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Resumen 

El elevado desarrollo de los destinos turísticos y la complejidad de los procesos que 

en el concurren, exigen la búsqueda de herramientas, métodos y modelos para su 

adecuada gestión. La ciudad de Matanzas declarada destino turístico de ciudad en 

el año 2018, presenta deficiencias propias de un destino turístico joven, que además 

se ha visto frenado por la aparición de la Covid 19. A esto se le suma la escases de 

herramientas de gestión, lo que ocasiona un mal funcionamiento de la actividad 

turística por lo que la presente investigación tiene como objetivo general: 

Seleccionar  una herramienta de la administración para su adaptación al proceso de 

gestión turística, con enfoque de procesos, que contribuya a la mejora en la toma 

de decisiones encaminadas a un correcto funcionamiento del destino turístico 

Matanzas. Entre los métodos y técnicas utilizados se encuentran la revisión 

bibliográfica, encuestas a trabajadores y directivos de las entidades turísticas, 

observación directa, criterio de expertos y tormenta de ideas; además, se emplean 

metodologías resultantes del trabajo de la comunidad científica nacional e 

internacional, como los procedimientos para la implementación de la gestión por 

procesos, apoyados por herramientas informáticas como Microsoft Office, Excel 

2010, EndNote X7, el software UCINET que permiten dar un basamento científico a 

la investigación. Entre los principales resultados del trabajo se encuentran el análisis 

de diferentes procedimientos de gestión por procesos, la identificación y diseño de 

un procedimiento, con enfoque a proceso, para la gestión del destino turístico 

Matanzas. 

Palabras claves: gestión, destino turístico urbano, herramientas de gestión, gestión 

por procesos. 
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Abstract 

The high development of tourist destinations and the complexity of the processes 

involved, require the search for tools, methods and models for their proper 

management. The city of Matanzas declared a city tourist destination in 2018, 

presents deficiencies typical of a young tourist destination, which has also been 

slowed by the appearance of Covid 19. To this is added the scarcity of management 

tools, which that causes a malfunction of the tourist activity, for which the present 

research has as a general objective: To select an administration tool for its 

adaptation to the tourist management process, with a process approach, that 

contributes to the improvement in decision-making aimed at a proper functioning of 

the tourist destination Matanzas. Among the methods and techniques used are the 

bibliographic review, surveys of workers and managers of tourist entities, direct 

observation, expert judgment and brainstorming; In addition, methodologies 

resulting from the work of the national and international scientific community are 

used, such as procedures for the implementation of process management, 

supported by computer tools such as Microsoft Office, Excel 2010, EndNote X7, the 

UCINET software that allow to provide a foundation scientist to research. Among the 

main results of the work are the analysis of different management procedures by 

processes, the identification and design of a procedure, with a process approach, 

for the management of the Matanzas tourist destination. 

Keywords: management, urban tourist destination, management tools, process 

management. 
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Introducción 
El turismo como actividad económica es fundamental para economías en desarrollo, 

su importancia radica en la capacidad del sector de impulsar otras ramas de la 

economía, tal como apuntan Brida et al. (2014). El turismo se caracteriza por el 

empleo de mano de obra intensiva y un gran número de conectividad con otras 

industrias (Pacherres Nolivos et al.,2020). 

Hosteltur (2019) asume los resultados de un estudio de Booking.com, revela que 

una de las tendencias que iba a marcar la evolución del turismo en el presente año, 

era el desarrollo de destinos secundarios, o sea aquellos no tan conocidos, con el 

propósito de promoverse un turismo más sostenible y no saturar a los ya 

consolidados destinos mundiales. Constituye esto en si una oportunidad para los 

destinos del área geográfica de Latinoamérica y el Caribe (Vergara Romero et 

al.,2021). 

El turismo puede ser visto como un aliado en la conservación de los centros 

históricos. Estos  se  han  convertido  en  lugares  de  recuperación  y  valorización  

cultural, mediante  el  avance de la actividad turística en los últimos veinte años, que 

ha transformado las dimensiones sociales, funcionales, paisajísticas, se promueve, 

al mismo tiempo, la conservación y el uso turístico del patrimonio, se materializa la 

economía en el territorio turístico(Castro Fernandez et al.,2016).  Es un reto para 

los destinos hacer planes integrados, preparar el lugar de una manera cualitativa, 

convirtiéndolo literalmente en un destino patrimonial preservado y dinámico 

(Brito,2007). Si los gestores no tienen esta visión integrada, es prácticamente 

imposible implementar con éxito estrategias de conservación en los destinos 

históricos, de manera que puedan cumplir con las directrices de conservación y 

preservación (Troitiño Vinuesa yTroitiño Torralba,2016). 

Aunque el turismo contribuye con la preservación y conservación de los destinos 

turísticos, también tiene efectos negativos al aumentar el flujo de turistas, lo que 

puede amenazar la calidad del paisaje y también desarrollar la gentrificación del 

lugar (Skoll yKorstanje,2014). En este sentido, es necesario que los destinos 

históricos se guíen por un modelo de planificación y gestión adaptado a su 

capacidad de recepción (Troitiño Torralba yGarcía Hernández,2017). 
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En la actividad turística, una buena planificación y gestión, puede convertirse en un 

importante motor de desarrollo para las poblaciones receptoras, generar beneficios 

económicos y sociales principalmente, además de aportar recursos es necesaria la 

gestión oportuna de cada destino en función de las diferentes condiciones 

requeridas por el territorio y la posibilidad de aportación que se espera del turismo 

hacia la población (Bringas Rábago et al.,2020). 

La gestión turística está determinada por el conjunto de competencias, destrezas y 

conocimientos que los diferentes actores posean para la prestación de los servicios 

turísticos, mediante la gestión de los procesos de planificación, organización, 

ejecución y control de las actividades dentro del sector (Alcívar Vera yMendoza 

Mejía,2020).  

La gestión de la actividad turística es fundamental para el aprovechamiento de los 

recursos naturales y culturales existentes e implementar estrategias guiadas bajo 

un modelo de gestión eficaz, es esencial dentro de los procesos de gobernación en 

las actividades que benefician a la localidad en general (Vila Baños et al.,2014). 

Consiste en planear, organizar, liderar y controlar las acciones detrás de cada 

eslabón de la cadena de servicios presentes a lo largo del recorrido en un   destino, 

que requiere aunar esfuerzos a distintos niveles. Establecer fórmulas de 

colaboración que permitan garantizar el desarrollo sostenible del turismo y 

maximizar el rendimiento económico de este específico sector de la economía 

(Pérez Castañeira et al.,2021). 

El turismo es una actividad que afecta, y se ve afectada, por los intereses de  

múltiples actores que deben entenderse, respetarse y coordinarse entre ellos. Por  

ello, su gestión requiere de una entidad capaz de adaptar la oferta turística de los  

destinos a las necesidades del mercado y de consolidar un turismo competitivo, 

sostenible y de calidad. Esta gestión de un destino turístico conlleva dos funciones 

principales: debe buscar la mejora del bienestar social y económico de los 

residentes del destino y debe ofrecer una actividades  y  experiencias  que  

satisfagan  las  necesidades  y  expectativas de los turistas (Bornhorst et al.,2010). 

El creciente sentido de la responsabilidad, la conciencia ecológica y una mayor 

conexión con la gente y los lugares de destino, son los factores que marcarán las 
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principales tendencias de viaje (Ben Aissa yGoaied,2016; Pancorbo Sandoval et 

al.,2019; López, M. et al.,2020; Chatterjee yMandal,2020). El crecimiento de ofertas 

turísticas asociadas a eventos musicales, científicos, al interés por las industrias 

como destino de turismo científico, al igual que las ofertas de universidades, ha 

generado un creciente interés por los destinos urbanos (Ben Aissa yGoaied,2016; 

Pancorbo Sandoval et al.,2019; Marco Serrano yRausell Koster,2005; Hiernaux, D.  

yGonzález,2015a; OMT,2018), por lo que se requiere de una oferta más 

diversificada, cobran más relevancia los productos turísticos relacionados con la 

herencia histórica, las tradiciones culturales, atractivos naturales, actividades 

económicas, gastronómicas, artesanales y muchas otras (Reyes yBarrado,2005; 

Toselli,2006; Jamal, T.   yRobinson,2009; Del Río et al.,2014; Urquiola 

yLalangui,2016). 

El desarrollo turístico internacional acelerado que ha experimentado Cuba durante 

las últimas décadas ha motivado que académicos, investigadores y gestores se 

involucren en su estudio (Rodríguez Alomá et al.,2014). Por esta razón, la 

producción científica en temas de patrimonio cultural y turismo ha sido prolífica, lo 

cual ha posicionado favorablemente el papel que tiene el desarrollo turístico para la 

conservación de las ciudades patrimoniales del país, se incorporan temas como la 

valoración del patrimonio urbano-arquitectónico en su condición de atractivo 

turístico (Chaos et al.,2019), el análisis de las ciudades patrimoniales cubanas como 

producto turístico (Ponce,2010), la contribución del turismo patrimonial a favor del 

desarrollo local y regional (Cardet et al.,2017; Rodríguez yCamacho,2017) así como 

tópicos referidos a lo global, lo local y la sostenibilidad del turismo patrimonial 

(Salinas et al.,2018). 

La Provincia de Matanzas; con una situación geográfica envidiable que la sitúa entre 

dos de los polos turísticos más importantes del país (La Habana y Varadero) y en la 

cercanía de dos de los destinos urbanos más importantes del país (Santa Clara y 

Cienfuegos); caracterizada por una rica herencia cultural, patrimonial, arquitectónica 

y urbanística que la llevaron en siglos anteriores a ser reconocida como la “Atenas 

de Cuba “o  la “Venecia de Cuba”(Rodríguez Veiguela, Yanlis et al.,2015); con una 
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belleza natural inexplotada a su totalidad y con un potencial endógeno para la 

inversión y el desarrollo del turismo de ciudad (Tanda, J. ,2011a). 

El 13 de octubre del 2018, Matanzas fue declarada ciudad turística. Hasta ese 

entonces constituía un lugar de paso al resto de la isla o tránsito obligatorio hacia 

su balneario más famoso Varadero. De esta forma, se le otorgó a la primera ciudad  

neoclásica de Cuba, la condición de destino turístico, debido a los valores 

patrimoniales, la historia, legado cultural, atractivos turísticos, infraestructura de 

alojamiento, gastronómica, náutica, recreativa y demás tributos. 

La aparición de la Covid-19 trae consigo que el sector turístico -como sector clave- 

sufra  afectaciones  por  lo  que  se  hace  de  gran  importancia  que  toda  política  

turística  se  estructuré  desde  un  conocimiento  prospectivo  de  la  realidad  actual  

desde  el análisis de estadísticas e información documental que permita la toma de 

decisiones acertadas  para  la  reactivación  de  este. El mundo cambio con el Covid 

19, por lo que ahora los factores para elegir un destino están más ligado con la 

seguridad que brinde el sitio (Cabra et al.,2021). 

