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INTRODUCCION

RAFAEL DEL CID
ROQUE CASTRO

Antecedentes

El presente trabajo forma parte de un esfuerzo conjunto de
investigacion regional liderado por FLACSO-Programa Costa
Rica. La investigacién se enmarca dentro de la teoria del mejo-
ramiento (upgrading) industrial a través de las cadenas organi-
zacionales globalizadas (Gereffi y otros). Parte de las preguntas
fundamentales relacionadas con esta teoria son las del origen
del desarrollo y el desempefio de las firmas y economias nacio-
nales en la economia global. En seguimiento a esto, la investi-
gacién regional se interesa en problemas relacionados con las
pequeifias y medianas empresas de Centroamérica que ya estan
formando parte de cadenas globalizadas. Para ello se seleccio-
naron tres casos de estudio, a saber, la produccién textil en Gua-
temala, la produccidn de software en Costa Rica y los servicios
turisticos en Honduras.
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Marco interpretativo

El enfoque de las cadenas organizacionales globalizadas
(COG) se inspird originalmente en las actividades manufacture-
ras, bien del tipo de cadenas dirigidas por el productor (e.g., in-
dustria automovilistica, de computacién) o por el comprador
(e.g., industria de la moda, ropa e implementos deportivos).
Clancy (1998) mostré que, tratindose de los servicios, el enfo-
que COG requeria ser ampliado para dar cuenta tanto de la na-
turaleza particular de los servicios como de las complejas y va-
riantes formas que esta tomando el capitalismo mundial. Uno de
los servicios mds importantes en el mundo actual es el turismo,
dentro del cual destaca el transporte aéreo, este que Clancy es-
cogié como uno de sus casos de estudio, llegando a la conclu-
sién de que el enfoque COG debia poner mas atencién al papel
de las politicas publicas (state policy)!. En el caso de la hotele-
ria, un segundo caso de estudio, Clancy encuentra que se puede
hablar de una tercera variante de las cadenas globales, que po-
dria ser llamada “dirigidas por contrato” (contract-driven
chains ). Como se verd después, el rour operacién también po-
dria inscribirse dentro de esta tercera variante.

Clancy llama la atencién al hecho de que los servicios han re-
cibido escasa atencion en los estudios del desarrollo, en parte por
su naturaleza ecléctica y altamente cambiante, que los torna difi-
ciles para encasillarlos en cualquier definicién. Pero la importan-
cia de estas actividades es tan grande y creciente que no deben
ser ignoradas: el comercio internacional en servicios supera ac-
tualmente el trilién de ddlares, el cual que se concentra en los

1 Nada acerca de la globalizacion de la industria (de aerolineas) puede ser entendido
sin referencia al legado de la Convencion de Chicago. En este caso, la accién del
Estado, tanto desde la perspectiva multilateral como bilateral, ha moldeado la natu-
raleza fundamental de la industria en los iltimos cincuenta afios (Clancy, 1998: 140).
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paises desarrollados, pero que también gana importancia en los
paises de la periferia y semiperiferia (Clancy, 1998: 128).

Por otra parte, el turismo tiene sus propias complicaciones,
ya que seguirle la pista a la cadena del producto turistico resulta
complicado porque espacialmente la produccién y consumo to-
man lugar en un mismo sitio y ello vuelve dificil

(...) trazar ciertos eslabones en la cadena como
efectudndose en un lugar del mundo y luego siendo ex-
portados a otro, como en el caso de muchas cadenas
dirigidas por el comprador. En vez de esto la industria
se organiza mucho mds horizontalmente, con idénticos
enlaces productivos y de consumo existiendo a través
del mundo. En los hechos, el grueso del turismo se
mantiene como doméstico en naturaleza” (Clancy,
1998: 129, énfasis nuestro).

En la industria turistica a escala mundial destacan, por los
volimenes de capital manejado, las grandes cadenas hoteleras y
las aerolineas. Después de estas existen otras empresas de gran
importancia, no tanto por el capital que individualmente puedan
mover, sino por la naturaleza de las actividades que desempe-
nan; se trata de las empresas de four operacion. El tour opera-
dor es el arquitecto o ensamblador de los productos turisticos que
se ofrecen a los clientes que acuden a la compra de los mismos.
El paquete se disefia, generalmente, a la medida del cliente, tanto
en precio como en calidad. Esto requiere conocimiento especiali-
zado de los destinos ofrecidos o0, al menos, el manejo de los con-
tactos (los four-operadores nacionales o locales) que tienen tanto
dicha informacién como la capacidad de provision directa o me-
diante otros agentes de los distintos servicios requeridos. A di-
ferencia de las aerolineas y cadenas hoteleras, la tour operacién
no se muestra controlada por corporaciones transnacionales,
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posiblemente por lo marginal de la actividad con respecto a las
posibilidades que estas firmas tienen para ubicarse en nichos
mucho mds lucrativos, a lo que se une lo focalizado o reducido
de las diversas actividades de la four operacién y al conocimien-
to especifico que se maneja y que, en buena parte de los casos,
solo un agente o empresario local puede ostentar.

El papel de los tour operadores en la actividad turistica es fun-
damental, pero en los hechos parece ser que la mayor parte de esta
se produce sin la intervencion de estos. Es decir, que la mayoria de
turistas en el mundo prefieren ser sus propios armadores del pro-
ducto por consumir, esto quizas por motivos de costo, pero también
por la flexibilidad que puede representar para sus gustos y motiva-
ciones personales. La Intemet seguramente estd reforzando este
comportamiento, aunque sin menoscabo para que la intervencién
de los tour operadores se muestre in crescendo en la medida en que
también aumentan las personas que optan por la comodidad y se-
guridad que brinda un paquete turistico disefiado segun la asesoria
de un especialista. Los paquetes predisefiados suelen tener mds de-
manda entre el llamado turismo de negocios a diferencia del turis-
mo puramente recreativo, este ltimo mds inclinado a la imprevi-
sién y la aventura.

Por tltimo, es de observar que la Internet y otras tecnologias de
informacidn y telecomunicaciones, proporcionan herramientas so-
fisticadas no solo para el turista cuanto mds para los tour operado-
res y otros proveedores de servicios turisticos. En la medida que es-
tas herramientas estén al alcance de personas jovenes y de media-
na formacién académica, la distancia en el control de la tecnologia
necesaria al sector podria estarse acortando, facilitando también la
insercién y la competitividad de los operadores nacionales.
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Metodologia

Por el caracter de caso-pais de este estudio, este se limita,
dentro de las preguntas claves del enfoque COG, a las siguien-
tes interrogantes ;De qué forma se insertan los tour operadores
de Honduras a la cadena global? ; Qué ventajas econémicas o de
otro tipo obtienen de dicha insercion? ;Es factible para los rour
operadores locales el upgrading o ascenso dentro de la cadena
global? En otras palabras, el estudio intenta mostrar aspectos
fundamentales del efecto del encadenamiento global del turis-
mo, especificamente de la actividad de four operacion, sobre la
economia local de Honduras, un pais que recién se inicia en la
actividad turistica de mediana escala.

La investigacién se planificé en términos modestos, limitada a
una forma de operacion especifica, con caracter exploratorio y fun-
damentalmente cualitativa. Por constrefiimientos de tiempo y pre-
supuesto, la recoleccion de informacién se baso en entrevistas a fon-
do con 17 pequenos y medianos empresarios del turismo en Hon-
duras. Se decidi6 también circunscribirse al caso de los operadores
de turismo por motivos de originalidad, dado que otros tipos de em-
presas como las aerolineas y los hoteles ya han sido objeto de con-
sideracion dentro de esta perspectiva a escala mundial (Clancy,
1998) y, ademds, los primeros presentan mejor las caracteristicas re-
levantes, cuales son, la insercién globalizada y el tamafio empresa-
rial de micro a mediana. Las restricciones presupuestarias también
obligaron a limitar el estudio al 4rea de Tegucigalpa (centro-sur del
pais), aun a sabiendas de que el grueso de las empresas de four ope-
racién se encuentra en el Norte y Occidente2. La muestra seleccio-
nada casi cubre el universo real (efectivamente activos) de los tour

2 Solamente un caso de la muestra entrevistada opera fuera de Tegucigalpa (en Copdn
Ruinas y algunas localidades del Norte) y se seleccioné por su liderazgo dentro de la
Camara de Tour Operadores de Honduras.
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operadores de la capital del pais, por lo que se decidid, en plena fae-
na de campo, incorporar también al estudio a tres empresarios turfs-
ticos vinculados al arrendamiento de vehiculos, una actividad rela-
cionada al four operacion. Esta tltima decision enriquecio la infor-
macién con casos que representan otra modalidad de insercién en la
globalizacién. Como resultado, la muestra estudiada se compone
de14 tour operadoras y 3 arrendadoras de vehiculos. Una de las fir-
mas de tour operacion detenta una franquicia, mientras que el resto
se defiende con representaciones de empresas extranjeras y alianzas
diversas. De los arrendadores de vehiculos, 2 ostentan franquicias
mientras que 1 contrasta por no tenerla y representar una forma in-
dependiente de brindar el servicio. Las entrevistas tuvieron lugar
entre Jos meses de abril y mayo del presente afio.

Resumen de contenidos

En la seccion subsiguiente se describe el panorama general del
sector turistico, desde la perspectiva mundial y regional a la nacio-
nal. La tercera seccion presenta los hallazgos de la informacion re-
colectada mediante las entrevistas a profundidad, y la seccion final
contiene las conclusiones del trabajo. Estas dos iltimas secciones
tienen como referencia légica las preguntas centrales de la investi-
gacion y que fueron descritas anteriormente.

Contexto general del sector turismo
El turismo mundial y regional

El turismo a escala mundial figura como una de las activi-
dades econémicas mas promisorias. Segin estimaciones de la
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Organizacién Mundial del Turismo, esta actividad se incre-
mentd en 17,4% en 1999 con respecto a 1995; esto es, 662.9
millones de turistas desplazados a escala mundial, movimien-
to que generé ingresos por el orden de los US$405.800 millo-
nes en 1995 a US$ 455.000 millones en 1999. Europa consti-
tuye el principal destino turistico a escala mundial (392,5 mi-
llones de turistas), seguido por América con 123 millones de
turistas en 1999. Entre los destinos turisticos principales a
escala mundial, se encuentra Francia en primer lugar, Espaiia
en segundo y Estados Unidos en tercero (IHT: 1999).

Al nivel regional, el turismo en Centroamérica ha manteni-
do un comportamiento ascendente. En 1995 Centroamérica re-
cibid un total de 2,6 millones de turistas y en 1999 se recibie-
ron 4,1 millones, lo que constituyé un incremento en este pe-
riodo de 56.7%. Costa Rica continda siendo el pais con mayor
afluencia de turistas (25,2% en 1999), seguido por Guatemala
(20,2%). Segun el IHT, la razén principal de este comporta-
miento es porque estos dos paises disponen de presupuestos
amplios para la promocién turistica, lo que les ha permitido
una mayor captacién de visitantes. Sin embargo, las cifras de
El Salvador presentan un crecimiento acelerado durante todo
el periodo, presentando la tasa de crecimiento anual mds alta
(29,7%), aunque estas cifras podrian estar infladas debido a la
inclusién de viajeros que la OMT recomienda excluir de las
estadisticas de turismo por no cumplir con los criterios funda-
mentales de la definicién de Turista. Segiin fuentes del IHT,
este crecimiento se ha venido produciendo desde 1992 a raiz
de la firma de los tratados de paz en dicho pais, ademds de que
en los tltimos dos afios han invertido buenas sumas de dinero
en promocion en el exterior (IHT, 1999).
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Importancia economica del turismo en Honduras

De igual manera, el comportamiento turistico en Honduras
ha sido ascendente. Este sector ha contribuido directa e indirec-
tamente a una serie de aspectos de la economia hondurefia, y su
aporte ha sido tan relevante, que ha ocupado las principales po-
siciones en los ultimos afos. Cabe destacar que el turismo en
Honduras, pese a su desventajosa posicion frente a sus vecinos,
ha experimentado un crecimiento sostenido, ain en el afio pos-
terior al huracan Mirch, ocurrido en noviembre de 1998.

