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. Resumen

El crecimiento experimentado por el turismo
en Cuba no ha sido proporcional al avance
alcanzado por el sector, lo cual se expresa en bajos
niveles de eficiencia econdémica, este
comportamiento es valido para el Polo Turistico
Jardines del Rey de la provincia de Ciego de Avila.

El beneficio obtenido por una instalacién
hotelera es medido en términos de utilidad y es
determinado por el comportamiento de- los
ingresos y los costos.

La necesidad de insercion en un mercado cada
vez mas inestable y competitivo ha sido la causa
de los bajos precios ofertados por los hoteles de
este polo turistico, lo cual ha afectado la
rentabilidad que necesitan para operar
adecuadamente, trabajar sobre los costos para
reducirlos hasta el nivel que impone el mercado
es la base de la técnica de costo objetivo o target
costing que se expone en el trabajo.

En general el objetivo del trabajo se resume de
la forma siguiente:

Aplicar la técnica de costo objetivo, para elevar
la eficiencia econémica en instalaciones hoteleras
y lograr un turismo sostenible en la provincia de
Ciego de Avila. ;

Los resultados evidencian que la reduccion de
costos es un imperativo y en funcién de esta meta
se deben trazar estrategias.

El trabajo se inicié en el afio 2000 y sus
resultados se han aplicado en varios hoteles del

polo de diferentes cadenas.

. Abstract

The growth experienced by tourism in Cuba has
not been proportional to the development of this
sector, which is expressed in its low levels of
economic efficiency; this trend is valid for the tourist
pole Jardines del Rey of the province of Ciego de
Avila.

The benefit obtained by hotel facilities is
measured in utility terms and it is determined by
incomes and costs.

The necessity of insertion in a market which
becomes more and more unstable and competitive
has been the cause of the low prices offered by
hotels of this tourist pole, which have affected the
yield they need to operate properly. To reduce costs
to the level imposed by the market is the base of
the technique of objective cost or target costing
that is analyzed in this work.

In general the objective of the work is
summarized as follows:

To apply the technique of objective cost for
raising the economic eéfficiency in the hotels
facilities, and to obtain a sustainable tourism growth
in the province of Ciego de Avila.

The results demonstrate that the reduction of
costs is imperative and in order to achieve this
some strategies must be set up.

The work began in the year 2000 and its results
they have been applied to several hotels facilities
belonging to .different tourism enterprises.
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.1 Introduccién

La aceleraciéon que han experimentado los
movimientos turisticos, los cuales segun parece,
continuaran creciendo a un ritmo cada vez més
sostenido, obliga a todos aquellos que directa o
indirectamente tienen que ver con su desarrollo, a
estudiar con mas detenimiento la naturaleza de
este fendmeno, asi como las leyes que determinan
su evoluciéon a efecto de poder obtener de este
modo un mejor aprovechamiento de los beneficios
que indudablemente brinda, los cuales cada dia
se han hecho mas patentes. ,

Precisamente la consolidacién de este sector
como factor determinante en la economia, se ratifica
en sus resultados.

Carlos Lage expreso: “El sector del turismo ha
crecido en estos afios a un ritmo del 15% promedio
anual y debemos tener en cuenta que el turismo
crece mundialmente a un 4% anual.” !

Lo anterior no es sinénimo de avance, pues en
este sector aun falta mucho camino por recorrer.

Pocos paises han experimentado un cambio
estructural tan profundo como el transitado por la
economia cubana en el Ultimo decenio. De una
economia estructurada tradicionalmente alrededor
de la produccién y exportacion de azdcar y algunos
otros productos bdasicos, ha pasado en estos diez
afios a una estructura mas moderna y menos
vulnerable de economia de servicios en la que,
sin desdefar el aprovechamiento de los
tradicionales productos bdsicos, ha incorporado
al turismo como eje del desarrollo con su capacidad
para inducir el crecimiento de numerosas
actividades que se benefician de su demanda, la
cual ha contribuido a la reanimacién de otros
sectores de la economia nacional. La politica
ejecutada ha consistido en apoyar las
producciones nacionales con destino a garantizar
las actividades turisticas.