Esta pandemia representó un freno al desarrollo de la actividad turística que se 

empezaba a desarrollar en la ciudad de Matanzas lo que ocasiono que muchos de 

los proyectos de desarrollo local que habían sido aprobados, no se han podido 

implementar. El nuevo contexto que establece la Covid-19 impone retos 

significativos como:  

 El rediseño de la oferta turística en espacios abiertos para adaptarlos a los 

nuevos requerimientos de distanciamiento físico. 

 Adecuar en los diferentes sitios las condiciones y medidas higiénicas necesarias 

para preservar la vida del turista y trabajador y que ambos se sientan protegidos. 

 La necesidad de potenciar las estrategias de digitalización de los destinos y las 

entidades turísticas, entre otros. 

.Además, existen varias deficiencias como: la falta de organización y articulación 

entre los actores y componente que intervienen en el sector turístico, ya que estos 

funcionan como entes independientes; se encuentran desaprovechadas las 

potencialidades que tiene la ciudad poseedora de museos, teatros, cines, 

restaurantes, parques, iglesias, entre otros; las ofertas en el ámbito cultural, 
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recreativo, gastronómico son muy escasas, a lo que se le suma el déficit de 

promoción con que cuentan. A pesar de que existen plataformas digitales para la 

promoción y el marketing de la ciudad de Matanzas, estas en ocasiones se 

encuentran desactualizadas. El mal estado constructivo presente en algunas 

edificaciones antiguas, los obstáculos de la infraestructura peatonal, la escasez de 

información brindada a través de señales son otros de los problemas presentes en 

el destino que afectan la imagen. 

Al analizar este contexto en las organizaciones turísticas de la ciudad, se detectan, 

fundamentalmente, los problemas siguientes: 

 Escasa proactividad en la gestión. 

 Poca rapidez y flexibilidad en la toma de decisiones. 

 Desagregación de funciones y actividades sin enfoque de procesos, en 

diferentes entidades sin un ente coordinador que guíe el rumbo de la gestión. 

 Inexistencia de un sistema de información que permita trazar estrategias 

conjuntas. 

 Poca utilización de herramientas gerenciales modernas. 

 Insuficiente enfoque sistémico. 

 Falta de enfoque en procesos y hacia la mejora continúa. 

De manera que se puede plantear como problema científico que: las deficiencias 

en la gestión turística dificultan la toma de decisiones encaminadas a un correcto 

funcionamiento del destino turístico Matanzas. 

En base a ello, se plantea como objetivo general: Seleccionar  una herramienta de 

la administración para su adaptación al proceso de gestión turística, con enfoque de 

procesos, que contribuya a la mejora en la toma de decisiones encaminadas a un 

correcto funcionamiento del destino turístico Matanzas. 

Objetivos específicos: 

1. Analizar el estado del arte y la práctica de la gestión de destinos turísticos de 

ciudad a nivel nacional e internacional. 

2. Describir la herramienta a utilizar para la gestión turística, con enfoque de 

procesos. 
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Capítulo 1: Comprende aspectos teóricos y científicos referentes a la gestión de 

destinos turísticos y la gestión por procesos, que sientan la base para la integración 

de estos elementos en la investigación. 

Capítulo 2: Se caracteriza el método empleado para la implementación de la gestión 

por procesos. 

Para ello se utilizan un conjunto de técnicas y herramientas como revisión 

documental, entrevistas, observación directa, tormenta de ideas y método de los 

expertos. Se presentan además las conclusiones, recomendaciones, bibliografías y 

anexos derivados de la investigación. 
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Capítulo I. Fundamentación teórica de la investigación 

1.1 Gestión urbana en centros históricos 

El progresivo proceso de urbanización de los últimos siglos ha derivado en que más 

de la mitad de la población mundial viva en ciudades y se prevé que aumentará a 

66% para el 2050 (ONU,2017). Esto ha incrementado la presión sobre el territorio, 

a medida que la gestión eficiente del espacio urbano se convierte en uno de los más 

importantes retos del siglo XXI (García Castro et al.,2020). De hecho, según Muñiz 

(2009) las áreas urbanas representan centros claves y nodales para el intercambio 

económico, social, cultural. Para entender el concepto de gestión urbana se 

analizan en primer lugar las palabras que lo componen.  

Heras B. yCasadesus (2007) definen la gestión como el conjunto interrelacionado 

de elementos como: procedimientos, instrucciones, formatos y elementos similares, 

mediante los que la organización planifica, ejecuta y controla determinadas 

actividades relacionadas con los objetivos que desea alcanzar. 

La gestión también engloba las formas de organización y comunicación internos y 

externos, los estilos, las formas de organización del trabajo y la participación, la 

distribución del poder y las estrategias de comunicación, las instancias de 

corresponsabilidad y cogestión (Huergo,2011). 

Es un proceso de planear, organizar, liderar y controlar el empleo de todos los 

recursos de una organización o localidad en función de lograr las metas y objetivos. 

Además, por sus características es: dinámico, interactivo y participativo (Huertas 

López,2020).  

El término urbano dentro del contexto actual, se refiere al desarrollo de la población 

dentro de los límites de un territorio que cuenta con infraestructura y servicios, 

Santos (2012) al respecto sostuvo: 

Es un espacio territorial de alta concentración poblacional, con dotación de 

infraestructuras y servicios básicos, donde se establece una vocación mixta de los 

suelos, se promueve la explotación industrial, favoreciendo la concentración de sus 

habitantes en un desarrollo denso y compacto dentro de unos límites definidos. 

Por lo tanto, la gestión urbana  implica el reconocimiento y valoración de cada uno 

de los actores sociales e institucionales como constructores de ciudad, con 
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intereses diferentes, a veces no tan fáciles de conciliar; condición relacionada 

directamente con sus atributos principales: la legitimidad social, legitimidad 

institucional, transparencia y la eficiencia (Vallmitjana,2008). 

Sobre el tema, Febres (2011) definió la gestión urbana como: un conjunto con un 

carácter eminentemente sociopolítico que intenta asignar coherencia, racionalidad, 

creatividad y conducción a las distintas medidas de políticas públicas que tendrán 

como escenario objetivo inmediato el nivel territorial local o más específicamente la 

ciudad. 

La gestión urbana constituye la función pública a distintos niveles de gobierno 

abocada a autorizar, negar, fomentar o desestimular la aplicación de los contenidos 

de los planes por parte del propio Estado o de los particulares (Cuberos,2016). 

Resulta clave que la gestión urbana sea flexible, simultánea, diversa, orientada 

hacia proyectos, de inversión mixta, que tome en cuenta una planificación adecuada 

para definir el proyecto de ciudad, donde se promueva el desarrollo integral a partir 

de una visión estratégica y compartida de la ciudad, adaptándose al enfoque de 

sostenibilidad del desarrollo local y acorde al marco institucional correspondiente 

(Febres,2011; CEPAL-ECLAC/ONU,2002; Ornés Vásquez,2014). 

El centro histórico no solo se acentúa por su delimitación espacial-temporal, o por 

sus monumentos y ambientes urbanos, sino que también se pueden comprender 

como parte del centro histórico la memoria viva, el patrimonio inmaterial y, muchas 

veces, las complejidades sociales (Castillo,2015). 

Los centros históricos son la principal manifestación del turismo urbano en 

Latinoamérica, y cada vez más, se prioriza su función recreativa y turística en 

detrimento de otras (Hiernaux, D. yGonzález,2015b). El reconocimiento turístico de 

estos espacios viene motivado, principalmente, por su arquitectura y urbanismo, 

aunque también se aprecia un interés creciente del patrimonio inmaterial vinculado 

con el folklore y la gastronomía local. En el ámbito inmueble, los focos turísticos se 

concentran en los conjuntos monumentales que forman las ya citadas plazas 

centrales y los enclaves religiosos coloniales (López, L.,1999). Aunque estos 

espacios nunca se diseñaron con una pretendida opulencia, parece ser que la 

impronta colonial produce una gran sugestión en los visitantes (Gutiérrez,2014). 
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1.1.1 Gestión turística como proceso de la gestión urbana 

El turismo es uno de los motores mundiales del desarrollo. Cada año se desplazan 

más personas que nunca antes en la historia. Con una buena planificación y gestión, 

el turismo puede constituir una fuerza positiva que aporte beneficios a los destinos 

de todo el mundo, pero si estas son deficientes, puede constituir un factor de 

degradación (Hącia,2019). Es considerado como una de las industrias más diversas 

ya que abarca en la cadena a casi todas las industrias de todos los sectores (Xie et 

al.,2020). 

Gurría Di-bella (1991); Boullón (2002); Cabarcos Novás (2006); Francisco (2006); 

Moragues Cortada (2006); Quiroga-Capovilla (2010); Kotler.P yKeller (2014) 

determinan los rasgos que caracterizan a la conceptualización del turismo: son 

actividades que generan desplazamientos y estancias por un periodo de tiempo que 

puede ser inferior a un año y mayor que un día, con fines de ocio, negocios u otros 

y en la actualidad se ha convertido en un fenómeno económico que impacta 

directamente en los países y localidades. Otros autores como Guerrero-González 

yRamos-Mendoza (2014)identifican el contexto cambiante en que se desarrolla el 

turismo e reconocen los principales actores que interactúan al conformarse el 

sistema y las funciones de cada uno de ellos; por lo que en alguna medida 

introducen elementos de la gestión asociados al concepto de turismo. 

Domínguez et al. (2013) define a la gestión turística como “alternativa en la que 

intervienen los actores locales en el dinamismo de estrategias socioculturales que 

hagan posible administrar de forma eficiente y se obtengan beneficios que se 

reviertan en la vida de la comunidad”, permite una adecuada optimización y uso de 

los recursos de la localidad. 

La gestión turística tiene por objeto llevar a cabo el trabajo conjunto entre los 

interesados hacia la potencialización de un destino; es decir pretende planificar y 

desarrollar el producto de manera eficiente y sostenible, favoreciendo el progreso 

socioeconómico. En el que se asegure la conservación del medio ambiente, y a la 

vez, se satisfaga la necesidades o expectativas de los turistas cuando visitan el 

lugar (Andrades et al.,2016). 
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Algunos autores comoMonterrubio Cordero (2009); Mosquera-Pilaguano (2016); 

Vinueza-Chávez (2017)manifiestan que la gestión turística debe contemplar las 

siguientes variables: planificación  de una gestión sostenible; gestión de la calidad 

y la mejora continua; gestión del talento humano; gestión de seguridad; gestión de 

comunicación institucional y marketing; gestión de la higiene en alimentos y bebidas; 

gestión de los proveedores; gestión para la formación en sostenibilidad; gestión del 

cliente. 

1.2 La gestión de destinos turísticos urbanos 

La ciudad, su patrimonio cultural y el turismo se han posicionado como un tema 

clave de investigación y gestión, debido a las múltiples y complejas relaciones que 

entre estos se establecen (Mora Forero,2020). El crecimiento actual de las ciudades 

permite visualizar un incremento sostenido del turismo orientado hacia 

estas(Instituto de Turismo Responsable,2017). 

