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RESUMEN 

El concepto de ciclo de vida es quizá una de las áreas que ha generado más interés 

entre los académicos y empresarios en los últimos años. El más estudiado de todos 

los modelos que analizan el ciclo de vida del destino turístico es sin dudas el de 

Butler (1980). Se han manifestado incoherencia entre la forma de actuar por parte de 

la dirección en correspondencia con el estado evolutivo del destino Villa Clara, es por 

ello que en la presente investigación se propuso como objetivo determinar la fase del 

ciclo de vida del destino turístico regional Villa Clara y los factores influyentes en su 

estrategia de crecimiento a partir de un estudio de la bibliografía, la formulación del 

procedimiento de investigación, así como la caracterización del objeto de estudio, 

calculándose el Índice de Desarrollo Turístico propuesto por Coelho y Butler (2012) y 

el modelo trifásico de Martín (2006) para proponer la estrategia adecuada a la fase 

del ciclo de vida y los factores influyentes. Como apoyo a la investigación se 

utilizaron métodos y técnicas como la revisión de literatura especializada, el análisis y 

síntesis, la entrevista no estructurada, el procesamiento de la información mediante 

SPSS y Excel. 
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ABSTRACT 

The concept of life cycle is perhaps one of the areas that has generated more interest 

among academics and executives in recent years. The most studied of all models that 

analyze the life cycle tourist destination is undoubtedly Butler´s (1980). Inconsistency 

between how to act by the direction in correspondence to the evolutionary state of 

Villa Clara destination has been manifested. That is the reason in this research it was 

proposed as objective to determine the stage of the life cycle of regional tourist 

destinations of Villa Clara and its influential factors in its growth strategy; to develop 

the research procedure and to characterize the object of study by calculating the 

Index Tourism Development proposed by Coelho and Butler (2012) and Martin´s 

three phasic model (2006) to propose an appropriate strategy to the phase of the life 

cycle and the influential factors. As a support to the research, many methods and 

techniques were used such as: literature review, analysis and synthesis, unstructured 

interviews and information processing using SPSS and Excel. 
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INTRODUCCIÓN 

El turismo surge, como una actividad casi exclusiva de determinadas clases sociales 

pertenecientes a estratos económicos de elevado rango. Sin embargo, en las últimas 

décadas ha sufrido un proceso de masificación, asociado al propio desarrollo de la 

economía mundial y al desarrollo tecnológico en el campo de las comunicaciones y el 

transporte, lo que ha posibilitado grandes movimientos de personas a largas 

distancias y con costos y tiempo de viaje relativamente bajos (Quintana et al., 2005). 

Cuba no ha estado exenta de la influencia de esta actividad. Desde la primera mitad 

del siglo XX comienzan a apreciarse flujos de viajeros, asociados a actividades tanto 

comerciales como de ocio. La última década del siglo XX fue para Cuba un período 

de múltiples transformaciones económicas. Entre las más sobresalientes ha estado 

la expansión acelerada del turismo internacional, el cual ha pasado a ser el sector 

más importante de la economía y soporte fundamental para el equilibrio de la 

balanza de pagos.  

El carácter integrador de la experiencia turística y de la satisfacción global que 

expresan los turistas del viaje, ha ido reafirmando el enfoque de priorizar la gestión 

desde los destinos turísticos. Este enfoque exige de no reducir el destino a la suma 

de sus componentes y reconoce la complejidad que emerge del sin número de 

diversas relaciones de los agentes que operan en él. La gestión de destinos abarca 

dirigir, coordinar y apoyar la integración de diferentes recursos, actividades y agentes 

involucrados, a través de políticas y medidas adecuadas. Su objetivo es gestionar los 

diversos componentes del sistema de modo tal que asegure el cumplimiento de las 

metas socio-económicas que el país espera de la actividad turística con un enfoque 

de desarrollo sostenible.  

El IV Congreso del Partido Comunista de Cuba (1991) se pronunció por el desarrollo 

del turismo internacional, línea que fue ratificada en el V Congreso, celebrado en 

1997. A partir del 2011 ha comenzado un nuevo grupo de reformas, orientadas por 

los 313 Lineamientos aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista (PCC, 

2011). La esencia de estas estrategias es la búsqueda de una mayor coherencia 

entre ingresos y gastos del estado, la aparición de nuevas libertades de consumo y 

viajes, así como la imperiosa necesidad de incrementar la eficiencia económica, 
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mantener controlada la corrupción y solucionar el mejoramiento del nivel de vida 

material de la población (Martín, 2014). 

Como parte de la implementación del lineamiento 256 que plantea: “La actividad 

turística deberá tener un crecimiento acelerado que permita dinamizar la economía, 

sobre la base de un programa de desarrollo eficiente”, el Mintur trazó una política 

para la confección de un programa de desarrollo, que abarca hasta el año 2020 

(Colectivo de autores, 2012). 

Villa Clara es un destino turístico regional que posee numerosos atractivos turísticos 

por lo que se hace compleja la gestión, en él se encuentra uno de los destinos 

específicos más importantes en el país el cual recibe una gran cantidad de arribos al 

año. También posee atractivos históricos y culturales con la legendaria ciudad 

remediana y la guerrillera Santa Clara. A ello se le suma el paisaje natural del Lago 

Hanabanilla y las aguas minero-medicinales de Elguea, conformando todo un destino 

regional a visitar por el turista interesado en una o varias de estas modalidades, a 

pesar de ello no se logra aprovechar suficientemente los atractivos del territorio por 

falta de una gestión integrada del destino. 

El destino turístico constituye el principal enclave del desarrollo turístico de un 

territorio. En el contexto cubano su gestión ha estado limitada a las funciones de 

coordinación, supervisión y orientación de las delegaciones del Mintur en los 

territorios, las que para desarrollar su trabajo cuentan con instrumentos generales de 

gestión turística, tales como, los planes de desarrollo, comerciales y de inversiones, 

entre otros.  

Los mecanismos de actuación son operativos, realizan contactos regulares para el 

control de la actividad, orientación para la implementación de políticas ministeriales y 

territoriales, chequeos periódicos de objetivos, facilitan la solución de conflictos entre 

los diferentes agentes implicados en la gestión del destino e intermedian con agentes 

externos al sector.  

A pesar de los instrumentos estratégicos y los mecanismos operativos, la actual 

gestión del destino se caracteriza en ocasiones por un estilo reactivo más que 

predictivo o proactivo. A nivel de destino no existe un sistema formalizado e integral 

de información que monitoree sistemáticamente los procesos e indicadores de 
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gestión; esta deficiencia afecta la toma de decisiones y limita prever el futuro 

desarrollo de los acontecimientos, estar al tanto del comportamiento de las variables 

y de sus valores críticos, conocer el estado de desarrollo del ciclo de vida del 

destino y actuar en la corrección y ajuste de políticas y estrategias, siendo esta la 

situación problémica de la presente investigación. 

A partir de esta situación se plantea el problema de investigación como la 

inexistencia de una estrategia de crecimiento formulada, basada en el ciclo de vida 

del destino turístico regional Villa Clara. 

Los objetivos de la investigación son los siguientes: 

Objetivo general: Determinar la fase del ciclo de vida del destino turístico regional 

Villa Clara y los factores influyentes en su estrategia de crecimiento. 

Objetivos específicos: 

1. Sintetizar, mediante el análisis bibliográfico, las bases conceptuales 

relacionadas con destinos turísticos, ciclo de vida y estrategias de crecimiento. 

2. Formular el procedimiento de investigación, así como la caracterización del 

objeto de estudio. 

3.  Analizar el ciclo de vida del destino turístico regional Villa Clara y sus 

implicaciones para la formulación de la estrategia de crecimiento. 

Justificación de la investigación: 

En la literatura consultada se reitera la necesidad, importancia y actualidad de la 

determinación, y sobre todo la utilización de una adecuada estrategia de crecimiento 

para la gestión eficiente de un destino turístico, en el caso del destino turístico 

regional Villa Clara, objeto de estudio, se añade la necesidad de determinar el ciclo 

de vida del destino propiciando la utilización del mismo como base para el diseño de 

la estrategia. 

La investigación posee además un valor teórico, metodológico y práctico: 

Teórico: La sistematización alcanzada mediante el análisis de los conceptos sobre 

estrategia, ciclo de vida, vinculados a la gestión de un destino turístico.  

Metodológico: porque brinda una herramienta metodológica que da la posibilidad de 

lograr una integración de conceptos, técnicas y procedimientos en la elaboración de 
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la estrategia de crecimiento de un destino turístico regional basada en su ciclo de 

vida. 

Práctico: Las consideraciones para la elaboración futura de la estrategia de 

crecimiento, considerando los factores influyentes estudiados, desde el punto de 

vista de la demanda, de la oferta y de la coherencia entre ambas. 

Limitaciones y alcance del estudio: El estudio abarca el destino turístico regional 

Villa Clara con posibilidades de alcance en su repercusión en destinos turísticos 

similares del país. 

Viabilidad de la investigación: 

La investigación es viable en tanto se garantiza por parte de la investigadora la 

adecuada dedicación de tiempo para la realización de la misma y la posibilidad de 

bibliografía relacionada con el tema, así como acceso a Internet y fuentes de 

información. Por otra parte, la delegación del Mintur, implicada en el estudio, 

posibilita el acceso a la información y la cooperación de los directivos y especialistas 

durante la realización del estudio. Se considera que la investigación, no posee 

grandes costos a no ser los períodos de tiempo utilizados por los especialistas 

implicados con sus concernientes y el material de oficina necesario, sin embargo 

puede aportar beneficios tangibles e intangibles a partir de la utilización por la 

dirección del destino de las consideraciones expuestas en el trabajo derivadas de la 

determinación del ciclo de vida. 

Tipo de investigación: Se clasifica la investigación teniendo en cuenta diferentes 

aspectos de la forma siguiente: 

Según la finalidad de la investigación: Investigación gerencial aplicada: porque 

persigue dar solución a un problema práctico que se presenta en la gestión del 

destino turístico regional objeto de estudio. 

Según el objetivo gnoseológico de la investigación: Investigación gerencial 

explicativa: porque propone ir más allá de la descripción y reflejar las regularidades 

generales, estables, esenciales que rigen la dinámica y desarrollo del destino 

turístico, regularidades y cualidades que no son observables directamente por lo que 

se requiere de métodos comparativos-causales y teóricos para lograr conocerlas. 
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Según contexto del proceso investigativo: Investigación gerencial natural pues se 

realiza en el destino turístico regional Villa Clara y aunque el control de las variables 

es menos riguroso, sus conclusiones tienen validez externa, y sus resultados son 

factibles de transferir a destinos similares del país. 

Según la orientación temporal del proceso investigativo: es una investigación 

histórica, transversal y longitudinal, pues se hace un estudio del destino turístico 

regional Villa Clara a partir de las tres dimensiones temporales, realizándose un 

estudio no solo de la situación presente, sino de los datos históricos y se pronostican 

tendencias futuras. 

Según el control de las variables que intervienen en el proceso investigativo: 

Investigación gerencial no experimental porque el control de la variable 

independiente es menor. 

Según el grado de generalidad del proceso investigativo: se pretende estudiar 

situaciones específicas, describirlas, analizar los factores que las condicionan e 

incluso transformarlas. 

Hipótesis general de investigación: De acuerdo con los aspectos enfatizados con 

anterioridad y aquellos abordados en el marco teórico referencial a través de la 

documentación estudiada, se plantea la hipótesis de investigación: Si se 

selecciona adecuadamente la fase del ciclo de vida en la que se encuentra el destino 

turístico regional Villa Clara, se podrán determinar los factores influyentes en su 

estrategia de crecimiento.  

Definición de las variables: Se definen como variable independiente: fase del ciclo 

de vida en la que se encuentra el destino turístico regional Villa Clara. Como variable 

dependiente: factores influyentes en su estrategia de crecimiento.  

Forma de comprobación de la hipótesis: La hipótesis de investigación quedará 

validada si se comprueba que los factores influyentes en la estrategia de crecimiento 

para el destino turístico regional Villa Clara se corresponden con la fase del ciclo de 

vida en la que se encuentra. 

Los métodos que propician el desarrollo de la investigación se analizan desde 

enfoques teóricos con el empleo de la deducción, el análisis y la síntesis. También 

empleados son las técnicas de recolección de datos como es el caso de las 
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entrevistas no estructuradas y la observación, las cuales aportan el inmenso cúmulo 

de información necesaria para el desarrollo de la investigación. Además se realizó un 

fuerte trabajo estadístico con la ayuda del SPSS para el procesamiento de toda la 

información y se utilizaron métodos matemáticos para el cálculo de los índices 

utilizados en la investigación.  

Los resultados fundamentales están referidos a la determinación, por primera vez, 

de la etapa del ciclo de vida del destino turístico regional Villa Clara, la propuesta de 

estrategia de crecimiento diversificado y los factores influyentes para su elaboración. 

