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Revenue Management para Agencias de Viajes, en Cuba. 

Revenue Management in Travel Agency, in Cuba. 

Resumen La evolución del turismo en el mundo, así como en Cuba, ha traído consigo la 
puesta en marcha de diversas herramientas de optimización de ingresos entre las que se 
destaca el Revenue Management. Sus notables resultados en la industria aérea y hotelera 
constituyen un atractivo para su explotación en las agencias de viajes. Es por ello que se lleva 
a cabo la presente investigación que tiene como objetivo principal proponer un procedimiento 
de Revenue Management para agencias de viajes, en Cuba, buscando con su aplicación 
maximizar los ingresos de la entidad. Se ha tenido en cuenta los fundamentos teóricos de la 
herramienta Revenue Management, su vinculación con las agencias de viajes en la actualidad, 
los indicadores que lo respaldan, y se han tomado como base teórica una serie de 
procedimientos ya aplicados en diversos sectores. El trabajo investigativo se sustenta en el 
empleo de técnicas y herramientas de apoyo a la investigación y la dialéctica materialista 
como método general de conocimiento y base metodológica. Con esta propuesta se 
obtuvieron interesantes resultados que están influyendo en la toma de decisiones 
administrativas de la Agencia de Viajes y sin dudas constituye el cimiento sobre el que se 
proyectarán importantes análisis desde la óptica del Revenue Management en esta y otras 
empresas del sector. Palabras claves: Revenue Management; maximización de los beneficios; 
optimización de indicadores de eficiencia Abstract. The evolution of tourism in the world, as 
well as in Cuba, has been the same step in the implementation of the various revenue 
optimization tools in revenue management. His remarkable results in the airline industry and 
hotel. It is a source of information for the Travel Agency of Cubanacán, which seeks with its 
application to maximize the income of the entity. It has taken into account the theoretical 
foundations of the Revenue Management tool, its link with travel agencies today, the 
indicators they support, and a series of procedures and applications in various sectors have 
been taken as a theoretical basis. The research work is based on the use of techniques and 
tools to support research and materialist dialectics as a general method of knowledge and 
methodological basis. With this proposal interesting results will be obtained that are 
influencing the administrative decision making of the Travel Agency and without doubts in the 
project. Keywords: Revenue Management; optimize efficiency indicators; maximization of 
benefits 

Introducción. En Cuba, dentro de las entidades pertenecientes al sistema de Turismo se 
encuentran las agencias de viajes, del alto grado de organización en el orden empresarial con 
que estas trabajen dependerá la movilidad de cientos y cientos de turistas al año; 
favoreciendo así el proceso de comercialización de los productos turísticos, a través de las 
distintas vías existentes en el país. Uno de los elementos que ha tomado fuerza en el sistema 
de turismo, es la oferta por parte de las agencias de viajes receptivas de “Opcionales 
Turísticas”; lo que permite que el turista se encuentre ante una amplia gama de opciones para 
emplear su tiempo libre, elevar su nivel de satisfacción y esto a su vez redunde en mejores 
resultados económicos para el país. Se pueden citar como ejemplos: la Agencia de Viajes 
Havanatur, es el único Touroperador con receptivo propio en Cuba y con oficinas en varios 
países del mundo. Ecotur se dedica fundamentalmente al Turismo de Naturaleza, mientras 
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que Paradiso promueve el turismo cultural. Asimismo, se encuentra la Agencia de Viajes 
Cubanacán Sucursal Matanzas, objeto de estudio de la presente investigación, cuyas variadas 
ofertas contribuyen a la obtención de divisas al país, tal y como fue planteado en 

0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/11640/TD%20Karla%20Hern%
C3%A1ndez%20Rodr%C3%ADguez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 100% 

1: https://repositorio.uho.edu.cu/jspui/bitstream/uho/4356/1/TD%20Noel.pdf 100% 

2: https://repositorio.uho.edu.cu/jspui/bitstream/uho/5242/1/Tesis%20Luis%20Alberto%
20Batista%20Sierra.pdf 100% 

3: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/7124/Alberto%20Aguilera%
20%C3%81lvarez%20Turismo.pdf?sequence=1&isAllowed=y 100% 

los 

0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/4615/Jorge%20Luis%20P%
C3%A9rez%20Delgado..pdf?sequence=1&isAllowed=y 100% 

Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la Revolución 

para el período 2016-2021 

aprobados en el VII 

0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/4615/Jorge%20Luis%20P%C3%
A9rez%20Delgado..pdf?sequence=1&isAllowed=y 78% 

Congreso del Partido Comunista de Cuba,: el objetivo fundamental de la actividad turística es 
la captación directa de divisas ( 

ANPP, 2019), por lo que uno de los principales objetivos de las agencias de viajes receptivas en 
Cuba que es explotar el 

0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/11692/Tesis%20Ang%C3%A9lica
%20Mar%C3%ADa.pdf?sequence=1&isAllowed=y 73% 

1: https://1library.co/document/qmj82k8q-estrategias-optimizacion-ingresos-alojamiento-
hotel-horizontes-caneyes.html 73% 

potencial de recursos naturales y las características 
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0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/7201/Tesis_MGT_%
28Zhongkai_Fan%29.pdf?sequence=1&isAllowed=y 92% 

socioculturales del país, 

0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/4425/Yelena%20Castro%20P
%C3%A9rez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 91% 

se ha convertido en una esfera importante en la economía, tanto por 

el volumen de ingresos que genera, como por dinamizar otras actividades de la economía 
nacional. 

No obstante, 

sus resultados positivos no se deben sobrevalorar, pues así como sucede a nivel mundial, las 
agencias de viajes en Cuba no están exentas de la incertidumbre económica; las continuas 
variaciones en la demanda, la disminución de precios o la proliferación de su competencia, 
entre otras causas, hacen cada vez más indispensable que ellas se sumen al uso de 
herramientas de gestión de ingresos, ya validadas con resultados muy positivos en otras 
empresas turísticas, eliminando así la improvisación. En efecto, en muchas empresas de 
servicios, ya ha pasado de ser una moda a convertirse en una imperiosa necesidad la puesta 
en marcha de la herramienta Revenue Management, que incide en las ventas de un activo 
perecedero con el fin de maximizar los ingresos en las operaciones del negocio. El Revenue 
Management tuvo sus orígenes en las líneas aéreas, luego se patentizó su valor en el campo 
de la hotelería y se ha expandido a otros negocios. Contribuye a facilitar el proceso de toma 
de decisiones tanto estratégicas como 