Se define a los espacios históricos – patrimoniales como espacios urbanos que 

comprenden un patrimonio físico, urbano y arquitectónico, en una zona céntrica de 

la ciudad y que representan los valores simbólicos identitarios de una sociedad 

(Rodríguez Aloma,2008). Complementariamente, Soto Vivar (2016) se refiere a 

ellos como el bien nacional de uso público, destinado a la circulación y el 

esparcimiento que posee de manera intrínseca un valor patrimonial histórico, 

cultural y/o paisajístico. Es en resumen la materialización de la memoria histórica 

de una ciudad, en los que se desarrolla colectivamente la cultura, representados por 

un valor patrimonial de uso social (Cantero et al.,2000). 

Bandarin (2017), plantea que el turismo es un recurso clave para las comunidades 

locales y para la conservación del patrimonio (…) y es crucial para brindar 

estabilidad social e identidad por lo que vincular la cultura y el turismo en el proceso 

del desarrollo sostenible resulta vital para alcanzar los objetivos de desarrollo 

sostenible. 

El turismo urbano replantea la necesidad de satisfacer las expectativas y 

necesidades del turista en base a una gestión sustentable optimizada del espacio 

urbano puesto en valor turístico, en función de lo cual es requerido un mayor y mejor 

conocimiento de la ciudad turística, la realización y actualización del inventario de 
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problemas a solucionar con las áreas de mejora, así como la proyección del 

desarrollo sostenible hacia escenarios futuros con enfoque estratégicos (González 

Herrera et al.,2017). 

Las bases conceptuales y metodológicas para los estudios del turismo urbano se 

sustentan en los avances registrados durante las últimas décadas en el marco del 

turismo como disciplina científica (Jafari,2005). Así, las principales tendencias 

actuales corresponden a la perspectiva crítica (Cañada yMurray,2019; Young et 

al.,2017; Camargo et al.,2016), al overtourism (sobre turismo) (Seraphin et al.,2020), 

y a la postdisciplinariedad turística que, a su vez, encierra el turismo sostenible e 

inteligente (Coles et al.,2016; Munar et al.,2016). 

En particular, la dimensión geoespacial-territorial del turismo y los procesos de 

producción del espacio turístico en destinos urbanos patrimoniales están 

directamente relacionados con las actuaciones que promueven su puesta en valor 

turístico, la apropiación social, y su uso productivo (Matus et al.,2019). 

En los últimos años se han materializado, tanto en la investigación como en la 

práctica, múltiples modelos de la gestión de destinos turístico (Magadán Díaz yRivas 

García,2015). El crecimiento del interés por este tema refleja una preocupación no 

solamente por el desarrollo del turismo sino también por la necesidad de gestionarlo 

con el fin de asegurar que los destinos sean sustentables y competitivos (Pearce, 

D. G.,2016). 

La gestión de los destinos es un tema de creciente importancia en la medida que 

los destinos compiten para obtener los niveles más elevados de calidad en la 

experiencia turística integral de los visitantes, y necesitan gestionar los impactos del 

turismo en la población local y en su medio ambiente (Moreno Melgarejo et 

al.,2018). 

Como lo señalan Muñoz yVelasco (2015) el desarrollo de los destinos turísticos 

supone un proceso en el que la sociedad en su dinámica socio-económica y cultural, 

permite la articulación de componentes del turismo y su puesta a disposición del 

mercado, siendo fundamental para ello la participación de todos los agentes o 

fuerzas turísticas que interactúan dentro de los límites del sistema. 
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En la misma línea, Ritchie yCrouch (2003) consideran que la sostenibilidad y la 

competitividad son dos parámetros primarios que deben ser satisfechos en el 

destino para que sea exitoso y acotan que ninguno es suficiente por sí solo. Con 

ello concuerdan autores como Giner yFrau (2014); Pedro Bueno (2015). 

Valls, J. (2004a) por su parte considera que la competitividad es un objetivo del 

destino, al cual se agregan otros tres: calidad de vida de sus ciudadanos, desarrollo 

económico superior y satisfacción de la población local y los turistas. 

Por otra parte, un estudio desarrollado por (Bornhors et al.,2010), con base en una 

consulta a 84 expertos gestores de 25 destinos canadienses, concluye que el éxito 

está circunscrito a cinco temas clave: éxito económico, productos y servicios 

ofertados, marketing efectivo, calidad de las experiencias de los visitantes e 

interacción de los involucrados. 

Como los destinos turísticos cada vez son más fácilmente sustituibles, debido a la 

creciente competencia en el mercado turístico global, los destinos con personalidad 

o singularidad han de trabajar en la creación de marcas identificativas de los mismos 

(Falcón,2017). Dichas marcas servirán para la elaboración de una identidad única 

cuyo fin será conseguir el posicionamiento y diferenciación de unos destinos frente 

a la competencia, reducir el riesgo de sustitución por productos similares (Lichrou 

et al.,2010). 

La literatura sobre la gestión de marcas de ciudad y centros urbanos ha sido prolífica 

(Coca-Stefaniak,2014). La finalidad de la creación de marcas en turismo (Camisón 

Zornoza,2004),es generar una imagen de calidad y diferenciación turística. Así, 

diversos autores desarrollan el concepto de imagen de destino y personalidad de 

destino como elementos altamente correlacionados (Demirbag Kaplan et al.,2010; 

Hosany et al.,2007) y usar la marca de lugar como un instrumento estratégico de 

planificación espacial (Oliveira,2014). Es, por tanto, necesario trabajar en la 

creación de una imagen de marca favorable y que diferencia claramente a cada 

destino (Ekinci et al.,2013). 

Los aspectos intangibles como las experiencias y simbolismos que se puede llevar 

a cabo en ellos, resultan fundamentales para consolidar e identificar los destinos y 

lograr estar dentro de las preferencias de visita (Álvarez Areces,2010). 
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Por todo ello, el diseño de una marca urbana en base a sus procesos de identidad 

y a su imagen tiene como finalidad: ser el motor principal del desarrollo urbano, 

atraer inversores y turistas y lograr cautivar a numerosos artistas y emprendedores 

creativos absortos, justamente por su vida de barrio, ante todo los barrios histórico-

culturales (Schlack yTurnbull,2011). 

La ciudad es mucho más que una marca, es por ello que el consumo de cultura y la 

historia son transferencias semánticas que cobijan el verdadero patrimonio de los 

lugares y son los elementos que los diferencian a unos de otros y hacen auténticos 

(Bryk,2015). El consumo de la oferta que brinde un barrio se convierte en elemento 

dinamizador del espacio (Sánchez-Naudin yVivas-Elias,2018). 

Las modalidades de turismo cultural y patrimonial han registrado un importante 

impulso en los últimos años, particularmente en ciudades patrimonio de la 

humanidad, las cuales resultan atractivas para los visitantes por los valores 

tangibles e intangibles que encierran (López-Guzmán et al.,2017; Troitiño-

Vinuesa,2018). 

En tales casos, la promoción turística se basa en una convincente propuesta de 

valor, de forma tal que contribuye a la formación de experiencias memorables, 

sustentadas en los sentimientos y motivaciones del visitante, para facilitar una 

óptima comprensión cognitiva y una favorable relación afectiva con el patrimonio de 

los destinos que se visitan (Rodríguez-Rodríguez et al.,2020). Esta orientación 

origina que los perfiles turísticos se diversifiquen y reconstruyan de forma acelerada 

(Ricalde Chapilliquen,2020).  

La identidad cultural contempla los valores, identidades y representaciones de 

tradiciones, símbolos, creencias articulados como elementos propios de una 

comunidad o grupo social (Mercado Maldonado yHernández Oliva,2010). 

Tales elementos representativos actúan como pilar imprescindible para que los 

miembros de una comunidad puedan establecer un sentimiento de pertenencia 

(Moreno Espinosa,2020). Es allí donde el patrimonio cultural inmaterial compone 

estas prácticas culturales y de valores compartidos que pueden unir a la comunidad 

(Mouly yGiménez,2017). 
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Se puede concluir, así, que las marcas turísticas (de destino, ciudad o barrio) 

creadas por asociaciones en torno al comercio y otros ítems relacionados con la 

cultura y el turismo posicionan a los barrios históricos como destinos singulares 

dentro producto turístico ofertado por una ciudad(Medina Labrada et al.,2021). 

1.2.1 Subprocesos que inciden en la gestión de destinos turísticos urbanos 

Con el fin de minimizar los impactos adversos sobre el patrimonio, en la planificación 

turística deberán considerarse con enfoque holístico las características del sistema 

urbano en lo relativo a su composición, estructura, funcionamiento, y jerarquía. Ser 

reconocen elementos representativos como la morfología; las tipologías territoriales, 

urbanísticas y arquitectónicas; la trama urbana; la estructura funcional; los rasgos 

tecnológicos; la presencia humana y sus sistemas de referencias –información, 

señalética, publicidad; así como los significados e identidades culturales(Callizo 

Soneiro,1991; Boullón,1997; Aceranza,2000; Valls, J. F,2004b; Pearce, D.,2013). 

De acuerdo a Ejarque Bernet (2005), el destino turístico está constituido por un 

conjunto de componentes, por una suma de atractivos naturales y culturales o 

artísticos, y servicios”. Pero no es suficiente con la presencia de recursos naturales 

o el patrimonio cultural, es saber aprovechar la capacidad de atracción que tienen 

estos destinos para inducir a los viajeros a realizar esfuerzos necesarios para 

desplazarse. 

Los elementos básicos que conforman un destino son los siguientes: los atractivos 

turísticos, la infraestructura, los servicios turísticos y de apoyo, capacitación del 

capital humano, la planificación y gestión del destino, la imagen, los factores 

políticos y administrativos, los factores económicos y los factores culturales y 

sociales(Servicio Nacional de Turismo (SERNATUR),2016). 

Atractivos Turísticos 

Entre los principales elementos de la oferta turística de un destino se encuentran 

los atractivos turísticos, los cuales constituyen una motivación importante de la 

afluencia de visitantes y turistas al lugar donde estos se encuentran. 

Según el Servicio Nacional de Turismo (SERNATUR) (2016)los atractivos turísticos 

se clasifican en las siguientes categorías: 
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 Sitios naturales: Corresponde a los diferentes lugares de un área 

considerados en razón de su interés como paisaje, con exclusión de 

cualquier otro criterio, como equipamiento o actividades recreativas. 

 Folklore: Dentro de esta categoría se encuentran los siguientes tipos: 

manifestaciones religiosas y creencias populares, ferias y mercados, música 

y danza, artesanías y artes, comida y bebidas típicas, grupos étnicos y 

arquitectura popular espontánea. 

 Museos y manifestaciones culturales históricas: Están asociados a algún 

acontecimiento relevante de la historia nacional o local. 