Para el análisis y procesamiento de la bibliografía consultada en la investigación se 

utiliza la norma Harvard, asesorada por la herramienta informática Endnote X4.0.2. 
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CAPÍTULO 1: DESTINOS TURÍSTICOS: CONCEPTOS, CICLO DE VIDA Y 

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO  

Introducción 

El objetivo de esta investigación bibliográfica es elaborar las bases teóricas 

necesarias para la comprensión del tema y la solución posterior del problema 

científico. La preparación de esta memoria teórica, o sea, la evaluación propia del 

estado del arte que respalda la realización de la investigación, ha abarcado los 

conceptos relacionados con el destino, el ciclo de vida, así como las estrategias 

aplicables en correspondencia con las fases del mismo.  

La memoria teórica ha sido elaborada a través de la recopilación, sistematización y 

análisis de la bibliografía, materiales y la información disponible relacionada con el 

tema, procesadas estadísticamente en el sistema SPSS (Statistical Program for 

Social Sciences). 

1.1 Conceptualización de los destinos turísticos  

La realización del turismo implica la utilización temporal de un espacio distinto al de 

la residencia habitual, donde se pretende desarrollar un conjunto de actividades 

recreativas a partir del uso de cualquier elemento natural, actividad humana o 

producto antropológico que pueda motivar el desplazamiento hacia dicho espacio 

con el móvil esencial de la curiosidad o la posibilidad de realizar una actividad física o 

intelectual (Rodríguez, 2005), lo cual constituye el recurso turístico. 

Tanto el espacio natural como el medio social y cultural constituyen recursos 

turísticos que pueden convertirse en atractivos o facilidades para el desarrollo de la 

actividad (Salinas, 2003). 

El escenario turístico incluye la combinación de los recursos naturales y antrópicos 

en un todo único. Esto es lo que constituye el elemento fundamental del turismo: los 

atractivos turísticos. Según Díaz (2005) los atractivos turísticos son: 

Conjunto de elementos materiales y/o inmateriales que son susceptibles de ser 

transformados en un producto turístico que tenga capacidad para incidir sobre el 

proceso de decisión del turista provocando su visita a través de flujos de 

desplazamientos desde su lugar de residencia habitual hacia un determinado 

territorio; como su nombre lo indica se destacan por su poder de atractividad de los 

flujos turísticos. Díaz (2005) 
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Por tanto, el turismo siempre está vinculado a un cierto espacio objetivo y subjetivo a 

la vez, “mezcla de lo natural y lo antrópico e incluso de lo virtual”, denominado en su 

conjunto espacio turístico (Salinas, 2003). 

En la actualidad, existen diversos puntos de vista en la conceptualización del término 

espacio turístico. Así, partiendo de la acepción más simple y general: “lugar 

geográfico determinado donde se asienta la oferta turística y hacia donde fluye la 

demanda” (OMT, 1998), se podría recurrir a múltiples definiciones abordadas por 

diferentes estudiosos del tema (Boullón, 1990; OMT, 1996; Cohen, 2000; Capece, 

2002; Rodríguez, 2005; Díaz, 2005; Perelló, 2006; citado en Machado, 2011; Salinas, 

2003), los que coinciden en que se trata de un espacio geográfico concreto y 

objetivo, de dimensiones y formas variables, donde concurren recursos y atractivos 

favorables para el desarrollo de la actividad turística y donde se establece una 

infraestructura y un conjunto de instalaciones (planta turística), propiciadoras de esa 

actividad. 

Los destinos se consideran un conjunto de productos individuales que integran 

atractivos naturales y artificiales, lo cual constituye la principal razón de viaje del 

turista (Machado, 2011).  

Los destinos turísticos tienen una variada complejidad en su origen, características, 

funciones y desarrollo. Por ello este concepto ha sido valorado concretamente a 

través de dos enfoques (Salinas, 2003; Machado, 2011): Objetivo, entendido como la 

combinación de productos; la integración de recursos y atractivos naturales, 

histórico-culturales y socioeconómicos de interés turístico, infraestructuras de calidad 

de alojamiento, servicios recreativos y recursos humanos calificados, 

experimentados y motivados; la delimitación de una zona geográfica con inventario 

de recursos; y el segundo enfoque, Subjetivo dado por todos aquellos elementos que 

contribuyen, y en muchas ocasiones definen, la imagen del destino. 

El estudio de los principales aportes de varios autores (Anexo I), independientemente 

de los distintos enfoques abordados, posibilitó identificar los elementos más 

representativos en el concepto de destino turístico. Entre ellos merecen destacarse 

los siguientes: 
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a) Constituye una unidad territorial con vocación de planificación y que puede 

disponer de cierta capacidad administrativa para desarrollarse. 

b) Debe adquirir centralidad; es decir, debe ser un territorio que los viajeros 

tomen como objetivo de visita, por lo que el hecho de desplazarse constituye 

un elemento determinante de la experiencia turística. 

c) El destino debe presentar, a partir de los atractivos y recursos disponibles, una 

oferta estructurada de productos y servicios que satisfagan a los clientes. 

d) La puesta en valor de los atractivos turísticos y activos del lugar, se debe 

ordenar en función de las satisfacciones buscadas por los clientes. 

e) Debe existir una marca que se presente en forma de imagen atractiva que 

simbolice toda la oferta, facilite su identificación en los mercados y genere una 

interacción de afectos y sentimientos. 

f) La presencia de una cooperación vertical en materia de marketing social para 

todo el espacio geográfico del destino, articulada sobre la base de una visión 

estratégica o un plan conjunto. 

Para decidir el mejor concepto de destino a utilizar en este trabajo, se realizó un 

estudio de los aportes mencionados anteriormente, definiéndose los criterios o 

variables a tener en cuenta para abordar este término y se evaluó la 

representatividad de los mismos en los conceptos estudiados, componiendo así, una 

matriz de tamaño 24 x 18 (Anexo II). La selección fue realizada de manera crítica 

sobre la base de las definiciones más citadas tanto en la literatura nacional como 

internacional. 

Utilizando el método de análisis clúster o de agrupamiento a través del paquete de 

programas estadístico SPSS para Windows (versión 22.0, 2013), se realizó la 

clasificación de estos criterios, considerando una medida binaria y calculando la 

distancia de similitud entre individuos o variables mediante el patrón diferencia de 

tamaño. 

Como método de unión de los individuos se aplicó el método de Ward, que evalúa la 

cercanía entre los grupos a partir de un análisis de la variación de las distancias 

entre grupos.  
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El resultado de la aplicación de este método posibilitó definir cuatro grupos de 

variables como se muestra en el Anexo III. Hay dos grupos cuyos componentes 

resultan más relevantes:  

 Grupo III (atractivo turístico, integración y producto turístico) y 

 Grupo IV (desplazamiento, límite real o percibido y recurso turístico)  

Ello significa que el concepto de destino turístico a proponer debe integrar estos 

elementos. 

En otro sentido este análisis permitió agrupar a los autores en función de las 

variables que integran, de lo que resultaron cinco grupos, constituyendo el concepto 

propuesto por Valls (2004) un conglomerado por sí solo (Anexo IV), pues agrupa la 

mayor cantidad de variables. Unido a esto, el hecho de que contiene aquellas 

variables identificadas como fundamentales a la hora de definir un concepto de 

destino turístico, son razones que llevan a la selección de este concepto como el 

más adecuado para los objetivos de esta investigación.  

Este autor define destino turístico como un: 

Espacio geográfico determinado, con rasgos propios de climas, raíces, 

infraestructura y servicios, y con cierta capacidad administrativa para desarrollar 

instrumentos comunes de planificación, que adquiere centralidad atrayendo a 

turistas mediante productos perfectamente estructurados y adaptados a la 

satisfacción buscada, gracias a la puesta en valor y ordenación de los atractivos 

disponibles; dotados de una marca, y que se comercializa teniendo en cuenta su 

carácter integral. (Valls, 2004) 

Por otra parte, a efectos prácticos de este trabajo, conviene utilizar la clasificación de 

Martín (2010)1 dado que incluye las diferencias que pueden aparecer según los 

niveles geográficos y del propio desarrollo evolutivo del turismo. Esta clasificación es 

aceptable debido a que permite identificar cada espacio turístico según el nivel de 

desarrollo que haya alcanzado. En general, al igual que las instalaciones, los 

territorios donde se efectúan actividades turísticas, pueden desarrollarse como 

productos a lo largo del tiempo o crearse en un breve lapso con una conformación 

                                                           
1 Martín, R. (2010) Principios, Organización y Práctica del Turismo. Capítulo 4. Editorial Félix Varela. 
La Habana. 
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compleja. Por ello, los niveles de desarrollo, siempre acorde a la complejidad de su 

composición, se pueden clasificar como: 

 

Figura 1 Clasificación del producto territorial según el nivel de desarrollo 

Fuente: Martín (2010) 

A los efectos de la presente investigación y utilizando los conceptos de Martín (2010) 

se necesita precisar los conceptos de: 

Polo Turístico: No necesariamente tiene que ser una agregación de complejos, sino 

que en un territorio con clara delimitación geográfica (ya sea por accidentes naturales 

o por las formas de acceso) pueden coincidir instalaciones vinculadas a atractivos de 

sitio, donde los clientes se desplacen en medios limitados de locomoción 

(individuales o por pequeños grupos) y cuyas instalaciones puedan estar 

subordinadas a diferentes entidades. Se acostumbra a hablar de la “vocación” de un 

polo o zona turística como el atractivo principal que puede generar la demanda de 

viajes. Los polos turísticos pueden tener marca propia que será de mayor o menor 

penetración en el mercado, según se haya desarrollado más su comunicación 

promocional y los flujos de turistas que hayan accedido al lugar. 

Destino Turístico Específico: es un amplio conjunto de atractivos e instalaciones 

capaz de satisfacer necesidades de uno o varios segmentos de mercados de 

acuerdo a un desarrollo especializado o generalizado. Tienen delimitación geográfica 

específica y responde a una marca territorial única. Pueden integrarse por lo que 

fuera un solo polo turístico o por varios polos interconectados en los accesos, pero 

siempre en un territorio tal que las distancias a recorrer por los turistas sean mínimas 

(básicamente en tiempo, no más de una hora). Pueden conceptuarse aquí tanto a las 

ciudades, a las zonas naturales como a desarrollos en playas o cercanos a otros 

atractivos naturales o culturales. 
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Región Turística: es la conceptualización geográfica de un destino específico y sus 

zonas aledañas, que permiten la realización de excursiones breves desde el primero, 

por los atractivos que poseen, aunque las segundas no sean zonas capaces de 

convertirse en destinos turísticos en sí mismas o no tengan el nivel de desarrollo 

suficiente para serlo en un momento determinado. 

1.2 Los modelos de desarrollo turístico2 

Uno de los primeros elementos que se deben considerar en la planificación de un 

destino es a qué modelo general de desarrollo turístico se ha adscrito, o sea, bajo 

qué líneas generales de desarrollo se hará el proceso de planificación y ejecución de 

acciones transformadoras. 

Los modelos de desarrollo turístico son los que explican la dinámica evolutiva de los 

destinos, como eje principal. Se pueden encontrar muchas y diversas 

aproximaciones al propio concepto de desarrollo turístico. Santana (2003:11-28) 

hace un resumen de estos modelos clasificando el desarrollo como fenómeno desde 

tres enfoques: urbanístico-geográfico, socio-antropológico y socio-económico. En 

cuanto al primero, y coincidiendo con Pearce et al. (2001 y 2005), expresa que: 

“concluyendo respecto al desarrollo turístico como fenómeno urbanístico geográfico, 

cabe afirmar que éste puede realizarse principalmente de dos formas: desarrollo 

turístico integrado, rápido, planificado y con un solo promotor o compañía, o bien 

desarrollo turístico catalítico, en el que a partir de un promotor inicial, a través de 

un proceso más lento se van implicando diversos promotores, por lo que resulta 

considerablemente más anárquico.” El segundo y el tercer enfoque los sitúa Santana 

(2003) en el contexto del propio desarrollo de la demanda (etapas fordista y post 

fordista3).  

La literatura acerca de la llamada crisis del modelo fordista, o de masiva afluencia de 

flujos turísticos a través de ventas de turoperadores, afirma que ésta ha hecho variar 

                                                           
2 Este epígrafe se ha elaborado siguiendo en lo esencial a Martín (2011) “Desarrollo de Destinos 
Turísticos” Inédito. 
3 Clasificación de Poon (2003) en relación con la masificación turística (fordismo, como la cadena 
productiva de la empresa automovilística Ford; postfordismo, como etapa de la demanda actual) 
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las estructuras de muchos destinos específicos4.  Las fases de desarrollo de modelos 

de desarrollo turístico “integrado” también son abundantes en la literatura5. Sin 

embargo, todos estos autores encaminan sus análisis hacia acciones a tomar en 

cuenta, perdiendo de vista el modelo en sí mismo y sus características más 

generales, dado que se trata de destinos que se han desarrollado a partir de fomento 

activo (de un solo promotor, como se señala, pero finalmente, de tipo planificado). 

