, taking into account the needs of those involved in
its tourism development, the steps that make it up guarantee an easy and quick application.

Keywords: Tourism competitiveness, indicators, goal programming.

Resumo: Actualmente, a competitividade é essencial para o crescimento do turismo, sendo
este Ultimo da maior importancia para o crescimento econémico de uma regido ou pais. Dessa
forma, a competitividade de uma nacdo é a soma da competitividade de suas empresas
consideradas individualmente. O objetivo deste estudo é desenhar uma proposta
metodolégica para medir a competitividade turistica das Empresas Hoteleiras dentro do
destino turistico Pinar del Rio, através de um enfoque quantitativo para que sejam
considerados todos os indicadores de atividade registrados no Ministério do Turismo
(MINTUR). Processo de tomada de decisdo. Para o desenvolvimento deste trabalho, foram
aplicadas técnicas e métodos de pesquisa como: entrevistas, consultas bibliograficas e
revisdo documental. Como resultado, obtém-se uma proposta metodolégica que permite
medir a competitividade das empresas hoteleiras dentro do destino turistico Pinar del Rio,
levando em consideracdo as necessidades dos envolvidos em seu desenvolvimento turistico,
as etapas que o compdem garantem uma facil e rapida aplicativo.

Palavras-chave: Competitividade turistica, indicadores, programagéo por metas.

1. Competitividad Turistica.

Aunque el concepto de competitividad se ha utilizado principalmente en la
investigacion del sector industrial, han sido varios los autores que han demostrado
gue no hay ningun obstaculo que impida aplicar esta teoria al sector servicio,(Choez
& Morerira, 2020; Lopez, Niembro, & Ramos, 2014 ). Sin embargo, las investigaciones
sobre competitividad en el sector servicios han sido menos en comparacion con la

industrial, a pesar de que la misma puede ser tan importante, e incluso mas, que la
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competitividad industrial, como demuestran,(Porter, 1990) ,(Croes & Kubickova, 2013;
Dwyer & Kim, 2003).

El estudio de la evolucion del término, segun Ascon y Garcia (2021), su
importancia para el desarrollo actual de los directivos que intervienen en la formacion
de gestores de las actividades vinculadas al desarrollo del turismo, los viajes y la
hospitalidad, constituyen base esencial para la investigacion turistica.

En el ambito de la investigacion turistica, la competitividad de los destinos
turisticos se puede definir como la capacidad de un destino para crear e integrar
productos con valor afiadido que permitan sostener los recursos locales y conservar
su posicion de mercado respecto a sus competidores(Dwyer & Kim, 2003). También
se puede definir, siguiendo a (Ritchie 2003), como la capacidad de un pais para crear
valor afiadido e incrementar, de esta forma, el bienestar nacional mediante la gestion
de ventajas y procesos, atractivos, agresividad y proximidad, integrando las relaciones
entre los mismos en un modelo econémico y social.

Cuando se trata de analizar la competitividad de los destinos turisticos (por ser
el turismo uno de los subsectores de mas peso en el sector servicios de muchos
paises), (Crouch & Ritchie, 1999) introducen la teoria de la ventaja comparativa y de
la ventaja competitiva. Segun estos autores, la ventaja comparativa hace referencia a
los factores de los que esta dotado el destino turistico, incluyendo tanto los factores
gue ocurren de forma natural como aquellos otros que han sido creados. En este
sentido, (Porter, 1990) los agrupa en cinco grandes categorias: recursos humanos,
recursos fisicos, recursos de conocimientos (cientificos), recursos de capital e
infraestructuras. Sin embargo, (Crouch & Ritchie, 1999) consideran que, ademas de
estos 5 grupos (que son validos para cualquier subsector del sector servicios), habria
gue considerar también los recursos historicos y culturales. Ademas, hay que tener en
cuenta que los recursos de un destino turistico pueden cambiar a lo largo del tiempo,
lo que puede alterar la ventaja comparativa de un destino turistico.

Por su parte, la ventaja competitiva hace referencia a la capacidad de un
destino turistico para utilizar sus recursos de forma eficiente a medio y largo plazo.
Asi, un destino turistico puede contar con una amplia variedad de recursos vy, sin
embargo, no ser tan competitivo como otro destino que cuente con pocosS recursos

turisticos, pero que los emplee de forma mas eficiente. Por consiguiente, un destino
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turistico que convenza a sus habitantes de la posibilidad de explotar econGmicamente
Sus recursos, que entienda tanto sus fortalezas como sus debilidades, que desarrolle
una politica de marketing adecuada y la aplique correctamente llegara a ser mas
competitivo que otro destino que no se haya planteado el papel que el turismo juega
en su desarrollo econémico y social.

Los conceptos de ventaja comparativa y de ventaja competitiva proporcionan
la base tedrica necesaria para desarrollar un modelo de competitividad de destinos
turisticos. Dos modelos son, fundamentalmente, los que se han propuesto en la
literatura reciente: el de (Crouch & Ritchie, 1999) y el modelo integrado de (Dwyer &
Kim, 2003).