Para evaluar con mayor precisién lo anterior,
baste sefialar que: “En Cuba, en 1990 se recibieron
340 000 turistas internacionales y el ingreso por

concepto de turismo fue de 243 millones de
ddlares, en el ano 2000, con 1 773 986 visitantes
internacionales, el ingreso bruto fue de 1 948
millones de ddlares; en el 2001, con 1 774 541, se
ingresaron 1 846 millones, y en el 2002 con 1 683
716 visitantes se llegd a ingresar 2 000 millones” 2

El afio 2003 cerré en mejor situacion econémica
que el 2002, entonces el turismo estaba estancado,
y ahora crece con fuerza, logrando una importante
recuperacion, luego de la contraccién sufrida entre
el 2001 y el 2002, alcanzando un crecimiento
estimado del 12,7% en el nimero de visitantes,
para llegar a mas de 1,9 millones de personas,
mientras que los ingresos turisticos aumentaron
un 16%. 3

La coyuntura recesiva no impidié que se
continuaran las inversiones del sector, contandose
al cierre del afio 2003 con mas de 41 600
habitaciones. Es conveniente recordar que al
comienzo del periodo especial se contaba con
apenas 12 900 habitaciones, y que este colosal
esfuerzo de inversion se ha realizado en su
inmensa mayoria con recursos propios.*

Entre los 25 principales destinos turisticos en
América, Cuba ocupaba la posicién 23 por el
nimero de visitantes en 1990. En el afio 2001
ocupé la novena posicion. SEntre 1990 y 2002 se
han recibido 13,6 millones de visitantes. Cuba se
ha convertido en el primer destino en el Caribe
para los canadienses, italianos, espafioles e
ingleses, y el segundo destino caribefio para los
alemanes.La participacion porcentual del
turismo en los ingresos de la balanza de pagos
se aumento del 4% en 1990, hasta el 41% en el
afno 2001. ¢

En esos afios, la quinta parte del total de
inversiones del pais, se concentraron en el sector
del turismo internacional.

Para que se tenga una idea, en términos
globales uno de cada 10 trabajadores empleados
en la economia civil se relacionan con los servicios
turisticos, esta relacion es un reflejo fiel del auge y
empuje que ha alcanzado este sector.

' Revista “El Economista de Cuba”. Pag. I.

2 Castro Ruz Fidel. Discurso pronunciado en la-inauguracién del hotel 5 estrellas Playa Pesquero y del Polo turistico de Holguin, 21 de

enero del 2003.
www.granma.cu/documento/espaiol03/002.html.

® Castro Ruz Fidel. Discurso pronunciado en la inauguracién del hotel 5 estrellas Playa Pesquero y del Polo turistico de Holguin, 21 de

enero del 2003.
www.granma.cu/documento/espaiiol03/002.html.

4 Ibidem

5 lbidem

fCastro Ruz Fidel. Discurso pronunciado en la inauguracién del hotel 5 estrellas Playa Pesquero y del Polo turistico de Holguin, 21 de

enero del 2003. www.granma.cu/documento/espariol03/002. html.
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Se prevé que en afio 2004 la cantidad de
turistas debe aumentar un 10,5%, para llegar a 2,1
millones de visitantes, elevandose los ingresos.”

Como se puede apreciar, las cifras apuntan
hacia un desarrollo indetenible para la industria
del ocio, lo que trae consigo nuevos retos, para
alcanzarlos son necesarios el estudio sistematico
de los mercados, de los costos y de los precios en
las entidades del sector, pero su verdadero desafio
sera continuar mejorando la calidad y la eficiencia
para reducir los costos todavia demasiado altos.

La actividad hotelera es determinante en los
resultados del sector turistico, siendo en Cuba el
pivote central para su desempeio eficiente.

Ciego de Avila, es uno de los pilares que mas
ha cqntribuido al desarrollo del turismo,
convirtiéndose en una potente zona con un amplio
surtido de productos especializados, en los cuatro
polos que la integran: Cayo Coco, Cayo Guillermo,
Cayo Paredén y Cayo Antén Chico; es por ello
que en su afan por resolver los problemas
asociados a la necesidad de obtener elevados
beneficios a nivel de sector en la provincia se
desarrolla un amplio programa al cual se
encuentran asociados varios proyectos
investigativos que pretenden elevar la eficiencia
economica del turismo en el sentido mas amplio.