Divisas generadas por el turismo

De 1995 a 1998, el turismo ocupé el cuarto lugar como ge-
nerador de divisas, pero en 1999 pasé a ocupar el segundo lugar
con 195,0 millones de ddlares3 y una participacion en el total de
las exportaciones de 8,2%. En el 2000 este rubro gener6 2620
millones de ddlares en divisas con un incremento en su partici-
pacidn del 10,2%. Véase cuadro 1.

La balanza turistica se ha mostrado positiva durante los tl-
timos cinco afios, tanto en nimero de turistas como en divisas,
alcanzando en 1999 el mejor de los saldos registrados en toda su
historia (135,0 millones de délares).

Gasto Turistico y Estadia Promedio

Si se observa el cuadro 2, 1a estadia promedio a nivel gene-
ral de los visitantes en 1999 fue de 9,3 noches con un gasto pro-
medio por estadia de 640,27 délares, para un gasto promedio
diario de 69,07 ddlares. El gasto promedio por estadia en el
2000 fue mayor al de 1998, llegando a 10.4 noches.

3 La promocién obedecié fundamentalmente a la estrepitosa caida de la produccién
bananera como resultado de los dafios que le provocara el paso del huracdn Mirch.
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Cuadro 1

El turismo entre los principales rubros de exportacién
(millones de doélares)

Rubros 1995 1996 1997 1998 1999
Café 3493 2789 3263 4298 256,1
Banano 2142 2798 2120 1757 37,7
Camar6n y langosta 158,06 1782  179,1 188,7 1932
Turismo 107,1 1150 1456 1676 1950*
Plomo y zinc 289 284 585 395 421
Madera 190 21,7 19.5 164 12,6
* Estimado con el gasto promedio obtenido en la encuesta del gasto

turistico 1999.
Fuente: THT:1999.

Cuadro 2

Aspectos economicos del turismo
Aspectos ~ Unidad 1998 1999 2000
Ingreso de divisas Millén US$ 1644 1950 2620
Egreso de divisas Millén US$ 810 940 1067
Relacién % 6, 8.2 102
Turismo/Exportaciones
Gasto medio diario US$ 6847 6907 53,02
Por Turista*
Estadia media Dias 86 93 104
Por Turista
Empleos directos C/U 18,186 22060 20915
Empleos indirectos C/u 30,185 32228 34858

* El gasto promedio diario ha disminuido por ¢l Fortaleccimicnto del ddlar

con relacion al lempira, en consecuencia se recibe el mismo servicio con
menor costo en dolares.
Fuente: THT:1999.
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Inversion en infraestructura en zonas turisticas

Generalmente, esta inversion se calcula con referencia a la
actividad hotelera y de establecimientos relacionados con €l tu-
rismo. Nuevamente, esta tendencia se ha comportado de mane-
ra ascendente. Véase cuadro 3.

Cuadro 3

Alejamiento y establecimientos relacionados
con el turismo en Honduras

Alojamiento/Establecimiento Unidad 1998 1999 2000+
Alojamiento

Hoteles Cu 521 558 608
Habitaciones C/u 12074 12891 13943
Plazas-Camas Cu 19,923 20,086 22,309
Establecimiento

Restaurantes C/U 1,608 1872 2,190
Centros Nocturnos C/u 195 69 81
Agencia de Viajes C/u 185++ 139 163
Tour Operadores cu 26 3]s
Arrendadores de Autos C/U 68 36 42
Tiendas de Artesanias C/lu } 193 184 215

* Cifras del afio 2000 son estimadas.

*x Cifras incluyen agencias de viajes y tour operadores.

* % %

Turisticos que maneja el IHT.

Fuente: [HT:1999.
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Como complemento a la importancia del sector turismo en
la economia de Honduras, amerita destacar la procedencia del
turista por region, siendo el turista centroamericano el que mds
ingresa al pais en los ultimos dos afios, seguido por el turista
norteamericano. Es de notar que el principal motivo de los turis-
tas del drea centroamericana es el de negocios, en tanto el moti-
vo de los norteamericanos y europeos es el de ocio y vacacio-
nes; es decir, netamente de caracter turistico. Véase cuadro 4.

Cuadro 4

Turistas por sector de procedencia

Regiéni Unidad 1998 1999 2000 2001

Norteamérica Miles 145.5 1632 170,2 1740
Centroamérica Miles 1204 1534 2372 2390

Europa Miles 329 329 420 430
Resto del Mundo  Miles 223 213 25,2 250
TOTAL Miles 321,1 370,8 474 6 4810

Fuente: [HT: 2000 y 2001.

Empleos generados por el turismo

Ligado también a la inversion en infraestructura, la activi-
dad turistica ha contribuido a la economia nacional a través de
la generacién de empleo, incrementando la oferta de trabajo en
los ultimos cinco afios a una tasa promedio de 10,6%. Durante
el afio de 1999 se estima que generd un total de 22.060 em-
pleos directos y 32.228 empleos indirectos en las diferentes ra-
mas de actividad. El 99,7% del total de los empleos directos
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son generados por la empresa privada y solamente el 0,3% por
el sector gubernamental. Los establecimientos de alimentos y
bebidas producen el mayor nimero de empleos; es decir, el 53%
del total, luego la actividad hotelera genera el 25,5% de los em-
pleos, el transporte interurbano general el 11,3% y el restante
10,2% es resultado de otras actividades de servicio turistico.

Cuadro 5
Empleos directos generados por el turismo por aiio, segiin actividad

ACTIVIDAD 195 | % |19% | % | 19970 |% 19982) % 1999 %
Sector Privado 14612 |93 | 16404 | 94 | 17201 |995 | I8IM1 |996] 21.983 | 99,7
Hoteles 4607 4854 3.0% 3.358 5633
Alimentos y 7564 | 8689 9.111 9594 11687
Bebidas
Centros Nocturnos | 1012 121 1333 1403 m
Agencias de Viaes | 819 3 968 1019 598
Tour Operadores (1) 160
Renta de Autos M2 mn 388 408 312
Tiendas de Artesanias | 268 297 3 399 376
Transporte \D ND ND ND 2489
Interurbano
Sector 0207 Blos] W[os| 5|04 7 03
(ubernamental
TOTAL 14714 | 100 | 16497 | 100 | 17279 | 100 | 18.186 | 100| 22060 | 100

I I
Fuente: IHT, Compendio Estadistico Honduras 2000.
(1) Afios 1995 a 1998: Las cifras correspondientes a las agencias de viaje in-

cluyen a los tour operadores.

2) Afios 1997 y 1998: Cifras estimadas.
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Estructura del Gasto

En la estructura del gasto por modalidad del viaje, los rubros
principales que conforman el gasto turistico son, en su orden,
comidas y bebidas, y alojamiento. Es interesante el comporta-
miento de estos dos rubros, ya que en aquellos visitantes que vi-
nieron al pais por motivos turisticos, lo que es igual a “Ocio, re-
creo y vacaciones” tuvieron mas gastos en comidas y bebidas
que en hospedaje; en cambio, los visitantes que vinieron al pafs
por motivo de negocios gastaron mas en hospedaje.

Debido a los dafios del huracan Mitch (1998) en la infraes-
tructura del pais, el Gobierno redefinié sus esfuerzos en el Plan
de Reconstruccién Nacional, lo que permitié atender aspectos
prioritarios y, de esta manera, minimizar las repercusiones de
mediano plazo. Fue asi como la actividad turistica pudo mante-
nerse en crecimiento, contribuyendo a los esfuerzos de recupe-
racién econémica nacional.

En general, la actividad turistica en Honduras tiene un ca-
racter dindmico y multisectorial, que ha incidido positivamente
en el empleo y la generacidn de divisas. En los ultimos afios es-
te sector s¢ ha considerado como prometedor para el desarrollo
de Honduras, por lo que se han creado incentivos y prebendas
dentro del marco institucional con el fin de promover aiin mas
este rubro.

Marco institucional de la actividad turistica en Honduras
La institucionalidad del turismo apenas comienza a consoli-
darse al haberse emitido las leyes bésicas y creado diversas orga-

nizaciones gremiales y de apoyo. No obstante, buena parte de las
leyes y decretos permanecen sin su necesaria reglamentacién y
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algunas requieren de revision para adecuarlas mejor a los fines
del turismo; las organizaciones todavia son débiles en recursos
y en capacidades humanas, especialmente las dirigidas a la eje-
cucidn de las acciones planificadas.

El marco legal de la actividad turistica en Honduras esta
formado por cinco leyes directamente relacionadas (Ley de
creacién del Instituto Hondurefio de Turismo, Ley de Zonifi-
cacién Turistica, Ley de Pensionados y Rentistas y Ley de Ca-
sinos) y mds de veinte con relacién indirecta (por ejemplo, la
Ley Ambiental).

Existe la Secretaria de Turismo, que se limita a la figura del
ministro y a un reducido personal de apoyo. Pero una virtual
extension de esta dependencia publica es el Instituto Hondure-
fio de Turismo (IHT), una entidad regida por una ley particular
y que lleva a cabo actividades de soporte técnico, tales como la
promocién internacional, la organizacién de la participacién
empresarial en ferias y seminarios mundiales, la provisién de
informacion a turistas y proveedores de servicios turisticos y
otras varias.

Funciona también el Consejo Nacional de Turismo formado
por representantes de la Secretaria, del IHT y de las asociacio-
nes gremiales del sector. Este Consejo les da seguimiento a las
estrategias y planes sectoriales, las que aparecen bastante bien
plasmadas en el Plan de Mejora de la Competitividad del Turis-
mo en Honduras, que resultara del Primer Congreso Nacional de
Turismo (1998). El proceso que llevd a la elaboracion de este
plan fue coordinado por la Comisién Nacional de Competitivi-
dad y el IHT, organizadas a su vez en respuesta a los acuerdos
de la Cumbre Presidencial Centroamericana de Montelimar, Ni-
caragua (mayo, 1996) (Inman y Mesa, 1999: 4-5).

Los empresarios se encuentran organizados en la Cdmara
Nacional de Turismo (CANATURH) y en varias asociaciones
gremiales, como la Cdmara de Operadores de Turismo, la
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Asociacién de Hoteleros, la Asociacién de Agencias de Viaje, la
Asociacion de Arrendadores de Automoéviles, 1a Asociacion de
Restaurantes.

La capacitacion en diversas destrezas vinculadas al turismo,
particularmente hoteleria y atencién en restaurantes, la lleva a
cabo principalmente el Instituto de Formacion Profesional y el
Hotel Escuela Madrid.

Finalmente, como entidad de apoyo se destaca la Fundacion
para la Inversién y Desarrollo de Exportaciones (FIDE) que
efectda tareas de orientacion para las inversiones turisticas.

Resultados

Introduccion

El instrumento para la recoleccién de la informacién mane-
jada en este estudio fue la entrevista a profundidad con actores
clave del sector y, principalmente, con 17 empresarios, 14 de
ellos dedicados al four operacion y 3 al arrendamiento de vehi-
culos. Los/las tour operadores son los sujetos de interés de la
investigacion, mientras que los tres restantes sirven como ele-
mento comparativo de otra actividad colateral. En esta sec-
cioén se describiran los principales hallazgos encontrados con
relacién a los temas de interés particular a la investigacion. Se
inicia con la presentacion de los rasgos bédsicos de los empre-
sarios involucrados y los antecedentes de su negocio turistico,
para continuar luego con el perfil de sus empresas, la forma
como se insertan en las cadenas globales y ascienden dentro
de esta, finalmente se indagan aspectos de su visién de la ac-
tividad, desde 1a comprension de la globalizacién hasta sus
percepciones de futuro, del entorno institucional nacional y
de la identidad empresarial.
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El emprendedor

El (la) tour operador es el agente o personaje que ensambla
y disefia el producto o servicio turistico que se vende al cliente
(el turista). En términos generales, es el coordinador de los di-
ferentes eslabones. Por su parte, los arrendadores de vehiculos
son proveedores de un producto mas especifico, cuyo destino no
necesariamente son los turistas, aunque estos forman la mayoria
de la clientela.