El modelo conceptual de (Crouch & Ritchie, 1999) no es un modelo predictivo
ni causal, sino simplemente explicativo. Los elementos de este modelo son los
siguientes:

Entorno competitivo (microeconémico): incluye los diferentes agentes que
operan en el propio destino turistico, como turoperadores, agentes de viajes,
residentes en el destino, empleados en el sector hotelero, en particular, y turistico, en
general, medios de comunicacion, grupos de accion ciudadana, instituciones
financieras, etc.

Entorno competitivo (macroecondémico): hace referencia a grandes fuerzas
globales, como la reestructuracién econémica de las economias nacionales, la cada
vez mayor complejidad de la tecnologia, los cambios demograficos, la aparicion del
mestizaje cultural en un mundo cada vez mas heterogéneo, la expansion de la
democracia, etc.

Recursos principales y atractivos: este componente recoge todos aquellos
recursos que motivan la visita al destino turistico, es decir, aquellos atractivos que
hacen que los visitantes prefieran un destino determinado a otros destinos
alternativos. Estos factores se clasifican en 6 categorias: fisiografia (naturaleza, clima,
pluviometria, etc.), cultura e historia, restricciones del mercado, actividades de ocio y
recreativas, acontecimientos especiales (Juegos Olimpicos, Exposiciones
Universales, etc.) y superestructuras turisticas (facilidades de alojamiento, servicios

de restauracion, medios de transporte, etc.).
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Factores y recursos complementarios: este elemento se refiere a otros efectos
secundarios que facilitan que una industria turistica exitosa se desarrolle en el destino
turistico. Entre los mismos cabe citar las infraestructuras, los recursos y servicios de
“facilitacién” (instituciones financieras, disponibilidad y calidad de los recursos
humanos de la zona, recursos de capital, instituciones educativas, etc.), el sentido de
la iniciativa y la accesibilidad del destino.

La gestion del destino: este componente del modelo se refiere a aquellas
actividades que refuerzan el interés de los recursos principales, que consolidan la
efectividad de los recursos y factores complementarios y que logran la mejor
adaptacion posible a las restricciones del destino turistico. Entre estas actividades
destacan la politica de marketing del destino, la calidad del servicio prestado a los
visitantes, la informacion necesaria para conocer las necesidades de los visitantes, la
estructura organizativa (como organizacion empresarial) y la administracion de los
recursos (es decir, mantenimiento de recursos y proteccion de aguellos otros que sean
especialmente vulnerables a los dafios provocados por el turismo).

Determinantes de calificacion: se refiere a aquellas condiciones locales que
afectan a la competitividad del destino, puesto que pueden modificarla o mitigarla.
Entre estas condiciones se pueden citar la localizacién del destino (proximidad a los
mercados emisores), las dependencias entre destinos (o el caracter complementario
de otros destinos), la seguridad y los costes (del transporte, del tipo de cambio de
divisas y, en general, del coste de la vida del destino en cuestion).

Es relevante destacar que algunos autores identificaron varias debilidades de
este modelo (Crouch & Ritchie, 1999). En primer lugar, es un modelo descriptivo y
conceptual, en la practica muchos destinos no poseen bases de datos ni indicadores
para valorar todos los factores que se presentan en el modelo. Ademas, aunque
inicialmente categorizan las variables segun su relevancia, diferenciando los factores
de soporte, esenciales, etc., seria necesario establecer un orden y ponderar el peso
de cada uno de estos elementos, con el fin de jerarquizar la importancia de cada factor
(Garau, 2006). También se plantean factores de competitividad abstractos o de dificil
medicion cuantitativa.

Frente a este modelo conceptual de (Crouch & Ritchie, 1999), (Dwyer & Kim,
2003) proponen un modelo integrado, que basicamente sigue al anterior, pero
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introduciendo algunos aspectos importantes.

En primer lugar, los recursos heredados y los recursos creados tienen, cada
uno, su propia identidad, al igual que los factores y recursos complementarios. Estos
factores se agrupan, a su vez, en una estructura superior, debido a que los mismos
proporcionan las caracteristicas que hacen que un destino turistico sea atractivo para
los visitantes y las bases sobre las que se asentard una industria turistica préspera.
Estos factores configuran, por tanto, la base de la competitividad del destino turistico.

Por otra parte, ademas de la gestion del destino que ya considera el modelo de
(Crouch & Ritchie, 1999), el modelo integrado considera un apartado especial para las
condiciones de la demanda, que incluyen tres elementos esenciales de la demanda
turistica, a saber: la conciencia turistica, la percepcion y las preferencias. De esta
forma, la gestion del destino y las condiciones de la demanda forman, en opinién de
(Dwyer & Kim, 2003), las condiciones locales, que pueden ejercer una influencia
positiva 0 negativa sobre la competitividad.

La principal limitacion de este modelo es la problematica en su aplicacion
practica, puesto que recoger a través de indicadores o encuestas la situacion en cada
destino de cada uno de los elementos seria de una gran utilidad, pero seria muy
costoso y en algunas ocasiones imposible por la falta de datos disponibles

comparables entre destinos (Garau, 2006).