La eficiencia en una organizaciéon esta
asociada a los niveles de utilidad que se alcancen,
los cuales estaran determinados directamente,
entre otros factores, por el comportamiento de los
costos.El trabajo que se presenta estd encaminado
precisamente a establecer los mecanismos que
permitirdn alcanzar los niveles de costo que
necesitan las instalaciones hoteleras del sector del
turismo en la provincia de Ciego de Avila para
lograr el beneficio que garantizara el logro de la
anhelada eficiencia econémica, teniendo en
cuenta que el costo que se alcance respondera
siempre al precio de competencia impuesto por el
mercado.

En general el objetivo del trabajo consiste en
aplicar un procedimiento de planeacién y andlisis,
que permite determinar el costo objetivo en
instalaciones hoteleras de la provincia de Ciego
de Avila, para elevar la eficiencia econémica y
lograr un turismo sostenible.

La sostenibilidad en el sector turistico solo es
factible de alcanzar cuando se logre combinar de
forma arménica la equidad social, el mantenimiento

del medio ambiente y el crecimiento econémico
(eficiencia).

Este trabajo se inici6 en el afio 2000 y se ha
aplicado en diferentes versiones, en los hoteles
de la ciudad y en otros de la Cayeria Jardines del
Rey, donde estan enclavados los Polos Turisticos
de la provincia, en aras de realizar los ajustes
necesarios a las técnicas aplicadas y garantizar la
fiabilidad de los resultados.

A fin de reducir el volumen de informacién se
presentaran los resultados alcanzados en una de
las instalaciones hoteleras.

Desarrollo

La rentabilidad es una variable integradora, en
tal sentido unifica o recoge todo lo que sucede en
la organizacién, y lo refleja en el valor que asume,
ademas permite inferir los aspectos positivos o
negativos incurridos en el ultimo ejercicio
econdémico o en la trayectoria de la instalaciéon. De
ahi la importancia de su céalculo y andlisis
prioritario. -

Rentabilidad: “cualidad de un negocio de
proporcionar un rendimiento atractivo, es decir la
ganancia o utilidad que produce una inversion. '

Determinar la rentabilidad de un producto
representa en pequena escala saber si la
organizacién esta cumpliendo con los objetivos
para los cuales ha sido creada: generar utilidades,
0 sea para que la organizacion empresarial pueda
hablar de rentabilidad primero tendria que haber
obtenido beneficios.

El costo es un indicador que generaliza el nivel
de eficiencia con que trabaja la organizacion, su
comportamiento es indicativo de la efectividad en
el uso de los recursos materiales, de la utilizacién
de la ciencia y la técnica y de la organizacién del
trabajo. Ademas, no puede faltar lo mas importante,
es determinante en el célculo de la utilidad o
beneficio.

En la Contabilidad de Gestiéon se reportan
diferentes técnicas para calcular los precios en base
a los costos mas un margen de utilidad o beneficio
esperado o deseado, estas pueden resumirse en:

a) Precios en base a costo total

b) Precios en base a costo directo

c) Precios en base a costo de conversion

d) Precios en base a costo variable

7 Fuente: Delegacion Provincial de Ciego de Avila. Ministerio del Turismo. Afio 2004.

8 http://www.Gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/fin/37/razonesrentabil.htm
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Todas ellas utilizan una de estas alternativas
de costeo: Costo histérico o real, costo normal o
costo estandar.

En el caso de los hoteles de la provincia, el
costo se presupuesta o predetermina en base a
comportamientos histdricos y a estandares (sobre
tecnologias actuales), pero ¢conocen cual es el
costo que deben tener para ofertar precios de
competencia y alcanzar la utilidad necesaria?

El costo que debe tener una organizacion en
su vinculo con el mercado es conocido con el
nombre de costo objetivo o “farget costing”.

El costo objetivo —genka kinkaku en japonés—
fue inventado por Toyota en 1965, inicialmente
desarrollado por las empresas japonesas como

_un instrumento de planificacién de costos. En la

mayoria de los casos, esa técnica se integraba al
sistema de contabilidad, pero en la actualidad la
utilizacion del costo objetivo desborda el sistema
de contabilidad de costos para convertirse,
ademas, en una herramienta de gestién que
necesita de una implicaciéon de areas funcionales
distintas integradas en un equipo
multidisciplinario.

Horvath, lo define como “un instrumento de la
gestién estratégica de costos; que pretende unir
productos, mercados y recursos en una base
estratégica y transformar esa informacién en
medidas operacionales” °

A partir de las definiciones anteriores se puede
interpretar que el costo objetivo es el punto de
encuentro entre el mercado y las competencias
internas de la empresa —entre valor y costo—, y
que incluye tanto herramientas técnicas como
métodos de gestion que se deben integrar.