La actividad turistica tiene larga data en Honduras, pero es
quizas en la dltima década que ha adquirido un empuje particu-
lar, con clara vocacién a convertirse en una de las actividades
econdmicas claves del pais. Serd quizas por esto que est atra-
yendo a empresarios de nivel educativo alto y mayoritariamen-
te jvenes. La edad promedio de los empresarios entrevistados
para este estudio result6 ser de 42 afios. Diez de ellos son me-
nores de 38 afios y siete mayores de 50. Catorce de los entrevis-
tados tienen nivel universitario completo, algunos con posgra-
dos. Solo tres tienen nivel medio, todos ellos mayores de 50
afios. La mayoria ha egresado de instituciones educativas nacio-
nales, identificindose uno con estudios formales y dos con no-
formales (capacitacidn) en instituciones extranjeras.

Predominan los(as) ingenieros y los (las) administradores de
empresas. Todos han recibido capacitacién no-formal en 4reas
de mercadotecnia y turismo y/o han tenido experiencia de traba-
jo con lineas aéreas, agencias de viaje y entrenamiento en el
propio centro de trabajo.

Todos provienen del sector privado, solo dos casos trabaja-
ron un tiempo con el gobierno:

“pero no se aprende nada, es un trabajo de robot, muy em-

pirico. Es en la empresa privada donde uno se da cuenta de lo
que puede dar o alcanzar por si mismo” (caso 4)
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Una operadora de turismo no requiere tanta inver-
sion. Comenzamos con un teléfono, un escritorio y el
local” (caso 11)

Un operador con un escritorio, un archivo y una com-
putadora esta completo. Lo que se necesita es un cerebro,
su deseo de querer progresar y ser responsable ante las
personas que le va a brindar el servicio” (caso 4).

Los recursos iniciales salieron del taller de mecanica.
El taller daba la facilidad para hacer inversiones adi-
cionales, para comprar vehiculos y rentar” (caso 17).

La accion de emprender

Algunos entrevistados presentan la actividad de operadores de
turismo como una con facilidad de entrada. Basta estudiar algo de
turismo, alquilar un local, comprar un fax y una computadora pa-
ra conectarse. Pero el perfil de los entrevistados muestra otras ca-
racteristicas claves, especialmente la familiaridad préictica con la
actividad (la que se verd realzada, a no dudarlo, con el conoci-
miento formal, con la capacidad para asumir el papel de estrate-
gas), los contactos internacionales (infaltables), el espiritu empren-
dedor y un capital un poco mas arriba de lo que algunos describen,
algo tanto mds necesario cuanto mds tarde se entra al mercado.

Todos muestran predisposicion temprana al mundo de los ne-
gocios, bien por nacer en familias de empresarios o por vocacion,
la que se reforzé después con estudios formales y no-formales.

Entre los tour operadores todos manifestaron haber tenido
familiaridad con empresas turisticas previo a la formacion de sus
propios negocios. La mayoria de los casos se tratdé de agencias
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de viaje y en un caso de una empresa hotelera, desde donde des-
cubrieron la existencia de ese nicho empresarial: La operadora
nacié de la necesidad de la agencia de viajes (donde el entre-
vistado trabajaba) para atender directamente a sus clientes”
(caso 11). En un par de casos provino del enlace matrimonial
con personas vinculadas al mundo del turismo.

Entre los arrendadores de automoviles, en dos casos se tratd
de desprendimientos de empresas distribuidoras de vehiculos y
en otro de un taller de mecénica automotriz. La demanda por
arrendamientos durante los trasiegos de la contrarrevolucién ni-
caragiiense en los ochentas estuvo en los origenes de un par de
estos negocios.

La mayoria de los establecimientos surgieron con recursos
provenientes de ahorros propios, casi siempre reforzados con el
aporte de socios y/o con créditos. En tres de los casos los recur-
sos provinieron del apoyo familiar.

Ciclos del negocio

La actividad turistica es altamente vulnerable a aconteci-
mientos internacionales y nacionales. El paso del huracan Mitch
(1998) por Centroamérica y la voladura de las Torres Gemelas
en Nueva York (2001) son dos acontecimientos que mostraron
con claridad esta caracteristica de la actividad turistica. El Mitch
redujo considerablemente la actividad turistica nacional durante
buen tiempo, por la destruccién masiva que causo en la red vial,
en las comunicaciones y otra infraestructura social y productiva
del pais. El sector turistico organizado tuvo que efectuar una
gran actividad de cabildeo para conseguir que el gobierno aten-
diera las necesidades de reconstruccidn de los aspectos que mas
afectaban a este sector. El efecto de los acontecimientos en Nue-
va York fue de menor duracién y variable. En un inicio diezmé
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Para la temporada baja hemos buscado una mer-
cadotecnia adecuada para poder mantener las ventas.
En esta temporada es cuando les proponemos a los
hoteles que tengan ofertas especiales para poder tener
nuestro ritmo de trabajo y evitar pérdidas. Los buenos
momentos se dan cuando la empresa tiene un servicio
que llena las expectativas de los clientes. Tenemos un
arma que es indiscutible en esto del turismo que es
"Internet”. Una empresa como esta tiene que tener
equipo, computadoras, teléfonos, copiadora, fax, mate-
rial visual, fotos, catdlogos, para que la gente pueda |
tener una vision mas amplia del destino al que quiere ir.

El local tiene que ser adecuado y accesible (caso 5).

L

la llegada de turistas, pero luego se ha convertido en factor para
incentivar la llegada de turistas norteamericanos que han encontra-
do en Honduras un destino méas familiar y cercano?.

En los malos momentos, las operadoras de turismo hacen
principalmente lo que cualquier otra empresa privada, esto es,
minimizar sus costos, recurriendo incluso al despido de perso-
nal y a la intensificacidn del trabajo de los que se quedan. La
mercadotecnia se vuelve fundamental en los momentos de cri-
sis, por lo que recurren a la promocién de paquetes mds atracti-
vos, especialmente en materia de precios.

4 El huracdn Mitch también tuvo este mismo doble impacto. Primero daiié y luego fue
factor para que algunas empresas turfsticas se mantuvieran a flote, por ejemplo, los
hoteles que se vieron demandados por la afluencia de cooperantes internacionales y
hasta de simples curiosos, y las arrendadoras de vehiculos, algunas de las cuales
tuvieron picos de demanda sin precedentes. A mas largo plazo surgié el beneficio de la
reconstruccion de infraestructura, que en algunos representé mejoramiento con
relacién a las condiciones anteriores.
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Los buenos momentos permiten, por lo general, la contrata-
ci6n de mds empleados, el mejoramiento de locales e instalacio-
nes y la reinversion en computadoras, software, servicios técni-
cos (e.g., Internet) y vehiculos (especialmente autobuses). La
mayoria de las four-operadoras receptivas manifestd preferencia
para adquirir autobuses, con lo que buscarian el control de un es-
labén adicional en la cadena de servicios. Un tour operador de
mas experiencia manifestd actuar con mds cautela en materia de
adquisicién de equipos de este tipo, al preferir el subarrenda-
miento, como medida para evitar que las crisis lo obliguen a ab-
sorber los costos de mantenimiento del equipo comprado. Igual
estrategia sigue con parte del personal al que prefiere contratar
de forma temporal y, en algunos casos acudir a la subcontrata-
cion de empresas locales que brindan servicios especializados.

El perfil de la empresa

-Antigiiedad

La mayoria de las operadoras han sido organizadas en los ul-
timos 10 afios (9 empresas de 14), pero existen algunas que tie-
nen hasta 16 anos de haber comenzado a operar. Un tinico caso
se acerca al afio de operacién y en este corto periodo ya mani-
fiesta haber superado las dificultades de los 6 meses iniciales.
En el caso de las arrendadoras de automoviles, la situacion es
completamente diferente, puesto que se trata de empresas orga-
nizadas mucho tiempo atrés, una tiene 42 afios de estar operan-
do, otra 24 y la mas reciente 16.

-Servicios ofrecidos

Con excepcién de un caso, todas las empresas ofrecen un
combinado de servicios turisticos emisor y receptivo, aunque
uno de estos tipos predomina sobre el otro. La mayoria de tour
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Hay mucho espacio para operadores de turismo,
porque hay una mezcla de empresas operadoras y las
mismas agencias de viaje hacen lo propio y luego estdan
los operadores libres que se dedican a eso aunque no

tienen empresa (caso 16).

_

operadores receptivos no se encuentra en Tegucigalpa y asi se
muestra entre los entrevistados, quienes resultaron ser predomi-
nantemente del tipo emisor. Varios de los casos resultaron ser
mayoristas, es decir, empresas que subcontratan los servicios de
tour operadores receptivos o locales dentro y fuera del pais.
Los clientes suelen ser, generalmente, las agencias de viaje
y mayoristas extranjeros a los que se le ofrecen asesoria de via-
jes, paquetes turisticos en el pafs (turismo receptivo, turismo in-
terno) o en el extranjero (turismo emisor). Los paquetes turisti-
cos incluyen, entre otros, las reservaciones de hoteles, automo-
viles o cruceros, traslados, circuitos, guias, alquiler de casas o
conexiones a hospitales en Houston o La Habana. Algunas em-
presas ofrecen también servicios de ecoturismo local, logistica
para eventos nacionales (locales, vehiculos, informacion y ser-
vicios de reservacion y excursiones), servicios a cruceros y ser-
vicios de representacion de lineas aéreas, de agencias de viajes
extranjeras y nacionales, arrendadoras de vehiculos extranjeras,
de cadenas hoteleras internacionales y de compaifiias de cruce-
ros. Los cruceros a los que se sirven son los que hacen recorri-
dos por el Caribe y que tocan puertos hondurefios como Puerto
Cortés, Omoa e Islas de la Bahia. La estadia de estas embarca-
ciones se limita a un dia, aunque algunas lineas de cruceros
ofrecen giras de exploracién y educativas que estdn de dos a
cuatro dias en aguas nacionales, dentro del cual se preparan
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recorridos por el interior del pais sobre la base de menus que se
ponen a disposicién de los viajeros. Se encontrd incluso el caso
de una empresa que surgié de una compaiiia internacional de
tarjetas de crédito para dar servicios turisticos a sus clientes y
llevar, a la vez, la representacién de unas cuantas empresas in-
ternacionales vinculadas también al mundo del turismo.

Aunque existen empresas que abarcan un unico aspecto, tu-
rismo receptivo o turismo emisor, lo cierto es que la mayoria
opera distintas combinaciones dentro del amplio espectro que
posibilita el mercado.

Las empresas arrendadoras de vehiculos muestran un menu
de servicios practicamente limitado a lo que su nombre indica.
Entre los casos estudiados solamente se presenté uno que tam-
bién ofrecia una escuela de manejo de automdviles. Estas em-
presas pueden agregar al servicio de arrendamiento una serie de
facilidades complementarias como reservaciones en el extranje-
ro, conductores, servicio a domicilio y de 24 horas, rescate vial,
sillas para bebés, combustible, servicio de radares y descuentos
especiales para empresas y para viajeros con frecuente o prolon-
gada demanda del servicio.

La actividad empresarial en este tipo de actividad turfstica se
muestra en crecimiento. En 11 de los 17 casos se declaré que el
negocio tendia a la estabilidad y en el resto que se encontraba en
crecimiento. En varios casos, si no en todos, “estabilidad” se uti-
liz6 como sinénimo de marchar bien y no como estancamiento.
Solo en un caso (una empresa automovilistica) declaré no estar
interesada en expandir el negocio al sentirse todavia afectada por
los acontecimientos del 11 de septiembre del 2001. Todas las de-
mds aspiran a diversificar su menu de servicios o a realizar inver-
siones que les proporcionen mayor solidez en el mercado. La
mayor parte expresé deseos de hacerse menos dependiente de la
subcontratacién de servicios, principalmente de transporte inter-
no y de otras formas de operacidn en el mercado nacional.
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-Solidez de las empresas

La propiedad de la mayoria de empresas es de accionistas
(10 casos) y el resto de cardcter personal o familiar. En los he-
chos, lo verdaderamente predominante es el cardcter familiar
dado que la mayoria de los accionistas suelen ser familiares o
amigos cercanos del emprendedor.