2. Medicion de la Competitividad de los destinos turisticos

Un destino turistico se puede definir como un espacio geografico determinado,
con rasgos propios de clima, raices, infraestructuras y servicios, y con cierta capacidad
administrativa para desarrollar instrumentos comunes de planificacion, que adquiere
centralidad atrayendo a turistas mediante productos perfectamente estructurados y
adaptados a las satisfacciones buscadas, gracias a la puesta en valor y ordenacion
de los atractivos disponibles; dotado de una marca, y que se comercializa teniendo en
cuenta su caracter integral (Diéguez Castrillén et al. 2011).

Pero cuando se habla de competitividad de un destino turistico dependera de
la combinacion y sinergias de un conjunto de factores como son la capacidad
competitiva de las empresas, la dotacion de infraestructura, la disponibilidad de capital

Dialogos e Perspectivas Interventivas, Serrinha - Bahia - Brasil, v.4, n.e18669, p.04-24, 2023.



ISSN: 2675-682X

DOSSIER TEMATICO

“LA GESTION ORGANIZACIONAL DESDE LA INNOVACION Y LA
VISION INTEGRAL”

humano, y el entorno macroeconémico e institucional (Bafiuls et al., 2007)

En apego al progreso teérico, en la esfera del turismo el concepto de
competitividad ha evolucionado también desde el enfoque tradicional basado
fundamentalmente en la llamada teoria de la ventaja comparativa, teoria que defiende
gue un destino es mas competitivo cuantos mas recursos directos e indirectos
disponga, hacia un enfoque basado en la teoria establece que un destino es mas
competitivo cuando mayor sea la capacidad de los gestores del mismo para agregar
valor a un producto o servicio igualmente comercializado en otros destinos
competidores (Orta 2005).

No se trata, de manera alguna, de una exclusion de las ventajas comparativas.
En el caso de la actividad turistica de los factores de la competitividad residen en
ambas. Sin embargo, y sin desestimar la importancia de contar con recursos de alta
jerarquia, la agregacion de valor puede marcar la diferencia entre destinos exitosos o
no. Este complemento de valor, afirma (Orta 2005) se encamina, por un lado, a la
mejora de la eficiencia en el consumo de los recursos (mejora de la productividad) vy,
por otro, a la generacién y distribucion de la riqueza en el destino. En este sentido el
concepto de competitividad esta indefectiblemente asociado al concepto de
productividad, y con base en la perspectiva de (Ritchie 2003) al de sostenibilidad pues
la competitividad es ilusoria sin la sostenibilidad. Es decir, un destino no puede
considerarse competitivo si sus rendimientos se obtienen degradando los recursos y
acentuando la desigualdad y demas costos sociales, pues estaria sembrando la
semilla de su propia destruccion.

Sin embargo, hablar de ventajas comparativas y competitivas es referirse a
multitud de factores con efectos diferentes en el desempefio competitivo de un destino
turistico. De ahi que en el centro de la mayoria de los debates al respecto esta la
cuestion de cuéales son los mecanismos y factores de generacion, sostenimiento y
aprobacion de ventajas competitivas (Gonzélez 2009).

En principio, es pertinente considerar que la valoraciéon de factores de
competitividad de destinos turisticos y su grado de influencia demanda un tratamiento
distinto al de actividades como la agraria o industrial. Al tratarse de un desplazamiento
de personas y no de mercancias se caracteriza por una mayor heterogeneidad de

consumidores o turistas, de agentes que intervienen en la prestacion de servicios, de
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destinos y entornos medioambientales y socioculturales en que actian y por qué estos
agentes se relacionan, coordinan y ensamblan sus funciones en mdultiples formas.
Este caracter transversal y heterogéneo de la actividad turistica, la manera como
interactdan los distintos agentes dentro del destino, su relacion con el entorno y el
disfrute in situ del producto turistico va a marcar el debate sobre la evaluacién de la
competitividad en los destinos turisticos.

Cuando se trata de medir se puede decir que es determinar una cantidad
comparandola con otra, es evaluar, cuantitativa y cualitativamente, el desempefio de
una organizacion, de un sector, de una regién, de un pais. Para que sea eficiente no
debe entenderse s6lo como un proceso de recoleccion de datos, sino que debe
incorporarse a un sistema de toma de decisiones. Se puede disponer de muchos
datos sobre las causas de un fenbmeno, pero si no se clasifican, no se estudia su
frecuencia, no se aislan los principales ni se establecen sus relaciones, perderan su
utilidad.

Un sistema de medicion aplicado efectivamente permite detectar
inconsistencias en lo que se esta haciendo, evaluar si se cumple con los objetivos
propuestos; es indispensable que el sector turistico establezca un sistema de
evaluacion que permita aportar transparencia en la gestion, que facilite un proceso
eficiente de aplicacion de recursos sabiendo que lo que no se mide no se controla, lo
gue no se controla no se mejora. Se debe tener en cuenta que este proceso de
medicion genera capacidad de respuesta ante nuevas demandas de la comunidad
local, nacional e internacional.