Las consideraciones anteriores, expuestas de
forma resumida fueron la base para el disefio y
aplicacion del siguiente procedimiento de
planeacion y analisis.

Descripcion del procedimiento
El procedimiento consta de dos fases, que se
ajustan a la siguiente descripcion:

Fase I: Determinacion del precio objetivo y de la
rentabilidad necesaria, para que la instalacion
hotelera opere adecuadamente.

El célculo correcto del precio es un elemento
critico cuando se vende a nivel internacional y es
un item fundamental de la férmula de

elementos

comercializacion,
interdependientes. El precio es una variable

cuyos son
estratégica, de cuyo nivel dependera el
posicionamiento, la imagen del producto y la
importancia de los clientes potenciales.

Al igual que en el mercado nacional, el precio
al cual se vende un producto es uno de los factores
determinantes de las ganancias de la empresa.
La diferenciaciéon de los productos modifica los
costos y por consiguiente los precios. Los canales
de comercializacién dependen del producto y su
eleccién determina un costo, que a su vez repercute
en el precio.

Las decisiones son a menudo irreversibles: no
se puede fijar un precio para luego bajarlo sin que
desvalorice la imagen del producto, impidiendo de
esta forma toda accién posterior, tendiente a
elevarlo.

La forma en que se determiné el precio objetivo
partié del estudio de los precios del mercado
internacional para hoteles con categoria similar a
los evaluados y en los principales clientes
potenciales, considerando ademds los
comportamientos histéricos.

En los objetivos de la entidad hotelera se deben
considerar la permanencia y la credibilidad del
mercado como esencial. Estos objetivos a largo
plazo se traducen en una preocupacion de corto
plazo: la busqueda de rentabilidad, en lo que tiene
gran influencia los precios y los costos.

Para determinar la rentabilidad con la que se
debe operar es necesario calcular la utilidad o
beneficio que es condicion indispensable para
garantizar el proceso de reproduccién que
indefectiblemente tiene que desarrollarse, en este
caso, un equipo de especialistas debe cuantificar
“cuanto ganar para ofertar un servicio de calidad”,
concluyendo en el establecimiento de una Razén
de Utilidad Bruta.

La RU se calculd de la forma siguiente:

RU=UB/IV *100

IV=aqQt°* PO

¢ Lopez Galindo Marisela. El costo objetivo en la nueva gestion integral de los costos.

www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num13/doc10.htm




Donde:
RU - Razén de Utilidad
IV - Ingresos por venta
Qt° - Cantidad minima esperada de estancia-
turistas al afo
Una de las tareas que mas trabajo de equipo
requiere es la determinacién del monto de Utilidad,
para ello se realizé:
1. Un andlisis de las capacidades disponibles
2. Una estimacion de las necesidades minimas
para operar de forma satisfactoria, con la
calidad que el servicio a clientes requiere

Fase II: Determinacion del costo objetivo parala
instalacién hotelera

En un mercado de competencia la participacion
del costo en la determinacién del precio es
relativamente baja, nunca serd nula porque
siempre es recomendable conocer la rentabilidad
con que el producto se inserta, o si los costos que
genera no le permitiran insertarse y por ende
tendré que trazar determinadas estrategias.

El costo objetivo se calculé de acuerdo a la
siguiente expresion:

CO=PO-UB

Donde:

CO= Costo objetivo

Todos los calculos fueron basados en la
Utilidad Bruta, pues los restantes niveles de utilidad
reciben la influencia de factores externos a la
organizacién, principalmente en los relativos a los
cargos fijos, ademas la magnitud de este nivel es
determinante en los restantes.

Resultados obtenidos con la aplicacién del
procedimiento

Los resultados que se muestran corresponden
a una instalacion hotelera de la provincia de
Ciego de Avila.

Antes de entrar a la aplicacién del
procedimiento propuesto se realizé una valoracion
de la situacion actual que presenta el hotel, la cual
se muestra a continuacion.

Los datos evaluados indican, que el afio 2002
fue el mas critico con solo $760 682,92 de utilidad
antes de impuesto lo que representa un
decrecimiento del 35.16% de las utilidades,
respecto al afo anterior. Esto se debe a la

disminucién, de los ingresos y al aumento de los
costos indirectos.