0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/11692/Tesis%20Ang%C3%A9lica
%20Mar%C3%ADa.pdf?sequence=1&isAllowed=y 95% 

operativas, relativas a precio y capacidades para un cliente determinado, de un 

servicio o producto dado, a través del canal correcto en el momento ideal, basándose en el 
análisis de la información, que se apoya en la ciencia, la tecnología y el sentido común, por lo 
que aporta un conocimiento profundo del mercado y del producto. Ya quedaron lejos esos 
días en los que cualquier profesional del marketing hacía un par de anuncios para 
promocionar un producto, y que la venta sucediese sin ningún esfuerzo. Hoy el mercado es 
muy cambiante y la competencia agresiva, donde no gana quien mejor producto tiene sino 
quien mejores técnicas y herramientas de venta utilice. Además, los gastos del viajero son 
cada vez más estrictos debido a las irregularidades de la economía a nivel mundial, y los 
clientes se limitan a la compra de otros productos y servicios fuera del alojamiento. A pesar 
del aumento de llegadas de turistas a Cuba, los ingresos per cápita por concepto de 
Recreación son modestos, inestables y con un lento crecimiento. Desde el establecimiento 
más pequeño al más grande, están optando por incluir el Revenue Management como una 
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parte importante de su estrategia de comercialización por la gran fama que ha alcanzado y los 
eficientes resultados que brinda. No obstante, se ha comprobado que aún no es amplia su 
aplicación en agencias de viajes a nivel mundial y prácticamente nula en Cuba, por lo que se 
pierden oportunidades de ventas y se provoca el no aprovechamiento al máximo de las 
capacidades disponibles para obtener una mejor rentabilidad y eficiencia económica en la 
venta de excursiones, traslados, circuitos, paquetes turísticos, hoteles, entre otras ofertas de 
las agencias de viajes. El objetivo general de la investigación consiste en: proponer un 
procedimiento de Revenue Management para agencias de viajes. Métodos. La investigación se 
realiza aplicando la dialéctica materialista como método general de conocimiento y base 
metodológica, lo que posibilita diseñar un procedimiento de Revenue Management en la 
actividad de agencia de viajes, teniendo en cuenta su unidad dialéctica para influir 
positivamente en los resultados económicos-financieros y en la toma de decisiones. 
Conjuntamente se emplean métodos del orden teórico como: análisis y síntesis, inducción y 
deducción, lógico– histórico, tránsito de lo abstracto a lo concreto y enfoque sistémico, que 
unidos al análisis documental, la entrevista, la encuesta, como métodos empíricos permitieron 
la elaboración del marco teórico conceptual. Además se emplean métodos empíricos como el 
método de expertos, de consenso y Kendall, para validar la propuesta de procedimiento. Se 
seleccionaron los expertos para la investigación, de acuerdo a la evaluación de los mismos 
según los resultados obtenidos a través del método de expertos. Se realizó una búsqueda de 
especialistas con una composición representada por el sector turístico, teniendo en cuenta los 
años de experiencia y de estos, los que ha laborado en la agencia de viajes, se arriba a un 
primer grupo conformado por 10 posibles expertos, de los cuales quedaron 7, acorde con el 
resultado con el obtenido mediante la expresión a*n= 6.9. La información recopilada 
mediante la encuesta fue procesada a través del coeficiente de consenso, el cual expresa si los 
decisores aceptan o no la propuesta que les hace el facilitador y arrojó que existe consenso 
entre los expertos con un grado de aceptación del 85% Seguidamente a través de la aplicación 
del método Kendall se establece si existe o no correlación entre los expertos, obteniéndose un 
nivel de correlación superior a 0.5, aproximadamente 0.53, se demuestra que existe 
concordancia en el criterio de los expertos y que el estudio es válido. A continuación, se 
expone el procedimiento de Revenue Management para las agencias de viaje cubanas. Como 
parte del diseño del procedimiento, corresponde la definición de una serie de fases, etapas y 
pasos que permitirán llevar la secuencia lógica del mismo, por lo que se procederá a 
describirlos a continuación, teniendo en cuenta que el procedimiento se propone para un 
canal específico de venta que deberá delimitado antes de su aplicación. Un cambio en el canal 
de venta implicaría necesariamente cambios también en el procedimiento. Fase I. Análisis de 
la entidad. Etapa 1. Análisis organizacional. Paso 1. Caracterización generalizadora. En este 
paso se tendrá en cuenta las características generales de la entidad objeto de estudio y la 
clasificación de la misma atendiendo a su tamaño, actividad económica que realiza y por su 
constitución patrimonial. Para la caracterización de la entidad se tendrá en cuenta: ubicación 
geográfica, creación, historia de la instalación y otros elementos que la distingan. Paso 2. 
Análisis de la visión estratégica de la organización. En este paso se analizará la misión, visión y 
objetivos estratégicos de la entidad objeto de estudio. En el caso de los objetivos estratégicos 
se analizaran los del año en cuestión del periodo analizado en la investigación. Paso 3. Análisis 
de la visión sistémica de la organización. En este paso se realizará un análisis del macro y 
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micro entorno en que se lleva a cabo la actividad de la organización mediante la identificación 
de sus principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, por lo queda 
confeccionada la Matriz DAFO. En caso de que la entidad ya posea una matriz DAFO se 
actualizarán los datos solo de ser necesario, de lo contrario se tomará en la investigación la 
información proporcionada por la organización. 

Fase II. Estudio del mercado. Etapa 2. Análisis de factores influyentes. Paso 1. Estudio de la 
competencia. En el estudio de la competencia es fundamental definir los competidores 
potenciales. Este paso comprende el estudio y la identificación de productos, tarifas y 
participación en el mercado de los competidores directos de la organización, con el objetivo 
de examinar la información específica de los mismos y compararlos con la organización. Se 
toma como patrón los arribos de clientes de cada uno de los competidores, los servicios que 
presta y el posicionamiento en las redes sociales. Paso 2. Estudio de los proveedores. En este 
momento, se realiza una valoración de los proveedores con lo que cuenta la empresa, que 
influyen de forma determinante en la calidad del producto final ofrecido a los clientes. Se 
analiza la prestación de sus servicios y el cumplimiento o no de los requerimientos necesarios 
para satisfacer nuestras necesidades y por ende la de los clientes. Etapa 3. Análisis de arribos 
de clientes, demanda y precios. Paso 1. Estudio de arribos de clientes. Se determina la relación 
entre los clientes que arriban y el bien o servicio a brindar. Se analizan los principales 
mercados que llegan a través de las agencias que tienen contrato con la empresa y su 
sensibilidad a la compra o no de excursiones, teniendo en cuenta que los integrantes de los 
grupos de mercados, en su calidad de consumidor, guardan entre sí cierta homogeneidad. 
También ha de considerarse que la venta de Opcionales estará estrechamente relacionada 
con la cantidad de turistas que arriben al destino pues a mayor Paso 2. Estudio de la 
demanda. En este paso se determina la relación existente entre la cantidad de bienes o 
servicios a consumir, y los precios que poseen los mismos, o sea, se realiza un análisis de la 
curva de la demanda para observar su comportamiento, este se realiza a través de la 
demanda histórica de la empresa y la confección de la gráfica de demanda. Paso 3. Análisis de 
los precios. Con la información de un período determinado se realiza un análisis de la 
estructura tarifaria del hotel por tipo de habitación u otros servicios que se oferten. Además 
se analiza el comportamiento del por ciento de ocupación y los ingresos habitación pensión 
según los precios analizados para un período determinado. Estos datos serán recopilados a 
través del análisis documental. Paso 4. Análisis curva entre arribos y demanda. Se analiza el 
comportamiento por mercado de la demanda en relación con el arribo de clientes, en cuanto 
al por ciento de Opcionales vendidas. Se hace un análisis de segmentos, con las preferencias 
de compra de los mercados de los que recibimos mayor cantidad de clientes. Se graficará la 
relación entre los principales mercados que representan a la agencia y las principales 
actividades que suelen comprar. Fase III. Implementación. Etapa 4. Aplicación del Revenue 
Management. Paso 1. Calculo de los indicadores de Revenue Management. En este paso se 
determinan, calculan y analizan los indicadores a considerar para el cálculo del Índice Integral 
de Revenue Management, los cuales se muestran en la tabla 1. Paso 2. Cálculo y análisis del 
índice integral de Revenue Management. Para el cálculo del indicador o índice integral se 
desarrolló la expresión propuesta por (Ribot, E. 2020) que muestra una comparación entre el 
máximo nivel que puede ser alcanzado 
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IIRM = 