En cuanto al “desarrollo catalítico” (también llamado desarrollo “espontáneo” bajo 

condiciones de libre mercado) los modelos mejor expresados fueron los de Miossec 

(1977), Chadefaud (1987), Plog (1991), Butler (1980, 2001), Tamma (2000) y Coelho 

y Butler (2012). Por otra parte, el modelo más representativo del “desarrollo 

integrado” es el de Martín (2006) 

En la propuesta de Miossec (1977) el desarrollo turístico se sucede a lo largo de 

cuatro fases (preturística, pionera, desarrollo y saturación) en las cuales el turismo 

eventualmente se difunde sobre el territorio y crece cuantitativamente hasta alcanzar 

un estado de saturación que propicia la manifestación de problemáticas ambientales, 

sociales y económicas sobre las cuales se deberán concentrar las actuaciones de los 

gestores turísticos. En función de la efectividad de la gestión se puede arribar hacia 

una posible quinta fase del modelo que se caracterizaría por el mantenimiento del 

dinamismo turístico. 

El modelo de Chadefaud (1987), de sello historicista-dialéctico, explica la evolución 

de los espacios turísticos con base a tres variables: el mito, la oferta y el espacio. 

Mediante la emisión de mensajes que permiten construir un imaginario colectivo, las 

clases dominantes modelan las aspiraciones sociales en torno al ocio; se crea 

entonces el mito, la demanda se activa y con ello surgen espacios en los que son 

dispuestos los elementos de ocio vinculados a las aspiraciones sociales. Debido a 

que el mito cambia de acuerdo con los intereses de las clases dominantes, los 

espacios turísticos más antiguos, a menos que logren adaptarse a los nuevos mitos, 

pasarán a una fase de obsolescencia tal como se muestra en la figura dos (2) 

                                                           
4 Vale la pena mencionar los análisis precursores de Esteve Secall (1995) y Figuerola (2002) ambos 
sobre el caso español. También Deegan y Dineen (1997) y (2003a) así como Travers (2003) analizan 
esta problemática para Irlanda en esos años. (Martín, 2006) 
5 Ver este aspecto en Bote (2002), Molina (2002) y Rodríguez (2005); citado por Martín, 2006. 
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(Callizo, 1989). De acuerdo con ésta la fase de creación se correspondería con una 

primera etapa en la que el mito se concreta en el espacio mediante la disposición de 

oferta recreativa junto a servicios de alojamiento e infraestructuras. La fase de 

madurez se alcanza cuando el mito se afianza y promueve la inversión para 

desarrollar aún más la oferta. Cuando se presenta un nuevo mito, y con ello 

disminuye el interés por consumir la oferta preexistente, se atestigua la manifestación 

de una fase de obsolescencia la cual se supera siempre y cuando el destino sea 

capaz de crear un nuevo producto relacionado a los mitos emergentes (Callizo, 

1989:43). 

 

Figura 2 La evolución del espacio turístico según Chadefaud (1987) 

Fuente: Callizo (1989:42) 

Plog (1972) enfocó su investigación hacia las características de los viajeros en avión. 

Creador del concepto de “psicografía”6, Plog, dividió a los pasajeros en alocéntricos y 

psicocéntricos, según sus características psicológicas más cercanas o más lejanas al 

riesgo, la experimentación y la aventura. Cuanto más cercanos, más alocéntricos y 

cuanto más lejanos, más psicocéntricos. Luego hay un grupo intermedio que llamó 

mezzocéntricos (Instituto de Investigaciones Turísticas, 2003:12-14). Plog indicó que 

los destinos se desarrollaban según el descubrimiento y viajes que hicieran los 

alocéntricos y que luego su desarrollo pasaba a la recepción de mezzocéntricos y 

finalmente quedaba su declive determinado por las visitas de los psicocéntricos. 

                                                           
6 Psicografía: parte de la psicología que estudia la clasificación tipológica de los individuos de acuerdo 
a sus actitudes y comportamientos. 



 

15 
 

A Butler se le reconoce que fue el primero en presentar una adaptación 

mercadológica del ciclo de vida de los productos mercantiles a los destinos turísticos 

y, realmente, es el modelo más utilizado y encontrado en la literatura7.  

La modificación fundamental que realizó se refiere a la introducción de dos etapas 

más con respecto al modelo tradicional de marketing de productos: la exploración y 

la implicación de los actores del destino en el desarrollo turístico.  

El ciclo de vida es un concepto que remite a la aparición, desarrollo y finalización de 

la funcionalidad de un determinado elemento. En el caso de un determinado producto 

o bien que se comercializa en el mercado, el ciclo de vida refiere al período de 

tiempo en el cual el mismo generara ganancias. En efecto, cuando un determinado 

producto hace su aparición, el mismo puede ver que es demandado en una 

determinada cantidad, que tiende a disminuir. Con el paso del tiempo, se requerirá 

cambiar en algo al producto o lanzar otro para seguir generando ganancias. Esta es 

una de las explicaciones del por qué vemos que las empresas lanzan distintos 

modelos de un determinado bien de forma continua. Estos modelos tienen una vida 

limitada en el mercado y cuando su fin llegue deberá plantearse otro como novedad 

(Levitt, 1965, 1966; Porter, 1982) 

La hipótesis básica del ciclo de vida de los destinos turísticos es que el destino, 

definido como una amalgama de productos, se desarrolla de forma análoga al ciclo 

de vida del producto. Los cambios políticos y económicos, y en especial, en el ámbito 

social y tecnológico, implicarán cambios en los productos que la sociedad desea 

comprar. Las sociedades con poder adquisitivo para generar turismo, han llegado a 

una cierta madurez económica, que básicamente significa que muchos productos 

comprados en el entorno están reemplazando antiguos productos, en vez de ser 

primeras compras. En definitiva, un cierto grado de las compras depende de los 

estilos de vida y la moda (Bigné et al., 2000). A pesar de que los gustos cambian, los 

                                                           
7 Algunos de los ejemplos más recientes pueden encontrarse en Russell y Faulkner (2004) que 
presentan una explicación del papel de la capacidad empresarial – usando teorías de la complejidad y 
del caos – en su relación con el ciclo de vida de dos destinos específicos de Australia; Papatheodorou 
(2004) que evalúa los elementos de mayor relevancia en la evolución de los destinos;  Moore y 
Whitehall (2005) que proyectan el ciclo de vida en una aplicación de las cadenas de Markov a la 
evolución del turismo de Barbados; y Karplus y Krakover (2004) preparan un modelo estocástico 
multivariable para la presentación del ciclo de vida del destino. 
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lugares no pueden cambiar a la misma velocidad. Los edificios y otras inversiones 

físicas tienen que ser amortizados en períodos de tiempo bastante largos, y las 

pequeñas empresas tienden a reinvertir menos en sus negocios que las grandes 

empresas. Por estas razones, los destinos turísticos inevitablemente estarán ligados 

a una determinada expectativa de vida, desde el punto de vista de su consideración 

como espacio económico. El concepto de ciclo de vida es quizá una de las áreas que 

ha generado más interés entre los académicos y empresarios en los últimos años 

(Butler, 2011). 

El modelo contiene las siguientes cinco fases principales: exploración, implicación, 

desarrollo, consolidación, estancamiento y sus dos opciones posteriores al punto 

crítico: renacimiento o declinación. 

 

Figura 3 Modelo de ciclo de vida de destinos turísticos 

Fuente: Butler (1980) 

Para Butler el desarrollo se inicia de manera lenta para experimentar luego un 

crecimiento más rápido, una estabilidad y finalmente una declinación. “El flujo de los 

visitantes decrecerá en la medida en la que se llegue a los umbrales de la capacidad 

de carga, referida en este modelo como la línea asintótica. Esta saturación se 

expresa en términos ambientales, (por ejemplo, escasez de tierra, calidad del agua y 

del aire); de planta física (transportación, alojamiento, otros servicios), o de factores 

sociales (acelerada expansión demográfica, resentimientos en la población local, 
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etc.)”8 Y añade: “Inicialmente los turistas llegan a un área en pequeños volúmenes y 

con el crecimiento de instalaciones y el mayor conocimiento del destino, el número 

de visitantes se incrementa. Posteriormente, la popularidad del área crece y el 

número y la variedad de instalaciones para el turista. Sin embargo, la tasa de 

crecimiento en los flujos de visitantes decrece, en la medida en la que la capacidad 

de carga se satura. Finalmente, la actividad del área se reduce, debido al excesivo 

uso y al impacto de los visitantes, con lo cual el número de turistas declina”. 

Las características principales de cada fase se evidencian en la siguiente tabla: 

Tabla 1 Características de las fases del ciclo de vida de los destinos 

Fuente: Butler (1980 y 2001) 

E
x
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 Los visitantes acuden de los pueblos cercanos y en poca cantidad. 

 El acceso a información y las facilidades para llegar al destino turístico son limitados, 

por lo que no genera mucha atracción o interés de conocerlo. 

 El desarrollo de la oferta turística es casi inexistente en cuanto a atractivos, 

infraestructura y actividades. 

In
v
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c
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m
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n
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 Los visitantes vienen de pueblos cercanos o de la propia región. 

 La participación de los residentes locales en la oferta turística es todavía escasa. Solo 

brindan algunas facilidades al turista de manera informal, como casas de hospedaje, 

orientación turística, alquiler de caballos, etc. 

 Ya se pueden distinguir las temporadas turísticas y las áreas de mercado específicas; 

por lo tanto, se logran definir segmentos de mercado. 

D
e
s
a
rr

o
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 Aumenta el número de visitantes nacionales y extranjeros gracias a la mejora en las 

condiciones de la oferta turística, tanto a nivel de calidad como de cantidad. El efecto 

“boca a boca” juega un papel importante en la transmisión de la experiencia de los 

visitantes, sea positiva o negativa. 

 Aumentan las inversiones externas, como cadenas de hoteles y operadores turísticos, 

jugando éstos un rol importante. 

                                                           
8 Instituto de Investigaciones Turísticas (2003). ULSA. Cancún. 



 

18 
 

C
o
n
s
o
lid

a
c
ió

n
 

 El turismo se convierte en una parte importante de la economía local y ocupa un 

espacio en el nivel político. Como consecuencia, se pone especial atención a los 

riesgos ambientales y sociales. 

 La tasa de crecimiento de visitantes se estabiliza, por lo que algunas instalaciones 

turísticas pueden requerir renovación o innovaciones. 

 Los gestores del destino turístico deben intervenir, delimitando estrategias que permitan 

que la situación se mantenga bajo un escenario favorable para las inversiones y el 

desarrollo de productos que respondan a la demanda. 

E
s
ta

n
c
a
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n
to

 

 El número de visitantes alcanza su máximo nivel. Por lo tanto, el destino turístico ya no 

puede ser considerado de moda. Se requiere estrategias que conduzcan a 

rejuvenecerlo y reinventarlo, evitando su descenso o decadencia, pues éste sería el 

peor escenario para el desarrollo de la industria turística. 

 Puede existir un alto volumen de ventas de propiedades comerciales. 

A los veinte años de su presentación inicial, el propio Butler (2001) revaloró los 

aciertos y errores de su modelo, que se pueden resumir en dos grupos de aspectos: 

Elementos claves del modelo del ciclo de vida del destino turístico: 

 Dinamismo o cambio (en la demanda que genera cambios en la oferta y 

viceversa). 

 Proceso (concebido en forma evolutiva). 

 Capacidad o límites al crecimiento.  

 Factores desencadenantes (tienen particular relevancia en el paso de una 

etapa a otra, tanto para el desarrollo como para el declive; es necesario 

descubrirlos para utilizarlos adecuadamente). 

 Management (dirección – administración): si no interviene adecuadamente, “el 

cambio y la declinación serán probablemente inevitables”. 

 Visión a largo plazo. 

 Componente espacial (debe variar el espacio del destino cuando ocurre su 

estancamiento – ampliarse, moverse). 

 Universalidad en su aplicación.  

Elementos hacia el futuro: 

 Combinar con desarrollo sustentable: ver específicamente los casos de 

destino con sobre desarrollo o sobre uso. 
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 Parece que cuando la tasa de consumo de los destinos turísticos se eleva, el 

tiempo en la etapa del ciclo disminuye. Muchas veces las mejoras en 

transportes, reducciones de costos, ahorros en economías de escalas, 

innovaciones en marketing no logran la disminución de la lealtad a la marca y 

al lugar. Eso puede ocurrir cuando se enfrentan corrientes de “viajeros” que 

hacen “la colección”, en lugar de turistas que buscan satisfacción. 

 “Puede que no sea posible prevenir el proceso de desarrollo y subsiguiente 

declinación de los destinos”, pero hay una responsabilidad social en evitar que 

ocurran desastres. 