Se puede decir que solo en el afio 2002 hubo
una reduccién de los costos directos en $29
927,75 lo que significa un decrecimiento de 1.73%,
fuera de esto, la tendencia durante los tres afios
fue el incremento paulatino tanto de los costos
directos como de los indirectos, la reduccion a la
que se hace referencia no es representativa ya
que en el total de costo se puede observar en el
afio 2002 un incremento de $48 612,58 y en el
2003 de $230 624,17 (con respecto al afo
anterior) lo que equivale a un incremento anual
de 0.89% y 4.19% respectivamente.

Un analisis mas detallado por temporadas
permitié precisar que en el afio 2002 tuvo lugar un
decrecimiento, materializado principalmente en la
temporada alta en los meses de enero, febrero,
marzo y abril, siendo febrero el mes mas critico
donde los ingresos se redujeron en $395 221,6, lo
que se traduce en una disminucién de casi la mitad
del monto del afio anterior. Igual efecto negativo
sufrieron las dos temporadas del afio 2001, donde
la influencia mas negativa se centré en los dltimos
cuatro meses, en los que los ingresos bajaron
considerablemente.

En cuanto al afio 2003, se pudo apreciar un
incremento en los ingresos en la temporada alta
respecto a los dos afos anteriores, sin embargo
resulta peculiar que en la temporada baja, en
relacién al 2002 se reduce en 5.21% y con relacion
al afio 2001 un aumento en 10.24 %, lo cual tiene
su explicacién, porque en la temporada baja del
2001 se incluyen los meses de septiembre y
octubre que como ya se habia sefalado, fueron
terriblemente devastadores para las finanzas del
turismo.

Lo expresado anteriormente es suficiente para
afirmar que el Hotel durante los afos 2001, 2002 y
2003 tuvo en sus balances contables una
reduccién considerable en sus ingresos y
paradéjicamente un incremento notable en sus
costos lo que influye directamente en las utilidades
de la instalacion.

Un resumen de lo planteado hasta aqui puede
valorarse en la tabla 1 y en los graficos 1y 2 que
se muestran a continuacion.
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Tabla 1- Comportamiento de los Ingresos y la Utilidad

Ingresos $6.628.416,65 $6.264.456,70 ‘ $6.992.605,85
Costos Directos 1.723.289,63 1.693.361,88 1.748.704,42
Costos Indirectos 3.731.871,52 3.810.411,85 3.985.693,48
Total de Costos 5.455.161,15 5.503.773,73 5.734.397,90
Utilidad 1.173.255,50 760.632,97 1.258.207,95
Margen sobre la Produccién 329.277,72 311.048,26 337.806,19
Cargos 418.485,75 435.124,62 454.606,98
Utilidad después de Impuesto $425.492,03 $14.510,09 $465.794,78

Fuente: Balances Contables y Estados de Resultados de la instalacién seleccionda

Grafico # 1
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Tabla 2- Razon de Utilidad y Razén de Rentabilidad
Ainos 2001-2003

2001 6.4 !
2002 0.2 0.3
2003 6.7 8.1

Un analisis de lo anterior refleja como el afio
2002 fue el que mostrd los niveles mas bajos de
rentabilidad y razén de utilidad, mientras el afio
2003 presenta un incremento con relacién al 2001
en ambos indicadores, sin embargo en el analisis
por temporadas se pudo constatar una reducciéon
considerable en las temporadas bajas de los afios
2001 y 2003, las cuales no son rentables porque
generaron pérdidas.

Una razén de utilidad general bastante
adecuada seria aquella que representara el 40%

Grafico # 2
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de los costos, la dptima debera ser evaluada. La
razén de utilidad y la razén de costo se
complementan, por ello tomando como referencia
los precios medios del mercado y los resultados
medios alcanzados por temporada para los tres
afos analizados a continuaciéon se muestra el
comportamiento de la utilidad media por turista.

Tabla 3- Utilidad media por turista y Razén de
Utilidad afio 2003

Ingreso medio por turista | $ 45,75 | $ 34,60 $ 40,18
Costomedio porturista | $ 36,84 | § 34,91/ $ 35,88
Utilidad media por turista | $ 8,91 | $ (0.31)| $ 4,30
Razén de Utilidad (%) 19.5 = 10.7
Razén de

Rentabilidad /Costo (%) 2401 - 12.0




Se observa como en la temporada baja la
utilidad por turista presenta valores negativos, es
decir, lo que se obtiene es una pérdida de $0,31
por turista.