 Realizaciones técnicas contemporáneas: Corresponden sólo a aquellas que 

por su singularidad o alguna característica excepcional tienen interés turístico 

y además un carácter más actual que histórico. En esta categoría se 

consignan particularmente obras y manifestaciones técnicas propias del 

tiempo, se dejan para la categoría “Museos y manifestaciones culturales 

históricas” las que pertenecen al pasado. 

 Acontecimientos programados: Comprende a todos los eventos organizados, 

actuales o tradicionales, que puedan atraer turistas ya sea como 

espectadores o como actores. 

 Centros o lugares de esparcimiento: Comprende todos los espacios urbanos 

organizados en torno a ofertas relevantes de esparcimiento y lugares 

singulares que se constituyen en puntos de atracción para el esparcimiento, 

tales como barrios bohemios o con activa vida nocturna, casinos, parques 

temáticos y centros comerciales. 

Infraestructura 

El rol de la infraestructura es clave en la competitividad del destino, pues facilita el 

acceso al territorio y su habilitación, lo que da soporte a la realización de diversas 

actividades económicas y productivas, entre ellas el desarrollo de un turismo 

sustentable. Por eso, es relevante según la vocación y tipo de destino turístico tener 

las condiciones generales en infraestructura; servicios básicos, transportes, 

caminos y servicios comerciales para satisfacer las necesidades básicas tanto de 
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los residentes como de los visitantes (Organización Mundial del Turismo 

(OMT),2005). 

Servicios Turísticos y de Apoyo 

Los servicios turísticos incluyen todos los servicios que el turista requiere y consume 

directamente mientras está de viaje, como el alojamiento, alimentación, transporte, 

guías de turismo, agencias de viajes, etcétera. Además, los servicios de apoyo, 

como es el caso de seguridad, salud, sistema de emergencia, entre otros, son un 

complemento necesario para que la actividad funcione y cuente con una base para 

asegurar la permanencia en el destino (Organización Mundial del Turismo 

(OMT),2007). 

Capacitación del Capital Humano 

En cada sitio que recibe turistas será necesario contar con un capital humano 

preparado y altamente calificado para que el destino responda a la imagen que ha 

proyectado y mejor aún, supere las expectativas de los visitantes. La vocación 

turística y la especialización en cuanto al tipo de actividades que el destino ofrece 

deben orientar e imprimir sello a su gestión(Organización Mundial del Turismo 

(OMT),2013). 

La necesidad de formar y capacitar al capital humano del sector turismo es una 

necesidad creciente. La curva de llegada de turistas crece y la exigencia de contar 

con personal altamente calificado en materia de turismo es algo que se requiere de 

forma urgente(Organización Mundial del Turismo (OMT),2013). 

La planificación, gestión y la imagen del destino 

En resumen, la planificación turística es un instrumento que busca definir las 

condiciones generales de desarrollo turístico de un territorio en un plazo de tiempo 

amplio, que no cause problemas ambientales, económicos y socioculturales; y que 

involucra a los actores claves públicos y privados del destino(De La Rosa 

Martín,2009). 

Al respecto, Ejarque Bernet (2005) plantea que después de haber valorado los 

elementos de la oferta, se tiene que considerar la imagen que el público y el 

mercado tienen del destino para determinar si responde o no a la realidad y si es 

positiva o negativa. Conocer la imagen real que transmite un enclave turístico sirve 
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para valorar la propia competitividad con respecto a otros destinos con objeto de 

decidir el punto de partida desde el que se potenciará la demanda, fidelizar al 

cliente, provocar el boca a boca y mantener la posible ventaja de la que se disfrute. 

La imagen percibida se puede entender como la motivación que tiene el turista sobre 

conocer un destino, a través de los estereotipos, la publicidad y la información 

suministrada por amigos y conocidos. Para saber cuál es la imagen que el mercado 

percibe de un destino será necesario valorar la identidad de éste, su notoriedad y 

en definitiva, qué es lo que transmite: agrado o rechazo (Bigné et al.,2000). 

Factores políticos, administrativos, económicos, culturales y sociales 

Para tener una gestión de planificación exitosa, las autoridades deben estar atentas 

a las necesidades de generar políticas económicas, ambientales, infraestructura, 

empleo, entre otras, que ayuden al desarrollo sostenible de la actividad turística del 

destino. Cada una de estas políticas y acciones administrativas implementadas, 

permiten obtener una mayor cantidad de beneficios con menores consecuencias 

ambientales, económicas y sociales que afecten el destino (López de Ávila 

yGarcía,2013). 

Una de las variables más sensibles por su efecto en el reconocimiento público de 

cualquier destino, es el precio que se paga por los servicios y productos que se 

ofrecen. Es frecuente escuchar a los visitantes referirse a un lugar como “barato” o 

“caro”, lo que está más bien asociado a las posibilidades de adquirir determinados 

bienes y servicios durante el viaje. Aún más importante es la relación calidad – 

precio, por cuanto define el valor percibido por el turista en toda la cadena de 

producción del destino(Consejo Global de Turismo Sostenible (CGTS),2012). 

Para iniciar la gestión en un destino turístico, se debe conocer el comportamiento, 

costumbres y cultura de la comunidad local y los actores claves del territorio. Todo 

esto para que la planificación de los destinos turísticos no tenga resultados 

negativos como por ejemplo “turismofobia”, este fenómeno principalmente genera 

el rechazo y poca motivación de la comunidad local en recibir a los turistas, los 

cuales son vistos como personas que invaden los atractivos, espacios en común y 

costumbres, generan una incomodidad e influencia negativa en su entorno y vida 

diaria (Organización Mundial del Turismo (OMT),2004). 
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El comportamiento social de la comunidad local es primordial para el desarrollo de 

la actividad turística en un destino y para ello, el grado de asociatividad que 

involucra a los principales actores locales es clave para que valoren e internalicen 

que deben asumir responsabilidades directas con el turismo (López de Ávila 

yGarcía,2013). 

1.2.2 Gestión turística post Covid- 19 

La COVID-19, implica la realización de cambios sustanciales en las propuestas 

comerciales en correspondencia con los comportamientos de los diferentes 

segmentos de mercados (Cruz Torres et al.,2021). Higgins-Desbiolles (2020) 

considera que esta pandemia, impulsa la reflexión entre los empresarios para 

pensar un turismo socialmente responsable, que considere, más allá de las 

ganancias propias, proteger a las comunidades, a ello se suma que en la etapa post 

COVID-19, las dinámicas de consumo habrán cambiado instigadas por la 

desconfianza, la austeridad y la incertidumbre; variables que seguirán influenciando 

la toma de decisiones del consumidor, especialmente en las lógicas de los viajeros. 

La afluencia de turistas deberá verse controlada para sobrellevar el temor que 

quedará como estelas de la crisis post pandemia (Murray,2020). 

 El coronavirus hará que predomine un turismo familiar, en coche y a destinos de 

proximidad. Lo que producirá una corriente contra la masificación y a favor del 

turismo responsable. El turista será más sensato para elegir destinos cercanos que 

le ofrezcan más confianza y sensación de control (Feijoó,2020). 

Para Wagner (2020), algunos afirman que el transcurrir este contexto ha generado 

una mayor conciencia social, que propenderá a profundizar comportamientos 

ambientales y sociales sustentables, por lo que se debe suponer que el turismo post 

pandemia (enmarcado por la sindemia) se sentirá comprometido y afín con aquellas 

organizaciones que reflejen estos mismos valores de sustentabilidad. La 

responsabilidad social será un aspecto aún más valorado como también los 

prestadores y destinos que realicen y promuevan el cuidado del medio ambiente 

(Palomo et al.,2020). 

El turismo local y de naturaleza son los que van a entrar en el escenario de la 

recuperación del turismo post COVID-19, donde van a tener especial protagonismo 
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el turismo experiencial y el gastronómico (Guerra Luzuriaga,2020). El turismo 

experiencial o de emociones es fruto del proceso de evolución experimentado por 

el turismo en su fase posfordista y posmoderna, y es la consecución del turismo de 

masas (Flores et al.,2020). Se basa en las emociones y en los sentimientos de los 

viajeros como eje de las actividades que se llevan a cabo (Lalanza,2020). Los 

detalles son los aspectos más importantes en el turismo experiencial, que deja de 

lado el turismo de masas donde se visitan los lugares más conocidos y se observa 

todo de forma superficial (Sotelo,2020). Entre sus objetivos figura la propuesta de 

adentrarse en el lugar visitado y tratar que el viajero forme parte del paisaje que 

visita, y conocer a la población y su vida cotidiana. 

 De manera paralela se sitúa el turismo gastronómico que capta otra dimensión 

experiencial de gran relevancia centrada en elementos tangibles de la cultura local, 

y que ofrece nuevas posibilidades de diversificación para los destinos turísticos 

locales (Batista Sánchez,2020). Las estrategias que deberán emplearse en el caso 

de los restaurantes son: el showcooking (show de cocina) y el servicio a la carta son 

estrategias empleadas para reducir la proximidad de los clientes con los alimentos, 

otras estrategias deberán dirigirse a la reducción del número de mesas en los 

restaurantes, que permita incrementar las distancias entre los clientes y la 

distribución de los servicios (Renaud,2020). 

En el caso destinos turísticos, resulta fundamental rediseñar la oferta turística en 

espacios abiertos. Las potencialidades que brindan modalidades poco explotadas 

como el turismo de naturaleza son elementos a tener en cuenta para comercializar 

el destino Cuba en la época post Covid (Medina Labrada et al.,2021). Se debe 

potenciar el turismo de pequeña escala que potencie el desarrollo de cadenas de 

valor a nivel local y la co-creación de experiencias turísticas que posicionen nuevos 

elementos diferenciadores en los consumidores (Binggeli et al.,2020). 

De igual forma, es necesario potenciar las estrategias de digitalización de los 

destinos y las entidades turísticas. El empleo de herramientas que permitan 

monitorear la experiencia post consumo de los consumidores turísticos a partir del 

análisis de grandes volúmenes de datos en la red e incrementar la presencia de la 
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tecnología durante el customer journey (viaje del cliente)que permita la co-creación 

de valor de la experiencia turística durante el consumo (Gössling et al.,2020).   

1.3 La gestión de destinos turísticos con enfoque a procesos 

En los destinos convergen varios actores socioeconómicos y culturales que por lo 

general reciben el nombre de grupos de interés, los cuales inciden en su desarrollo. 

Estos actores, de acuerdo con Coelho et al. (2010); Torres Hechavarria (2016)son: 

la comunidad de acogida, los turistas, organizaciones no gubernamentales, 

propietarios de entidades estatales y privadas, los gestores del destino, autoridades 

políticas e institucionales a diferentes niveles (local, regional o nacional), así como 

los académicos. La participación de estos actores incide en el desarrollo turístico 

del destino y constituye un elemento importante a tener en cuenta al gestionarlo 

como producto turístico. 