Dónde: IIRM = índice integral de Revenue Management. Pj = Peso relativo de cada indicador Cj 
= Comportamiento de cada indicador en la provincia analizada (puntuación real otorgada). k = 
cantidad de indicadores. M = máximo valor a alcanzar en la escala los indicadores. Se realiza 
una evaluación sensorial para lo cual se toma como base la escala hedónica propuesta por 
Nogueira, D. (2002) para la valoración del índice integral. Esta fue: muy bueno (0.80-1.00), 
bueno (0.60-0.79), regular (0.40-0.59), malo (0.20-0.39) y muy malo (0.00-0.19). 

AGENCIA DE VIAJES KPIs de RM para Agencia de Viajes Símbolo Observaciones Fórmula 
Revenue per arrived clients (Ingresos por clientes arribados) RevPAC Mide los ingresos por 
clientes arribados de los TTOO que trabajan con el receptivo para un período determinado. 
Ingreso/Clientes arribados Average Daily Rate (Precio promedio diario) ADR Mide el precio 
medio por venta de Opcionales para un período determinado. Ingreso/Pax activity % Pax 
Activity (Porcentaje de clientes en actividad) PaxACT Mide la cantidad de clientes que 
compraron alguna Opcional en comparación con la cantidad de clientes arribados. Pax 
activity/Clientes arribados Revenue Generation Index (Índice de generación de ingresos) RGI 
Mide cuál ha sido el comportamiento de la Agencia con respecto a los competidores en 
términos de RevPAC. RevPAC AAVV /RevPAC set competitivo Average Rate Index (Índice de 
tarifa promedio) ARI Mide los resultados de precio medio con respecto a los de la 
competencia. ADR AAVV/ADR set competitivo Market Penetration Index (Índice de penetración 
en el mercado) MPI Mide los resultados de % de clientes en actividad con respecto a la 
competencia. PaxACT AAVV/ PaxACT set competitivo Gross operating profit (Beneficio bruto 
operativo) GOP Mide la rentabilidad antes de intereses e impuestos. Ingresos totales-Costos 
Operativos Totales Gross operating profit per available room (Beneficio bruto por cliente 
arribado) GOPPAC Mide rentabilidad operativa por cliente arribado. Utilidad neta/Clientes 
arribados Tabla 1. Indicadores claves de rendimiento (key performance indicators) de revenue 
management. Fuente: elaboración propia a partir de la bibliografía consultada. 

Fase IV. Supervisión y monitoreo. Etapa 5. Supervisión y monitoreo. Paso 1. Seguimiento y 
control. Una vez abarcadas las fases, etapas y pasos que se proponen para la aplicación del 
procedimiento, es importante garantizar que la dirección de la entidad supervise el correcto 
funcionamiento del mismo, que no existan brechas en la información y que ante cualquier 
desviación de los resultados se verifiquen las causas del mismo. Por otra parte, ha de 
resaltarse que este procedimiento no rendirá suficientes frutos si no se realiza de forma cíclica 
y se da un seguimiento constante a cada una de las fases. Esta integración de indicadores 
económicos-financieros, de calidad y de Revenue debe incluirse en los informes sobre la 
situación económico-financiera de la entidad, para lo que se propone su inserción como 
anexo de los mismos, lo que facilitará la gestión de la empresa y la mejora continua. Además, 
se proponen otras acciones para garantizar el cumplimiento de esta Fase. Resultado y 
Discusión. Fase I: Análisis de la entidad. Etapa 1: Análisis organizacional. Paso 1: 
Caracterización generalizadora. El procedimiento descarto en el apartado anterior se aplica en 
La Agencia de Viajes Cubanacán Sucursal Matanzas, es un receptivo de la Delegación de 
MINTUR en Varadero, en la actualidad opera con más de 50 Agencias, las cuales en su mayoría 
poseen sus oficinas centrales en el polo turístico, lo que les permite tener una atención y 
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tratamiento a los turoperadores de forma tal que se garantice una fidelización a la empresa 
como principal objetivo. Los principales mercados que atiende la agencia son: Canadá, Rusia, 
Inglaterra, España y durante los meses de julio- agosto se muestra un incremento del 
mercado interno. También hay otros que se comportan de forma estacionales como los 
argentinos, entre otros. Las agencias mayoristas o turoperadores que más clientes mueven 
son: Biblio Globus Travel (clientes rusos), Pegas Turistik (clientes rusos), The Holiday Place 
(clientes ingleses), Virgin Holidays (clientes ingleses), WestJet (clientes canadienses) y Welcome 
Incoming Services (clientes españoles y portugueses). Paso 2. Análisis de la visión estratégica 
de la organización. La agencia define su estrategia de actuación mediante la 
conceptualización de su misión, visión y objetivos estratégicos. Misión. “Viajes Cubanacán es 
una Empresa que promueve 

0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/11640/TD%20Karla%20Hern%
C3%A1ndez%20Rodr%C3%ADguez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 88% 

y ofrece productos turísticos integrales en el destino Cuba, con la finalidad de garantizar 
calidad, seguridad y profesionalidad en los servicios que bridamos a TTOO, AAVV y el 
Mercado Interno.” 