El origen del capital resulté 100% nacional en todos los ca-
sos estudiados. El nimero de empleados varia en un rango de 3
a 20 en los tour operadores y de 20 en adelante en las arrenda-
doras de vehiculos. El porcentaje de personal administrativo
puede variar desde 20 a 100%. De todas maneras, la diferencia-
cién no parece clara puesto que el personal suele ser flexible,
utilizdndose en diversas actividades segin las necesidades de
las empresas. Debe recordarse también que las empresas mds
volcadas al turismo receptivo y a la prestacion de servicios di-
rectos suelen también acudir, en temporadas altas, al empleo
temporal y a la subcontratacion de servicios. En este sentido,
uno de los entrevistados declar6 emplear hasta 400 personas,
entre conductores y otros, en momentos como la llegada de cru-
ceros cargados de turistas de corta estadia.

Los volumenes de venta se muestran interesantes dentro del
contexto nacional. Aclarando que siete entrevistados no quisie-
ron brindar dato alguno, el menor valor reportado fue de 500 mil
lempiras y el mayor de 3,5 millones entre los tour operadores y
de 28.6 millones entre los arrendadores de vehiculos. Los acti-
vos se reportan relativamente bajos, siendo que pocos de los
tour operadores posefan autobuses y otros equipos propios de
este tipo de negocios. El menor valor reportado fue de 150 mil
lempiras y el mayor de 4 millones. De los arrendadores de auto-
moviles solo uno proporciond datos por el valor de 77 millones
de lempiras.
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La insercion en el sector

En todos los casos, el motivo manifestado para entrar en el
ambito del turismo fue la vocacion de servicio y/o la posibili-
dad de viajar y establecer contactos, aparte de la rentabilidad
que aparenta tener el negocio.

Nosotros constantemente nos estamos poniendo al
dia en lo que a turismo se refiere. Al cliente en estos
tiempos se le debe asesorar en turismo. Por ejemplo, las
personas vienen con un determinado destino, pero al
momento de hacer la reserva puede resultar que ese
sitio esté lleno, entonces hay que ofrecerle otro destino.
El buen servicio es importante y la personalidad con
que usted trate al cliente (caso 5).

Siendo banquero yo conocia las posibilidades en
todos los campos. Entonces, alli busqué y hallé algo que
me llamaba la atencion. Habia otros campos mds renta-
bles, pero necesitaban mas capital (caso 16).

Todos los entrevistados declararon que al iniciar la empresa
ya existian competidores, pero descubrieron nichos desde pers-
pectivas diferentes como la de vivir dentro del &mbito de un ne-
gocio hotelero, de una agencia de viajes o de una aerolinea, de un
banco o de estudios formales en turismo, visitando ferias turfsti-
cas o acudiendo a la Infernet. Las empresas con mds afios de ser-
vicios generalmente encontraron que la demanda de servicios su-
peraba la oferta, mientras que los mds recientes allegados descu-
brieron la necesidad de mejoras en la calidad de los servicios
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(mds profesionalismo, rapidez, responsabilidad, servicios perso-
nalizados, mercadeo, etc.). El propietario de la empresa con me-
nos tiempo de operacion sefalé que, antes de empezar el nego-
cio, estimé que requeriria de personal experimentado en ventas
para poder tener éxito frente a sus competidores, por lo que de-
cidi6 contratar este tipo de personal, aunque ello le representara
una fuerte erogacién en salarios.

Los recursos de entrada que més necesitaron fueron los hu-
manos y los de capacitacién. En solo unos pocos requirieron de
la paga de una franquicia o marca o de capitales considerables,
excepto el caso logico de las arrendadoras de automdviles, que
requieren de una mds fuerte inversion de capital inicial.

El ascenso en la cadena global
Percepcion de la cadena global

Diagrama |
La cadena global de los operadores de turismo

Suplidores de servicios

Cliente Agencia Mayorista Operador Operador local
final de viajes o (del pais receptivo ] (sitio especifico)
| aerolinea del cliente (del pafs A
\ final o visitado) — Hoteles
| de cualquier [Transpone
“ otro pais) Atracciones
" A
| |
I N
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La cadena global de la operacién turistica se inicia con el
cliente final (el viajero o turista) que acude a una agencia de via-
jes de su pais para la compra de un paquete turistico. La agen-
cia de viajes comunmente entra en contacto con un mayorista
del mismo pais, el que a su vez contacta a un operador recepti-
vo del pais al que viajaré el cliente. El operador receptivo brin-
da el servicio por si mismo o entra en arreglos con un operador
de servicios mas especificos. No obstante, la comunicacién en-
tre los eslabones de la cadena se estd volviendo més directa gra-
cias a la Internet. Ahora el cliente final puede tomar contacto di-
recto con un mayorista de su pais o con un operador receptivo,
o incluso uno local, del pais al que estd interesado de visitar. De-
bido a este salto encima de la agencia de viajes, un entrevistado
(caso 1) se atrevid a indicar que estas agencias son un tipo de
empresa “‘en vias de extincion”, a las que las propias lineas aé-
reas estan reduciendo el porcentaje por servicio que antes les
permitian. Un dltimo agente o eslab6n involucrado es el de los
suplidores de servicios a los distintos proveedores directos. Co-
mo seiala Camer (2001: 9), “la cadena conformada por los pro-
veedores y los suplidores se caracteriza por agregacién de valor
que se afiade tanto dentro de las fronteras nacionales como in-
ternacionalmente”.

Los operadores entrevistados pertenecian casi todos al ti-
po mayorista (emisor); es decir, que con ellos el cliente final
lo constituian los viajeros residentes en Honduras. Pero varios
de ellos, y unos pocos exclusivamente, pertenecian al tipo re-
ceptivo, para quienes el cliente final era un viajero en el exte-
rior (aunque su cliente inmediato suele ser un mayorista). Los
eslabones de la cadena tienen una jerarquia relativa, en tanto
la agencia de viajes no necesariamente tiene mayor jerarquia
empresarial que un mayorista y, este, a la vez, puede operar
también como operador receptivo. Por otra parte, los operado-
res exclusivamente receptivos o los locales pueden sentirse
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suficientemente realizados como tales y no aspirar a conver-
tirse en mayoristas. Cuando estos ultimos se refieren a los
mayoristas estdin pensando en los de otros paises, varios de
los cuales pertenecen a empresas de mucho capital y expe-
riencia, con las que resultaria dificil competir en igualdad de
condiciones. En este caso avizoran que el salto seria extrema-
damente costoso por lo que terminan por limitar su ambicion
a la operacidn nacional o, simplemente, estdn completamen-
te satisfechos con su sitio en la cadena y no juegan a dar un
salto hacia otro eslabdn.

Algunos entrevistados dejan, mds bien, la impresiéon de
querer asumir funciones de operador receptivo porque ambi-
cionan pasar (o ya lo han hecho) de la pura agencia de viajes
o de intermediario entre esta y los operadores receptivos a es-
te ultimo tipo, particularmente a los que cuentan con equipo
de transporte y de otra clase para la facilidad del turista.

Se ha afirmado que la cadena del negocio de la four opera-
cién representa el caso clasico del turismo como operacion ver-
tical (Carner, 2001:9); no obstante, la percepcién de los opera-
dores hondurefios relativiza esta situacién al observar su nicho
como uno de muchas oportunidades y de relativa independen-
cia, gracias a los arreglos contractuales (generalmente entre ma-
yoristas y operadores receptivos, pero tambié€n entre agencias de
viaje y operadores receptivos), que en la mayoria de los casos
no pasan de ser pactos o alianzas susceptibles de cambiar a con-
veniencia de las partes. En el caso de las representaciones o el
pago por franquicias, la relacién vertical se torna mds visible,
puesto que las casas matrices imponen sus reglas de mercadeo,
forma de venta y calidad del producto turistico, pero, aun asi, las
empresas nacionales se sienten con toda la libertad de abando-
nar dicha relacién en el momento en que lo estimen convenien-
te, excepto en los casos en que la casa matriz se haya constitui-
do en accionista de la empresa nacional.
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En los tour operadores hay mucha independencia.
El mayorista desconoce el accionar, el vivir del pais re-
ceptivo; por ello, él deja e indica cuando esta de acuer-
do. Por esta razon uno puede influir mas; sin embargo,
el cliente es quien tiene la ultima palabra (caso 1).

A excepcidn de los operadores que tienen hoteles y
buses, todos somos compradores de servicios. Para ofre-
cer los servicios, se tienen catdlogos de las empresas que
se representan y esto ayuda para ofrecérselo al cliente
para que escoja lo que mas conviene. La autonomia tie-
ne que ver con que cada operador tiene operadores en el
extranjero y localmente también (caso 8).

Mientras no se tenga un contrato exclusivo, uno
puede decidir. Si me dan mejor precio, me voy con ellos
para darles mejor precio a los clientes. Claro que, al fi-
nal del ario, voy a evaluar no solo quién me ha dado me-
Jjor precio, sino, también, quién me ha dado mejor servi-
cio. El proveedor es el que impone las reglas, pero no-
sotros también imponemos lo que queremos. Si yo tengo
una fuente de mercado bastante amplia, tengo la fuerza
de decirle a mi proveedor que trabaje conmigo con ex-
clusividad o sin ella, y si no le parece, me voy a otro pro-
veedor. Suerte que en el turismo hay bastantes provee-
dores de buen nombre (caso 3).
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Somos independientes al tener franquicia, porque
hay franquicias que no son propiedad y, por lo tanto,
nuestra participacion en el grupo tiene limites y la par-
ticipacion de ellos también (la casa matriz). Las rela-
ciones son verticales y horizontales, se combinan. Al es-
tar dentro de un grupo se tienen que seguir lineas; de

repente le dan ordenes a uno que tiene que seguirlas

aun con los particulares (caso 7).

La entrada a la cadena global no resulta facil, pues se requie-
re de un cierto nivel de consolidacion y prestigio ganados. Esto
significa que la empresa no puede surgir si antes el empresario
no ha conseguido establecer diversos contactos que le abran la
oportunidad de entrada. Ya una vez alli, le toca construir una po-
sicién de liderazgo para lograr atraer contratos de representa-
cion o de servicios con mayoristas en el exterior, si se trata de
ejercer funciones de operador nacional. Si asume las funciones
de operador emisor, serd €l quien buscard identificar a los ma-
yoristas y/u operadores receptivos en el extranjero. La informa-
cion para contactos se facilita si antes se ha tenido familiaridad
con el sector, pero también se puede acudir a la Guia Interna-
cional de Turismo y a varios otros directorios, lo mismo que la
asistencia a las ferias internacionales de turismo.