De ahí que resulta viable la adaptación del enfoque a proceso como una 

herramienta para evaluar la sostenibilidad turística de los destinos turísticos, 

teniendo en cuenta que las interconexiones e interrelaciones que concurren en el 

sistema turístico se materializan en el mismo. Este como contenedor y receptor de 

la actividad turística es visto como una organización sistémica de la cual se 

ramifican los subsistemas de niveles diferentes e interdependientes (Robert Beatón 

et al.,2019). 

Según Gallego (2007), el enfoque a procesos permite definir estándares capaces 

de garantizar que las actividades se realicen correctamente y bajo un mismo patrón 

de calidad, aunque sean llevadas a cabo por diferentes personas en distintos 

momentos. No obstante, ello no exime que ante cualquier eventualidad entre a 

funcionar la creatividad y capacidad de respuesta del personal. La aplicación de un 

sistema de procesos dentro de la organización, junto con las interacciones entre 

estos, así como su gestión, puede denominarse "Gestión por Procesos", siendo el 

enfoque a proceso el medio, y la gestión el fin a alcanzar (Ulacia,2007). 

Las organizaciones empresariales gestionadas mediante el enfoque a procesos 

tienen características distintivas, estas son el enfoque sistémico, orientación a los 

resultados de los procesos y del sistema, enfoque al cliente o (grupos de interés), 

mejora continua, integración de los proveedores, flexibilidad en el diseño de los 
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procesos con énfasis en el valor agregado, competencia, toma de conciencia 

(aprendizaje permanente, liderazgo directivo, empoderamiento, participación y 

delegación) (Zaratiegui,1999a). 

Los destinos pueden ser entendidos como la expresión del sistema turístico y en 

consecuencia como organización, los elementos antes mencionados pueden 

caracterizarlo, si el enfoque a proceso se reconoce como parte de la gestión. Al 

respecto, otros autores plantean que, para lograr este enfoque de gestión en los 

destinos, teniendo en cuenta la diversidad de culturas organizacionales que en él 

convergen, se requiere el diseño de la estructura de procesos (parte operativa) y los 

cambios de tipo cultural (gestión del cambio), necesarias para tener este enfoque. 

Indican que el propósito final es asegurar que todos los procesos de una 

organización se desarrollen de forma coordinada, mejora la efectividad y la 

satisfacción de todas las partes interesadas (Bayas Escudero yMendoza 

Torres,2018). 

En resumen, las ventajas de la inserción del enfoque a proceso en la gestión 

sostenible de los destinos turísticos, puede consignarse en: permite integrar 

múltiples actores de diversas naturalezas que configuran la cadena de valor del 

producto turístico en el destino; es una herramienta para la gestión que facilita 

identificar áreas de actuación en un entorno de mejora continua, permitiendo la 

retroalimentación, contribuyendo a la planificación y a la toma de decisiones; 

identificación y participación de los grupos de interés, logrando un enfoque integrado 

hacia sus necesidades expectativas, lo que facilita homogeneizar el diseño de 

objetivos comunes en la gestión integral del destino; simplificación de estructuras, 

enfoca el trabajo hacía una única cultura organizacional y de gestión en el destino; 

inclusión de actividades de valor añadido que incrementan la satisfacción de las 

expectativas hacia los grupos de interés previamente identificados; ampliación de 

las funciones y responsabilidades de los recursos humanos, se logra que el personal 

deje de ser un ente aislado en el destino, sintiéndose parte de todo el proceso; 

reducción de costos e incremento de la eficacia y eficiencia a partir de la mejora 

continua (indicadores), evita las grandes diferencias de capacidad y de asunción de 
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riesgos financieros; gestión participativa, democrática y empoderamiento 

(Krippendorf,1986; Mill yMorrison,2002; Jamal, T. yStronza,2009).  

1.4 Herramientas de gestión 

La gestión por procesos 

Zaratiegui (1999b) define como procesos a una secuencia ordenada y lógica de 

tareas que se van transformando, con el fin de lograr resultados planificados. Según 

la N ISO 9001 (2015) es una serie de actividades interrelacionadas que convierten 

componentes de entrada, para obtener resultados. Para Bravo Carrasco (2015) un 

proceso engloba una visión sistémica dentro de la empresa con el fin de generar 

valor para el cliente, mediante el trabajo en equipo y la interacción entre los 

diferentes departamentos. 

Por su parte Contreras Contreras et al. (2017) describen tres tipos de procesos que 

son: 

 Procesos operativos: son aquellos procesos que tienen como objetivo la 

producción de bienes y servicios en la cadena de valor, para satisfacer las 

necesidades de los usuarios.  

 Procesos estratégicos: son aquellos procesos que buscan el cumplimiento 

de las metas, estrategias, objetivos y normativas. 

 Procesos de soporte o apoyo: son aquellos procesos que ayudan al 

cumplimiento y funcionamiento de los procesos operativos. 

La revisión de más de veinte conceptos de gestión por procesos entre los que se 

encuentran los planteados N  ISO 9001 (2008); Bravo Carrasco (2009); Maldonado 

(2011); Salvador Oliván yFernández Ruiz (2012); Llanes Font et al. (2014); Aguilar 

Villanueva (2015); Rey Peteiro (2015); Medina Nogueira et al. (2016)se pone de 

manifiesto que existe consenso en considerar a la gestión por procesos como la 

forma de gerencia de los procesos empresariales en sustitución de la gestión 

tradicional basada en las funciones y puede ser definida como: la forma de gestión 

de la organización basándose en los procesos en busca de lograr la alineación de 

los mismos con la estrategia, misión y objetivos, como un sistema interrelacionado 

destinado a incrementar la satisfacción del cliente, la aportación de valor y la 

capacidad de respuesta. Supone reordenar los flujos de trabajo de forma de 
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reaccionar con más flexibilidad y rapidez a los cambios y en la búsqueda del ¿por 

qué? y ¿para quién? se hace el trabajo. 

La gestión por procesos es considerada una herramienta gerencial eficaz, 

planteándose, en la literatura especializada, diferentes pasos, procedimientos y 

metodologías para su desarrollo, de tal forma, que refleje la situación real de la 

entidad y que constituya una guía de orientación ante diversos escenarios que 

puedan presentarse. 

Para Bravo Carrasco (2015), la gestión por procesos busca generar confianza en el 

cliente basándose en la disciplina de ayudar a la dirección de una organización para 

realizar los procesos de una manera eficiente y eficaz, lo que garantiza una mayor 

productividad en los mismos. De igual importancia Contreras Contreras et al. (2017), 

indica que la gestión por procesos es una manera de manejar una empresa a través 

de procesos, que se enfoca en añadir valor en los mismos, con la finalidad de brindar 

una mayor satisfacción al cliente generando mayor calidad.  

Como menciona Pérez Fernández de Velasco (2004), existen varias ventajas que 

brinda la gestión por procesos como son:  

 Aumenta la productividad. 

 Genera valor en el cliente y la empresa.  

 Garantiza la eficacia global.  

 Soporta la eficiencia departamental.  

 Ayuda a optimizar los procesos.  

 Mejora la calidad.  

 Apoya un trabajo más organizado.  

 Promueve una estructura organizada.  

 Incentiva una gestión integral.  

 Mayor enfoque hacia los objetivos.  

 Mejora el ambiente de trabajo.  

 Reduce los costos operativos.  

 Reduce el número de interfaces.  

 Potenciar el empowerment (autonomización, otorgamiento de poderes).  
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 Elimina las barreras organizativas y departamentales de brindar una mayor 

satisfacción al cliente generando mayor calidad. 

Se puede concluir que la gestión por procesos es una manera eficiente y eficaz de 

manejar la organización mediante procesos, por consiguiente, ayuda a incrementar 

la productividad, además de, brindar una mayor confianza y satisfacción al cliente. 

Matriz de asignación de responsabilidades RACI 

La matriz RACI busca, en forma general, clasificar los roles que tienen las personas 

en los procesos de negocio, así como sus responsabilidades. En los proyectos 

sencillos, es bastante obvio esta distribución, sin embargo, al desatarse la existencia 

de departamentos que entrelazan funciones, se genera cierta confusión a la hora 

de determinar las responsabilidades o responsables por cada proceso 

(Figuerola,2012). 

Código Significado 

R 
Responsible (responsable): es quién ejecuta 
una tarea. Su función es “hacer”. 

A 

Accountable (supervisor): es quien vela 
porque la tarea se cumpla, aún sin tener que 
ejecutarla en persona. Su función es “hacer 
hacer”. 

C 
Consulted (consultado): indica que una 
persona o área debe ser consultada 
respecto a la realización de la tarea. 

I 
Informed (informado): indica que una 
persona o área debe ser informada respecto 
a la realización de una tarea. 

Fuente: elaboración propia. 
Planeación Estratégica 

La planeación estratégica como herramienta administrativa permite poner en 

marcha los distintos planes y estrategias que se formulan en las organizaciones, 

con el fin de alcanzar los objetivos y metas planteados en el corto, mediano y largo 

plazo. Para ello, es necesario tener en cuenta el objeto social de las empresas y las 

políticas internas (Pérez Uribe,2014). 

Esto debe permitir tener la capacidad de generar una visión amplia del futuro de la 

compañía. En palabras de Thompson et al. (2012): La tarea de idear una estrategia 

implica resolver una serie de “cómos”: cómo hacer crecer el negocio, cómo 
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satisfacer a los clientes, cómo ser mejores que los rivales, cómo responder ante las 

condiciones cambiantes del mercado, cómo administrar cada parte funcional del 

negocio, cómo desarrollar las capacidades necesarias y cómo alcanzar los objetivos 

estratégicos y financieros. También significa elegir entre diversas opciones 

estratégicas; la búsqueda proactiva de oportunidades de hacer nuevas cosas o 

hacer las mismas de forma novedosa o mejor. 

Esta herramienta cubre la planificación necesaria para realizar una planificación 

estratégica, incluyendo los antecedentes necesarios para dirigir el proceso y así 

definir el marco estratégico del proyecto u organización, que es el que le da a las 

actividades coherencia y dirección (Shapiro,2018). 

Análisis prospectivo estratégico 

Bárcera et al. (2013) expresa que: si bien el futuro es impredecible, es necesario 

identificar posibles escenarios, a fin de suponer las consecuencias que eventos no 

considerados pudieran acarrear, estos escenarios son estudiados por la 

prospectiva, para que la planificación, construya rutas en consecuencia. 

La prospectiva hace referencia al conjunto de decisiones tomadas en el presente, 

teniendo en cuenta sus repercusiones en el futuro, lo que conduce a influir en este, 

más no a predecirlo (Villavicencio Cabrera et al.,2021). En este sentido, la 

prospectiva se ha convertido en una herramienta de observación del entorno a largo 

plazo, que tiene como objetivo la identificación temprana de aquellos aspectos y 

tecnologías que pueden tener un gran impacto social, tecnológico y económico a 

futuro (Astigarraga,2016). 