De acuerdo con los requisitos planteados por James en su libro de Administración, existen 
cinco factores a tener en cuenta en la redacción de la misión de una empresa, los cuales son: 
(James A.F, 1996) • Encargo social. • Ventajas competitivas o competencias distintivas. • 
Mercado objetivo o cliente. • Compromiso con el Medio Ambiente. • Posicionamiento 
estratégico. Partiendo de los requisitos anteriores, la misión de la agencia debería 
perfeccionarse, pues si bien define quién es su cliente, resalta las ventajas competitivas o 
competencias y expresa de manera clara y concisa el objetivo fundamental de la entidad, 
debería empezar con un verbo en infinitivo, lo cual no es el caso y no manifiesta su 
compromiso con el medio ambiente. En consecuencia con lo planteado anteriormente se 
propone como misión para la entidad la siguiente: “Promover y ofrecer productos turísticos 
integrales en el destino Cuba, como Agencia de Viajes receptiva comprometida con el Medio 
Ambiente, 

0: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/11640/TD%20Karla%20Hern%
C3%A1ndez%20Rodr%C3%ADguez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 85% 

con la finalidad de garantizar calidad, seguridad y profesionalidad en los servicios que 
bridamos a Turoperadores, Agencias de viajes y el Mercado Interno.” Visión “Ser la agencia 
receptiva referente de la modalidad de circuitos en Cuba, con un colectivo ético de alta 
profesionalidad, atemperado al desarrollo de las tecnologías más modernas en función de 
un servicio innovador e integrador, para lograr una alta satisfacción de los clientes actuales y 
futuros”. 

Paso 3. Análisis de la visión sistémica de la organización. Mediante el análisis de los 
documentos y el empleo de la Matriz DAFO se identifica la situación interna y externa de la 
Agencia de Viajes. Mediante el uso de la herramienta Lluvia de Ideas, quedaron definidas las 
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principales fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades de la agencia según muestra la 
siguiente tabla: Fortalezas Debilidades • Buen trato del personal de servicio al cliente. (F1) • 
Amplia cartera de productos. (F2) • Representación de los principales turoperadores radicados 
en el destino. (F3) • Años de experiencia laboral y preparación del personal. (F4) • Cierre de 
contrato de algunos turoperadores. (D1) • Falta de exigencia a los proveedores del servicio. 
(D2) • Déficit de equipamiento. (D3) • Política de estimulación a los trabajadores. (D4) 

Oportunidades Amenazas • Acceso a uno de los principales destinos turísticos del país. (O1) • 
Política de empleo. (O2) • Crecimiento de los arribos de turistas. (O3) • Desarrollo de nuevas 
inversiones. (O4) • Estacionalidad de los mercados. (A1) • Desarrollo del trabajo por cuenta 
propia en el sector turístico. (A2) • Existencia de otras agencias como competidores. (A3) • 
Servicio prestado por lo proveedores. (A4) Tabla 2: elementos internos y externos de la matriz 
DAFO. Fuente: elaboración propia. Problema estratégico general Si no se supera la falta de 
exigencia a los proveedores de servicios así como el déficit de equipamiento y sigue 
asechando el desarrollo del trabajo por cuenta propia y la estacionalidad de los mercados, 
entonces ni siquiera potenciando la amplia cartera de productos y los años de experiencia 
más la preparación del personal de servicio, será posible aprovechar el acceso a uno de los 
principales polos turísticos del país y el crecimiento de los arribos de turistas. Solución 
estratégica general Si se potencia la amplia cartera de productos y los años de experiencia 
más la buena preparación del personal de servicio y se supera la falta de exigencia a los 
proveedores de servicios así como el déficit de equipamiento, entonces será posible 
aprovechar el acceso a uno de los principales polos turísticos del país y el crecimiento de los 
arribos de turistas para atenuar el desarrollo del trabajo por cuenta propia y la estacionalidad 
de los mercados. Con la identificación de estos elementos de la matriz DAFO se obtuvo como 
resultado que el tercer cuadrante, el adaptativo, presenta la mayor puntuación en 
comparación con el resto de los cuadrantes, por lo que la administración de la agencia debe 
enfocarse en superar las debilidades para aprovechar las oportunidades y poder dar 
cumplimiento a la misión. Fase II. Estudio de mercado. Etapa 2. Análisis de factores 
influyentes. Paso 1. Estudio de la competencia. Como fuertes y potenciales competidores tiene 
a las agencias de viajes Cubatur y la Gaviota Tour, aunque también en el polo radican otras 
agencias de viajes como son Havanatur, Ecotur y Paradiso. El estudio se enfocó 
fundamentalmente a los turoperadores que están contratados con estas agencias que 
implican una enérgica competencia por el volumen de clientes que mueven, y si brindan 
algunos servicios especializados que no posee en su cartera de productos En la tabla 3 se 
exponen las principales características de estas agencias. Principales Competidores 
Observaciones GAVIOTA TOURS A cada momento su representación se hace más fuerte en el 
Polo, ya que al igual que la agencia Cubanacán, cuenta con la fortaleza de pertenecer a un 
Grupo empresarial que posee compañía de transporte y Hoteles los cuales han crecido y están 
dentro de los mejores hoteles del polo. Posee la exclusiva con el mayor turoperador 
canadiense Vacances Transat. Brinda servicios con características similares a los nuestros y 
tiene operaciones de opcionales exclusivas como son Topes de Collantes y el Nicho, el Crucero 
del Sol en yate en exclusivo, el Nado exclusivo con delfines. CUBATUR Presencia muy fuerte en 
el mercado Alemán, Canadiense y Francés por tener en exclusiva la operación del Grupo 
Nekerman así como algunos turoperadores de Canadá y Francia de importancia. Brinda 
servicios con características y diseños muy parecidos a los de Cubanacán, tanto Terrestres 
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como Aéreos, en esta última, posee la exclusividad de la operación en Cayo Largo por 
características de las ventas y arrendamiento de los servicios por parte de ellos 
históricamente. Trabaja en Hoteles de todo el polo con una extensa red de representantes y 
Buroes de Turismo lo cual constituye una amenaza para la Agencia Cubanacán. HAVANATUR 
Es la única agencia que constituye un Turoperador propio, por lo que los clientes que viajan a 
través de ellos son los que compraron en diferentes países mediante las correspondientes 
sucursales de la agencia: Tropicana Turistik, Guamá España, Havanatur Argentina, Havantur 
Chile. Las convenciones son eventos exclusivos de Havanatur. Tiene también exclusividad con 
el mercado estadounidense, ya que forma oficial, es a través de Havantur Celymar por donde 
único pueden viajar los ciudadanos de esta nacionalidad al país. 