 Un principio de la teoría del ciclo es que ésta es más evolucionaria que 

revolucionaria por lo que el control y la responsabilidad son elementos 

cruciales si se quiere la supervivencia del destino a largo plazo. 

Según el parecer de la autora de este trabajo, el modelo de Butler parte de los 

desarrollos evolutivos “naturales”, de surgimiento espontáneo, en condiciones ideales 

de economía de mercado y competencia “cuasi perfecta”. Sin embargo, la realidad 

indica que son pocos los modelos que presentan los procesos de desarrollo de los 

destinos que se fomentan con cierto ordenamiento y planeación previamente 

concebidos, pero no con un solo promotor privado individual, sino por los entes 

públicos o por acuerdos oligopólicos9 

El enlace con los temas del desarrollo sustentable señalado por Butler puede 

apreciarse adecuadamente en la literatura10. Sin embargo, son interesantes las 

reflexiones del propio Butler expresadas en la 27ª Conferencia de TTRA-Canadá11 

(Joppe, 2003) donde se debatía la contradicción entre preservación y uso de los 

recursos en busca de ganancias. Allí, el autor se preguntaba si lo que es sustentable, 

es también viable. Apuntaba que la sostenibilidad es un objetivo, algo que hay que 

mantenerse buscando, pero que es imposible de alcanzar, tratar de alcanzarla puede 

ser visto como el establecimiento de un balance entre crecimiento y preservación. 

                                                           
9 Martín, R. (2010).  
10 Ver trabajos de Ayala y Ayala (2002), Capacci (2002), Llanes (2003), Clayton (2003); Sinclair y 
Chandana (2003); Tejeda (2004); Rodríguez (2005) y los trabajos agrupados por la Fundación 
“Antonio Núñez Jiménez” (2006). En todos los casos se analizan las relaciones del turismo con la 
sostenibilidad. 
11 Ver Joppe (2003) 
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Este enfoque trata de debilitar la tesis de la necesidad de la sostenibilidad del turismo 

y de sus posibilidades reales, con la consiguiente defensa subliminar del sacrosanto 

derecho empresarial a explotar los recursos naturales, sin limitación alguna. 

En el año 2000, Tamma (citado por Ejarque 2005) presentó otro modelo, pero 

solamente tipificando los tipos de destinos turísticos: 

1.- One-to-one (modelo de fragmentación) 

Los modelos de fragmentación los adoptan destinos en fases incipientes de 

desarrollo donde la cooperación comercial es inexistente y la forma de acceso es 

prácticamente por iniciativa de los visitantes. Son desarrollos espontáneos a partir de 

los cuales se puede lograr un crecimiento, pero no una mayor competitividad. 

2.- Modelo de destino de paquete (modelo de dependencia) 

El modelo de dependencia (de los turoperadores) es el típico de los destinos 

masificados de sol y playa. 

3.- Tipo network (modelo integrado). 

El modelo integrado es el formato principal que debe desarrollarse a partir del 

presente siglo dado que conjuga diferentes elementos del clúster y siempre de cara a 

la demanda. 

En todas las variantes de modelos de desarrollo turístico el crecimiento primario se 

aprecia en el uso y puesta en explotación de algún recurso natural o histórico cultural 

importante, la provisión de infraestructuras generales y el establecimiento de 

alojamientos. Esto es lo que se ha denominado en inglés “hotel-based model”, o 

desarrollo basado en un crecimiento importante de los hoteles. La realidad es que 

hoy muchos destinos se desarrollan mayormente con fomento activo (integrado), 

aunque utilicen el “hotel-based model”. Esto no se fundamenta en las coyunturas de 

mercado o porque los alocéntricos lo visiten al inicio de su existencia, sino porque 

existen razones estudiadas de oportunidad comercial a largo plazo y participación de 

multi-promotores en su concepción, diseño y desarrollo. Las insuficiencias apuntadas 

encaminaron a la investigación a proponer un modelo propio para estudiar el 

desarrollo turístico de destinos con fomento activo y multi promotores, 

específicamente el Estado, entre ellos. Este modelo integrado propuesto por Martín 

(2006), establece tres fases principales.  
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Modelo Trifásico de Desarrollo 

Fase 1.- Crecimiento: 

A partir de la existencia de un grupo pequeño de Atractivos Básicos comienza la 

creación de facilidades primarias (alojamientos, alimentación, recursos humanos) y 

se concluyen variantes de accesos (medios de transporte y vías) que permiten el 

acceso de los visitantes. Para “llegar” a la demanda, se establecen las conexiones 

iniciales con los canales tradicionales de distribución y las empresas del destino 

firman sus primeros contratos en pocos mercados. Desde la llegada de los primeros 

flujos turísticos se producen los impactos iniciales en la economía local, la sociedad y 

el medioambiente. El proceso, como ha sido planificado, permite maximizar los 

impactos positivos y minimizar los impactos negativos.  

La tasa de incremento promedio anual de llegadas de visitantes es, por lo general, 

alta (mayor del 10 % anual). 

El lapso de tiempo que abarca puede oscilar entre diez (10) y 15 años. 

Fase 2.- Desarrollo Básico 

Continúa el crecimiento proporcionado por la fase anterior, pero ahora se añade el 

uso de atractivos y actividades múltiples. Con ello, se logra una mayor aproximación 

de la oferta a la demanda. La implicación de la población local se hace mucho mayor. 

Garantizar que sea una implicación positiva y no de rechazo es tarea de las 

autoridades planificadoras, pero especialmente de los gobiernos. La cartera de 

mercados se diversifica, buscando un mejor equilibrio y evitando desajustes que 

puedan producirse por el excesivo peso de cualquiera de ellos en las llegadas al 

destino. Se amplían las modalidades y, con ellas se diversifican las formas de 

comercialización. El turismo tiene impactos importantes en la economía regional y 

nacional. 

El crecimiento se ralentiza por dos causas principales: 

 Aunque se crece en volúmenes, las tasas son menores (cada vez resulta más 

difícil la duplicación de llegadas, puesto que se trata de volúmenes mayores). 

 La “novedad” del destino pasa y, con ella, el sostenimiento de flujos estables 

de visitantes pasa a ser una tarea mucho más “científica”. 

Esta fase puede durar otros diez (10) años. 
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Fase 3.- Alta coherencia demanda – oferta 

Se mantienen las características de la fase anterior pero ahora con una 

diversificación de las ofertas adaptadas a la supersegmentación de los mercados. La 

correspondencia producto específico – segmento específico se hace muy coherente. 

El permanente estudio de las demandas y la creación de productos acoplados a 

estas características estudiadas, garantiza la continuidad del propio desarrollo. Se 

alcanza el desarrollo sustentable en lo económico, social y medioambiental. Se 

utilizan canales modernos de distribución. Los impactos sobre la población local son 

grandes pero siempre en sentido positivo, pues existen mecanismos participativos 

para conjugar los variados intereses grupales, locales, regionales y nacionales. El 

manejo de variables macroeconómicas para garantizar el éxito o la adaptación rápida 

a los cambios también toma en cuenta las necesidades de los grupos poblacionales 

en los territorios. Se incrementa notablemente la capacidad de adaptarse a las 

cambiantes circunstancias de los mercados y del entorno, acorde a las tendencias 

internacionales. El destino puede reaccionar con rapidez ante los cambios o 

imprevistos. Esta posibilidad puede definirse como “integración total del factor 

organizativo”. Esto quiere decir que no hay mucho margen para la improvisación. Se 

obtiene el desarrollo integral del “clúster turístico” del destino.  

Si se mantienen las condiciones externas, esto es, no ocurren casos de fuerza 

mayor, el destino específico puede transitar adecuadamente en su desarrollo, sin 

declive, siempre que se mantenga alerta de los cambios de tendencias tanto en las 

relaciones económicas internacionales, en las variaciones propias del sector a escala 

mundial y nacional y, particularmente en cuanto a las tendencias de la demanda. En 

la presentación del modelo trifásico puede apreciarse que la acción comercial transita 

desde unos momentos iniciales de contacto con turoperadores que “producen” el 

paquete turístico con los componentes del destino hasta la fase 3ra, donde el destino 

tiene un papel protagónico en su propia comercialización. 

1.3 Un acercamiento al proceso de formación de estrategias 

El concepto “estrategia” se introduce en el campo académico en 1944 con la teoría 

de los juegos por Von Newman y Morgerstern, y en el campo de la teoría de la 

dirección se anuncia en Estados Unidos de América en el año 1962, expuesto en el 
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libro de Igor Ansoff (1965), “Estrategias Corporativas”. El análisis de 36 definiciones 

del concepto de “estrategia” (Anexo V), abordadas por diferentes autores entre los 

años 1962 y 2012 mediante el estudio bibliométrico con el método de análisis de 

citas conjuntas, permitió definir tres grupos: 

El grupo uno (1) que reúne a los conceptos relacionados con la interacción empresa 

entorno Tabatorny y Jarniou (1975), Ansoff (1976), Hofer y Schendel (1978), Quinn 

(1991; citado en Ronda y Marcané, 2003), Mintzberg (1993), Le Blanc (1993; citado 

en Ronda y Marcané, 2003), Harper (1994; citado en Ronda y Marcané, 2003), 

Saravia (1994), Certo et al. (1994) y Wright (1996; citado en Ronda y Marcané, 

2003). 

Los mencionados autores aportan definiciones que evidencian la esencia del 

surgimiento de la dirección estratégica, como necesidad de una herramienta de 

dirección que facilite la adaptación de la organización a un entorno turbulento y que 

garantice la proactividad para evitar ser sorprendida por los cambios constantes.  

El grupo dos (2) presenta las definiciones del concepto que hacen referencia al logro 

de objetivos organizacionales. Andrews (1962; citado en Martínez, 2010), 

Menguzzatto y Renau (1984), Halten (1987; citado en Ronda y Marcané, 2003), 

Koontz (1992), Steiner (1991), Porter (1992), Lambin (1994; citado en Ronda y 

Marcané, 2003), Stoner (1996). Este grupo evidencia la influencia que había tenido el 

éxito de la dirección por objetivos desde 1954 y argumentan la estrategia como vía 

para lograr el cumplimiento de metas organizacionales. A diferencia del grupo uno 

(1), en éste, los conceptos no están agrupados, sino que están dispersos, lo que 

evidencia que los mismos surgen durante el proceso de elaboración de los modelos 

de dirección estratégica desde 1962 al 1994. Esta etapa define el período de auge de 

la dirección estratégica en el mundo, de esta misma forma se puede hacer referencia 

al inicio de su empleo en Cuba (Ronda y Marcané, 2003). 

El grupo tres (3) tiene las definiciones que centran la atención en el término 

competencia. Quinn (1991; citado en Ronda y Marcané, 2003), Porter (1992), 

Mintzberg (1993), Ohmae (1993), Harper (1994; citado en Ronda y Marcané, 2003), 

Londoño (1995; citado en Martínez, 2010). Como se aprecia, esta tendencia se 

acentúa en la década del 90 del siglo XX. Los conceptos de este grupo se refieren a 
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la rivalidad, combate o necesidad de derrotar a oponentes en el campo de batalla, 

como aspecto negativo se le critica la sobrevaloración del factor competencia, la 

violencia, así como subestiman los valores. El análisis de los conceptos permitió 

establecer que los términos entorno (25 %), objetivos (22 %) y competencia (14 %), 

son los más empleados en las definiciones estudiadas.  

Posterior al análisis realizado se procedió a determinar la posible existencia de 

consenso entre los autores en las definiciones sobre el concepto estrategia, para lo 

cual se empleó el método de análisis de correlación de Kendall, se estableció que no 

existe consenso entre los 36 autores estudiados, existiendo un elevado grado de 

dispersión de los términos claves empleados en las definiciones aportadas por los 

mismos. 

Asimismo, se aprecia que los autores emplean los términos claves para caracterizar 

los modelos de dirección estratégica diseñados por éstos. En sentido general los 

conceptos aportados por los autores no definen explícitamente los modelos de 

dirección estratégica que proponen (Ronda y Marcané, 2003). Partiendo de este 

análisis se pudo constatar las características de las estrategias, entre las que se 

encuentran: dan una visión de futuro, con un carácter activo y anticipante, aportan un 

marco para la dirección unificada de la organización en función de sus metas 

principales, orientan los recursos y los concentran en el desarrollo de ventajas 

competitivas, indican la necesidad de adaptación sistemática al entorno, enfatizan en 

encontrar posiciones más favorables, enmarcan las acciones futuras, considerando 

diversos y probables escenarios y tienen un imparto final importante (Martínez, 

2010). 