Lo que busca el tour operador es tener representa-
ciones que sean las ideales para nosotros y que sean los
mejores servicios. Los importante para nosotros es ser
lideres dentro del pais (caso 10).
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(Insertarse en la cadena) no es cuestion de mandar
mensajes y decir “muy buenas tardes, somos tal empre-
sa”. Ellos (los mayoristas extranjeros) tienen requisitos,
por ejemplo, como estd constituida la empresa, desde
cuando esta constituida, cuales son sus referencias co-
merciales, si tiene cuentas en bancos. Con qué hoteles
trabaja al nivel internacional, con qué otras empresas
se estd trabajando o se ha trabajado en el exterior y
cudnto es el capital inicial, etc. Si cumplimos los requi-
sitos, entonces podemos empezar a trabajar con ellos...
Nosotros (los mayoristas nacionales) también trabaja-
mos asi con cualquier empresa, tenemos que ver la his-
toria de la empresa en el exterior, necesitamos saber si
llenan nuestras expectativas... Cuando ya se establece
una relacion con el socio, se envian los pedidos de
acuerdo a la necesidad. Ellos contestan si el pedido se
puede hacer efectivo. También nos confirman si hay al-
gun cambio en la tarifa. Ellos también pueden solicitar
un pedido y nosotros miramos la disponibilidad que
puede tener el destino. Ellos nos mandan una liquida-
cion y el tiempo en que debemos cancelar esta liquida-
cion. Si nos pasamos del tiempo de pagar la liquida-
cion, podemos correr el riesgo de romper la cadena de
equilibrio que tenemos con nuestro socio. Si la empre-
sa tiene el pago al dia, no va a haber ningun problema
para seguir trabajando. No hay una empresa lider por-
que hay buenas empresas en todos los paises con esta
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calidad de servicios. (La) representacion... es diferente
a una franquicia. Es una sociedad a larga distancia en
la cual no hay ninguna garantia. No se firma contrato.
Solamente piden un requisito, y si aceptan, comenzamos
a trabajar. Pero no tenemos nada que obligue a la per-
sona a contestarnos una determinada reserva, por asi
decirlo. Y nosotros tampoco estamos obligados de ven-
derles a ellos. A puro corazon, nosotros tenemos la cer-
teza de que ellos nos dan un buen servicio y que ellos
tienen que tener la certeza de que nosotros les vamos a
cumplir con el pago de los servicios (caso 5).

Siempre que hacemos una reservacion se la pedi-
mos a otro tour operador que se encarga de recibir a los
pasajeros que nosotros enviamos. Con todas estas agen-
cias, se firma un contrato cada ano. Se adelanta un de-
posito y de esa cantidad ellos van deduciendo sus gas-
tos. Una vez que esta cantidad se ha reducido, hay que
enviar de nuevo otra cantidad... Como mayoristas re-
presentamos a diferentes empresas internacionales y
vendemos el producto a las agencias de viaje. Somos re-
presentantes de arrendadoras de autos, de cruceros y de
operadores mayoristas internacionales (un contrato
anual también media esta relacion)... Las agencias de
viaje son las minoristas que nos hacen las reservacio-
nes. El cliente va a la agencia de viajes y esta nos dice
lo que el cliente quiere o le interesa y nosotros hacemos
todas las transacciones (caso 9). ‘
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(En un contrato de representacidn), se adquieren
compromisos de venta y de mercadeo del producto por
ambas partes (caso 10).

Ellos envian los pagos... por Internet (correo electro-
nico) ... Al enviar gente al extranjero, ellos nos dan un
precio y sobre este precio ganamos una comision. La co-
mision es de alrededor del 20% (caso 6).La ventaja es
que en el turismo se paga por adelantado (caso 12).

Para tener una representacion, se efectua un depo-
sito de cinco mil dolares (caso 8 y otros).

Diagrama 2
La cadena global de las empresas arrendadoras de vehiculos

Casa matriz
Cliente ~ Agencia ~ Mayorista  Arendadora Suplidora de
final de viajes (con licencia o servicios

] sublicencia)

Distribuidora de
‘ vehiculos
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En el caso de las empresas arrendadoras de vehiculos la ca-
dena global varia un tanto en su forma. Existe una casa matriz,
propietaria de una marca conocida internacionalmente, la que
ofrece licencias o franquicias en cada pais. Quienes ostentan de
estas licencias, operan el negocio y también pueden ofrecer sub-
licencias a otros empresarios en otros lugares del pais, ademas
de pagar comisiones a las agencias de viaje o a mayoristas por
promover sus servicios. En esta cadena también existe un esla-
bén de suplidores de servicios a los proveedores directos, los
que en comparacion a la cadena de los rour operadores resultan
mucho mds especializados.

La casa matriz estd en New York. Ellos nombran un
director de licencias para América Latina y el Caribe.
Nosotros reportamos a ellos, v estos, a su vez, lo hacen
a la Central de (nombre). Hay que estar renovando la li-
cencia y en cada renovacion hay que pagar regalias.
Después de la casa matriz se encuentran las corpora-
ciones en varios paises. La casa matriz les da mds aten-
cion a esas corporaciones... Hay bastantes requerimien-
tos que cumplir con la casa matriz que si no se cumplen
se corre el riesgo de que la licencia sea cancelada. Es-
tos requerimientos tienen que ver con que los vehiculos
reunan ciertas normas de calidad, condicion, manteni-
miento, usar el logo de la firma, la publicidad, el color,
los uniformes. Ellos dejan la libertad para operar local-

mente siempre y cuando no se salga de los parametros
de la firma (caso 15).
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Cada cinco meses se hace un contrato. Se pagan re-
galias mensuales a la franquicia en los Estados Unidos,
regalias sobre las ventas netas, 7,5% sobre el total de
ventas. Se pagan alrededor de 10 mil délares mensuales
(incluye el pago de las regalias y el pago de comisiones
a las agencias de viaje). Muchas agencias al nivel mun-
dial se comunican con el centro de reservaciones en Da-
llas y ellos nos envian reservaciones de hoteles de clien-
tes que vienen acd, entonces tenemos que pagarles una
comision... XXEstados Unidos es el que vende las licen-
cias para diferentes paises. Por ejemplo, le vende a Mé-
xico y esta persona dueria en México vende su licencia
a Cancun. Este ultimo le paga regalias al duerio de Me-
xico y este a XXFEstados Unidos. En nuestro caso no he-
mos querido tener sublicencias. La funcion de XX es
igual en cualquier parte. La obligacion es prestar los
servicios como lo exige la franquicia. Las relaciones
con la casa matriz son verticales en el sentido de seguir

| sus indicaciones (caso 14).

A diferencia de las operadoras de turismo, para quienes los
vinculos internacionales son una necesidad infaltable, una
arrendadora de vehiculos puede desarrollarse sin estos, a fuerza
de promociones en los medios de difusidn del pais; de todos mo-
dos, su situacién en el mercado resulta menos privilegiada, pues
aunque no pague por la promocién y contactos en el exterior
igualmente se priva de las ventajas que de estos se derivan. En-
tre la muestra de entrevistados se contd con el testimonio de
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una empresa local de este tipo, a la que le ofrecieron en el pasa-
do las licencias de varios nombres internacionales, pero que no
pudo tomar por falta de dinero para pagar los derechos. Ha so-
brevivido en el mercado manteniendo aceptables niveles de ren-
tabilidad, aun después de las numerosas pérdidas que le dejo el
huracén Mitch:

Voy a cumplir cuarenta y dos afios en el negocio y no me
siento en decadencia. Alli estdn mis hijos que me van a sustituir.

Como ya antes se dijo, una ventaja competitiva de algunas
arrendadoras es la de estar eslabonada a empresas distribuidoras
de automoviles, que fueron las que proveyeron, de hecho, los
fondos iniciales con los que se compr6 la franquicia y garanti-
zan la renovacidn periddica del parque vehicular.

-Posibilidades de ascenso

Como antes se sefalo, la cadena no es entendida en términos
jerdrquicos, a excepcion de aquellos casos que ostentan licencias o
franquicias. Como expresaba un entrevistado: Es una relacion co-
mercial. Ellos ofrecen servicios y nosotros los compramos. Por
ello, cuando se habla de “ascenso” casi la totalidad lo entiende co-
mo mejoramiento o expansion dentro del eslabon correspondiente
y no tanto el paso a otro eslabén, que seria en la mayoria de los ca-
sos la situacion de mayorista en un pais de alto nivel de consumo
(por ejemplo, Viva Tours de Espafia, IGV de Italia 0 Winstar y Ga-
laxy de Estados Unidos). En este caso, las aspiraciones van desde
el incremento y diversificacion (mds paquetes turisticos dentro del
pais) de las ventas actuales hasta la obtencién de mds representa-
ciones, incluyendo algunas con cobertura centroamericana, o fran-
quicias. La opinién mds optimista fue la del caso 12, una empresa
lider en su sector, que sefialaba:
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Se puede aspirar a ser mayorista. La empresa tiene bastan-
tes posibilidades, la empresa es conocida. Ya hemos difundido
esta empresa por todo el mundo por medio de un manual que
costo al inicio 150 mil lempiras, patrocinado por los hoteles. Es-
to nos da acceso a actuar como empresa grandisima, nos da mu-
cha oportunidad. Tenemos mucho contacto al nivel mundial”.

Para lograr esta expansion, se requeriria el ofrecimiento de
productos de alto valor agregado y precios competitivos, buen
local y equipos, prestigio de responsabilidad con pagos y servi-
cios, de orden (entrega adecuada de vouchers ), una publicidad
adecuada conforme a los pardmetros de los clientes-proveedores
(los mayoristas).

No puede haber ascenso porque somos los unicos
con licencia en el pais y no se tiene dinero para comprar
la casa matriz. Nada mas se aspira a crecer dentro del
pais (caso 14).

Tratdndose de las empresas que han adquirido licencias o
franquicias (casos 7, 14 y 15), la respuesta también es contun-
dente en el sentido de que el ascenso no es posible, porque ello
requeriria la compra de la casa matriz que son empresas inter-
nacionales grandes, son monstruos por decir algo (caso 10). En
el caso 15, la aspiracion se limita a la adquisicion de la licencia
de El Salvador, luego de haber obtenido las de Guatemala, Ni-
caragua y Honduras.

Las licencias o franquicias representan una alta inversion
que se recompensan con ventajas como un nombre conocido a
escala mundial, que genera confianza de buen servicio los
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usuarios. Se tiene igualmente el respaldo del exterior, especial-
mente con la transferencia de know-how.

En todos los casos se encontré optimismo en el futuro de las
empresas, al confiar en sus potencialidades, entre las que fue-
ron mencionadas: la cartera de clientes, la ubicacién de ofici-
nas en varios puntos del pais y la capacidad econdémica para
abrir otras donde fuese necesario, un buen nivel de capitali-
zacion, respaldo financiero, representaciones (un representa-
do conduce a otro), un equipo humano experimentado y bien
capacitado. Para un entrevistado (caso 10), estas potencialida-
des se verian aumentadas con la adecuada promocion del pais
por parte del Gobierno y una politica més fundamentada en el
turismo receptivo. Para los que hacen turismo emisor, el obsta-
culo principal radica en el bajo nivel de consumo de la cliente-
la principal:

Una franquicia es una posibilidad de ascender; co-
mo también lo es una representacion de un buen nivel.
Pero un buen nivel significa tener un equilibrio entre
servicio y precio. Una cosa que uno debe cuidar mucho
es mantener el precio competitivo para los clientes, por-
que el cliente en Honduras no es un cliente de élite, si-
no de la clase media (caso 3). Las mismas representa-
ciones tratan de ofrecerle a uno otras representaciones.
Lo que pasa es que hay representaciones de hoteles muy
caros (no apropiados para consumidores de recursos
modestos, caso 8).

Las empresas promocionan sus servicios de diversas mane-
ras como los anuncios en los medios locales, correo electronico,
paginas web, fax, volantes, brochures, manuales, apertura de
un programa de extra financiamiento para clientes (caso de
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empresa asociada a una firma de tarjetas de crédito). Con ope-
radores en el extranjero, es a puro correo electrénico y con
operadores (incluye agencias de viajes) y clientes potenciales
acd es con visitas personales (caso 2). Las arrendadoras de ve-
hiculo recurren a medios similares, incluyendo revistas inter-
nacionales, las promociones y paquetes especiales. Pero su
mayor ventaja estriba en la franquicia que se maneja, cuyo nom-
bre, por si mismo, asegura buena parte de los clientes.