PARADISO Es una agencia que se dedica fundamentalmente a la promoción y venta de 
actividades en el ámbito cultural. No tiene buroes de venta ni representantes por todos los 
hoteles pero sí tienen fuerza en todas las actividades nocturnas recreativas. Tienen por 
ejemplo, la exclusividad de venta con la Opcional “Buena Vista Social Club”, muy apreciada y 
demandada por los clientes y esa pudiera constituir la principal afectación que esta agencia 
provoque a Cubanacán. ECOTUR Es la agencia de viajes especializada y protagonista del 
turismo de naturaleza, aventura y rural en Cuba. Al ser una agencia especializad, son líderes 
en la comercialización del turismo de naturaleza, que es muy buscado por los clientes que 
visitan nuestro país. Tabla 3: características de las agencias que componen la competencia. 
Fuente: elaboración propia. Otro elemento válido de mencionar es cómo algunas de estas 
agencias, en especial Gaviotatour, no cancelan bajo ningún concepto sus actividades, ni 
siquiera cuando no cumplen los mínimos necesario de clientes para que la actividad dé 
ganancias, es decir, asumen riesgos de pérdida en algunos casos para no romper el contrato 
que establecieron con clientes que ya compraron. Siendo así, en ciertas oportunidades se 
debe recurrir a ellos para entregarle clientes vendidos por buró de turismo o representantes 
de Cubanacán ya que para esa actividad no se cumple el mínimo aceptable y de ahí solo se 
gana una pequeña comisión. Paso 2. Estudio de los proveedores. Consta con un total de 32 
proveedores, de los cuales el 23% corresponde los proveedores de transporte, el 35% y el 27% 
a proveedores de restauración y recreativas respectivamente; donde destacan empresas 
como: TRANSTUR: Compañía Transportista con la cual se realizan más del 98 % de las 
operaciones, tanto de opcionales como de transfer y con quien tienen un gran poder de 
negociación al ser la agencia, a su vez, su principal cliente. PALMARES: Compañía con la cual 
se coordinan más del 70% de los almuerzos y cenas en las opcionales teniendo un mayor peso 
Palmares Habana por ser La Habana el producto estrella de la Sucursal. HABAGUANEX: 
Compañía perteneciente a la Oficina del Historiador de la Ciudad de la Habana, con la cual se 
coordinan los almuerzos para las opcionales que disponen de menos tiempo para su 
realización al tener todos sus servicios concentrados en el casco histórico de la Habana 
principal atractivo de las opcionales a la Habana. MARINA MARLIN, AERO TAXI, AEROGAVIOTA 
Y PATRIMONIO: Con estos prestatarios la sucursal puede ofrecer los servicios de Opcionales 
aéreos y marítimos. En general brindan un buen servicio. Tal y como se ha recogido en la 
propia Matriz DAFO, una de las principales debilidades de la entidad es la falta de exigencia a 
los proveedores, falta constancia en el análisis de las quejas de los clientes en relación a los 
servicios que ellos brindan, así como la falta de supervisión de los mandos intermedios 
durante las actividades. Se ha podido constatar que en los resultados de las encuestas a 
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clientes, los servicios de transportación y restauración son los peores valorados, al terminar el 
año 2019 por ejemplo con 91% y 92% de satisfacción de clientes respectivamente. En el año 
2020 no se aplicaron este tipo de encuestas a partir del segundo semestre por falta de 
materiales para ello, lo cual propició la falta de seguimiento y control a los servicios brindado 
por los proveedores desde la perspectiva del cliente. A pesar de que existen programas de 
reuniones establecido con estas entidades, para tratar los puntos de interés común, no 
siempre se quedan reflejados concretamente los acuerdos que se tomen en función de 
perfeccionar los servicios y en ocasiones no se le da seguimiento. Teniendo en cuenta el 
análisis realizado con anterioridad se puede plantear que la Agencia de Viajes Cubanacán 
Sucursal Matanzas tiene una fuerte presencia de la competencia en el territorio y que aún 
tiene una ardua tarea por delante para estar entre las primeras en la preferencia de los 
clientes. Etapa 3: Análisis de arribos de clientes, demanda y precios. Paso 1. Estudio del arribo 
de clientes. Son los mercados de Canadá, Francia e Inglaterra a través de sus 
correspondientes agencias de viajes los que más clientes aportaron en ese período en ambos 
meses, aunque el año 2020 se comportó un 22% peor que el 2019 en el arribo de clientes ya 
que llegaron 7813 turistas menos. Solo Polonia y Argentina tuvieron un mejor 
comportamiento en el 2020. En el caso de Dinamarca que no tuvo ningún arribo en el 2020, 
está dado por el cierre del contrato con la agencia que movía clientes de esa nacionalidad. 

Comportamiento del arribo de clientes por mercados 2017 CANADÁ FRANCIA INGLATERRA 
RUSIA ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 7866 6886 6321 3443 2703 2616 
1750 1681 1220 2018 CANADÁ FRANCIA INGLATERRA RUSIA ALEMANIA POLONIA ESPAÑA 
DINAMARCA ARGENTINA 6969 4674 3174 2694 1515 3019 1656 0 2004 

Gráfico 1: comportamiento del arribo de clientes de las Agencias representadas por 
Cubanacán en Varadero en el trimestre I de 2019 y 2020. Fuente: elaboración propia a partir 
de datos de la Agencias de Viajes Cubanacán Sucursal Matanzas. Paso 2: Estudio de la 
demanda. El decrecimiento de la demanda del 2020 con respecto al 2019 estuvo condicionado 
por la disminución en el arribo de clientes al polo de las agencias de representadas por 
Cubanacán y al mismo tiempo con el cierre de contratos de Agencias como Vacances Transat. 
También influyó en ello la gestión de venta de los representantes, ya que si al menos se 
hubiese logrado vender alguna excursión a todos los clientes que viajaron en el 2020, 
hablaríamos de 3434 clientes más que hubiesen comprado alguna actividad. 

Comportamiento de la demanda de Opcionales 2017 Terrestres Náuticas Aéreas Otras 22935 
9743 220 1147 2018 Terrestres Náuticas Aéreas Otras 16363 7555 224 575 

Grafico 2: comportamiento de la demanda para el primer trimestre de 2019 y 2020. Fuente: 
elaboración propia a partir de datos de la Agencias de Viajes Cubanacán Sucursal Matanzas. 
Paso 3. Análisis de los precios. En un primer momento se realiza un estudio de la estructura 
tarifaria de la agencia. Lo primero a tenerse en cuenta es que los precios de las Opcionales 
son comisionables, es decir, lo que aparece la cartera de productos como precios públicos, es 
el precio final al que se vende la actividad al cliente. Por otra parte, se hace notar, que los 
precios de la empresa son aprobados a nivel pero teniendo en cuenta la propuesta realizada 
desde la sucursal, lo que permite cierta flexibilidad ante una necesidad puntual de hacer 
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cambios en determinada tarifa. La aprobación de los mismos tiene vigencia por un año. Una 
característica esencial, es que en consecuencia con las temporadas de alta y baja del sector 
hotelero, en la Agencia de Viajes Cubanacán Sucursal Matanzas también los precios están 
influenciados por la estacionalidad, lo cual favorece a la venta. De manera general se 
considera temporada de alta al período del 1ero de noviembre al 30 de abril y temporada de 
baja al período del 1ero de junio al 30 de octubre, aunque también es considerado alta para 
algunas excursiones del 1ero al 30 de agosto. Paso 4. Análisis de la curva clientes potenciales y 
demanda. Cuando se analiza la relación entre el arribo de clientes y los clientes a los que se 
logró vender alguna actividad, se nota que es insuficiente la gestión de ventas, ya que en 
pocos mercados se logra que el 100% de los clientes que llegan al polo compre alguna 
Opcional. 