De esta manera, resulta importante destacar los requisitos básicos para desarrollar 

una estrategia, entre los que se encuentran los siguientes: núcleo vital de 

conocimientos; capacidad para integrar conocimientos y examinarlos como un 

sistema dinámico interactivo; análisis en sistema para comprender la racionalidad, 

periodicidad, posibilidades y consecuencias mediatas e inmediatas; imaginación y 

lógica para elegir entre alternativas específicas; control de los recursos más allá de 

las necesidades inmediatas y voluntad para privarse de beneficios actuales con el 

objetivo de invertir en el potencial futuro. 
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La elaboración de estrategias exige tomar en cuenta una serie de elementos 

conceptuales de valor como son los recursos limitados, la incertidumbre acerca del 

control de la iniciativa y la naturaleza fundamental de las percepciones recíprocas 

entre los adversarios.  

La estrategia es la administración no autoevidente de un sistema a largo plazo, la 

cual debe basarse ante todo en la lógica y no en la experiencia extraída de la 

intuición. Las estrategias, según Martínez (2014) se basan en las capacidades: 

a) Capacidad de mercado: aumentar el valor percibido, disminución del costo 

unitario, que el cliente tenga una percepción real mayor a sus expectativas 

b) Capacidad de gestión: Incrementar los resultados, recuperar la inversión en el 

menor tiempo y disponer de dinero para enfrentar contingencias cíclicas 

c) Capacidad de desarrollo: la capacidad de desarrollo e inversión en procesos debe 

ser: Inversión en Investigación + Desarrollo + Adaptación al mercado y mejorar: 

Costos, tiempo y calidad. 

El análisis realizado permitió adoptar una definición de gestión estratégica del destino 

turístico como: el proceso gerencial iterativo y holístico de formulación, implantación, 

ejecución y control de planes estratégicos, que garantizan una interacción proactiva 

de la dirección del destino con su entorno, para coadyuvar a la eficiencia y eficacia 

en su cumplimiento.  

Esta definición toma en cuenta lo planteado por Stoner en su libro Administración 6ta 

edición al definir la administración estratégica: “como el proceso que entraña que la 

organización prepare planes estratégicos y después actúe conforme a ellos” (Stoner, 

1996).  

La formulación de estrategias, también puede enfocarse como un proceso episódico, 

planteamiento del grupo de la universidad de McGill, entre los que destacan 

Mintzberg y Miller, otros autores que se pueden incluir en este enfoque son Chandler 

(1962), con su descripción del proceso estratégico desde una perspectiva evolutiva, y 

Miles y Snow (1978), con su propuesta de diferentes tipos de estrategia: defensiva, 

prospectiva, analizadora y reactiva.  

En la búsqueda de la integración, los autores que se incluyen dentro de este enfoque 

combinan diferentes elementos y comportamientos de las organizaciones -proceso 
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de formulación de estrategias, contenido de las estrategias, dimensiones de la 

estructura y dimensiones del entorno de la organización- en diferentes etapas o 

episodios de sus historias, a veces secuenciados en el tiempo en forma de modelos 

de ciclos de vida (Mintzberg, 1990). Miller (1986) ha argumentado que las variables: 

estrategia, estructura y entorno interactúan para formar gestalts, arquetipos o 

configuraciones comunes, que describen a las organizaciones revelando sus 

naturalezas complejas.  

El ciclo de vida se puede considerar como instrumento en la formulación de la 

estrategia, como lo demuestran los muchos aportes al tema (Strategor, 1995). Así, 

por ejemplo, Porter (1982) utiliza el ciclo de vida del producto en la elaboración de su 

tipología de estrategias según sectores, al hacer la hipótesis de que la naturaleza de 

la competencia es distinta en cada fase, si bien insiste en la necesidad de tener en 

cuenta otros factores, como el tamaño y la posición competitiva de la organización, el 

esfuerzo de marketing, el tipo de sector (tamaño, tecnología utilizada, etc.), si se 

reflexiona sobre la idea de ver al destino como un producto turístico territorial (Martín, 

2006), se puede vincular la elaboración de las tipologías de estrategias con el ciclo 

de vida del destino. 

Hofer y Schendel (1978) relacionan las oportunidades y amenazas que representan 

para la organización la evolución de la tasa de crecimiento del mercado y sus 

diferentes segmentos, el cambio tecnológico en procesos y en productos así como la 

importancia relativa de cada área funcional de la organización con las diferentes 

fases del ciclo de vida. Al igual que en el planteamiento anterior se pueden 

considerar elementos de esa teoría al relacionar las oportunidades y amenazas con 

la evolución de las tasas de crecimiento del mercado, lo que llamaríamos arribos o 

llegadas de turistas y sus segmentos de mercado, así como la importancia de las 

funciones del principal órgano gestor del destino en el territorio. La descripción de las 

acciones principales que ofrece Fox a nivel de estrategias funcionales, también 

pueden ser estudiadas según las distintas fases del ciclo de vida del destino turístico. 

Grima y Tena (1984) proponen un cuadro bastante completo, asociando a cada fase 

del ciclo de vida, mediante un conjunto de hipótesis acerca tanto del entorno 

competitivo como de las distintas funciones básicas de la organización, entendiendo 



 

27 
 

la utilidad del método como elemento de reflexión estratégica, que ayuda a 

estructurar la realidad económica y articular acciones concretas en las distintas áreas 

funcionales. Básicamente este cuadro pudiera ser reajustado a las condiciones de un 

destino turístico y ser aplicadas en la fase correspondiente del destino Villa Clara. 

La consideración de una tipología de estrategias según el ciclo de vida del destino 

turístico, así como ciertas técnicas de análisis estratégico, como la matriz ADL, por 

ejemplo, constituye un reconocimiento de la ayuda que pueden proporcionar.  

Bigné et al. (2000) plantea que en el marco de los destinos turísticos se pueden 

distinguir tres criterios que recogen diferentes tipos de estrategias: según el grado de 

innovación en el destino turístico, donde se distinguen dos categorías: la creación de 

un producto o el cambio del producto turístico; estrategias genéricas corporativas, 

con dos enfoques: vía precio y de diferenciación; y la estrategia de crecimiento. 

Según el autor existen cuatro posibilidades para ejecutar esta estrategia: penetración 

del mercado, desarrollo o extensión del mercado, desarrollo de productos turísticos 

para los mercados actuales y la diversificación. 

Conclusiones del primer capítulo 

1. Las definiciones de destino turístico son diversas y el estudio realizado 

permitió proponer que la que ofrece Valls (2004) es la más adecuada a los 

propósitos de la presente investigación.  

2. Los modelos de desarrollo turístico de tipo catalíticos no logran precisar de 

modo cuantitativo las fases o etapas de desarrollo en que se encuentra un 

destino. 

3. Como resultado del análisis de las estrategias y su relación con la gestión de 

destinos turísticos, se determina la utilidad de distinguir tres niveles: El nivel 

de destino regional, el nivel de destino específico, zonas o polos turísticos 

4. El ciclo de vida del destino turístico se puede considerar como instrumento en 

la formulación de la estrategia. Si se reflexiona sobre la idea de ver al destino 

como un producto turístico territorial se puede vincular la elaboración de las 

tipologías de estrategias con el ciclo de vida del destino.  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Capítulo 2



 

28 
 

CAPÍTULO 2: PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACIÓN Y CARACTERIZACIÓN 

DEL OBJETO DE ESTUDIO 

Introducción 

El presente capítulo tiene como objetivos presentar el procedimiento general utilizado 

en la investigación, la realización del análisis de posibilidades de cada modelo de 

desarrollo, los indicadores e índices que permiten evaluar el ciclo de vida y los 

factores que influyen en su futura estrategia de crecimiento así como presentar la 

caracterización turística de la región Villa Clara, objeto de este estudio. 

2.1 Procedimiento general aplicado en la investigación 

El procedimiento general se ha expresado de forma gráfica para facilitar su 

comprensión, como se muestra a continuación. 

 

Figura 4 Procedimiento aplicado en la investigación 

Fuente: Elaboración propia 

La búsqueda de la definición del tipo de estrategia de crecimiento más apropiada 

para las condiciones de la región turística Villa Clara, unida a los factores influyentes 

de cara al futuro a mediano plazo, parte de la definición de la fase del ciclo de vida 

en que se encuentra la región y de la evaluación de los rasgos que cumple en las 



 

29 
 

fases del modelo trifásico. A su vez, para lograr el diagnóstico sobre el ciclo de vida, 

se requirió de la evaluación previa de la situación de la región con respecto al modelo 

de desarrollo, de la aplicación del índice de desarrollo turístico y de la visualización 

de la fase en el modelo clásico de Butler. Este proceso de acercamiento sucesivo a 

la definición de la fase en que se encuentra el destino Villa Clara pudo alcanzarse 

mediante la definición de un conjunto de índices que permitieran calcular el 

desarrollo alcanzado, de modo comparado, mediante una recopilación y análisis de 

estadísticas del turismo. Esta recopilación y análisis se complementaron con la 

evaluación de la situación turística de la región. Todo este proceso se ha 

fundamentado en una recopilación teórica de los tres componentes científicos de 

este trabajo, que son el propio concepto de destino turístico a utilizar, los modelos de 

desarrollo turísticos y una somera presentación de las bases conceptuales de las 

estrategias y, dentro de ellas, de la estrategia de crecimiento como la esencial para 

el momento actual de la región Villa Clara. 

2.2 Análisis de los modelos, indicadores e índices para determinar la fase 

actual del ciclo de vida de los destinos. 

Las propuestas de modelos, en general, se encuentran dotadas de un interesante 

andamiaje teórico‐conceptual que permite entender la evolución de los territorios 

turísticos, pero no se ha logrado identificar en ellas, a través de las fuentes 

consultadas, un listado de variables que permitan evaluar el grado de 

correspondencia entre la definición de las etapas y lo que ocurre en un destino en 

estudio. Sin ese referente se vuelve difícil determinar la etapa evolutiva de los 

destinos.  

En correspondencia con los elementos señalados en el capítulo anterior se observa 

que la conceptualización del ciclo de vida elaborada por Butler considera que la 

evolución del destino turístico (la unidad) se encuentra estrechamente ligada a la 

cantidad de usuarios (turistas). Las llegadas turísticas, a su vez, serán el resultado 

de la influencia ejercida por los elementos internos del destino (recursos, atractivos, 

servicios e infraestructuras) y por factores externos (cambios en las preferencias y 

necesidades de los visitantes). Cuando la combinación de elementos y factores 

favorece el desarrollo del área turística, el número de usuarios se incrementa y la 



 

30 
 

función turística se consolida progresivamente, con lo cual se da pauta a la evolución 

a través de varias etapas. Si el número de usuarios desborda la capacidad del 

destino, la evolución deriva hacia etapas de decrecimiento (estancamiento y declive). 

Sin embargo, el ciclo puede experimentar un rejuvenecimiento, siempre y cuando los 

elementos internos se reestructuren y promuevan un renovado interés entre los 

usuarios. Ciertamente, la gran mayoría de los trabajos que se han desarrollado con 

acercamientos normativos se centran en la existencia de turistas o en variables 

directamente conectadas con este factor, como si fuese la única variable del modelo 

(Haywood, 1986; Lundtorp y Wanhill, 2001; McElroy y Albuquerque, 1998; Karplus y 

Karkover, 2004; Toh et al., 2001; Moore y Whitehall, 2005). Sin embargo, no es fácil 

medir el ciclo de vida, porque el turismo es un asunto integral. Hay temas referentes 

a la calidad de vida y el bienestar de las poblaciones locales y también aspectos 

económicos, socio-culturales y medioambientales de sustentabilidad, así como los 

turistas recibidos, por tanto resulta muy bueno la existencia de una fórmula que 

pueda resaltar estos aspectos del problema.  

El modelo propuesto por Butler ha sido el más estudiado por los investigadores y 

sujeto a críticas, revisiones, aportes, modificaciones, etc., que hacen del mismo, el 

modelo más adecuado para la presente investigación. El mismo, es reconocido como 

un modelo descriptivo importante, pero necesita de mejoras para su uso normativo o 

descriptivo (Haywood, 1986; Getz, 1992; Cooper, 1993; Oppermann, 1995; McElroy y 

Albuquerque, 1998; Weaver, 2000; Toh et al., 2001; Lundtorp y Wanhill, 2001; Kim, 

2002; Aguiló et al., 2002; Karplus y Krakover, 2004; Moore y Whitehall, 2005; Coelho 

y Butler, 2012). Por otra parte, es también aceptado que un destino no necesite 

presentar todas las etapas del ciclo de vida y también que cada etapa puede ser de 

longitudes diferentes (varíe su duración) (Meyer-Arendt, 1985; Priestley y Mundet, 

1998; Baum, 1998; Buhalis, 2000; Johnston, 2001; Agarwal, 2002; 2006; 

Papatheodorou, 2004; López, 2011; Cardona y Serra, 2014) con características 

coincidentes (Tooman, 1997a; 1997b). Consecuentemente, es difícil de identificar 

cada etapa y, en los términos estratégicos, es importante para determinar la escala y 

la etapa del ciclo de vida (Cooper, 1993). Al mismo tiempo se ha argumentado que 

resulta difícil encontrar trayectorias deterministas para el modelo (Priedaux, 2000; 
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Cooper, 2002; Karplus y Krakover, 2004; Zhong y Xiang, 2008), aunque ha habido 

algunos autores que resaltan la importancia de un acercamiento multidimensional 

(Cooper, 1993; 1994). Butler (2006ª, 2006b y 2010) sostiene la opinión que el modelo 

de TALC ha sido incomprendido, pero allí hace que parezca ser un caso para la “S 

típica” forma de crecimiento del destino. Años más tarde Butler (2012) plantea la 

correcta definición del destino turístico, la cual es clave para el correcto uso del 

modelo, pues es necesario tener en cuenta que el área estudiada debe ser una 

región comercializada como un solo producto. Si el área estudiada es mayor a la 

región normalmente comercializada, probablemente contenga más de un destino 

turístico y la evolución turística obtenida no coincidirá con el modelo de TALC por ser 

la suma de varios TALC asincrónicos (Cardona y Serra, 2014). 