La medicion de la competitividad presupone cierta comprension de la
construccion de la competitividad. No existe una definicién universal y precisa. El
debate relativo a la definicion del constructo revela tres suposiciones importantes
(Croes & Kubickova, 2013). En primer lugar, la construccion implica la competencia.
La competencia podria significar rivalidad y situacién de juego de suma cero; O las
necesidades de competencia no vienen a expensas de otra (Hong, 2008). En segundo
lugar, la construccion implica muchos atributos vy, por Ilo tanto, es
multidimensional(Bahar & Kozak, 2007; Craigwell, 2007; Crouch & Ritchie, 1999;
Dwyer & Kim, 2003; Enright & Newton, 2004). Y tercero, la competitividad se da en
multiples niveles (empresa, region y paises) (Hong, 2008).

Dialogos e Perspectivas Interventivas, Serrinha - Bahia - Brasil, v.4, n.e18669, p.04-24, 2023.

11



ISSN: 2675-682X

DOSSIER TEMATICO

“LA GESTION ORGANIZACIONAL DESDE LA INNOVACION Y LA
VISION INTEGRAL”

3. Indicadores de medicién de la Competitividad Turistica.

La competitividad turistica es un concepto bastante complejo que combina
varios elementos, que pueden ser observables o no, y que, en muchas ocasiones, no
son faciles de medir. Es, ademas, un concepto relativo cuya medida puede variar en
funcion del periodo de tiempo que se tome como referencia o del pais (o paises) que
se tome como referencia. De hecho, y en linea con lo que apuntan (Scott, 1985), la
competitividad es un concepto multidimensional, siendo necesario, por tanto, la
utilizacién de varios indicadores de competitividad que, con caracter general, pueden
ser clasificados en indicadores objetivos y subjetivos. Los indicadores objetivos son
aguellos que son cuantitativamente medibles, como pueden ser, entre otros, la
existencia de recursos histdrico-artisticos declarados por la UNESCO Patrimonio de
la Humanidad, la superficie del destino dedicada a parques nacionales o a reservas
naturales, la topografia, las temperaturas medias, las horas de sol, etc.

Por otra parte, los indicadores subjetivos son aquellos que se relacionan tanto
con la percepcion del visitante como del residente acerca del turismo en el destino, y
gue tienen, por tanto, un acusado caracter cualitativo, como serian, al valorar la
competitividad de un recurso cultural o natural, su “estética”, su “grandeza”, su
“belleza”, etc. Y a pesar de que se han llevado a cabo algunos intentos para diferenciar
claramente los indicadores objetivos de los subjetivos (Ritchie, 2000), lo cierto es que
algunos indicadores de competitividad turistica pueden ser considerados, al mismo
tiempo, objetivos y subjetivos. Por ejemplo, (Dwyer, 2001) sefiala que el caracter Unico
de la flora o la fauna de un destino turistico puede ser determinado objetivamente, sin
mas que comprobar si dicha flora o fauna no existe en ningun otro lugar, a pesar de
lo cual, algunos turistas pueden no percibir como algo Unico esa flora o esa fauna, lo
gue introduce un componente de subjetividad en el indicador.

Similar a la linea iniciada por (Crouch & Ritchie, 1999) los indicadores de
Competitividad de un Destino (ICD) de (Dwyer & Kim, 2003) recogen el conjunto de
elementos que se consideran determinantes para la competitividad de un destino. Los
autores apuntan como factores fundamentales: dotaciones de recursos (naturales y

culturales o patrimoniales); recursos creados (infraestructura turistica, actividades
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ofrecidas, etc.); factores de apoyo (infraestructura general, calidad del servicio,

accesibilidad del destino, etc.) y elementos de gestion del destino.

4. Procedimientos de agregacion para la creacién de indicadores sintéticos

Desde el punto de vista metodolégico, existen muchos métodos de evaluar y
obtener indicadores sintéticos (Nardo et al., 2005). Asi como no hay consenso en
cuanto al método tedrico de agregacion mas adecuado para cada tipo de analisis. En
lugar de eso, el analista debe escoger el mas adecuado para obtener el indicador
compuesto, en dependencia de las caracteristicas del analisis (Blancas, 2010).

Entre las metodologias para agregar la informacion se encuentran:

La Agregacion Simple, los Métodos Participativos entre los cuales, los mas
utilizados son: el método del panel de expertos (Ugwu, 2006) y el método de opinion
publica (Cottrell & Ibbou, 2004). Ademas, aparecen los métodos que se incluyen
dentro de las Técnicas de Analisis Multivariante: el Analisis de los Componentes
Principales (APC) desarrollada por (Hotelling, 1933) se utiliza tradicionalmente para
reducir el numero de variables inicial de un analisis tratando de explicar el mayor
porcentaje posible de variabilidad de la muestra con un menor nimero de variables,
gue se denominaran componentes principales y que seran combinaciones lineales de
los datos de origen.

Ademas, el Analisis Factorial que permite reducir el elevado numero de
variables que describen un fendmeno, de dificil interpretacion, a un nimero menor de
factores en comun que expliquen basicamente lo mismo que las variables de
partida.(Luque & Barrio, 2000). Otra técnica dentro del andlisis multivariante es el
Escalamiento Optimo que surge con la necesidad de incluir variables categoricas,
también esta el Andlisis Conjunto que tiene sus origenes en el campo de la Psicologia
(Luce & Tukey, 1964), pero su maximo desarrollo en el &mbito del Marketing (Green
& Rao, 1971), aunque puede utilizarse, en general, para el andlisis del valor asignado
por los sujetos en procesos de eleccion entre varias alternativas (Pena, 1978; Wind &
Green, 1975). Otra de las metodologias es Indicadores Basados en Distancias donde
la agregacion de las distancias definidas puede realizarse utilizando multitud de
procedimientos alternativos (Pena, 1978).