Curva de arribos de clientes y clientes en actividad 2019 Arribo de clientes CANADÁ FRANCIA 
INGLATERRA RUSIA ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 7866 6886 6321 
3443 2703 2616 1750 1681 1220 Clientes en actividad CANADÁ FRANCIA INGLATERRA RUSIA 
ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 5507 8264 5057 3099 1892 1831 875 
1513 1220 

Gráfico 3: curva de arribos de clientes y de clientes en actividad para el primer trimestre de 
2019. Fuente: elaboración propia a partir de datos de la Agencias de Viajes Cubanacán 
Sucursal Matanzas. 

Curva de arribos de clientes y clientes en actividad 2020 Arribo de clientes CANADÁ FRANCIA 
INGLATERRA RUSIA ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 6969 4674 3174 
2694 1515 3019 1656 0 2004 Clientes en actividad CANADÁ FRANCIA INGLATERRA RUSIA 
ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 4181 5608 2856 2600 1212 2415 1159 
0 801 

Gráfico 4: curva de arribos de clientes y de clientes en actividad para el primer trimestre de 
2020. Fuente: elaboración propia a partir de datos de la Agencias de Viajes Cubanacán 
Sucursal Matanzas. En el primer trimestre del 2019, solo Francia y Argentina tuvieron un 
excelente desempeño en las ventas, el primero incluso sobrecumplió y el segundo logró que 
el 100% de sus clientes le compraran alguna excursión. Rusia y Dinamarca alcanzan un 90,01% 
cada uno, lo cual es aceptable, no siendo así en el resto de los mercados, donde se 
comprueba que no alcanzan el 80% de ventas y en peor desempeño se encuentra España con 
solo un 50%. En el primer trimestre del 2020, vuelve a sobrecumplir el mercado francés. El 
mercado canadiense, tiene una recaída importante, cumpliendo solo al 60% la venta a clientes 
arribados. Otra gran diferencia se nota también del año 2019 al año 2020 en el mercado 
argentino que en este caso fue el peor en cumplimiento, solo con un 39,9%. En el resto de los 
mercados que recibieron clientes, aunque no se alcanzaron las metas propuestas, la 
asistencia de clientes en actividades estuvo por encima del 80%. Al realizar una comparación 
entre ambos períodos, se aprecia de manera general que la demanda no es acorde a la 
cantidad de clientes que se recibe en el destino a través de las agencias de viajes y 
turoperadores representados por Cubanacán. No obstante, debe decirse que en trimestre I 
del año 2020, la gestión de los representantes en la venta de excursiones fue mejor, ya que el 

12

U R K N DU 2073-7778-1-RV(1).docx (D93590222) 



por ciento de clientes que participaron a actividades fue mayor en casi todos los mercados 
analizados. Así lo muestra el gráfico siguiente. Fase III. Implementación Etapa 4: Aplicación del 
Revenue Management. Paso 1. Calculo de los indicadores de Revenue Management. Se 
determinan un total de 23 indicadores para ello fue necesario una revisión de los Estados 
Financieros y análisis económicos correspondientes al primer trimestre de los años 2019 y 
2020. (Tabla 4) Paso 2. Cálculo y análisis del índice integral de Revenue Management. Una vez 
analizado individualmente cada indicador que formará parte del cálculo del índice integral del 
Revenue Management se procede en este paso al cálculo del mismo. Primeramente se realiza 
una evaluación de cada uno de los parámetros a considerar en el cálculo del índice integral 
para el primer trimestre del 2019 y 2020 teniendo en cuenta lo que representó cada indicador 
para la entidad en los respectivos períodos. Posteriormente se procede al cálculo del índice 
integral teniendo en cuenta el peso relativo de cada indicador y la evaluación otorgada con 
anterioridad, que arrojó un resultado que concuerda con el análisis realizado por indicadores. 
Para el año 2020 el Índice Integral fue de un 67.11%, resultado deteriorado en relación con el 
año 2019 que presenta un Índice Integral de 77.70% (Tabla 5) A pesar de la disminución de un 
10% aproximadamente del Índice entre 2020 y el 2019, se considera que la Agencia de Viajes 
Cubanacán Sucursal Matanzas tiene buena salud financiera al encontrarse ambos períodos 
analizados en el rango entre 60% a 79% según la escala establecida por Nogueira, D. (2002) 
para la valoración del índice integral. Fase IV. Supervisión y monitoreo. Etapa 5. Supervisión y 
monitoreo. Paso 1. Seguimiento y control. Acciones propuestas para garantizar el 
Seguimiento y Control del Revenue Management en la Agencia de Viajes Cubanacán Sucursal 
Matanzas. 1. Supervisar la recopilación de los datos que tributen al procedimiento del 
Revenue Management en las áreas de Economía, Comercial y Calidad. Responsables: Jefes de 
departamento. Periodicidad: Diaria. 2. Organizar una reunión de Revenue Management con el 
objetivo de que todos tengan la misma visión de cómo evolucionan los indicadores en ese 
período. Responsables: Director de la entidad. Periodicidad: Semanal. 3. Desarrollar la cultura 
del Revenue Management en la agencia: cada trabajador tiene que entender lo que significa 
cada indicador, de manera que todos se conviertan en alarmas ante un mal resultado. 
Responsable: Jefe departamento Comercial, Jefe de Recursos Humanos. Periodicidad: 
continuamente. Consideraciones sobre la implementación del procedimiento, ventajas y 
limitantes. Una vez puesto en marcha este procedimiento, el cual constituye uno de los 
primeros intentos por acercar la herramienta de Revenue Management a las agencias de 
viajes, se considera de forma general que su implementación será de gran utilidad para tener 
una mejor capacidad de predecir lo que el cliente quiere y necesita, para proporcionarle una 
estrategia de precios más eficaz, así como garantizar una posición favorable en relación con la 
competencia en todo momento. Ha de tenerse en cuenta que este procedimiento puede ser 
empleado en otras agencias de viajes, siempre y cuando cumplan los requisitos para la 
aplicación del Revenue Management. Lo más importante es que debe organizarse 
correctamente, de lo contrario se perderán tiempo y esfuerzo en llevarlo a cabo. Por eso debe 
definirse una persona responsable del mismo en la entidad. El papel del Revenue Manager 
como se conoce hoy en el mundo, debe asumirlo alguien de la dirección, a quién deberán 
facilitarle los recursos necesarios para realizar esta labor crucial. Así se aprovechará 
verdaderamente las ventajas que ofrece este Procedimiento y se trabajará en el 
perfeccionamiento del mismo, para mitigar sus limitantes. Ventajas del Procedimiento • Sirve 