La prospectiva, como señala Gonzáles yRodríguez (2019) se enfoca actualmente 

en la innovación, el cambio institucional y la adaptación al cambio por parte de las 

sociedades, esta procura optimizar la planificación en condiciones de sistemas 

complejos, apoyar en los procesos de preparación, formulación de políticas y ofrecer 

información y conocimiento para la planificación de largo plazo. 

Consecuentemente, a partir de su importancia, la prospectiva se ha convertido en 

un proceso esencial en la gestión, puesto que permite construir una visión a largo 

plazo y, a partir de ella, tomar decisiones que beneficien a la organización a futuro 

(Dueñas et al.,2019). Adicionado a ello, la prospectiva sirve para identificar las 
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capacidades de la organización, así como las oportunidades, lo que conduce a 

anticiparse a los cambios a futuro y generar una mayor ventaja competitiva 

(Hernández et al.,2019). 

Los alcances de la prospectiva estratégica son diversos. Astigarraga (2016) 

distingue 6 aspectos en los que impacta esta herramienta:  

 La ayuda en los procesos de reflexión y planificación estratégica  

 El suministro de información relevante, comprensible y a tiempo respecto al 

entorno y aplicable en diferentes funciones de la gestión de organización, 

empresa o territorio. Por ejemplo, la evolución sectorial, le evolución 

tecnológica, perspectiva de las actividades económicas del territorio,  

 La profundización en el conocimiento de tendencias, alternativas 

tecnológicas, que impactan en el territorio y su priorización 

 La difusión de una cultura de innovación, de creación de futuro, en la 

organización o en el territorio  

 En el ámbito del cambio organizacional, la preparación de la organización a 

cambios profundos.  

 Normalmente, los estudios de prospectiva requieren la participación de 

comités de expertos, encuestas a expertos, realización de trabajos de 

consultoría, análisis de escenarios posibles, discusiones en mesas redondas, 

presentaciones públicas, etcétera. 

1.4.1 Análisis de modelo de gestión. 
Se presenta el análisis de 15 modelos que abordan la integración y colaboración en 

la gestión (ver en Anexo 1.1). De esta forma se identifican los puntos comunes y las 

diferencias entre ellos que permiten apuntar hacia herramientas que pueden 

fertilizar el desarrollo de estas funciones en la propuesta. Para el análisis se 

construye una matriz binaria en la que se relacionan las variables con los modelos 

en que se presentan atendiendo a cada herramienta (ver en Anexo 1.2). Se realiza 

un análisis de los modelos por el software UCINET Versión 6.698 (ver en Anexo 

1.3). 
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Conclusiones parciales 

1. Las marcas turísticas (de destino, ciudad o barrio) creadas por asociaciones 

en torno al comercio y otros ítems relacionados con la cultura y el turismo 

posicionan a los barrios históricos como destinos singulares dentro producto 

turístico ofertado por una ciudad. 

2. Se debe potenciar el turismo de pequeña escala que potencie el desarrollo 

de cadenas de valor a nivel local y la co-creación de experiencias turísticas 

que posicionen nuevos elementos diferenciadores en los consumidores, 

resulta fundamental rediseñar la oferta turística en espacios abiertos, el 

turista será más sensato para elegir destinos cercanos que le ofrezcan más 

confianza y sensación de control.  

3. La inserción del enfoque a proceso en la gestión sostenible de los destinos 

turísticos: permite integrar múltiples actores de diversas naturalezas que 

configuran la cadena de valor del producto turístico en el destino; es una 

herramienta para la gestión que facilita identificar áreas de actuación en un 

entorno de mejora continua, permite la retroalimentación, contribuye a la 

planificación y a la toma de decisiones; identificación y participación de los 

grupos de interés, logra un enfoque integrado hacia sus necesidades 

expectativas, lo que facilita homogeneizar el diseño de objetivos comunes en 

la gestión integral del destino; simplificación de estructuras, enfoca el trabajo 

hacía una única cultura organizacional y de gestión en el destino. 
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Capítulo II  Descripción del procedimiento para la gestión del destino 

turístico Matanzas 

2.1 Caracterización de la entidad objeto de estudio 

El estudio se centra en la ciudad de Matanzas como destino turístico el cual se 

distingue por las obras ingenieras sobre los ríos forman parte de los atractivos como 

son el puente Calixto García, de ancho sobre el río San Juan, que une al barrio de 

Pueblo Nuevo con la Plaza de la Vigía, en el centro histórico y sitio emblemático de 

la ciudad; el puente de Canímar, un exponente del alto nivel profesional de la 

ingeniería cubana; el puente de Bacunayagua, clasifica como una de las siete 

maravillas cubanas de la ingeniería civil y el Giratorio (único de su tipo en el país), 

permite el paso de las embarcaciones y el enlace ferroviario. El teatro Sauto, que 

se sale de la marca nacional y se embraga la marca internacional como uno de los 

teatros más importantes del mundo, el más original del país, hoy (Rodríguez 

Veiguela, Y. et al.,2021); la iglesia de San Pedro Apóstol que por sus elementos 

arquitectónicos se considera la más importante del siglo XIX en la Mayor de las 

Antillas, sobresalen entre los encantes culturales de la demarcación (Peña,2001). 

En el propio centro histórico se puede apreciar la Plaza de la Vigía, primera de 

armas de la otrora ciudad, donde sobresalen inmuebles como el Cuartel de 

Bomberos, la antigua Aduana y el Palacio de Junco, actual museo (Tanda, 

J.,2011b). No se puede dejar de mencionar todo el trayecto desde Monserrate hasta 

el Pan de Matanzas, el parque René Fraga, el Morrillo, ni dejar de recorrer el Parque 

de la Libertad, la Catedral San Carlos, la Iglesia Pueblo Nuevo, el Casino Español, 

la Calle de la Constitución y el Paseo Martí. 

Finalmente hay que sumar la estructura paisajística-geográfica del lugar donde se 

encuentra Matanzas, la cual tiene ríos, colinas, costas bravas, playas, cuevas, 

valles, manantiales y una gama que de por sí sola, son atractivas para la ciudad 

(Quintana González et al.,2016). 

Para la gestión del destino turístico de Matanzas se declaran algunos 

requerimientos: 

 Entidades involucradas y organismo rector: indica aquellas organizaciones, 

empresas u organismos que responden o se encuentran inmersas en la 
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puesta en práctica, desarrollo o control de cierta actividad vinculada a la 

gestión de destino turístico Matanzas. 

 Clientes: es la razón de ser de una organización, aquellas personas o 

entidades que reciben el servicio y tienen ciertas expectativas sobre el 

mismo. En este caso son los clientes que consumen de los servicios que 

brinda el destino. 

 Productos: son todos aquellos bienes y/o servicios que se derivan de la 

gestión del destino, y que intervienen de una forma u otra en el buen 

funcionamiento de las mismas desde un punto de vista macro y micro 

conceptual. En este caso se recomienda guiarse por los elementos que 

conforman un destino que son los siguientes: los atractivos turísticos, la 

infraestructura, los servicios turísticos y de apoyo, capacitación el capital 

humano, la planificación y gestión del destino, la imagen, los factores 

políticos y administrativos, los factores económicos y los factores culturales 

y sociales. 

 Factores claves de éxito: son aquellos fenómenos del entorno que pueden 

afectar positiva o negativamente el cumplimiento de la misión de la gestión 

del destino turístico Matanzas; cualquier evento que redirija los objetivos o 

misión de la gestión hacia condiciones de evaluación superiores o inferiores 

son elementos propuestos a estudios para evitar vulnerabilidades y 

aprovechar las oportunidades. 

 Estrategia: Son los objetivos, políticas y metas que guiarán el 

comportamiento de la gestión del destino turístico Matanzas en el futuro; 

evaluación del comportamiento actual vs. Comportamiento futuro. No viene 

determinado por la configuración directa o estricta de las prácticas actuales, 

sino con visión futurista encaminada a absorber de manera certera y sin 

trabas cualquier fenómeno que se presente durante su aplicación; la forma 

en que se enfrente a dichos cambios determina el grado de control y 

despliegue, así como la certera gestión de cada uno de sus componentes. 
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2.2 Procedimiento para el despliegue de la gestión por procesos 

Luego de definir en la revisión bibliográfica los subprocesos que inciden en la 

gestión de destinos turísticos de ciudad, se procede al análisis de varios 

procedimientos de gestión por procesos aplicados en diferentes sectores para 

seleccionar el que más se adecue al caso de estudio. 

Procedimiento de gestión de proceso propuesto por Comas Rodríguez (2013). 

1. Proceso de verificación y diagnóstico. 

2. Conformación del mapa estratégico de la organización. 

3. Fundamentación y conformación de índices. 

4. Área de resultados claves. 

5. Matriz de impacto entre procesos y objetivos estratégicos para evaluar el 

alineamiento estratégico conformando la matriz de alineamiento. 

6. Determinación de los pesos por el método de las jerarquías analíticas. 

7. Desarrollo del cuadro de mando integral a través del Sistema Automatizado 

para el Control de Gestión (GECAS Versión 3.0) 

8. Asignar responsabilidades. 

9. Brainstorming para listar las herramientas. 

10. Conformación del grupo de expertos o de trabajo. Aplicación del método 

Kendall.  

11. Definición y clasificación de los procesos, confección del mapa de procesos. 

12. Planificación de proyectos mediante un diagrama de Gantt en el Microsoft 

Project. 

13. Elaboración de la matriz DAFO. 

14. Selección de indicadores. 

15. Representación gráfica de los procesos a partir de un diagrama IDEFO. 

16. Diagrama de Pareto, de dispersión, estratificación de gastos. 

17. Confección de la matriz de relaciones causa – efecto. 

18. Creación de un sistema de información para el control de gestión. 

19. Confección de la matriz FICAR para el análisis de desviaciones y posibles 

acciones correctivas. 
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Procedimiento de gestión por proceso propuesto por Malleuve Martínez 

(2018). 

1. Empleo del enfoque de proceso, de arquitectura empresarial, de sistema y 

estratégico. 

2. Formación del equipo estratégico de trabajo y capacitación del mismo. 

3. Diagnóstico, diseño y rediseño de los procesos funcionales y procesos 

claves, determinación del rumbo estratégico. 

4. Determinación de las dimensiones estratégicas de negocio, de la 

información, de la infraestructura tecnológica y de aplicaciones informáticas. 

5. Gestión de indicadores de eficiencia y eficacia. 

6. Proceso de asimilación de los cambios por los trabajadores y generación de 

valor. 

7. Análisis de las 5 fuerzas de Porter, análisis PEST (político, económico, social 

y tecnológico), Cadena de valor, perfil estratégico, análisis de la cartera de 

productos (matriz BCG, ADL, McKinsey), matriz DAFO, trabajo en equipo, 

capacitación. 

8. Mapas de procesos, Business Process Management (BPM) para el diseño 

de procesos, Cuadro de Mando Integral, método ADM y Archimate de 

TOGAF. 