Por otra parte, de conformidad con la Organización Mundial del Turismo (OMT) y el 

Programa de Desarrollo de las Naciones Unidas (PDNU), que proponen un Índice de 

Desarrollo Humano (IDH) para medir la calidad de la vida en las naciones, se 

mantiene la opinión de que se necesita tener un índice de turismo que pueda medir 

aspectos adicionales del desarrollo regional del turismo (Coelho y Butler, 2012). 

Muchos investigadores (Russell y Faulkner, 1999; 2004; Comisión europea, 2002; 

Gallego y Bermejo, 2005; Moore y Whitehall, 2005; Hernández y León, 2007; Oreja et 

al., 2008; Rodríguez y González, 2010; López, 2011; Soares et al., 2012; García et 

al., 2013; Martín, 2014; Cardona y Serra, 2014) se han centrado en la aplicación de 

varios indicadores para la toma de decisiones en relación a la fase en la que se 

encuentran los destinos objeto de análisis. La mayoría de estos indicadores han sido 

analizados sin tomar en cuenta criterios de medida que pudieran establecer rangos o 

relaciones de estos indicadores con cada etapa del ciclo de vida. Además, en cada 

investigación se toma en consideración “n” número de indicadores que son variables 

según los destinos, es decir, no todos los investigadores han tomado en cuenta la 

misma cantidad de indicadores, ni siquiera los mismos indicadores, y, para cada 

destino se ha tenido una fase del ciclo de vida analizada de manera diferente, 

siguiendo todos el modelo de Butler o aplicando mejoras para este modelo o 

basándose en las etapas de este modelo, creando uno con variables diferentes (por 

ciento de ocupación, beneficios económicos, problemas ambientales y 
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socioculturales), al centrarse en la “principal dificultad” que resultaba analizar un 

destino con una única variable a medir como lo era el número de llegadas o arribos. 

Coelho y Butler (2012) plantean que para poder medir el ciclo de vida se hace 

necesario utilizar un índice, así como algunos principios teóricos que deben ser 

garantizados. Primeramente, se deben identificar variables e indicadores que puedan 

adecuarse a los factores planteados por Butler (1980:10): “condiciones turísticas”, 

“turistas” y “población local”.  

El proceso de desarrollo infinitamente aumentará disminuyendo tasas (excepto en 

situaciones de crisis severas y prolongadas o catástrofe) a consecuencia de 

innovaciones tecnológicas, y hasta que los costos del recurso sean más grandes que 

los beneficios (Wetzel y Wetzel, 1995). 

Las variables seleccionadas deben garantizar los aspectos de calidad de vida y 

bienestar, teniendo en cuenta la característica de que “más es mejor”. Se debe crear 

una relación entre ellos que pueda garantizar los principios de bienestar económico.  

Tal como el PDNU señala “para el desarrollo, debemos garantizar que la población 

tenga acceso accesos a los recursos” (PDNU, 1990), principios competitivos 

(importancia de la participación en el mercado) y los principios sostenibles (no hay 

manera de resaltar cualquier variable). 

Coelho y Butler (2012) encuentran una fórmula matemática que incluye todas las 

variables apropiadas y proponen un Índice de Desarrollo Turístico (IDT) aplicable al 

contexto competitivo internacional para “turistas de elección libre para el viaje de 

placer” y comparable con otros destinos en el contexto competitivo. Estos autores 

analizan este índice en cinco (5) destinos.  

Para la proposición del IDT identificaron los factores y sus correspondientes variables 

e indicadores que pueden ser usados. Los trabajos que estudian el desarrollo del 

turismo, el turismo sustentable y las estrategias competitivas en el turismo, fueron las 

bases fundamentales en las cuales se construyó el índice. Del trabajo del Butler 

(1980) hay tres factores críticos: “(…) función compleja, relacionado con las 

características de los dos: visitante y visitado, y el acomodamiento específico del 

área involucrada” (p.10). Por tanto se asumió que debe haber “población fija”, 

“turistas” y “condiciones turísticas”.  
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La “población fija” no presenta problema para identificarla. 

“Turista” en este estudio se usó los “turistas extranjeros” que viajan por placer con 

libertad de elección, pues en la investigación, Coelho y Butler, se ocupan del 

contexto competitivo internacional. Esta variable tampoco es difícil de identificar. 

En cambio las “condiciones turísticas” es la variable más difícil para identificar.  

Aplican las tesis de Dwyer y Kim (2003) que sostienen la opinión que sólo se puede 

resaltar algunos indicadores y de Johnston (2001) que propone las características 

que un centro vacacional debe tener:  

Los recursos básicos que deben cubrir áreas medioambientales y culturales;  

Los servicios que cubren alojamiento, animación, salud y áreas urbanas;  

La autoridad que cubre los servicios públicos, la infraestructura y los planes 

estructurales de áreas. 

A partir de una revisión de literatura escogieron las variables listadas en el Anexo VI. 

Haciendo un análisis de las variables escogidas por los investigadores (Coelho y 

Butler, 2012) se puede decir que es importante la inclusión de variables que miden la 

salud, educación y recursos para una vida decente (PDNU, 1990; Sagar y Najam, 

1998; Hicks, 1997). Tooman (1997a; 1997b) sugiere que el ciclo de vida debe tener 

un acercamiento nuevo resaltando indicadores sociales de bienestar. La elección de 

variables debe incluir características económicas, socio-culturales y 

medioambientales de dimensiones iguales y debe garantizar el balance del desarrollo 

de turismo (McElroy, 2002; Moniz, 2006) y su competitividad (Crouch y Ritchie, 

1999). También el destino debe ser soportado, en primer lugar, por su propia 

población (Alan et al., 2007:242–243; citado en Agapito et al., 2010). Idealmente 

cualquier índice debería evitar la miopía del uso simple de indicadores de nivel de 

crecimiento económico, de empleo y de ingreso (Marcouiller et al., 2004). Hay un 

número enorme de indicadores medioambientales (Gandara, 2000; Miller, 2001; 

Massam, 2002; Oreja et al., 2008), y es importante para encontrar esos que podrían 

calzar como una medida genérica reflejando la situación de turismo. El nivel de los 

hoteles, la promoción de turismo y la accesibilidad para las comunicaciones y la 

información tienen mucha importancia para la competitividad de las regiones (Milne y 

Ateljevic, 2001; Férnandez y Bedia, 2004; Claver-Cortés et al., 2007) junto con las 
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atracciones naturales e históricas (Borrie et al., 1998; Fennell y Butler, 2003; 

Sheppard, 2006; Gurnewald y Schubert, 2007). Es claro que el crecimiento de los 

números turísticos también depende de la existencia de buena movilidad y de un 

apropiado diseño urbano (Butler y Wall, 1985; Lumsdon, 2000; Dwyer y Kim, 2003; 

Speakman, 2005). Las actividades de los visitantes son importantes para el turismo 

(Molloy, 2002; Dwyer y Kim, 2003; Koening-Lewis y Bischoff, 2005) y el 66% de la 

varianza de la atractividad está explicado por facilidades y servicios turísticos, cultura 

e historia, alojamiento y actividades (Formica y Uysal, 2006). También visible es la 

importancia creciente de la seguridad (Kelly, 1993; Wong y Yeh, 2009) y los servicios 

médicos (Neumayer, 2001; Morse, 2003; Despotis, 2005). La planificación urbana 

tiene una gran importancia en el desarrollo político y la aprobación pública de 

desarrollo (Lundtorp y Wanhill, 2001; Butler, 2000; Andriotis, 2006; Farsari et al., 

2007). 

Para garantizar los principios de bienestar, sustentabilidad y competitividad, 

consideraron: 

a) Las relaciones de las condiciones turísticas con la población residente en el 

destino. 

b) La relación de las condiciones turísticas con la población residente en la 

región competitiva. 

c) La participación del mercado en el destino turístico específico en la región 

competitiva.  

El IDT es una función de la población residente (P), turistas extranjeros (T) y las 

condiciones turísticas (D) y siempre se mide mediante comparación 

IDT=ƒ (P, T, D) 

Entonces, partiendo de que Reilly (1931; citado en Brooks et al., 2008) y Archer 

(1987) dicen que el modelo de la gravedad es susceptible de explicar la atracción, la 

fórmula matemática planteada por estos autores fue la siguiente: 
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Dónde: 

Dijt= Valores de la variable “condiciones turísticas” (i) en el destino (j) en el momento 

(t) 

Pjt= Valores de la “población residente” en el destino (j) en el momento (t) 

Tjt= Valores de los arribos de los “turistas extranjeros” en el destino (j) en el momento 

(t) 

n= Número de variables de las “condiciones turísticas” 

t= Momento del tiempo considerado 

DiTt= Suma de valores de la variable “condiciones turísticas” (i) en todos los destinos 

(j) en el momento (t) 

PTt= Suma de la población en todos los destinos (j) en el momento (t) 

TTt= Suma de los turistas de todos los destinos (j) en el momento (t) 

w= Número de destinos considerados (contexto competitivo) 

Y: 

Dijt 

Es acerca de a) 
Pjt 

DiTt 
Es acerca de b) 

PTt 

Tjt 
Es acerca de c) 

TTt 

Al calcular este índice se obtiene un resultado comparable con la siguiente tabla: 

Tabla 2 Etapas del ciclo de vida del destino según el índice de desarrollo turístico. 

Fuente: Coelho y Butler (2012) 

Etapas del ciclo de vida Valores del IDT Ángulo de la curva 

Exploración 0 < IDTex < 0.194 0° < α < 11° 

Implicación 0.194 ≤ IDTi < 0.577 11° ≤ α < 30° 

Desarrollo 0.577 ≤ IDTd < 1.401 30° ≤ α < 90° 

Consolidación 1.401 ≤ IDTc ≤ 3.019 11° < α < 45° 

Estancamiento IDTs > 3.019 0° ≤ α ≤ 11° 

Declinación o declive IDTde (t) > IDTde (t+1) -90° < α < 0° 

A partir de estos intervalos se puede conocer la fase en la que se encuentra el 

destino objeto de estudio, para ello es necesario conocer la evolución que ha tenido 
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el destino pues pudiera estar en declive, el resto de las fases no presentan 

problemas para su identificación. 

Este índice fue modificado por Coelho y Lourenço (2015) aplicado en los destinos de 

sol y playa, donde agregan más variables. En la figura cinco (5) se puede ver 

claramente esta comparación: 

Gráfico del IDT original Gráfico del IDT revisado 

 
 

Figura 5 Índice de Desarrollo Turístico original y adaptado. 

Fuente: Coelho y Lourenço (2015) 

Además, dentro de la bibliografía consultada, se pudo constatar la existencia de otro 

Índice de Desarrollo Turístico, elaborado para destinos urbanos (Cejas y Jiménez, 

2014) e implementado en la ciudad de Matanzas. Este índice no se considera para 

su análisis por no corresponderse con las características del destino analizado, al ser 

Villa Clara un destino regional que abarca litoral, zonas urbanas y rurales. 

2.3 El destino turístico regional Villa Clara como objeto de estudio. 

En el territorio que hoy ocupa la provincia de Villa Clara12 existía turismo desde antes 

del triunfo de la Revolución, evidenciado por la presencia de 25 hoteles en la región, 

principalmente localizados en la capital provincial (21 hoteles). 

Ya después de 1959 se mantuvieron hoteles tradicionales, como el hoy denominado 

Santa Clara Libre o el Balneario de Elguea (reinaugurado en 1998) y se crearon otros 

nuevos paulatinamente. Entre ellos pueden mencionarse a Los Caneyes, La Granjita 

                                                           
12 Se tuvo en cuenta para este análisis la división política administrativa vigente a partir del 1ro de 
enero del 2011, no se considera al territorio de Las Villas que existía antes de 1976 porque de ser así 
habría que considerar a los territorios de Cienfuegos y Santi Spíritus que no son objeto de análisis en 
la presente investigación. 
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y Hanabanilla. En los inicios de esta etapa no estuvieron enfocados al turismo 

internacional, sino al turismo nacional. 