Cuadro 6

Factores de éxito en el mercado mencionados por los entrevistados

Factores de éxito
en el mercado nacional

Factores de éxito
en el mercado internacional

Los contactos con los clientes y aliados, el
cuidado de esas relaciones

Bisqueda de mds contactos y clientes

La excelencia de los servicios (rapidez de
respuesta y atencion: El cliente no siem-
pre tiene la razén. El cliente necesita ase-
sorfa; servicio personalizado)

Buenos precios

La tecnologia informativa y en los servi-
cios que se brindan

Constancia en el trabajo

Buena planeacién

La promocién directa que coloque los
productos en las agencias de viajes, que es
donde atienden al cliente

Honestidad con el cliente

Arrendadoras de autos:

Buenos vehiculos, buen mantenimiento
Presencia de los propietarios (eso da con-
fianza)

Capacitacién constante del personal

Manejar tecnologia promocional e infor-
mativa de punta

Una imagen profesional, credibilidad, ex-
periencia

Productos turisticos de alto nivel

La excelencia de los servicios

Precios competitivos

Constancia en el trabajo

Buena planeacién

La promocién directa con las agencias de
viaje

Honestidad con el cliente

Visitas directas a los clientes
Participacién en algunas ferias turisticas

Nota:

mismos para ambos mercados.
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Plan estratégico

La mayoria (11 de 17) aseguré trabajar conforme a un plan
estratégico. Los que respondieron negativamente (6) no parecia
compartir algin rasgo comun, excepto el hecho de que entre
ellos se encontraban los tres empresarios de mayor edad, pero
tambi€n otros mds jévenes y de éxito variado.

El control de calidad

Los mayoristas consideran dificil manejar criterios de calidad
porque ellos no prestan directamente el servicio, sino otros ope-
radores. Algunos indagan al cliente a su regreso para conocer su
satisfaccién con el servicio recibido y detectar problemas. Si un
operador me falla, lo descarto. Mi base es darle lo mejor de lo
mejor al cliente (caso 4). Pero otros optan por la confianza en los
servicios brindados por los operadores directos: Nosotros tene-
mos que tener la certeza de que un socio en el exterior estd dan-
do un servicio de primera. Para ello, nosotros hemos explorado
los requisitos que ellos nos han pedido y que nosotros también les
pedimos (caso 5). Estos requisitos son los que se establecen en los
contratos de prestacion de servicios entre operadores.

Los tour operadores que si prestan servicios directos acuden
también a la comunicacion a posteriori con el cliente para veri-
ficar la calidad de sus servicios. Aseguran también prestar espe-
cial atencién al mantenimiento de sus vehiculos y equipos. En
un caso se mencionod la utilizacion de los guias como superviso-
res de la calidad de los servicios brindados a los turistas. La de-
claracion del caso 16 también resulta interesante: Los que esta-
mos en el turismo receptivo (encontramos) que uno de los fac-
tores decisivos son los hoteles, pero en Honduras no estdn cla-
sificados, no tenemos estdndares de calidad definidos. Por esta
razon, nosotros hacemos visitas a los hoteles y lo que mds nos
da informacion son las encuestas que hacemos de los servicios
que los clientes han recibido.
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Solo un entrevistado mencioné utilizar la ISO 9000 como
patrdn de control de calidad (caso vinculado al de la empresa de
tarjetas de crédito).

Por su parte, los que operan con franquicia responden a las
normas de calidad establecidos por la casa matriz; por este mo-
tivo, en las arrendadoras de vehiculos se practican auditorfas in-
ternas mediante visitas del gerente de operaciones a las sucursa-
les, que incluyen la revision de los vehiculos. La empresa arren-
dadora de vehiculos que no opera con franquicia tambi€n asegu-
ra tener como norma la supervisién constante del estado de los
vehiculos y la capacitacién del personal para que brinde buen
trato a los clientes.

Factores adversos

Los entrevistados identificaron varios factores que resultan
nocivos a la actividad turistica, principalmente nacional. El fac-
tor mas frecuentemente mencionado fue el de la inseguridad
ciudadana, que en el pais ha alcanzado niveles alarmantes. En
segundo lugar estan los desastres naturales y acontecimientos
externos como los atentados contra las Torres Gemelas en Nue-
va York. Otro de los factores mds mencionados fue el de los ho-
teles por sus altos precios y su negativa a someterse a patrones
de calidad internacional. También fueron mencionadas las defi-
ciencias del sistema de carreteras y transporte publico, el virtual
monopolio en el servicio aéreo internacional y las deficiencias
del nacional, la competencia desleal de algunos operadores y
otros mds que se citan en el cuadro siguiente.
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Cuadro 7

Factores adversos al turismo

Factores adversos al turismo mencionados por los entrevistados

La inseguridad ciudadana es el peor enemigo que podemos tener los
operadores en Honduras (caso 1).

Lo que pasé en 1998 (el huracan Mitch). Todo se vino abajo porque te-
niamos tours cada semana. Con lo que sucedio el 11 de septiembre del 2001
también ya que no venian turistas, a la gente le daba miedo montarse en un
avion. Los accidentes aéreos aqui en Honduras y en otras partes, todo eso
afecta bastante. A veces a un cliente le va mal, tuvo algiin problema aisla-
do, pero éste le cuenta a otro y otro y eso es lo que hay que cuidar porque
en este negocio es bien delicado (caso 2).

Existen problemas con el servicio de transporte aéreo que es caro y li-
mitado. Es un servicio sin mucha competencia y mds ahora que aumentaron
los impuestos después de lo que ocurrio el 11 de septiembre. El servicio aé-
reo nacional es peor. Los boletos son caros, y los aviones peligrosos. Mu-
chos pasajeros llegan al aeropuerto, pero no saben la hora de salida o de
llegada. En cuanto a carreteras, las necesitamos de alta velocidad para ba-
jar los costos relativos y para bajar el tiempo que uno toma en el trayecto,
incluso para disminuir los accidentes (caso 3).

Uno de los factores principales es la lealtad de los otros operadores.
Hay operadores que si uno ofrece un producto por 100 délares, ellos lo ofre-
cen por 90 délares. Pero ellos realmente no ganan con eso (caso 4). La com-
petencia desleal se ha metido en el negocio (caso 6).

Pero el problema mds grande en el pais es que no se quieren conven-
cer de que hay que promover el turismo nacional. Mucha gente tiene que ir-
se a Montelimar, por ejemplo, cuando aqui hay lugares mds lindos. Las ta-
rifas de los hoteles son altas. Los hoteleros y los restaurantes quieren ganar
todo de un solo. A veces a los hondurefios se les dan tarifas como si fueran
extranjeros. No ponen los pies en la tierra (caso 4).

Estd la Internet. La gente ya puede reservar por Internet, solo pone su
tarjeta de crédito y se ahorra toda la intermediacion porque no le estdn co-
brando esa comision (caso 11).

Algunas tasas impositivas que se han creado en los aeropuertos hace
mds dificultoso operar una estacion (arrendadora) desde alli (caso 15).

Los factores delincuenciales son terribles, el robo de vehiculos, la des-
truccion de autos, el maltrato a algunos clientes. Esa clase de cosas son ad-
versas (caso 17). Similar vision comparte el caso 15.

149



(GLOBALIZACION, UPGRADING Y PEQUENA EMPRESA: EL CASO DEL TURISMO EN HONDURAS

Contribucion del Gobierno y del sector empresarial
para mejorar la sostenibilidad

Al parecer los operadores turisticos tienen, por lo general,
una vision pasiva respecto a su incidencia en el desarrollo glo-
bal del sector, por lo que sus expectativas sobre el papel del Go-
bierno son altas con relacién a la capacidad actual de este para
satisfacerlas. Los entrevistados sefialaron varias medidas que
esperaban que el gobierno emprendiera para el mejoramiento de
la actividad turistica. No obstante, las referencias al papel que le
toca desempefiar al sector empresarial fueron pocas e impreci-
sas. Entre las actividades indicadas estaban:

+  Mantener la seguridad (el aspecto mds enfatizado)

+ Lograr una imagen mas positiva del pais en el exterior

« Promocionar el turismo. Para ello, el Instituto Hondurefio
de Turismo deberia desarrollar su actividad de manera mds
sistemdtica y persistente y con una clara orientacién hacia el
turismo receptivo.

»  Desarrollar la infraestructura basica para el turismo (energia
eléctrica, comunicaciones, aeropuertos y puertos en el lito-
ral atlantico)

« Lograr agilidad en los trdmites de entrada y salida del pais
(visados, revisién de equipaje, pasaportes)

« Complementar y hacer mas coherente el contexto relaciona-
do con el turismo, como los asuntos legales, de inversion,
de financiamiento y de preservacién ambiental y cultural
(culturas vivas y recursos arqueoldgicos).

Varios entrevistados manifestaron su preocupacién por el po-
co desarrollo alcanzado por el turismo receptivo. En este aspec-
to existiria una idea un tanto errénea de creer que el pais, por la
sola posesion de sitios de belleza natural y cultural, tiene el futu-
ro asegurado en materia turistica. Esos sitios, en su mayoria, se
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encuentran “en bruto”, y como a los diamantes les falta el pulido
que los convierta en verdaderos productos, en mercancias atracti-
vas a los ojos de consumidores nacionales y extranjeros. Por ejem-
plo, el atractivo actual de Copén proviene no solamente de su exis-
tencia per se como monumento arqueoldgico de alto valor cienti-
fico y cultural, sino también del cimulo de inversiones aplicadas
a la investigacion arqueoldgica, que condujo a nuevos descubri-
mientos, y al desarrollo de infraestructura de comunicaciones, mu-
seos, instalaciones y hoteleria que juntos han agregado realce al lu-
gar hasta elevarlo a producto de clase mundial. Cada sitio y activi-
dad (artes en general) requeririan no solo el mercadeo que actual-
mente hace el Instituto de Turismo y los operadores privados, si-
no, prioritariamente, la investigaciéon especializada y la infraes-
tructura necesaria que los transforme en productos atractivos a los
distintos tipos de turistas que resultaren convenientes para el pas.
Este seria, seguin algunos entrevistados, el desafio fundamental pa-
ra el Gobiemo, la empresa privada y la sociedad en general.

—

Las lineas aéreas se han convertido en todo. Son vende- ‘
doras de boletos, de paguetes turisticos, son promotoras de
| hoteles y otras actividades que vienen a ser una competencia
. a los operadores y de las agencias de viajes (caso 16).

} La competencia es el doble de dura porque Honduras
\

r
|
|

viene empezando. Tenemos el caso de Costa Rica, de Cuba,
| que tienen experiencia turistica de varios aros. En estos pai-
“ ses hay seguridad, se han dado las condiciones necesarias....,
) va tienen implementadas tdcticas, infraestructura (caso 5).
| La mayor competencia esta en Costa Rica porque en
. Centroamérica tienen acaparado alrededor del 60 a 70% del
' mercado. Se supone que en el futuro vendran operadores de
alla a trabajar aca (caso 6).
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Cuadro 8

Papel del Gobierno para con la actividad turistica. Algunas opiniones

El sector empresarial tiene que ir de la mano con el Gobierno.
Tiene que ser mds agresivo porque realmente no lo es (caso 7).

El Gobierno habia declarado el 2001 como Afio del Turismo,
pero no se cumplieron las expectativas que teniamos (caso 4).

En las Islas de la Bahia, por ejemplo, no se pueden desarro-
llar ciertos proyectos por falta de energia, falta de comunicacio-
nes y telecomunicaciones (caso 3).

La Ley de Incentivos al Turismo tiene muchas lagunas, no tie-
ne reglamento, lo que dificulta su aplicacion (caso 15).

Habria que modificar el pensamiento de mercadeo, en el sen-
tido de que nosotros estamos hablando de lo mismo desde hace
diez arios. Es necesario cambiar ese discurso (caso 16).

Comprension de la globalizacion:
Visualizacion de los competidores

El contacto cotidiano con el mundo exterior y la competen-
cia claramente orientada a la calidad del servicio, dan como re-
sultado que el operador de turismo tenga una vision de la globa-
lizacion aceptable a las necesidades de su actividad. Segun el re-
lato de algunos, la comunidad de operadores de Tegucigalpa ha
desarrollado mejor capacidad para coordinar su actividad y
compartir tareas de interés comun, a diferencia de la Costa Nor-
te, donde la competencia es mucho mds agresiva. Con todo y es-
to, visualizan claramente a sus competidores nacionales (aun-
que con menos precision a los extranjeros). La mayoria observa
como competencia nacional a las empresas con mds recursos
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Las alianzas y los vinculos con el extranjero son
vitales porque si yo no estoy aliado con alguien en el
| extranjero, me voy a morir como negocio (caso 1).