Dialogos e Perspectivas Interventivas, Serrinha - Bahia - Brasil, v.4, n.e18669, p.04-24, 2023.

13



ISSN: 2675-682X

DOSSIER TEMATICO

“LA GESTION ORGANIZACIONAL DESDE LA INNOVACION Y LA
VISION INTEGRAL”

También estan las Técnicas de Analisis Multicriterio entre el conjunto de
técnicas disponibles, en funcion de su mayor aplicacion practica, pueden destacarse:
Teoria de la Utilidad Multiatributo se trata de un enfoque discreto desarrollado por
(Keeney & Raiffa, 1976), el enfoque del Proceso Analitico Jerarquico (Analytic
Hierarchy Process —AHP) es una técnica de decision multicriterio discreta. Creada por
(Saaty, 1980). La eleccion de alguna de estas técnicas es tomada por el analista en

correspondencia con la que mas se adecue al estudio que se pretenda realizar.

5. Teoria de ladecisiéon multicriterio

Se puede decir que un problema general de decisidn consiste en elegir lo mejor
entre lo posible. Esta definicion implica definir qué es lo mejor y qué es lo posible.
Respecto a lo posible, se trata de establecer las alternativas o puntos factibles
existentes. El conjunto puede ser discreto o continuo. En general, se considera
discreto y se aplica la metodologia apropiada cuando es factible enumerar y tratar
explicitamente cada una de las alternativas posibles. En el caso continuo o caso
discreto donde no viene explicitamente definido el conjunto de alternativas es cuando
se habla de conjunto o region factible. Este conjunto o region factible, a su vez, puede
venir definido de forma rigida mediante restricciones o de forma mas flexible mediante
lo que se conoce como niveles de aspiracion.

En lo que respecta a lo mejor, se puede definir segun un anico criterio o segun
varios criterios. Los problemas de decision con un unico criterio y conjunto factible
continuo (entendiendo por este la extension a conjuntos discretos no definidos
explicitamente) son basicamente problemas de optimizacién “clasica”’: lineal, entera o
no lineal. Si ademas incluyen aleatoriedad, estariamos ante un problema de
optimizacién estocéastica. Si el conjunto factible es discreto, so6lo tiene sentido
plantearse el problema en el caso de que haya aleatoriedad, siendo entonces un
problema de los conocidos como problemas clasicos de decision

En el caso en que haya varios criterios, si la region factible es continua, se
puede resolver el problema mediante métodos denominados de optimizacion
multiobjetivo o mediante métodos satisfacientes (programacion por metas) como sera

en este caso. Si el valor factible de un criterio definido por un conjunto discreto de
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alternativas (pudiendo incluso no ser numérico el valor de los criterios), existen
métodos multicriterio discretos para resolver el problema. Entre estos, se hace
referencia a la Programaciéon por Metas (PM), pues sera empleada en el transcurso
de la investigacion. Su utilidad estd en directa relacién con las necesidades de
investigacion presentadas en este trabajo, como son, la obtencion de ponderaciones

0 niveles de importancia, y el establecimiento de un orden de competitividad.

5.1 Programacion por metas.

La Programacion de Metas o Programacion por Objetivos es un enfoque que
permite abordar problemas de decision general con respecto a las metas que se
deseen alcanzar en algan ambito de la vida cotidiana.

La formulacion de un modelo de Programacion por Metas es similar al modelo
de Programacion Lineal. El primer paso consiste en definir las variables de decision,
después se deben de especificar todas las metas gerenciales en orden de prioridad.
Asi, una caracteristica de la Programacion por Metas es que proporciona solucion
para los problemas de decision que tengan metas mudltiples, conflictivas e
inconmensurables arregladas de acuerdo con la estructura prioritaria de la
administracion.

La Programacion por Metas es capaz de manejar problemas de decision con
una sola meta o con metas mdultiples. En tales circunstancias, las metas establecidas
por el tomador de decisiones son logradas Unicamente con el sacrificio de otras metas.

Las caracteristicas que distinguen la Programacion por Metas es que las metas
se satisfacen en una secuencia ordinal. Esto es, las metas que deben clasificarse en
orden de prioridad por el tomador de decisiones son satisfechas secuencialmente por
el algoritmo de solucion. Las metas con prioridad baja se consideran solamente
después de que las metas de prioridad alta se han cumplido. La Programacion por
Metas es un proceso de satisfaccion, en el sentido de que el tomador de decisiones
tratar4 de alcanzar un nivel satisfactorio en vez del mejor resultado posible para un
solo obijetivo.

La nocién fundamental de la Programacioén por Metas, comprende incorporar
todas las metas gerenciales en la formulacion del modelo del sistema. En la

Programacion por Metas, en vez de intentar minimizar o maximizar la Funcién Objetivo
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directamente, como en la programacion lineal, se minimizan las desviaciones entre
las metas y los limites logrables dictados por el conjunto dado de restricciones en los
recursos.