La provincia se abre al turismo internacional definitivamente con la creación de 

hoteles en los cayos del norte. En 1999 comenzó este crecimiento hotelero con la 

apertura de Villa Las Brujas, y sucesivamente se han ido inaugurando otros hoteles 

de mayor tamaño y categoría. En la provincia hoy existen 43 establecimientos entre 

hoteles y moteles, llegando a recibir aproximadamente 650 mil usuarios en estas 

instalaciones. Se establecen proyecciones de inaugurar nuevos hoteles en los cayos 

del norte y restaurar antiguos hoteles de ciudad, fundamentalmente en Santa Clara y 

Remedios, debido al auge previsto de la actividad turística en estas ciudades. A 

estas capacidades se une el emergente sector no estatal de la economía turística 

provincial, integrado principalmente por hostales y restaurantes. 

Los principales asentamientos turísticos de la región se encuentran en las ciudades 

de Santa Clara y Remedios, en las zonas naturales del lago Hanabanilla y la Sierra 

del Escambray, en el balneario de aguas minero-medicinales y termales de Elguea y 

en los cayos y costas del norte (Anexo VII). 

Caibarién (Cayos del Noreste de Villa Clara) 

En 1989 comienza la obra del pedraplén Caibarién-Cayo Santa María con 48 Km de 

extensión, para el desarrollo de la actividad turística en esta área. En 1995 al 

concluirse el vial de acceso, comienza el programa de desarrollo, que ya hoy se 

materializa en esta zona, bajo la dirección del Grupo Gaviota S.A. 

En cuanto a los alojamientos, a la zona se le ha calculado un potencial de 13 mil 149 

habitaciones, hasta el momento se encuentran en explotación 9330, y en ejecución el 

resto (Anexo VIII). Debe destacarse que, menos uno, todos los hoteles operan bajo 

la fórmula Todo Incluido. Para la ciudad de Caibarién también se ha planificado la 

reconstrucción de un hotel que contará con una capacidad de 50 habitaciones 

(Anexo IX) a lo que se le suma el hotel Brisas de Mar que opera con 27 habitaciones 

en esta ciudad. 

Los turistas recibidos entre los años 2009 y 2014 se han ido incrementando, hasta 

alcanzar una cifra de 405 402 turistas en el año 2014, tal y como se muestra en la 

figura seis (6). Se puede apreciar una tendencia de crecimiento en este indicador, a 

http://es.wikipedia.org/wiki/Cayo
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pesar de ello se puede concluir que el número de habitaciones crece en proporción 

desigual al crecimiento de los turistas en estos establecimientos, aprovechándose la 

habitación en 48 turistas en una habitación durante un año. 

 

Figura 6 Turistas en los establecimientos de alojamiento de Caibarién 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 

Además se evidencia en la figura anterior que los cubanos han aumentado su visita a 

estas instalaciones, fundamentalmente en los últimos dos años analizados, 

constituyendo el 16% aproximadamente del total de turistas. 

Respecto a los ingresos también se evidencia un crecimiento en ellos, lo que más 

ralentizado, por tanto se puede decir que han disminuido los ingresos por turistas en 

Caibarién, pasando de 481.86 pesos por turista en el 2009 a 382.76 pesos por turista 

en el 2014, es decir aproximadamente 100 pesos menos en ingresos por turista, lo 

cual se puede evidenciar en la figura siete (7). 
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Figura 7 Ingresos en los establecimientos de alojamiento de Caibarién 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 

En la cayería existen entidades de ocio y recreación que se ofertan con el objetivo de 

que el turista salga fuera del hotel y consuma en estas instalaciones para así 

aumentar el gasto turístico, estas entidades son: Base Náutica Villa las Brujas, la 

cual se vende a través de los burós de venta de Gaviota Tours y oferta entre otras 

opciones: Paseos en Catamarán, Pesca de Altura, Motos Acuáticas, Paseo Marinero 

en Lancha o Yate y Snorkeling y Buceo en diversos puntos con atractivos fondos 

marinos, las excursiones más vendidas son los paseos por catamarán, atrayendo a 

un ínfimo número de turistas al disfrute de estas opciones, los turistas no acceden a 

la base náutica por sí solos ni tienen conocimiento de su existencia si no se dirigen a 

los burós de venta. 

Otra entidad que brinda servicios extrahoteleros es el delfinario el cual es la única 

instalación de su tipo en Villa Clara. Cuenta con cerca de nueve delfines, e incluyen 

otra sesión donde actúan dos lobos marinos. El delfinario, al igual que la marina se 

vende mayormente a través de excursiones, aunque también existen turistas que 

eligen ir por la vía directa a esta instalación. 

Por último se encuentran las plazas turísticas Estrella y Dunas, las cuales fueron 

creadas con la intensión de recrear los elementos más autóctonos de la arquitectura 

de la zona, en sus inicios se concibió como “pueblo”, pero esta idea fracasó, pues los 

turistas iban buscando un auténtico pueblo cubano y se encontraban solo lugares 

vacíos, a pesar de contar con variadas instalaciones que brindan servicios, 

fundamentalmente del ocio, recreación y restauración. La mayoría de estas 

presentan opciones muy parecidas a las que los turistas pueden disfrutar en su hotel 

sin tener necesidad de pagarlo, compitiendo en desventaja con los hoteles. 

Las principales vías de acceso son un aeropuerto en Cayo Las Brujas y carreteras 

que unen Caibarién con el resto de los municipios y provincias del país, así como un 

pedraplén que une a la ciudad de Caibarién con sus cayos. 

Analizando los indicadores del campismo popular presentes en la tabla tres (3) se 

pudo constatar que solo existe una base de campismo en Caibarién y que las 
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llegadas y sus ingresos no han mantenido una tendencia constante durante los años 

analizados, donde se ha mantenido decreciendo la mayoría de estos años. 

Tabla 3 Indicadores del campismo popular en Caibarién 

Fuente: ONEI (2015) 

Indicadores del campismo popular 

Indicadores UM 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Total de bases U 1 1 1 1 1 1 

Capacidad instalada U 86 86 86 86 86 86 

Total de campistas U* 6632 4588 10142 8110 7874 5618 

Ingresos MP 450.6 672.6 891.4 773 749.1 704.3 

                             *U (unidades) y MP (miles de pesos) 

Santa Clara 

Santa Clara, capital de la provincia de Villa Clara, es un centro comercial y de 

comunicaciones localizadas en un nudo de carreteras y ferrocarril, también posee un 

aeropuerto.  

La ciudad de Santa Clara posee atractivos de índole histórico-cultural al contar con 

los restos de la figura internacional del Che y los acontecimientos de la Batalla que 

proporcionó el triunfo de la Revolución. Además de las leyendas, tradiciones y 

arquitectura de la ciudad. También posee atractivos para el desarrollo de la 

modalidad de turismo de salud al contar con el Centro de Referencia en Cardiología 

a nivel nacional y avalado internacionalmente. 

En el siglo XIX, Santa Clara era más grande y más poblada que el resto de las 

ciudades del centro del país. Como un paso obligado entre La Habana y Oriente, la 

ciudad ganó el título de capital de la provincia de Las Villas. Por esta razón la ciudad 

comenzó a llenarse de pequeños hoteles que brindaban alojamiento al visitante.  

Luego del Triunfo de la Revolución Cubana, las instalaciones que brindaban servicio 

de alojamiento daban una total muestra de abandono respecto a la inversión 

monetaria en el desarrollo del sistema hotelero. Todas son intervenidas y ante la 

precaria situación que presentaba la vivienda, se decide ofrecer la categoría de 

residente o usufructuario al personal que se encontraba en muchos de estos 

inmuebles, otros son demolidos indiscriminadamente como parte de una política 

desacertada. 
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A partir de investigaciones anteriores (Escalante, 2004) se ha podido precisar dentro 

de los límites del centro histórico de la ciudad de Santa Clara un total de 19 

instalaciones hoteleras que existían antes del triunfo de la Revolución (Anexo X). Es 

importante aclarar que de tres (3) de ellas no se ha podido recopilar información 

(Hotel Imperial, Cosmopolita y Oriental), ya que, además de sufrir grandes 

transformaciones, actualmente tienen otros usos bien diferentes; por otra parte, 

tampoco se encontraron vecinos que pudieran aportar testimonios acerca del 

inmueble. 

En la actualidad solo tres de estas edificaciones están presentando servicios de 

alojamiento, el resto (13) se convirtieron en viviendas de tipo ciudadela, algunas con 

un mayor número de transformaciones que otras, pero todas ellas contenedoras de 

su propia arquitectura lo que les infiere un marcado valor. Con el cambio de función 

de estos inmuebles se dio una respuesta necesaria y urgente al problema de la 

vivienda a muchos habitantes de esta ciudad, pero se debilitó considerablemente el 

alojamiento turístico de la misma, dificultad que hoy todavía existe. 

En la ciudad de Santa Clara actualmente se encuentran en explotación para el 

turismo, el hotel Santa Clara Libre, Los Caneyes, La Granjita y América, poniéndose 

a disposición del visitante 359 habitaciones (Mintur, 2016a). En el plan de inversiones 

del Mintur se tuvo en cuenta el desarrollo hotelero de Santa Clara con la construcción 

de cuatro (4) nuevos hoteles y la ampliación de dos (2) hoteles existentes (Anexo IX). 

Los turistas físicos de la ciudad han tenido un ligero crecimiento, representado 

fundamentalmente en el sector no estatal, a pesar de ello, la mayoría de los turistas 

que se hospedan en alguna instalación hotelera son de tránsito por la ciudad, 

evidenciado en el por ciento de ocupación hotelera que es de 1.9 noches (Mintur, 

2016a). Los ingresos tuvieron un ligero descenso en el año 2011, pero a partir de 

esta fecha se ha mantenido un crecimiento lento pero constante en este indicador, 

como se puede observar en la figura ocho (8). 
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Figura 8 Ingresos en los establecimientos de alojamiento de Santa Clara 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 

Analizando los indicadores del campismo popular se evidencia que en la ciudad 

existen dos bases, donde el total de campistas que reciben tiene un pequeño por 

ciento de fluctuación, siendo prácticamente constante, a pesar de esto los ingresos 

han aumentado en los últimos dos (2) años analizados, como se muestra en la tabla 

siguiente. 

Tabla 4 Indicadores del campismo popular en Santa Clara 

Fuente: ONEI (2015) 

Indicadores del campismo popular 

Indicadores UM 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Total de bases U 2 2 2 2 2 2 

Capacidad instalada U 174 174 174 174 174 174 

Total de campistas U 16871 13134 15932 16739 15166 16392 

Ingresos MP 2013,2 2176,9 2260,8 2156,1 2415,4 2413,3 

Remedios 

San Juan de los Remedios (su nombre oficial es Remedios) es considerada la octava 

villa fundada en Cuba y la ciudad más antigua de la provincia de Villa Clara. Es una 

ciudad tradicional representativa de la arquitectura doméstica del siglo XIX, agrupada 

fundamentalmente en su Centro Histórico, el cual se reconoce nacional e 

internacionalmente al ser declarado Monumento Nacional y en el que se ubican 

monumentos y sitios de interés de gran atractivo (Anexo XI) (Guevara, 2011). 

Instalaciones pertenecientes al turismo: 

De acuerdo con la infraestructura turística de Alojamiento, Restauración y 

Recreación el municipio de Remedios se manifiesta de la siguiente manera: 

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Peso cubano 8381 9817,2 9217,7 7670,3 7343,3 8431,5

Divisas 25624,3 26864,1 18970,8 20342,3 23748,6 26140,7

34005.3 36681.3
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Alojamiento: Existen en la ciudad un total de 58 hostales, de ellos 32 operan en 

moneda nacional y 26 en divisa. En la ciudad solo existen tres (3) hoteles: “E” 

Mascote, reinaugurado, a partir del 23 de agosto del 2009 y “E” Barcelona, el 3 de 

noviembre del 2013 y “E” Camino del Príncipe que suman 42 habitaciones en total. 

En el plan de inversiones se encuentra el “E” Real que ya debería estar inaugurado 

con siete (7) habitaciones a ser explotadas. En el resto del municipio se ubican otras 

instalaciones de alojamiento turístico, las cuales poseen déficit de facilidades y 

confort para el desarrollo de tal actividad. 

Restauración y Ocio: Pertenecientes al Grupo Extrahotelero Palmares se encuentran: 

un (1) restaurante (90 plazas), una (1) sala de fiestas, una (1) dulcería y un (1) bar, 

además recientemente se le añadió a Cubanacán cuatro (4) establecimientos 

extrahoteleros, entre ellos la cafetería “El Louvre”, considerada la más antigua de 

Cuba que aún presta servicios (Anexo XII). A estas ofertas se le agregan la de los 

hoteles de la ciudad. Por otra parte las instalaciones que ofrecen servicios de 

recreación en la ciudad son “El Güije”, “Las Leyendas” y “La Casona de Sabaneque”. 