La cadena Barcelo, -Hertz son empresas lideres con

las que tenemos una alianza al nivel nacional... Son
empresas lideres en el mundo... Ellos atienden todos los
mercados en América y Europa. Ellos son bastante
proactivos, por todos lados estan sus anuncios... Ellos
estan comprando (negocios hoteleros), el ario pasado se
unieron a los hoteles Holiday Inn, (v antes a) Crown
Plaza y Hoteles Intercontinental... Tienen vision porque
no se quedaron solo con sus propios hoteles, sino que
buscaron abarcar diferentes segmentos del mercado,
precios y facilidades diferentes (caso 10).

S

econdmicos, por su capacidad para manejar un volumen mayor
de clientes y ofrecer servicios mds completos y diversificados.
A estas se agregarian empresas de otro tipo, como las agencias
de viajes, en tanto estas tienen la potestad de decidir al operador
que ellas prefieran, y mds recientemente las propias aerolineas
al estar incursionando en actividades de los propios four opera-
dores. La firma m4s mencionada fue Turavia-Explore Honduras
(por estar vinculada al grupo Barceld y a quien se adjudica la
mayor parte de ventajas que se muestran en el cuadro 4). Otras
mencionadas, al menos una vez, fueron: Columbia Tours (por
sus afos en el negocio), Sun Travel, Guaka Tours (por contar
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con el apoyo de American Airlines), Multidestinos (por su res-
ponsabilidad y capacidad), Credomatic Representaciones Turfs-
ticas, Greko Tours, Honduras Traveling, Destinos de Exito, Ae-
ro Tours, Arrecife Tour y MC Tours. La mayoria de los entrevis-
tados no precisaron nombres de competidores a escala interna-
cional, apenas unos cuantos mencionaron: Galaxy en Estados
Unidos (por sus productos de buena calidad), el Grupo Barceld,
Hertz (como competidor en el arrendamiento de automdviles,
pero también como aliado a empresas hoteleras) o sefialaron en
general a Costa Rica y Cuba.

Pero también la competencia internacional se observa como
complemento, en tanto se acostumbra la formacién de alianzas y
otros acuerdos que la suavizan. Precisamente, el lograr vinculos
y alianzas con empresas fuertes en el extranjero es la respuesta
preferida al desafio de la competencia, ademés de hacer merca-
deo y buscar nuevos mercados. Otras respuestas mencionadas
fueron: el control de calidad, la buena administracién, la serie-
dad, la perseverancia, el trabajo duro, las promociones, ideas in-
novadoras (e.g., camisetas y videos de cortesia para los grupos),

Cuadro 4

Los operadores de turismo frente a la competencia

Fortalezas de

Debilidades
1 las empresas lideres

Fortalezas

* Lafaltade recursosde ca- | ®

pital que limita las inicia-
tivas

Insuficiencia de personal
calificado

Inexperiencia (Casos: 3, )
Carecer de contratos ex-
clusivos con operadores

internacionales (caso 6) t

Amplia cartera de clientes
(casos: 1,2,)

Imagen internacional de
buen servicio

(casos: 1,2,5,8)
Personal capacitado
(caso 13)

La ubicacién (casos: 2,)
Los productos (caso 5) L

La empresa lider al nivel
nacional tiene la ventaja
de la franquicia con una
red mundial la que maneja
un hotel, que es el produc-
to que mds se estd ven-
diendo.

Contar con transporte pro-
pio y equipo de lujo
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Debilidades

Fortalezas T

Fortalezas de
las empresas lideres

No contar con transporte
propio (esto hace la dife-
rencia entre operadores
nacionales) (Casos: 2 )
Contar finicamente con
una oficina para todo el
pais (caso &)

Falta de agresividad
(caso 9)

El contexto nacional con
sus insuficiencias en el
servicio hotelero y en in-
fraestructura en general
(Caso 5)

El nimero de representa-
ciones de operadores en el
extranjero (casos: 2)

No temer a la competen-
cia (casos: 4)

Contar con equipos pro-
pios (autobuses principal-
mente) (caso 6)

Privilegio en tarifas otor-
gados por lineas aéreas
(caso 9)

Pertenecer a un grupo
grande al nivel de Cen-
troamérica, que permite

Una buena publicidad e
imagen, agresividad

La experiencia

La oferta de productos
competitivos

Las representaciones al
nivel internacional (entre
mds diversas, mejor)
Contar con personal joven
y luchador

contar con apoyo finan-
ciero, know-how, alianzas
estratégicas

El caso de las empresas arrendadoras de vehiculos no difie-
re mayormente del panorama anterior, aungue conserva sus €s-
pecificidades. Todos los entrevistados identificaron como sus
competidores a las demds empresas arrendadoras. Como em-
presas lideres del sector se hizo mencidn a Avis, Budget y To-
yota. La fortaleza de estas tltimas empresas residiria en sus vin-
culos internacionales (todas ostentan franquicias de marcas
mundiales) y dos de ellas en la propiedad compartida con em-
presas distribuidoras de automdviles: Ellos estdn renovando
continuamente su flota y como son empresas relativamente nue-
vas tienen también las dispensas de la Ley de Incentivos (caso
17). Ellos siempre tienen carros nuevos y nosotros tenemos que
comprarlos, financiarlos y terminar de pagarlos (caso 14).

La respuesta a la competencia es el mercadeo y la busque-
da de nuevos mercados. En este aspecto, resulta ilustrativa la
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percepcidén de la empresa menos aventajada por no contar con
ninguna de las ventajas de las empresas lideres: Trato de salir
adelante con todo lo que se pueda, no dejarme ganar la delan-
tera. Estoy luchando con poderosos, con empresas que tienen
grandes capitales...

Las debilidades identificadas por dos entrevistados son el
inverso de las fortalezas de las empresas lideres. En adicién, la
empresa sin franquicia trata de recuperar el espacio perdido lue-
go de que sus instalaciones y parte de su flota vehicular fuera
gravemente dafada por el huracan Mizch.

La fortaleza es adjudicada principalmente a la franquicia, en
un caso, y a la diversificacién de la flota de vehiculos més el
operar en cuatro ciudades importantes del pais, en el otro caso.
En el caso de la empresa sin franquicia, la fortaleza se observé
en pasado, en la época dorada de los ochentas cuando los de-
mandantes estuvieron en expansion y la competencia apenas si
existia; ese hecho ayud6 a consolidarse en el mercado y resistir
mds tarde la llegada de otros competidores.

Perspectivas

El futuro de la actividad turistica, y con ello el de los tour
operadores y de los arrendadores de vehiculos, es visto con op-
timismo por todos los entrevistados. Dicha percepcion se basa
en los nimeros crecientes que cada uno sugiere conseguir y en
las oportunidades de diversificacién que la actividad ofrece.
También se afinca en las oportunidades que se avizoran, princi-
palmente dos, cuales son las potencialidades del turismo nacio-
nal y el nuevo interés que ha despertado Centroamérica como
destino turistico luego del 11 de septiembre del 2001.
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Cuadro 5
Oportunidades percibidas

Yo creo que el turismo tiene futuro. Es el futuro de
nuestro pais, es el futuro de Centroamérica y es fuente
de ingresos para todos (caso 5).

El turismo receptivo tiene que ser nuestro futuro.
Hacia ese mercado van los competidores y hacia ese
mismo camino queremos ir todos (caso 3).

Se estan haciendo inversiones en hoteleria. El Hotel
Barcelo que se construyo en La Ceiba genera mas ex-
pectativas (caso 6).

El mercado es creciente, la gente no deja de viajar.
Hay gente que viaja por negocios y no necesariamente
por placer. Esta el crecimiento poblacional y las perso-
nas que ganan mucho mejor (caso 11).

La ventaja que tenemos es que somos los ultimos en
arrancar en Centroamérica. Entonces, ya sabemos lo que
vende Costa Rica, Guatemala, El Salvador (caso 15).

Pero también se guardan temores relacionados con la sensi-

bilidad particular del sector a los fenémenos naturales y los
acontecimientos politicos y econdmicos, entre estos tltimos, la
incapacidad del Gobierno para asumir su papel como facilitador
de la actividad turistica nacional y la inestabilidad de los ingre-
sos. No falté quien temiera a la Internet como instrumento su-

plantador de algunos servicios de intermediacién.
(Temo) que haya otro relajo como el del 11 de septiembre

o que continie la guerra en el Medio Oriente. Porque el turis-
ta numero uno es el de los Estados Unidos y si esta gente tiene
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miedo, no vendrd a Honduras. (También temo) que la gente (los
hondurefios) no quiera viajar, que no tenga dinero, que haya una
devaluacioén (caso 2). Que nos suceda lo de Argentina (caso 6).

Percepcion del entorno institucional

La principal institucién identificada como promotora de la
actividad turistica en el pais es el Instituto Hondurefio de Turis-
mo (IHT), al que se le reconoce el mérito de promocionar al pais
mediante la organizacion de las ferias turisticas y la elaboracion
y difusién de material informativo, todo a pesar del poco apoyo
que estaria recibiendo del Gobierno. Un desafio inmediato para
el IHT seria la regulacion de la calidad de los productos turisti-
cos, a decir de uno de los entrevistados. Diez de los entrevista-
dos aseguraron haber recibido apoyo del IHT, aunque uno acla-
ré que no se trata de apoyo directo puesto que el Gobierno es so-
lo un facilitador de la actividad. El juicio favorable a este apo-
yo no resulta undnime, aunque si mayoritario, por los beneficios
que rinde la promocién que se hace, aunque esta carezca de su-
ficiente continuidad y sistematicidad. Por otra parte, los four
operadores receptivos (unos 15, segiin su Presidente saliente) se
agrupan en una Cdmara de Operadores de Turismo, organizada
en 1995, mientras que la Cdmara de Turismo los abarca a ellos
y al resto de los empresarios del sector. Existen, ademads, las
asociaciones de hoteleros, restaurantes, arrendadores de auto-
moviles y agencias de viaje. Curiosamente, los entrevistados se
limitaron a mencionar al IHT y uno que otro a las Cdmaras de
Turismo y de Operadores de Turismo, a la Asociacién de Arren-
dadores de Automéviles y a la Secretaria del Turismo.

El Presidente Flores, en la pasada legislatura denomi-
nd al 2001 como el Afio del Turismo y la idea era dar a co-
nocer al mundo a Honduras como alternativa turistica.
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El nuevo Presidente (Ricardo Maduro) ha iniciado una
camparia del turismo muy buena. Ahora, a tres meses de
haber comenzado su mandato, no se mira continuidad a
lo iniciado por la pasada legislatura, no se mira que el
Ministerio del Turismo tenga un empuje, no miramos
hasta la fecha una programacioén establecida (caso 3).

El Gobierno actualmente nos capacita, nos invita a
seminarios y cursos para enfocarla problemdtica del tu-
rismo y me parece que con el Gobierno del Sefior Ricar-
do Maduro el turismo va a tener un auge muy positivo
en el pais (caso 5).

Por otra parte, se han hecho intentos por sistematizar y am-
pliar la red de participacién en los esfuerzos nacionales por me-
jorar la actividad turistica nacional. El mas importante de dichos
esfuerzos es el Plan de Mejora de la Competitividad Turfstica,
que se comenzé a discutir durante la administraciéon guberna-
mental pasada, aparentemente sin mayor trascendencia, a juzgar
por el bajo nimero de entrevistados que han escuchado hablar
de este (7 en total). Detras de este resultado estaria el escaso
apoyo otorgado por el Gobierno a dicho Plan, segin declaracién
de uno de los entrevistados (caso 1).