Procedimiento de gestión de proceso propuesto por Medina León et al. (2019). 

Fase I: Organización. 

1. Planificación del proyecto. 

2. Formación del equipo de trabajo. 

Fase II: Determinación de los procesos para la mejora. 

1. Obtención del listado de los procesos de la organización y su clasificación. 

2. Construcción del mapa de procesos. 

3. Selección de criterios para la determinación de los procesos a mejorar. 

4. Selección de procesos “Diana”. 

Fase III: Representación del proceso. 

1. Determinación del equipo de mejora del proceso. 

2. Definición del proceso. 
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3. Definición del propietario del proceso. 

4. Definición de los objetivos y políticas del proceso 

5. Representación general del proceso. 

6. Competencias distintivas, riesgos y otras informaciones a modp de 

recomendación. 

7. Representación de la Ficha de procesos. 

8. Selección de los indicadores. 

Fase IV: Mejora del proceso. 

1. Detectar las oportunidades de mejora. 

2. Mejora y perfeccionamiento de los procesos. 

3. Análisis de las competencias distintivas y despliegue de la estrategia en el 

área de “operaciones”. 

4. Evaluar los alineamientos estratégicos. 

5. Balance de actividades de mejora, establecer prioridades  y garantizar los 

recursos. 

Fase V: Seguimiento y control. 

1. Implantación, seguimiento y control. 

Procedimiento de gestión por proceso propuesto por Tantavilca Paucar 

(2020). 

1. Aplicación de la matriz DAFO. 

2. Representación del mapa de proceso. 

3. La estructura organizacional u orgánica de la organización. 

4. Asignación de responsabilidades y autoridad en el sistema a cada integrante 

del mismo. 

5. Desagregación de actividades o subprocesos por cada proceso del sistema 

de gestión. 

6. Determinación del alcance, límites y tecnologías de los procesos del sistema, 

así como la documentación empleada. 

7. Determinación de los perfiles de cargos por competencias para cada puesto 

del sistema de gestión, así como la evaluación del desempeño. 
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Para desarrollar la gestión por procesos se seleccionó el procedimiento propuesto 

por Medina León et al. (2019) ya que es el más completo y el más adecuado para 

el caso de estudio, además es el único de los analizados que contempla la mejora 

del proceso, el seguimiento y control del mismo, y es aplicable en cualquier sector 

de la economía, mientras que el de Malleuve Martínez (2018) es para proyectos de 

telecomunicaciones y el deTantavilca Paucar (2020) es para el sector de energía y 

minas. El cual se adaptó a la construcción de los procesos que componen la gestión 

del destino turístico Matanzas a partir de su definición, descripción, análisis y diseño, 

así como la concepción de un grupo de indicadores que permiten su implantación, 

seguimiento y control, y sirven de base para la construcción de un Cuadro de Mando 

Integral. 

Procedimiento de la gestión por procesos del destino turístico Matanzas. 

Fase I: Organización. 

1.1 Formación del equipo y planificación del proceso. 

Fase II: Determinación de los procesos. 

2.1 Obtención del listado de los procesos para la gestión del destino turístico 

Matanzas. 

2.2 Identificación de los procesos relevantes. 

2.3 Construcción de un mapa de procesos del destino. 

2.4 Nombramiento del responsable del proceso. 

Fase III: Representación del proceso. 

3.1Definición del proceso y representación gráfica 

3.2 Establecimiento de indicadores. 

Fase IV: Supervisión y monitoreo. 

4.1 Implantación, seguimiento y control. 

Tabla 2.1: Procedimiento específico para la gestión por procesos del destino 

turístico Matanzas. 

Fuente: elaboración propia en aproximación a Medina León et al. (2019). 

Fase I: Organización.  

1.1 Formación del equipo y planificación del proceso. 
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Resulta necesario previo al trabajo establecer la planificación de las reuniones para 

el desarrollo del proyecto. Durante las actividades de trabajo grupal de esta etapa, 

se debe considerar como premisa que, es imprescindible: 

 La presencia del máximo líder de la organización. 

 El grupo debe estar integrado por personas con experiencia en la empresa, 

conocimientos técnicos de la actividad e iniciativas. 

Autores como Quezada et al. (2020); Sá dos Reis et al. (2020); Pérez-Iribar et al. 

(2017) consideran como una estrategia usual en procesos de investigación, el  juicio 

de expertos el cual permite la valoración de instrumentos de recogida y  análisis de 

información, metodologías empleadas, materiales de enseñanza,  opinión respecto 

a un aspecto concreto, valoraciones conclusivas sobre un problema o sus 

soluciones, entre otros. Abad et al. (2011),  refieren  que  el  juicio  de expertos se 

caracteriza por  contar  con  un  número  de  expertos,  los  cuales proponen los 

ítems o dimensiones que deben conformar el constructo de  interés o evalúan los 

diferentes ítems en función de su relevancia y representatividad. Para Juárez-

Hernández yTobón (2018) existen tres aspectos fundamentales a considerar en el 

juicio de expertos, siendo estos: el concepto de experto, determinación del  grado 

de conocimiento en el área o constructo y el número de expertos necesarios para 

efectuar la evaluación del instrumento. 

García, N. et al. (2020), manifiestan que un experto debe poseer un conocimiento 

amplio y profundo de la tarea o actividad objeto de análisis y valoración, debe estar 

familiarizado con el sistema donde se contextualiza el objeto de estudio. García, M. 

ySuárez (2013) lo define como el sujeto cuya formación y experiencia previa le ha 

permitido alcanzar un dominio sobre un asunto que excede el nivel promedio de sus 

iguales, está dispuesto a exponer sus opiniones sobre dicho asunto para que sean 

utilizadas como juicios conclusivos. En cuanto a las  características relevantes del 

perfil del experto Ivlev et al. (2015), Cabero yLlorentes C. (2015) y García, I. 

yFernández (2008) refieren: el conocimiento de la  temática, su pericia profesional, 

así como también, cualidades personales para  participar en las investigaciones, 

disponibilidad de tiempo, capacidad de comunicación efectiva, imparcialidad, 

objetividad entre otros rasgos distintivos. 
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En cuanto a la cantidad de expertos necesarios para  participar en el proceso, la 

literatura no evidencia un criterio uniforme; autores como Zartha Sossa et al. (2017), 

refieren de 9 a 24 expertos, García, I. yFernández (2008), entre 15 y 25 expertos, 

Gordon (1994) destacan como cantidad recomendable entre 15 y 35 expertos. En 

esta investigación se llegó al consenso que era necesario 20 expertos en el tema 

de gestión de destinos turísticos. 

La  conformación del panel de expertos es importante,  por  cuanto  la  calidad  del 

proceso y sus resultados está condicionada por la adecuada selección de los 

expertos. 

Fase II: Determinación de los procesos. 

2.1 Obtención del listado de los procesos para la gestión del destino turístico 

Matanzas. 

Se realiza una sesión de brainstorming para elaborar una lista de todos los procesos 

y actividades que intervienen en el desempeño de la actividad turística de la ciudad 

de Matanzas, el autor plantea tener en cuenta las premisas siguientes: 

 El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de los 

conceptos y actividades incluidos en él. Asimismo, el proceso tiene que ser 

fácilmente comprendido por cualquier persona de la organización. 

 La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa (en este caso 

para la gestión de destinos turísticos) deben estar incluidas en alguno de los 

procesos listados. En caso contrario deben tender a desaparecer. 

 Se recomienda que el número de procesos oscile entre 10 y 25 en función 

del tipo de empresa (Amozarrain,1999), pues la identificación de pocos o 

demasiados procesos incrementa la dificultad de su gestión posterior. 

2.2 Identificación de los procesos relevantes. 

Una vez establecido el listado de los procesos que integran la gestión de destinos 

turísticos por el equipo de trabajo, se busca definir los de mayor relevancia para  la 

ciudad de Matanzas. El método Delphi constituye una herramienta eficaz para 

verificar la concordancia entre los expertos y la selección de los procesos 

relevantes. 

Método Delphi 
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El Delphi es una metodología estructurada para recolectar sistemáticamente juicios 

de expertos sobre un problema, procesar la información y a través de recursos 

estadísticos, construir un acuerdo general de grupo. Permite la transformación 

durante la investigación de las apreciaciones individuales de los expertos en un 

juicio colectivo superior (García, M. ySuárez,2013). 

El método de expertos o Delphi por rondas es el aplicado en la práctica empresarial 

para determinar el orden de prioridad de las soluciones a implementar según los 

problemas existentes. En un inicio se presentan los problemas detectados durante 

la investigación, generalmente estos se obtienen a partir de un brainstorming, a los 

expertos. Para el desarrollo del método se siguen procedimiento propuesto por 

(Cuesta Santos,2010). 

 Creación del grupo de expertos  

 Desarrollo de la primera ronda, donde a cada experto (E) del grupo se le 

entregaba una hoja de papel en la cual deben responder sin comentarios en 

el grupo. Pregunta: ¿Cuáles son los problemas que más afectan el perfecto 

desarrollo del sistema de gestión de accesibilidad y movilidad? 

 Los especialistas que aplican el método enumeran los problemas según el 

orden de prioridad que establecen de manera individual. 

 Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de todos los 

expertos, es determinado el nivel de concordancia a través de la expresión: 

Cc= [1 – (Vn / Vt)] * 100donde, 

o Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje. 

o Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante. 

o Vt: cantidad total de expertos. 

Si resulta Cc ≥ 60% se considera aceptable la concordancia y se establece dicho 

orden de prioridad. En caso que Cc < 60% existe poco consenso entre los expertos 

y es necesario realizar otra ronda para crear un equilibrio entre las opiniones y se 

vuelve a aplicar la fórmula de concordancia, este proceso se repite hasta obtener 

consenso entre todos los expertos. 

2.3 Construcción de un mapa de procesos del destino.  
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El mapa de procesos es más que una representación gráfica de la secuencia e 

interacción de los procesos, resulta una aproximación que define la organización 

como un sistema de procesos interrelacionados que impulsa a la organización a 

poseer una visión más allá de sus límites geográficos y funcionales; muestra cómo 

sus actividades están relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos 

de interés; da la oportunidad de mejorar la coordinación entre los elementos clave 

de la organización; un método para visualizar las actividades de una empresa, a 

todos los niveles, mediante los procesos ordenados por sus jerarquías y 

relaciones(Salvador Oliván yFernández Ruiz,2012). 

Se debe disponer de un mapa de procesos del destino, que represente los procesos, 

y subprocesos del mismo permitiendo establecer las interrelaciones e 

interconexiones que en él se producen, teniendo en cuenta la clasificación que 

responde a los procesos de planificación, realización del producto y servicio, gestión 

de recursos, y medición - análisis. 