Estas variables de desviacidén, que se denominan de “holgura” o “sobrantes”
en programacion lineal toman un nuevo significado en la Programacién por Metas.
Ellas se dividen en desviaciones positivas y negativas de cada una de las submetas o
metas. El objetivo se convierte entonces en la minimizacién de estas desviaciones,

dentro de la estructura prioritaria asignada a estas desviaciones.

6. Aplicaciéon de la metodologia para el analisis de la competitividad turistica de

las Empresas Hoteleras del destino turistico Pinar del Rio.

En este apartado se describe la aplicacion de la metodologia especificando los
resultados obtenidos. Como se ha planteado con anterioridad, su aplicacién en el
destino turistico Pinar del Rio se debe a la ausencia de una metodologia que se haya
desarrollado para medir competitividad ni haya definido los indicadores para su
medicion.

Paso 1: Seleccion de las empresas a evaluar.

En este caso, el territorio seleccionado ha sido la Provincia Pinar del Rio, Cuba.
Su eleccidn se debe a que cumple con los criterios propuestos por (Diaz & Norman,
2006) que se consideran necesarios para elegir un territorio como destino para el
turismo sostenible:

Un espacio propuesto por los profesionales del turismo. Un destino turistico
existe como producto mercantil, dado que ha sido objeto de un esfuerzo conjunto y
coordinado por profesionales para acondicionarlo, comercializarlo y promoverlo.

Un espacio vivido por los turistas. La definicion del territorio vivido por el turista
debe incorporar la nocion de territorio abierto y organizado para la libre circulacion del
turista.

Un espacio vivido por las poblaciones locales. Las poblaciones locales toman
progresivamente conciencia de las potencialidades que ofrece el turismo, tanto en el
plano econémico como social. En el marco de un desarrollo basado en principios

éticos, el territorio turistico debe ser un espacio accesible a todos.
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Que constituya un espacio organizado y administrado localmente. Es mas facil
de esta forma, obtener la informacion y monitorear los datos.

Dentro de la Provincia de Pinar del Rio se eligieron las entidades clasificadas
segun la actividad que realiza en hoteleras y agrupadas en el Modelo 1398-08 de la
siguiente manera:

Hoteles Vinales: Hotel Los Jazmines, Hotel La Ermita, Hotel Rancho San
Vicente. Clasificados dentro de la modalidad de hoteles, agrupandose en la categoria
de 3 estrellas, donde el tipo de turismo se clasifica en turismo ecologico.

Cayo Levisa: Es una instalacion que se encuentra en la modalidad de hoteles
agrupandose en la categoria de 2 estrellas clasificAandose el turismo en turismo de
playa

Islazul: Hotel Pinar del Rio, Hotel Vueltabajo, Hotel Mirador de San Diego. Estas
instalaciones clasificadas segun la modalidad en hoteleras, perteneciendo a las
categorias: 2 estrellas, 3 estrellas y 2 estrellas respectivamente donde el tipo de
turismo es de cuidad para cada una de ellas.

Empresa Campismo Popular: Campismo Cueva de Los Portales, Campismo
Dos Hermanas, Complejo El Copey-Brisas del Mar, Campismo Pajarito, Campismo
Salto Los Portales, Campismo Boca de Galafre, Villa Internacional Aguas Claras y
Villa Internacional Laguna Grande. Estas entidades se agrupan dentro de la modalidad
casas y cabafas para un turismo de tipo ecoldgico.

Paso 2: Seleccion de los actores locales que intervienen en el proceso.

En la presente investigacion, como se menciono con anterioridad, se hace uso
de la informacion de los resultados indicadores seleccionados dela actividad turistica
en el territorio pertenecientes al Modelo 1398-08.

De este modo, se asume como actores locales al delegado del MINTUR, la
comercial y directora econémica, se pudiera incluir a otros actores como trabajadores
del MINTUR en la localidad y a nivel nacional; trabajadores y directivos de los
diferentes hoteles, profesores de la escuela de Hoteleria y Turismo de Pinar del Rio
(FORMATUR), y profesores e investigadores en tematicas relacionadas con la
competitividad turistica.

Paso 3: Orientar a los participantes acerca del proceso que se llevara a cabo.
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Se realice un taller en el que se aborde la tematica de competitividad, se
establezcan las dimensiones para cada uno de los indicadores, de acuerdo con (Diaz
& Norman, 2006)

Una vez definido los indicadores, se debe acordar velar por estos y monitorear
su desempefio en aras de conseguir una mejor situacion con respecto a la
competitividad en el territorio.

Paso 4: Determinar el conjunto inicial de indicadores.

Como resultado de la actividad econémica en la Provincia de Pinar del Rio se
recoge en el modelo 1398-01 en la ONEI (Oficina Nacional de Estadistica e
Informacion).

De este modo se obtuvo un grupo de 45 indicadores divididos en dimensiones:
41 indicadores econémicos, 1 indicadores sociales, y 3 indicadores patrimoniales que
fueron agrupados segun su signo. El signo se emplea para mostrar si el indicador es
del tipo “"cuanto mas, mejor’” (positivo) o ~“cuanto menos, mejor’” (negativo).