13

U R K N DU 2073-7778-1-RV(1).docx (D93590222) 



como guía de trabajo para poner en marcha la herramienta de Revenue Management en la 
Agencia de Viajes. • Sigue un enfoque de proceso lo cual lleva a la organización en torno a los 
resultados, no a las tareas. • Puede ser aplicado a cualquier Agencia de Viajes que lo requiera 
y que cumpla con los requisitos necesarios para la implementación del Revenue Management. 
• Se establecen un grupo de indicadores, que están sujetos a variación según las necesidades 
puntuales de cada entidad, lo cual es una ventaja en sí, y a través de ellos se logra analizar de 
forma exhaustiva el funcionamiento de la entidad, haciendo comparaciones con períodos 
anteriores y/o con planes propuestos. • Puede aplicarse en cualquier período de tiempo, ya 
sea para el análisis de un día, una semana, un mes, etc. • Permite una mejor organización del 
trabajo analítico, definiendo con mayor claridad los elementos que atentan contra la mejora 
continua de la entidad. • Le proporciona al personal una visión más integral de la empresa. 
Limitantes en la aplicación del Procedimiento • Desconocimiento del tema Revenue 
Management por parte del personal que labora en la Agencia de Viajes. • Resistencia al 
cambio del enfoque analítico arraigado en la entidad. • Predisposición ante la utilización de 
técnicas y/o herramientas estadísticas como consecuencia de la insuficiente preparación 
profesional. • La inexistencia de un software que integre todas las técnicas y resultados que 
facilite el trabajo de los decisores. 

Indicadores del (IIRM) UM Fórmula Valor Trimestre I 2019 y 2020 

2019 2020 Variación RevPAC - Ingresos por clientes arribados $ Ingreso/Clientes arribados 
81,32 72,43 -8,89 ADR - Precio medio diario $ Ingreso/Clientes movidos 85,37 81,84 -3,53 
PaxACT- Porcentaje de clientes en actividad % Clientes movidos/Clientes arribados 95,26 88,51 
-6,75 GOP - Beneficio Bruto Operativo $ Ingresos-Costos operativos 1.133.472,60 707.963,55 
-425.509,05 GOPPAC - Beneficio Bruto Operativo por cliente $ GOP/Clientes arribados 31,72 
25,35 -6,37 RGI - Índice de Generación de Ingresos Índice RevPAC AAVV/RevPAC set 
competitivo 17,60 14,98 -2,62 ARI - Índice de Precio promedio Índice ADR AAVV/ADR set 
competitivo 24,60 15,90 -8,70 MPI - Índice de Penetración en el mercado Índice PaxMov AAVV/
PaxMov set competitivo 23,80 16,30 -7,50 Índice de satisfacción de los clientes % Se obtiene 
del procesamiento de encuestas 94,70 95,20 0,50 Ingresos totales por Venta de Opcionales $ 
Se obtiene de los resultados económicos 2.906.340,00 2.022.753,00 -883.587,00 Devoluciones 
$ Se obtiene de los resultados económicos 100.634,80 82.167,75 -18.467,05 Costos y Gastos 
Totales $ Se obtiene de los resultados económicos 4.087.500,95 3.421.948,73 -665.552,22 
Ingresos Totales $ Se obtiene de los resultados económicos 4.998.931,75 4.059.373,80 
-939.557,95 Utilidad Neta Total $ Se obtiene de los resultados económicos 810.796,00 
555.257,32 -255.538,68 Rentabilidad Económica Razón UAII/Activo total promedio 0,58 0,50 
-0,08 Rentabilidad Financiera Razón Utilidad neta/Promedio de capital 0,77 0,76 -0,01 
Rentabilidad de las Ventas Razón UAII/Ventas netas 0,16 0,13 -0,03 Liquidez General Razón 
Activo circulante/Pasivo circulante 1,18 1,13 -0,05 Liquidez Inmediata Razón (Activo circulante-
Inventario)/Pasivo circulante 1,16 1,12 -0,04 Liquidez Disponible Razón Activo disponible/
Pasivo circulante 0,56 0,57 0,01 Calidad de la Deuda Razón Pasivo circulante/Pasivo total 0,35 
0,42 0,07 Solvencia Razón Activo total/Pasivo total 2,68 2,06 -0,62 Endeudamiento Razón 
Pasivo total/Activo total 0,60 0,76 0,16 
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Tabla 4. Evaluación de cada indicador comparando Trimestre I de 2019 con Trimestre I 2020. 
Fuente: elaboración propia 

Conclusiones. El procedimiento de Revenue Management que se presenta tiene en cuenta el 
marco teórico - conceptual de los modelos y procedimientos que le anteceden y no rechaza 
las ventajas que estos propician, sin embargo, incluye un grupo de variables económicas-
financieras y de Revenue, que proporcionan la información cualitativa y cuantitativa necesaria. 
Con la presentación detallada de los objetivos, bases, fases, etapas y pasos para la aplicación 
del procedimiento propuesto plasmado en este capítulo, se permitirá un mejor entendimiento 
de su metódica e intención. La integración de diferentes métodos y herramientas que se 
incluyen en el procedimiento propuesto, soportan las bases científicas del mismo, 
favoreciendo su aplicación en un caso de estudio. 
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Curva de arribos de clientes y clientes en actividad 2020 Arribo de clientes CANADÁ FRANCIA 
INGLATERRA RUSIA ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 6969 4674 3174 
2694 1515 3019 1656 0 2004 Clientes en actividad CANADÁ FRANCIA INGLATERRA RUSIA 
ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 4181 5608 2856 2600 1212 2415 1159 
0 801 

Curva de arribos de clientes y clientes en actividad 2019 Arribo de clientes CANADÁ FRANCIA 
INGLATERRA RUSIA ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 7866 6886 6321 
3443 2703 2616 1750 1681 1220 Clientes en actividad CANADÁ FRANCIA INGLATERRA RUSIA 
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ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 5507 8264 5057 3099 1892 1831 875 
1513 1220 

Comportamiento de la demanda de Opcionales 2017 Terrestres Náuticas Aéreas Otras 22935 
9743 220 1147 2018 Terrestres Náuticas Aéreas Otras 16363 7555 224 575 

Comportamiento del arribo de clientes por mercados 2017 CANADÁ FRANCIA INGLATERRA 
RUSIA ALEMANIA POLONIA ESPAÑA DINAMARCA ARGENTINA 7866 6886 6321 3443 2703 2616 
1750 1681 1220 2018 CANADÁ FRANCIA INGLATERRA RUSIA ALEMANIA POLONIA ESPAÑA 
DINAMARCA ARGENTINA 6969 4674 3174 2694 1515 3019 1656 0 2004 
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Hit and source - focused comparison, Side by Side: 

Left side: As student entered the text in the submitted document. 
Right side: As the text appears in the source. 