2.4 Nombramiento del responsable del proceso. 

Cuando  han  sido  seleccionados  los  procesos  relevantes  y  claves,  se  debe  

nombrar  un  responsable  o  propietario, para cada uno de ellos (el dueño del 

proceso). A partir de ese momento el responsable del proceso contará con 

autonomía de actuación y con la responsabilidad de dar respuesta a los objetivos 

estratégicos.  Se debe nominar a personas reconocidas dentro de la organización y 

de ser posible del propio equipo. 

Se implementará una herramienta para documentar dicha asignación que es la 

Matriz RACI, conocida también como matrices de asignación de responsabilidades. 

Una buena representación de la matriz facilita la gestión del conocimiento en las 

organizaciones y al esclarecer el rol de cada persona, además de las 

responsabilidades de cada uno, se logra mantener los indicadores de producción y 

se evita evadir responsabilidades importantes, además de que cada uno se vuelve 

autónomo y responsable de cada falla cometida lo que provoca el aumento de la 

productividad de los miembros (Figueroa Peña,2018). Existen tres formatos para 

documentar los roles y las responsabilidades de los miembros de un equipo: 

organigrama jerárquico, matricial y texto. 
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Codificación de la matriz de asignación de responsabilidades (RACI). 

Para la construcción de la matriz RACI se deben tener en cuenta las siguientes 

consideraciones(Longarini,2016): 

 Para cada actividad debe haber solo una letra “A”, ya que el responsable final 

de la misma tiene que ser un único rol y poseer la autoridad suficiente para 

desempeñarlo. 

 Las letras “R” deben estar referidas a tareas concretas, para que no resulten 

ambiguas. 

 Lo habitual es que exista sólo un “R” por tarea, aunque otros pueden asumirla 

al ser delegada la responsabilidad para ayudar en el trabajo. 

 Puede haber ninguna o varias “C” o “I”. 

 Una persona puede compartir más de un rol, puede ser el responsable y 

encargado (R/A), aunque el rol de accountable indica implícitamente que es 

responsable. Fuera de esta excepción, se recomienda que cada recurso 

tenga a lo sumo sólo uno de los tipos de participación mencionados. 

 No pretender vincular automáticamente procesos con departamentos (para 

caso de estudio organizaciones). Las tareas del proceso bajo análisis 

seguramente involucran roles de más de una organización. 

Fase III: Representación del proceso. 

3.1 Definición del proceso y representación gráfica. 

El equipo debe definir el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y su 

relación con otros procesos de la gestión de destinos turísticos encargados de 

planificar, ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento, de manera que todos 

estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar. A ello contribuye, la confección 

de una ficha del proceso que permite  representar  las  características  relevantes  

de  un  proceso  para  apoyar  su gestión  y  mejora.  La  simplicidad  o  complejidad  

de  las  fichas  se  debe,  en  buena  medida,  a  su  inclusión o no en el manual de 

procesos. Sin embargo, la información que contenga una ficha de proceso  puede 

ser diversa y deberá ser decidida por la propia organización y, al menos, la 

necesaria para permitir realizar su gestión eficaz.  



 

39 

A pesar de la libertad existente en la creación de una ficha de proceso para las 

distintas organizaciones, en la literatura especializada, se pueden apreciar 

elementos con marcada presencia que se agrupan en:  

 Identificación del proceso.  

 Propietario o responsable.  

 Entradas/suministradores y salidas/clientes.  

 Documentación utilizada (normas, instrucciones, formatos para la 

recopilación de información, etcétera).  

 Regulaciones, leyes, decretos u otros aspectos legales asociados al proceso.  

 Elementos de control de la elaboración, revisión y/o modificación del propio 

instrumento.  

 Indicadores.  

 Descripción del proceso (por diagramas o narrativa).  

 Otros  aspectos  en  función  del  grado  de  desarrollo  de  la  organización,  

tales  como:  aplicaciones informáticas,  competencias  necesarias,  objetivos  

y  metas  a  alcanzar,  riesgos,  políticas,  capacidad distintiva, etc. 

El diagrama de flujo (flujograma) es una herramienta utilizada para representar la 

secuencia e interacción de las actividades del proceso a través de símbolos 

gráficos. Los símbolos proporcionan una mejor visualización del funcionamiento del 

proceso, que ayudan al entendimiento y haciendo la descripción del proceso más 

visual e intuitivo. 

En la gestión de procesos, la herramienta tiene como objetivo garantizar la  calidad 

y aumentar la productividad de los trabajadores. Esto sucede pues la 

documentación del flujo de las actividades hace posible realizar mejoras y aclara 

mejor el propio flujo de trabajo(Martins,2018). 

Aplicaciones del Diagrama de Flujo 

 Entre las ventajas de utilizar el diagrama de flujo, es posible resaltar que él: 

 Mejora la comprensión del proceso de trabajo. 

 Muestra los pasos necesarios para la realización del trabajo. 

 Crea normas estándar para la ejecución de los procesos. 

 Demuestra la secuencia e interacción entre las actividades / proyectos. 
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 Puede ser utilizado para encontrar fallas en el proceso. 

 Se puede utilizar como fuente de información para el análisis crítico. 

 Facilita la consulta en caso de dudas sobre el proceso (Martins,2018). 

Para facilitar el entendimiento y análisis del proceso, el diagrama utiliza una serie 

de símbolos para representar las acciones y momentos del proceso. No es 

obligatorio el uso de todos los símbolos, debiéndose utilizarlos de acuerdo con las 

necesidades de las actividades mapeadas. En general, se puede decir que los 

símbolos de inicio o fin del proceso y de toma de decisiones son los más utilizados.

 

Figura 2.2 Simbología de un diagrama de flujo 

Fuente:Martins (2018) 

3.2 Establecimiento de indicadores. 

Los procesos deben ser evaluados periódicamente ya que partiendo de las 

evaluaciones que se realicen, se pueden determinar los puntos débiles y de esta 

forma establecer una estrategia completa encaminada a mejorar el funcionamiento. 

La utilización de indicadores es fundamental para poder interpretar lo que está 

ocurriendo, y tomar medidas cuando las variables se salen de los límites 

establecidos o márgenes de tolerancia. Servirán también para definir las 
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necesidades de introducir cambios y poder evaluar sus consecuencias, como así 

para planificar actividades destinadas a dar respuesta a nuevas necesidades. Se 

plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores dando respuesta a las 

siguientes preguntas: 

 ¿Qué se debe medir? 

 ¿Dónde es conveniente medir? 

 ¿Cuándo hay que medir? 

 ¿En qué  momento o con qué frecuencia? 

 ¿Quién debe medir? 

 ¿Cómo se debe medir? 

 ¿Cómo se van a difundir los resultados? 

 ¿Quién y con qué frecuencia va a revisar y/o auditar el sistema de obtención 

de datos?  

Todos estos valores son representados en una ficha de indicador como 

complemento de la ficha de proceso. Una vez definidos los indicadores se debe 

concretar los objetivos, de modo que estos sean coherentes con los objetivos 

básicos del proceso y garanticen el cumplimiento de los mismos. 

Fase IV: Supervisión y monitoreo. 

4.1 Implantación, seguimiento y control. 

Como apunta Amozarrain (1999) “La fase de implantación puede prolongarse en el 

tiempo, por lo que es necesario desarrollar un plan concreto con la definición de 

responsables y plazos para cada uno de los hitos”. 

Antes de implantar el nuevo proceso es necesario reflexionar acerca de las posibles 

resistencias al cambio y las posibles contramedidas a adoptar de entre las que se 

pueden citar las siguientes: 

 Comunicar y hacer partícipes a las personas que se verán implicadas en la 

puesta en práctica del nuevo proceso. 

 Dar la formación y adiestramiento necesarios. 

 Escoger el momento adecuado. 

 Desarrollar una implantación progresiva, que procure iniciar ésta con las 

personas más receptivas y con las de más prestigio entre sus compañeros. 
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Conclusiones parciales 

1. Se logra caracterizar la ciudad de Matanzas como destino turístico en la cual 

quedo definido los principales atrayentes que cuenta como son los puentes 

Calixto García, Canímar, el Bacunayagua y el Giratorio, el teatro Sauto, la 

Plaza de la Vigía, además hay que sumar la estructura paisajística-geográfica 

del lugar donde se encuentra, la cual tiene ríos, colinas, costas bravas, 

playas, cuevas, valles, manantiales y una gama que de por sí sola, son 

atractivas para la ciudad. 

2. Se describe el procedimiento para la implementación de la gestión por 

procesos que permite dar dicho enfoque a la gestión del destino turístico 

Matanzas, en aras de definir y organizar las actividades a implementar para 

el correcto funcionamiento de la ciudad como destino turístico. 
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Conclusiones 

1. Los destinos turísticos están constituidos por un conjunto de componentes 

como son: los atractivos turísticos, la infraestructura, los servicios turísticos y 

de apoyo, capacitación del capital humano, la planificación y gestión del 

destino, la imagen, los factores políticos, administrativos, económicos, 

culturales y sociales. 

2. El análisis del marco teórico sobre la gestión de destinos turístico urbano en 

el ámbito internacional y en Cuba, evidencian que existe mucha información 

y material actualizado sobre este tema, lo mismo no sucede con la gestión 

de destinos turísticos con enfoque a proceso, de ahí la necesidad de 

investigar más sobre este tema ya que  dicho enfoque según la bibliografía 

consultada resalta la vigencia y aplicabilidad a múltiples ramas de la 

economía, de ahí que la transferencia de esta herramientas hacia la gestión 

del destino turístico Matanzas conlleva, en muchos casos, una adecuación 

para lograr la pertinencia y la utilidad requerida. 

3. El turismo local y de naturaleza son los que van a entrar en el escenario de 

la recuperación del turismo post COVID-19, donde van a tener especial 

protagonismo el turismo experiencial y el gastronómico. 

4. El procedimiento para la gestión por procesos constituye un instrumental 

metodológico útil para la gestión integrada del destino turístico Matanzas por 

lo se analizó varios procedimientos, el cual se seleccionó y adecuo el de 

Medina León et al. (2019). 
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Recomendaciones 

1. Creación de organismo encargado de la gestión y el control de gestión del 

destino turístico Matanzas. 

2. Identificar otras herramientas de ingeniería que pudieran ser empleadas en 

la evaluación y que permitan la identificación de reservas de eficiencia para 

la mejora continua de los procesos. 

3. Aplicar el procedimiento propuesto para llevar a cabo la gestión por proceso 

en el destino turístico Matanzas. 

4. Continuar la realización de estudios relacionados con este tema para 

contribuir al éxito y desarrollo de la ciudad de Matanzas como destino 

turístico.
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Anexos 

Anexo 1.1. Herramientas para la gestión relativa a cada bibliografía consultada 

 

 



 

 

 

 

 

 
 



 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
Fuente: elaboración propia 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Anexo 1.2. Presencia de herramientas en modelos que abordan la integración y 
colaboración en la gestión. 

 
Fuente: elaboración propia. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Anexo 1.3.Análisis de los modelos por el software UCINET Versión 6.698. 

 

Fuente: elaboración propia. 