Se utilizaron indicadores objetivos. Estos son los provenientes de fuentes de
datos estadisticos.

Paso 5: Obtener los valores de los indicadores de acuerdo con las fuentes de
informacion existentes.

Una vez obtenidos los indicadores en la ONEI y corroborados con la
informacion obtenida en el MINTUR, para cada uno de ellos se obtuvieron el Plan y el
Real, lo que permitié calcular el porcentaje de cumplimiento para cada indicador:
Real/Plan cumplimiento.

Paso 6: Determinar los pesos que representan la importancia relativa de cada
uno de los indicadores obtenidos.

Se decidio otorgarle a cada uno de los indicadores el peso de 1 pues se
consideran todos de igual importancia, pero se pueden introducir diferentes pesos
para cada indicador, en dependencia de las consideraciones de los decisores.

Paso 7: Procedimiento de calculo.

Como ya se han calculado los porcientos de cumplimiento para cada uno de
los indicadores en funcién del plan se plante6 que el nivel de aspiracion fuera 100 lo

gue significa que la meta seria cumplir el plan al 100 %.
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Segun (Pérez et al., 2014) se comienza de un conjunto inicial de m indicadores
simples (Ij donde j=1, 2,..., m), para cada una de las n unidades, ( donde i=1, 2,...,
n), donde [ij representa el valor que toma la i-ésima unidad (empresas) cuando se
evalla en el j-ésimo indicador.

Primero se separan los indicadores en “positivos”, (cuanto mas del indicador,
mejor) y “negativos”, (cuanto menos, mejor). Denotaremos como I;; * al valor que toma
la i-ésima unidad en el j-ésimo indicador positivo, con j € J, (J, conjunto de indicadores
positivos), e Iix ~ sera el valor de la i-ésima unidad en el k-ésimo indicador negativo,
con k € K, (K, conjunto de indicadores negativos).

Tras ello, se determinan los niveles de aspiraciéon de cada indicador, que
reflejan el valor deseado para cada uno, con el objetivo de obtener una buena
situacion de competitividad. Asi denotamos por u; * al nivel de aspiracion del indicador
positivo j-ésimo y por ux ~, al del k-ésimo indicador negativo.

Posteriormente, se evalla la situacibn de cada empresa respecto a estos
valores de referencia, definiendo metas para cada indicador, utilizando las variables
de desviacion que miden la diferencia entre el valor de cada indicador y los niveles de
aspiracion. De esta forma, para la unidad i-ésima las metas vendrian representadas
de la siguiente forma:

Para los indicadores positivos:

L "+ nj " -pi"=w " connj*pi" 20 nj* xpj*=0

Siendo n; *la variable de desviacion no deseada, pues indica cuando falta para
cumplir la meta establecida, mientras que pj* representa el valor en el que se cumple
la meta.

Para los indicadores negativos Ix:

Ik + Nk~ -pik =u;j - con nik ,pik =0 nik~ X% pik =0

Siendo ni " la variable de desviacion por defecto y deseada y pik la variable de
desviacion por exceso y no deseada asociada al indicador negativo.

Este procedimiento permite medir competitividad proponiendo el Indicador de
Programacion por Metas Neto, concebido para admitir la compensacién entre las
fortalezas y debilidades. Este evalla la situacion relativa de cada unidad analizada,
sin exigir el cumplimiento de todos los niveles de aspiracion para determinar qué

situacion presenta el frente al resto. Se calcula para la i-ésima unidad de la manera
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siguiente:

1c= (Y py= Y )+ (O mue— Y puc)

Lo que da como resultado el indice de Competitividad

Paso 8. Presentacién y diseminacion de los resultados.

Como Fortalezas se entiende la suma de todas las variables deseadas tanto de
los indicadores positivos como negativos (F = Y p;; + X ny), Y como Debilidades la
suma de las variables no deseadas (D = X n;; + X pi). En la siguiente tabla se

muestra para cada una de las Empresas Hoteleras.

Tabla 1. Fortalezas y debilidades.

Afio 2021 Afo 2022

_ o indice de . indice de

Entidades | poialezas | DEPINIMadE Competitivi | Fortalezas Debilidade Competitivi
s s
dad dad
Vii 261. 12 140. 251. 13 115.
ales 7333 1.556 1773 0592 5.786 2731

Ca 299. | | ogs 4? 177. 222, 68. 153.

yo Levisa 081354 ' 997889 477634 779466 698168

Isla 183. 55 - 313. 57 -
zul 294199 1.89652 105.75641 149847 5.42381 262.27396
— ch:a 321, 19 125, 423, 15 266.

PcFJ)puIar 356576 5.51385 842729 393673 7.23465 159026

Fuente: Elaboracion propia

Campismo popular en el afio 2021 es la entidad que mayor fortaleza presenta;
es decir, de los indicadores para los que cumpli6 sus metas, fue el de mayor
cumplimiento por encima de lo planificado; sin embargo, se ve afectado por la gran
incidencia de las debilidades, que indican aquellos indicadores en los que no llegé a
cumplir la meta fijada, o lo que es lo mismo, no pudo cumplir lo planificado para el
periodo, de manera que no le permite ser la mas competente de las empresas.