Identidad empresarial

La identidad empresarial se muestra alta y positiva. Tres de
los entrevistados declararon ser considerados por sus pares co-
mo pioneros de la actividad (2 como four operadores y 1 como
arrendador de vehiculos), seis serian considerados exitosos, cin-
co se sentirian respetados y de desempefio aceptable, mientras
que dos no sabrian cémo son considerados por los demds. Todos
declararon haber logrado avances importantes en su actividad,
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tanto econdmicos como de valoracion social, de conocimiento
(experiencias, viajes), contactos y realizacidn personal, progre-
sos a los que se refirieron con particular orgullo y entusiasmo.
Esto mismo hace entendible porque todos, excepto uno (no es-
taba seguro) declararon que continuaran en sus actividades, bus-
cando mejoras en el negocio y expandiendo la actividad. Para la
mayorfa, la expansion se identifica como mayor penetracién en
el campo del turismo receptivo, paso que, en los hechos, colo-
caria a esta ocupacion como un eslabén superior, talvez por re-
sultar mas realista frente a los desafios que plantea la actividad
de mayoristas, que captan clientes de diferentes paises, o de ca-
sas matrices de marcas mundiales.

Conclusiones

En Honduras, el turismo se manifiesta como una actividad
abierta al emprendimiento, aunque no para cualquiera, sino pa-
ra quienes llenan algunos atributos personales de formacién, ex-
periencia, vocacion empresarial y algin capital inicial. La entra-
da exitosa a la actividad presupone tanto los atributos persona-
les mencionados como la acumulacién de contactos con clientes
potenciales. Esa parece ser la condicién de mas peso.

En el sector predomina el entusiasmo, la confianza en un fu-
turo mejor, aunque rondan temores con cierto fundamento. Di-
cho animo, sin embargo, no apunta, en la generalidad de los ca-
sos, a aspiraciones de tipo vertical, aunque si de naturaleza ho-
rizontal, si cabe el término. Es que el ascenso (upgrading) en la
cadena global se avizora complicado ante el poderio que mues-
tran los eslabones superiores, como la operacién mayorista emi-
sora con clientes de diferentes paises o el cardcter de casa ma-
triz de una marca mundial. En este sentido, cabe esperar que la
expansion del turismo nacional puede convertirse en fuente de
acumulacién de capital fisico y social que eleve y posibilite las
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aspiraciones, tal como lo sugiere uno de los casos que si avizo-
ra un futuro en esa linea. Por el momento se apuesta al futuro de
la actividad en el ambito nacional y la ambicién apunta a ganar
un puesto de avanzada en el turismo receptivo. Que esto pue-
da convertirse en realidad estd muy ligado a los progresos que
se consigan de la actuacién del Gobierno, principalmente, y
de la accién conjunta de la organizacion empresarial. Se ob-
servan signos alentadores en este sentido, aunque se requiere
acelerar el ritmo de las reformas, especialmente las que com-
peten al Gobierno en su caridcter de facilitador organizado,
sistemdtico y visionario.

Por su propia naturaleza, el turismo ‘“tiene un cardcter mul-
tisectorial dindmico, con encadenamientos antes, durante y des-
pués de la prestacidn de servicios de turismo, con el resto de la
economia” (Carner, 2001: 1). Que este encadenamiento sea glo-
balizado o no, es otro asunto, pero, en si, la actividad arrastra a
una serie de agentes proveedores de servicios que la torna alta-
mente atractivo para la creacion de riqueza e impulso al desarro-
llo nacional. Cuando el turismo forma encadenamientos globa-
lizados; es decir, cuando hace entrar tanto al turista (cuanto mas
exigente, mejor) como al inversionista extranjeros (bajo diver-
sas formas accionarias y no accionarias como las licencias, mar-
cas y contratos de administracion y operacién) se muestra otro
aspecto que puede resultar determinante en el despegue econé-
mico de un pafs, se trata de la transferencia de tecnologia y de
know-how, que opera principalmente mediante el entrenamien-
to en el trabajo y la capacitacién del personal en normas de ope-
racion, servicio y calidad, asi como y en las especificaciones
que se demandan de los suplidores. “La presencia de esta infor-
macién y de estos conocimientos puede ser el detonador para
hacer surgir cadenas de proveedores y suplidores directos e in-
directos en calidad, cantidad y oportunidad, cruciales para la
competitividad del turismo” (Carner, 2001: 8).
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El estudio de Clancy muestra que la nocién de cadenas glo-
bales resulta aplicable al sector turismo, aunque, a diferencia del
sector manufacturero, la horizontalidad mds que la verticalidad
pareciera ser la nota mds sobresaliente. Son mds cadenas dirigi-
das por contrato (contract-driven chains ) que por compradores
o productores. El contrato permite mayor libertad de asociacién
(de alianzas) a los eslabones mas nacionales o locales, aunque,
mientras este se mantiene vigente, se observa verticalidad o su-
jecién a condiciones que provienen de quien hace las veces de
cliente; esto es, el comprador de servicios ubicado en un esla-
bén menos nacional o local de la cadena. Son condiciones rela-
cionadas principalmente con calidad de servicio, que en este ca-
so implica confort, seguridad, puntualidad, pertinencia (y otros
atributos) para el cliente final (el turista). Desde esta perspecti-
va, el eslabonamiento globalizado se torna visible, aunque es al-
tamente cambiante, incluso por el hecho de que las posiciones
suelen ser relativas, como el caso de los four operadores que
efectdan simultdneamente las actividades de turismo emisor y re-
ceptivo. Entonces, en el primer caso, es el contratista que deman-
da calidad y, en el segundo, el contratado que la provee. De to-
dos maneras, esta capacidad de alternar papeles responde segu-
ramente al cardcter naciente de la actividad turistica en determi-
nados paises, como Honduras, porque en la medida en que la ac-
tividad se expanda y se diversifique aumentara la necesidad de
especializacion; es decir, de limitarse a ocupar eslabones més fi-
jos, que representen nichos de demanda especializada, que, de
por si, ya implicardn un mejoramiento (upgrading), donde se
juega con calidad més que con volumen. Como se sabe, la espe-
cializacién conlleva a la jerarquia, donde el grado de conoci-
miento, la informacion, el contacto, representan la condicién fun-
damental para ocupar eslabones superiores o inferiores dentro de
esta. Es posible que una parte importante, lo més lucrativo talvez,
del turismo mundial avance en la ruta de la especializacién y que
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esto repercuta en paises como Honduras, prometedor en pro-
ductos turisticos que pueden alcanzar cierto grado de sofisti-
cacién, tornando entonces mucho mads visible el surgimiento
de eslabones con jerarquias mas rigidas y més acorde con la
nocion de upgrading.

En esta especializacion, la cadena global tiene mas posibili-
dades de formarse con el turismo receptor mas que con el emi-
sor. Esto tiene que ver con volimenes de clientes finales y con
su capacidad de consumo y exigencias de calidad. El relativa-
mente pequefio tamaiio poblacional y el bajo nivel per capita de
Honduras, la convierte en un mercado limitado para el ejercicio
del turismo emisor, mientras tanto, de llegar a convertirse este
pais en un destino turistico atractivo, las posibilidades del turis-
mo receptor son enormes. Tan grandes que podrian dar cabida
tanto a la formacion mds definida de cadenas globalizadas; es
decir, jerarquizadas y con direccién fordnea (de tour operadores
mayoristas), como lo indica la reciente formacién del grupo
Barceld, pero también de otras clases de emprendimientos, co-
mo la four operacion receptiva independiente (caso 1 como uno
de los mejores ejemplos) o, por qué no, el ejercicio (con trasla-
do o no hacia el extranjero del centro de operaciones) de la ope-
racion mayorista, tanto para dirigir los flujos hacia Honduras o
paises de la regién como a otros destinos (tendencia que pare-
ciera ejemplificarla el caso 12).

En sintesis, el turismo guarda potencialidad como actividad
clave para el futuro de Honduras y aunque esta apenas comien-
za a manifestar a signos de despegue, ya se avizoran eslabona-
mientos que amplian su efecto multiplicador sobre la economia.
Los encadenamientos de tipo global no tienen una definicién tan
nitida como en el dmbito manufacturero, una tendencia no ex-
clusiva de Honduras (Clancy, 1998), pero es posible que obe-
dezca en buena medida al temprano estadio de desarrollo de la
actividad, que aun no demanda servicios tan especializados que
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tornen inevitable el surgimiento de operaciones altamente jerar-
quizadas o, también, al hecho de que las posibilidades de estos
servicios son tan diversas y abiertas a la imaginacién emprende-
dora que hagan de la horizontalidad de los eslabonamientos una
caracteristica definitoria.
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Anexo

Cuadro 6. Perfil de las empresas turisticas de la muestra seleccionada

991

=1 *
= B e
o - PP =1 . . s
° %o Servicios ofrecidos & = | Ventas (Lps) Activos (Lps.) Situacion en la cadena**
1) = o -
3|2 £ |5
Tour Operadores
1112 Receptivo PF | 14| 5 millones 4 millones, Relacion con mayoristas y agencias de viajes, servicio
con transporte propio a cruceros, ocasionalmente subcontrata servicios
locales (p €., guias)
2| 5| Emisor A 4 | 2-5millones | ND Representa lineas aéreas; relacion con agencias de
viaje, tour operadores receptivos y
otros prestadores de servicios
3 | I | Emisor principalmente | A | 5 | 2- 3 millones | | millén Representacion exclusiva de proveedor de servicios
y receptivo europeo y dos norteamericanos
4 | 17| Emisor PF| 3 4 millones 150 mil Representacién exclusiva de mayorista europeo, del que
vende sus servicios en el pais
5 | 4 | Receptivo y emisor Al 3 | Misde300m 80 mil aprox. Representacién de mayoristas extranjeros y
relacion con prestadores de servicios turisticos nacionales
6 | 3 | Emisor 80%)y A| 9 | ND 4 millones Representa mayoristas extranjeros y relacién con
receptivo prestadores de servicios tur{sticos nacionales
7 { 14| Emisor y principal- A]20 | ND ND, con transporte propio | Ostenta franquicia, representa una marca internacional de
mente receptivo servicios turisticos nacionales e internacionales
8 | 7 | Emisor y receptivo A|3 | ND ND Representa mayoristas extranjeros y relacién con
prestadores de servicios turfsticos nacionales
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L9T

= *
= =
° ?n Servicios ofrecidos -§_ % Ventas (Lps.) Activos (Lps.) Situacién en la cadena**
&1 g |
O < A m
Tour Operadores
9 | 6| Emisor PF| 7 ND ND Representa mayoristas extranjeros, relaciones con agencias
de viaje y prestadores de servicios turisticos en el extranjero
10 | 10| Emisor principalmente | A | 6 ND ND Representa dos marcas internacionales, una de arren-
y Teceptivo también damiento de vehiculo y otra de cadena hotelera, relaciones
es agencia de viajes con prestadores de servicios turfsticos nacionales, su mercado
potencial son los clientes de una empresa de tarjetas de crédito
11 | 4| Emisor principalmente | A | 4 500 mil 500 mil Representa a mayorista intermacional, relacién con otros
y receptivo operadores internacionales y nacionales
12 | 12} Receptivo principal- | PF| 4 | ND ND, con transporte propio | Relacién con mayoristas y agencias de viaje nacionales y
mente y algo de emisor extranjeros
13 | 9| Emisor PF| 8 ND ND Representacion exclusiva de mayoristas y otros prestadores
14| 5| Receptivo principal- Al S 8 millones 150 mil Relacién con operadores extranjeros y nacionales. En turismo
mente y también emisor receptivo brinda servicios propios y también subcontrata
Arrendadores de vehiculos
15 |24 PF| 89 | 1 millén ND Ostenta franquicia de marca intemnacional
16 | 16 A | 45 | 2 millones 77 millones Ostenta franquicia de marca internacional
17|42 PF| 30 | ND 60 vehiculos Independiente | Aparentemente sin pertenencia a ninguna cadena globalizada.
* PF: Personal o famihar; A: Por acciones
Fuente: Entrevistas en profundidad, abril-mayo 2002
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