La aplicacién del procedimiento de planeacion
y andlisis se realizé para dos escenarios y los
resultados alcanzados se muestran a continuacion.

Primer escenario

Se mantuvo el precio o ingreso por turista con
que ha operado el hotel, calculandose la razén de
utilidad y la de rentabilidad sobre los costos para
los tres afos.

Calculando:

¢, Qué utilidad se requiere para obtener una
razén del 40 %7?

Ingreso () : $ 40

RU=(U/I)*100

U=(RU*1) 100=$ 40.00 * 40/ 100 = $ 16.00

Se tiene que:

Ingreso - $ 40.00;
$24.00

Favorable para la insercién en el mercado es
trabajar en funcion de reducir costos, a tales efectos
el costo por turista debera reducirse como
promedio total hasta  $24,00 aproximadamente,
de manera tal que la utilidad alcance los $16,00 y
su razén represente el 40%, de esta forma la
rentabilidad que se proyecte seré del 67%, observe
la tabla 4 donde fue analizada la utilidad bruta la
incidencia negativa que ejerce el costo por turista
sobre este indicador.

Utilidad - $ 16.00; Costo -

Segundo escenario

Se valoraron los precios de mercado. Para
determinar los precios de mercado se tomé como
referencia los precios de los contratos por
mercados del afio 2003 para los diferentes
origenes en sus respectivas monedas.

Desde el punto de vista de la competencia los
precios a los que se vendié el hotel, resultaron
significativamente mdas bajos sobre todo en
Canada y Gran Bretafa, llegando incluso a resultar
en ocasiones demasiado bajos, ejemplo: en el mes
de julio el precio real fue 33 % menor que el de
mercado y en diciembre 27% menor para Gran
Bretana.

Ingreso medio

Costo medio - - $27,47
Utilidad - - $18,32
Razén de Utilidad (%) 40 40 40
Razén de

Rentabilidad /Costo (%) - g 67

En general el costo objetivo que se propone para
el hotel se expone a continuacion:

a) Primer escenario: En este caso el mercado
impone un costo por turista de $ 24.00, es decir,
$ 11.88 menos que el real, lo que representa
una reduccién del 33 %.

b) Segundo escenario: Aqui el costo puede llegar
hasta $ 27.47, o sea, $ 8.41 menos que el real,
lo que representa una reduccion del 23 %.

En ambos escenarios el hotel debe trabajar
fuertemente en buscar las reservas potenciales de
reduccion de costo, las cuales mayoritariamente
se encuentran en las no vinculadas directamente
con la actividad turistica. A pesar de lo planteado
anteriormente resulta mas objetivo trabajar con las
consideraciones del primer escenario, en las cuales
los precios se mantienen, ya que debido a un
conjunto de factores que afectan el atractivo
turistico del lugar, la elevacién del precio,
constituird un elemento mas que afectaria la
demanda.

Conclusiones

1. El costo presupuestado no coincidié en ninguno
de los casos con el costo objetivo, o sea, el
importe predeterminado se realiz6 en base a
comportamientos histéricos y normas y solo
considerando las condiciones internas.

2. Elcosto predeterminado debe establecerse en
base al costo objetivo; el cual no solo considera
los factores internos del desempefo de la
instalacion, sino que es aquel que en gran
medida estd impuesto por el mercado.

3. El estudio mostré que en gran parte de las
instalaciones hoteleras los costos en la
temporada baja se reducen poco o nada
respecto a la alta, no siendo asi con los
ingresos, los cuales bajan de forma
significativa, no solamente por la disminucion



del nimero de turistas, sino también por las
reducciones de precios.

4. Los hoteles de la Cayeria jardines del Rey
fueron comercializados a precios por debajo
de su categoria, solo comparados con los
ofertados por los competidores privados e
individuales de las ciudades, lo cual va en
detrimento de la imagen, con el consiguiente
riesgo y trabajo que genera el proceso de su
necesaria elevacion posterior.

5. Entodos los casos se operd con una baja razén
de utilidad y de rentabilidad.

6. En general se observé que hay que reducir
costos, de esta forma aun manteniendo los
precios, sobre los cuales las instalaciones
pueden decidir poco o nada (se establecen
precios corporativos) y realizar una labor mayor
de comercializacion para elevar el volumen de
turistas.
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