Este lugar es ocupado por Cayo Levisa, que presenta un menor indice de
fortaleza con respecto a campismo, pero a su vez presenta el menor indice de

debilidades entre todas las empresas. En ese sentido, se presenta como la mas
20
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competitiva, a partir de la diferencia entre sus fortalezas y debilidades. Cabe sefalar
gue en este caso particular de Cayo Levisa cuando se refiere a ingresos turisticos solo
son los extranjeros ya que aqui no hay entrada de turismo nacional asi que esta
empresa, aun con tan solo el turismo extranjero, se ubica en un primer lugar. Si se
observa el caso de Islazul se puede ver que se ubica en el Ultimo lugar teniendo tanto
la menor cantidad de fortalezas asi como la mayor cantidad de debilidades, siendo
mayor las debilidades que las fortalezas, por lo que el valor del indicador es negativo.

En este afio 2022 el polo turistico Cayo Levisa continla manteniendo la ventaja
de ser la empresa con menor indice de debilidades, pero de manera general es
superada por Campismo pues este posee un alto indice de fortalezas, aunque posee
un valor significativo de debilidades. ISLAZUL contintda siendo el de mayor indice de

debilidades siendo estas mayor que las fortalezas ocupando también el ultimo lugar.

Tabla 2. Ranking de las empresas hoteleras

Empresas Hoteleras 2021 2022
Hoteles Vifales 2 3
Cayo Levisa 1 2
Islazul 4 4
Campismo Popular 3 1

Fuente: Elaboracion propia

En el afio 2021 la empresa lider es Cayo Levisa siendo el indicador que mas
influye de manera positiva los turistas dias fisicos que no son mas que los
considerados por algunos como visitantes, pues no hacen estancia durante la noche.
Para esta entidad el indicador que tuvo mayor incidencia negativa es las cuentas por
cobrar que vencieron. El segundo lugar lo ocupa Hoteles Viiales tiene como indicador
gue mas contribuydé de manera positiva los turistas fisicos nacionales y de manera
negativa los gastos en moneda total. El tercer lugar lo obtuvo Campismo Popular con
el indicador que mas influyé positivamente turistas dias nacionales y negativamente
las habitaciones dias existentes que no son mas que la cantidad de habitaciones que
existen en estas instalaciones por la cantidad de dias. El dltimo lugar fue para Islazul
siendo el indicador que mas aportd positivamente las cuentas por cobrar que

vencieron y negativamente las utilidades.
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Para el afio 2022 la empresa lider fue Campismo Popular teniendo como
indicador que mas aporté positivamente al indice de eficiencia energética lo que
representa la razén entre Gasto Luz, Fuerza, Agua e Ingresos, y negativamente a las
cuentas por pagar. El segundo lugar lo ocupa Cayo Levisa siendo el indicador que
mas aport6 positivamente igual que en campismo el indice de eficiencia energética y
de forma negativa los costos en moneda total. El tercer lugar lo obtuvo Hoteles Vifales
con el indicador de mayor incidencia positiva igual que en los casos anteriores es el
indice de eficiencia energética y de forma negativa los gastos de depreciacion de
activos fijos. El ultimo lugar una vez mas lo ocupa lIslazul siendo esta vez los
indicadores que mas aportan de manera positiva y negativa son las cuentas por pagar
que vencieron y las utilidades respectivamente.

En el caso de Islazul se puede percibir que en ambos afios ocupa el ultimo lugar
incidiendo en estos dos aflos de manera negativa el indicador de las utilidades. En el
caso de las deméas Empresas Hoteleras los indicadores que inciden de manera

positiva y negativa varian.

A modo de conclusiones

No existe un conjunto de determinantes de la competitividad que se derive de
un consenso explicito; por el contrario, la identificacion de los determinantes de la
competitividad se comporta, en la practica, como un proceso de eleccion, que
responde a distintos criterios, de acuerdo con las necesidades de los implicados en el
proceso de toma de decisiones.

Se ha demostrado que los indicadores son reconocidos por su gran utilidad
para medir la competitividad de los destinos turisticos, apoyados en sus posibilidades
para cuantificar la informacion.

La propuesta metodologica presentada permite analizar la competitividad de
las empresas hoteleras dentro del destino turistico Pinar del Rio.

Se utilizé la Programacién por Metas, incluida dentro del paradigma multicriterio
por su gran utilidad, pues toma en cuenta las necesidades de los decisores, los pasos
gue componen esta propuesta metodoldgica garantizan una facil y rapida aplicacién y
contiene un procedimiento de agregacion realizable y comprensible.
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Los resultados obtenidos permiten presentar los resultados de competitividad
de las empresas hoteleras con mayor claridad, estableciendo un ranking entre estas,
ademas de hacer un andlisis global, de modo que se proporciona mayor informacion
y de mas calidad a los tomadores de decisiones, por lo que se contribuye
efectivamente al proceso de toma de decisiones.

La propuesta constituye por parte de los autores, una oferta de solucion a los
problemas encontrados en aras de analizar el grado de competitividad de los destinos

cubanos.
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