Instances from: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/11640/TD%20Karla%20Hern%C3%A1ndez%20Rodr%C3%
ADguez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 

4 100% 

los 

Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la 
Revolución 

para el período 2016-2021 

4: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/
handle/123456789/11640/TD%20Karla%20Hern%C3%A1ndez%
20Rodr%C3%ADguez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 100% 

los Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la 
Revolución para el período 2016- 2021. 

12 88% 

y ofrece productos turísticos integrales en el destino Cuba, con 
la finalidad de garantizar calidad, seguridad y profesionalidad en 
los servicios que bridamos a TTOO, AAVV y el Mercado Interno.” 

12: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/
handle/123456789/11640/TD%20Karla%20Hern%C3%A1ndez%
20Rodr%C3%ADguez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 88% 

y ofrecer productos turísticos integrales en el destino Cuba, 

con la finalidad de garantizar calidad, seguridad y 
profesionalidad en los servicios que brinda a TTOO, AAVV y el 
mercado interno. 
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13 85% 

con la finalidad de garantizar calidad, seguridad y 
profesionalidad en los servicios que bridamos a Turoperadores, 
Agencias de viajes y el Mercado Interno.” Visión “Ser la agencia 
receptiva referente de la modalidad de circuitos en Cuba, con un 
colectivo ético de alta profesionalidad, atemperado al desarrollo 
de las tecnologías más modernas en función de un servicio 
innovador e integrador, para lograr una alta satisfacción de los 
clientes actuales y futuros”. 

13: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/
handle/123456789/11640/TD%20Karla%20Hern%C3%A1ndez%
20Rodr%C3%ADguez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 85% 

con la finalidad de garantizar calidad, seguridad y 
profesionalidad en los servicios que brinda a TTOO, AAVV y el 
mercado interno. 

Su visión es ser la Agencia receptiva referente en la modalidad 
de circuito en Cuba, con un colectivo ético de alta 
profesionalidad, atemperado al desarrollo de las tecnologías 
más modernas en función de un servicio innovador e integrador, 
para lograr una alta satisfacción de los clientes actuales y 
futuros. 
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Instances from: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/11692/Tesis%20Ang%C3%A9lica%20Mar%C3%ADa.pdf?
sequence=1&isAllowed=y 

7 73% 

potencial de recursos naturales y las características 

socioculturales del país, 

se ha convertido en una esfera importante en la economía, tanto 
por 

7: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/
handle/123456789/11692/Tesis%20Ang%C3%A9lica%20Mar%C3%
ADa.pdf?sequence=1&isAllowed=y 73% 

potencial de recursos naturales y las características histórico 
culturales del país, la han convertido en una esfera importante 
de la economía, tanto por 

11 95% 

operativas, relativas a precio y capacidades para un cliente 
determinado, de un 

11: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/
handle/123456789/11692/Tesis%20Ang%C3%A9lica%20Mar%C3%
ADa.pdf?sequence=1&isAllowed=y 95% 

operativas) relativas a precio y capacidades para un cliente 
determinado y en un 
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Instances from: https://repositorio.uho.edu.cu/jspui/bitstream/uho/5242/1/Tesis%20Luis%20Alberto%20Batista%20Sierra.pdf 

1 100% 

los 

Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la 
Revolución 

1: https://repositorio.uho.edu.cu/jspui/bitstream/uho/5242/1/
Tesis%20Luis%20Alberto%20Batista%20Sierra.pdf 100% 

los Lineamientos de la Política Económica y social del Partido y la 
Revolución. 
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Instances from: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/7124/Alberto%20Aguilera%20%C3%81lvarez%20Turismo.pdf?
sequence=1&isAllowed=y 

2 100% 

los 

Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la 
Revolución 

2: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/7124/
Alberto%20Aguilera%20%C3%81lvarez%20Turismo.pdf?
sequence=1&isAllowed=y 100% 

los Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la 
Revolución 
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Instances from: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/4425/Yelena%20Castro%20P%C3%A9rez.pdf?
sequence=1&isAllowed=y 

9 91% 

se ha convertido en una esfera importante en la economía, tanto 
por 

el volumen de ingresos que genera, como por dinamizar otras 
actividades de la economía nacional. 

9: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/4425/
Yelena%20Castro%20P%C3%A9rez.pdf?sequence=1&isAllowed=y 
91% 

se ha convertido en una esfera fundamental en la economía 
(Ayala, 2003), tanto por el volumen de ingresos que genera, 
como por dinamizar otras actividades de la economía nacional. 
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Instances from: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/4615/Jorge%20Luis%20P%C3%A9rez%20Delgado..pdf?
sequence=1&isAllowed=y 

3 100% 

Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la 
Revolución 

3: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/4615/
Jorge%20Luis%20P%C3%A9rez%20Delgado..pdf?
sequence=1&isAllowed=y 100% 

Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la 
Revolución. 

6 78% 

Congreso del Partido Comunista de Cuba,: el objetivo 
fundamental de la actividad turística es la captación directa de 
divisas ( 

6: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/4615/
Jorge%20Luis%20P%C3%A9rez%20Delgado..pdf?
sequence=1&isAllowed=y 78% 

Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC 2011: 33); en el 
primero de ellos se establece que el objetivo fundamental de la 
actividad turística es la captación directa de divisas, 
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Instances from: https://repositorio.uho.edu.cu/jspui/bitstream/uho/4356/1/TD%20Noel.pdf 

5 100% 

los 

Lineamientos de la Política Económica y Social del Partido y la 
Revolución 

para el período 2016-2021 

5: https://repositorio.uho.edu.cu/jspui/bitstream/uho/4356/1/TD
%20Noel.pdf 100% 

los lineamientos de la política económica y social del partido y la 
Revolución para el período 2016-2021. 51. 
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Instances from: https://1library.co/document/qmj82k8q-estrategias-optimizacion-ingresos-alojamiento-hotel-horizontes-caneyes.html 

8 73% 

potencial de recursos naturales y las características 

socioculturales del país, 

se ha convertido en una esfera importante en la economía, tanto 
por 

8: https://1library.co/document/qmj82k8q-estrategias-
optimizacion-ingresos-alojamiento-hotel-horizontes-caneyes.html 

73% 

potencial de recursos naturales y las características histórico 
culturales del país, la han convertido en una esfera importante 
de la economía, tanto por 
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Instances from: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/handle/123456789/7201/Tesis_MGT_%28Zhongkai_Fan%29.pdf?
sequence=1&isAllowed=y 

10 92% 

socioculturales del país, 

se ha convertido en una esfera importante en la economía, tanto 
por 

el volumen de ingresos que genera, como por dinamizar otras 
actividades de la economía nacional. 

No obstante, 

10: https://dspace.uclv.edu.cu/bitstream/
handle/123456789/7201/Tesis_MGT_%28Zhongkai_Fan%29.pdf?
sequence=1&isAllowed=y 92% 

socioculturales del país. Esta se ha convertido en una esfera 
fundamental en la economía, tanto por el volumen de ingresos 
que genera, como por dinamizar otras actividades de la 
economía nacional. No obstante, 
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