Según la ONEI, los turistas en los establecimientos de alojamiento en la ciudad han 

disminuido a partir del año 2011, como se observa en la figura nueve (9). Este 

descenso es provocado por el cierre de habitaciones por motivos de reparación y 

mantenimiento en estas. A pesar de esto se están llevando a cabo acciones en la 

construcción de nuevos hoteles y apertura de nuevos centros de alimentos y bebidas 

y de ocio (Anexo IX). 

 

Figura 9 Turistas en los establecimientos de alojamiento de Remedios 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 
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Desde el punto de vista de los ingresos, se puede observar en la figura diez (10) que 

también se vieron afectados por la misma razón. Al disminuir el número de turistas 

en los establecimientos disminuyó también los ingresos en los mismos. 

 

Figura 10 Ingresos en los establecimientos de alojamiento de Remedios 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 

Manicaragua 

Manicaragua es un municipio y un pueblo de la provincia del sudeste Villa Clara. Las 

cosechas principales y fuentes de ingresos incluyen artículos tales como el tabaco y 

el café. El café crece en las cuestas de las montañas del Escambray. Los granos de 

café de Manicaragua llevan un néctar muy peculiar no muy conocido en el resto del 

mundo. Los "puros" se hacen en una fábrica local y disfrutan de la popularidad de 

muchos turistas de diferentes partes del mundo. El Hoyo de Manicaragua, una vez 

conocido como la tierra del mejor tabaco del mundo, es un pueblo pequeño 

localizado en esta municipalidad. Su popularidad se marchitó después de que la 

cosecha fuese relocalizada en la provincia cubana más occidental: Pinar Río, a 

dónde muchos campesinos locales fueron transferidos. 

Tiene excelentes áreas de belleza natural y valor como el Valle de Jibacoa, y el lago 

Hanabanilla. Es muy conocida la pesca de la trucha como uno de los principales 

seductores del lago Hanabanilla, ésta razón y los senderos cercanos a sus orillas 

hacen de este lugar un atractivo único para los turistas que deciden visitar la zona.  

Manicaragua cuenta con un hotel perteneciente a la cadena Islazul llamado 

Hanabanilla, con una capacidad de 125 habitaciones, el cual recibe turistas cubanos 

fundamentalmente, ya que se realizan escasas acciones de comunicación para el 

extranjero turista extranjero, a pesar de ello en los dos últimos años analizados se 

puede observar en la figura 11 que se evidencia un crecimiento de estos. 
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Figura 11 Turistas en el hotel Hanabanilla de Manicaragua 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 

A pesar de este crecimiento en los dos últimos años, contradictoriamente se 

evidencia en la figura 12 que los ingresos han disminuido de modo sustancial en este 

mismo periodo. 

 

Figura 12 Ingresos en el hotel Hanabanilla de Manicaragua 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 

Los indicadores en campismo mantienen una tendencia semejante a las anteriores, 

como se puede ver en la tabla cinco (5), existiendo en Manicaragua una base y 

donde el total de campistas recibido se han mantenido constantes, mientras que los 

ingresos sufrieron un incremento, lo que es de suponer que sea debido a un aumento 

en los precios de los mismos. 
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Tabla 5 Indicadores del campismo popular en Manicaragua 

Fuente: ONEI (2015) 

Indicadores del campismo popular 

Indicadores UM 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Total de bases U 1 1 1 1 1 1 

Capacidad instalada U 172 172 172 172 172 172 

Total de campistas U 12890 9440 11226 12638 12168 10480 

Ingresos MP 950,7 1177,3 1609,2 1614,3 1829,3 1788,4 

Corralillo 

El municipio de Corralillo está ubicado al extremo noroeste de la provincia de Villa 

Clara. Sus principales atractivos son naturales, destacándose algunas lomas hacia el 

sur de Sierra Morena, de las cuales las más destacadas son las de Motembo, 

Nuevas y Santa Teresa. En la costa el litoral está protegido por cayos. Los ríos que 

surcan el municipio son el Cañas, Sierra Morena, Aceituno, Palma y los arroyos 

Gato, Limones, Mojabrabas y Elguea. 

Debido a sus accidentes costeros relevantes es que en este lugar se ubican los 

campismos populares más demandados. En Corralillo se hace referencia a una de 

las mejores aguas mineromedicinales de Cuba, encontrándose enclavado en el 

balneario Elguea, muy cercano al destino turístico Varadero, actualmente se 

encuentra descomercializado, pudiéndose evidenciar claramente en sus indicadores 

y tanto las autoridades locales como las del Mintur no han encontrado solución a este 

problema, siendo sordos a las soluciones propuestas por profesores del 

Departamento de Turismo de la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas. 

El único hotel existente en Corralillo es Elguea, que posee 270 habitaciones para su 

explotación, estas han sido remodeladas en muchas ocasiones debido a la estrecha 

concepción cubana de que “turismo es hoteles”, si bien es cierto que las condiciones 

del hotel no son las óptimas, tampoco se realiza una buena comercialización del 

destino como turismo de salud ni se ha logrado que las autoridades comprendan que 

el verdadero atractivo del lugar está en sus aguas. 

En la figura 13 se observa que desde el año 2009 al 2014 en Elguea los números 

fluctúan en todo el año entre 1690 y 2081 turistas físicos, lo que hace un 

aprovechamiento habitacional de ocho clientes alojados en una habitación durante 
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un año (tomando el año 2014 como referencia por ser el de mayor índice de turistas 

físicos) 

 

Figura 13 Turistas en el hotel Elguea de Corralillo 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 

Buscando una mayor afluencia de clientes se recurrió a bajar los precios de las 

habitaciones y esta es la razón por la que en la figura 14 se puede observar el 

extremo descenso en los ingresos en el establecimiento de alojamiento, por tanto se 

debe considerar las estrategias de comercialización que están utilizando porque un 

excesivo descenso en los precios de un hotel también puede provocar su 

descomercialización a los efectos del cliente. 

 

Figura 14 Ingresos en el hotel Elguea de Corralillo 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la ONEI (2015) 

El campismo popular no ha corrido con la misma suerte que el hotel, como se puede 

observar en la tabla seis (6). Se cuenta con tres (3) bases, las cuales son las más 

demandadas de Villa Clara, el total de campistas se ha mantenido prácticamente 

constante, menos en el año 2009 que hubo el doble de campistas que en lo 
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restantes, en cambio en los ingresos ocurrió lo contrario debido a lo que se explicaba 

anteriormente de la elevación de los precios de los campismos. 

Tabla 6 Indicadores del campismo popular en Corralillo 

Fuente: ONEI (2015) 

Indicadores de campismo popular 

Indicadores UM 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Total de bases U 3 3 3 3 3 3 

Capacidad instalada U 2468 2468 2468 2468 2468 2468 

Total de campistas U 83628 46784 49788 56392 58664 48190 

Ingresos MP 4670,3 4622 5534,6 6901,6 6682,8 6420,6 

Conclusiones del segundo capítulo 

1. La búsqueda de la definición del tipo de estrategia de crecimiento más apropiada 

para las condiciones del destino turístico regional Villa Clara, unida a los factores 

influyentes, parte de la definición de la fase del ciclo de vida en que se encuentra 

el destino y de la evaluación de los rasgos que cumple en las fases del modelo 

trifásico.  

2. El análisis realizado permitió determinar que en el destino turístico Villa Clara 

existe una diversidad de atractivos que van desde antiguas ciudades, como 

Remedios la octava villa de Cuba y Santa Clara con numerosos atractivos 

arquitectónicos, históricos y culturales, hermosas playas en la costa norte y 

maravillosos paisajes entre los cuales se destaca el macizo de Guamuhaya.  

3. El análisis de los modelos, indicadores e índices aconseja utilizar el modelo 

clásico de Butler (1980) y el índice de desarrollo turístico de Coelho y Butler 

(2012) para determinar la fase actual del ciclo de vida de los destinos. 
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CAPÍTULO 3: EL CICLO DE VIDA DEL DESTINO TURÍSTICO REGIONAL VILLA 

CLARA E IMPLICACIONES PARA LA FORMULACIÓN DE LA ESTRATEGIA DE 

CRECIMIENTO 

Introducción 

Como se ha señalado en el capítulo anterior, la determinación de la fase del ciclo de 

vida del destino turístico regional Villa Clara se presenta mediante la aplicación de 

tres instrumentos, a saber: los indicadores modificados procedentes de la teoría 

clásica de Butler, el Índice de Desarrollo Turístico y la aplicación cualitativa del 

modelo trifásico de desarrollo turístico. Con la determinación de la fase del ciclo de 

vida del destino se pudieron elaborar los elementos influyentes en la estrategia de 

crecimiento regional.  

3.1 Aplicación de modelos catalíticos para la determinación de la fase del ciclo 

de vida del destino turístico regional Villa Clara. 

La fase evolutiva en que se encuentra el destino regional puede ser diferente según 

los autores de los modelos. En síntesis: 

a) Miossec (1977): Villa Clara clasificaría como destino regional en desarrollo. 

b) Chadefaud (1987): fase de creación, dado que “el mito” no se ha consolidado 

aún, independientemente de que Cuba se encuentre hoy en un momento pico 

de la moda como destino (por diversas razones). Villa Clara todavía no ha 

logrado consolidar ese “mito”, aún con una cantidad sustancial de 

habitaciones creadas. 

c) Plog (1991): fase de recepción de clientes alocéntricos. Todavía muchos 

visitantes consideran el viaje a Cuba como un auténtico “viaje de aventuras” 

(por las enormes diferencias con otros destinos turísticos) 

Por la importancia que se les ha concedido en este trabajo, los modelos del ciclo de 

vida y el modelo trifásico son objeto de análisis más detallado a continuación. 

El modelo de Butler (“clásico”) 

El modelo de Butler, aún con las modificaciones posteriores señaladas por el propio 

autor y por Coelho, esencialmente basa su aplicación en la evolución de las llegadas 

de visitantes al destino (Coelho y Lourenço, 2015) 
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Como se ha analizado anteriormente, Villa Clara es un destino turístico que tuvo sus 

inicios, al igual que muchos en Cuba, en el llamado período especial, donde, por una 

necesidad económica, el país tuvo que buscar alternativas de ingreso de divisas y es 

aquí donde el turismo vino a jugar un papel principal como impulsor de la economía 

cubana. En la figura 15 se refleja el número de llegadas de visitantes al destino 

desde el año 1992 con una marcada tendencia exponencial de crecimiento que 

han tenido los arribos durante estos 23 años. 

El principal problema del uso del ciclo de vida “clásico” explicado por Butler en 1980 

y en otras versiones algo más detalladas posteriormente, es que solo se puede 

concluir la fase del ciclo de vida del destino de modo visual, esto es, no tiene 

parámetros cuantitativos ni del crecimiento de las llegadas ni de los años que deben 

considerarse en este crecimiento. Entonces, el asunto se circunscribe a la ubicación 

“visual” de la fase en que se encuentra el destino acorde a la semejanza o diferencia 

de la curva de llegadas de visitantes con la curva “clásica” de Butler. En el caso 

concreto del destino regional Villa Clara, la situación visual comparada es la 

siguiente: 

 

Figura 15 Número de llegadas turísticas. 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos históricos del Mintur. 
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Figura 16 Ciclo de vida de los destinos turísticos 

Fuente: Butler (1980) 

Mediante el análisis de ambas figuras se puede apreciar que, por la forma de las 

curvas, el destino turístico Villa Clara pudiera clasificarse en la fase de 

involucramiento (implicación) o en la de desarrollo. Como esto no resulta 

suficientemente exacto, se acudió a otro método cuantitativo, explicado en el capítulo 

anterior bajo el nombre de Índice de Desarrollo Turístico. 

Cálculo del Índice de Desarrollo Turístico (Butler y Coelho, 2012) 

Acorde a lo presentado en el capítulo 2, se decidió limitar los indicadores a calcular a 

aquellos en los cuales las regiones turísticas que se comparan son aproximadamente 

idénticas, debido a tener la misma prioridad en toda la nación (cuidados médicos, 

desarrollo social de infraestructura de la población, seguridad, accesibilidad - 

carreteras y aeropuertos -, nivel de escolaridad de los recursos humanos, conexiones 

a internet, existencia de planes urbanísticos) 

Los indicadores diferenciantes en las regiones en comparación fueron: áreas 

protegidas, patrimonio clasificado, habitaciones hoteleras y eventos internacionales 

de renombre, turistas extranjeros y población residente. 

Los resultados del cálculo del índice para Villa Clara en comparación con las otras 

tres regiones consideradas se muestran a continuación: 
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Índice de Desarrollo Turístico (modificado) 

Destinos 
Regionales 

Condiciones turísticas 

Población 
residente 

Turistas-
días 

extranjeros 

Nº. Nº. Nº. Nº. 

Áreas 
Protegidas 

Patrimonio 
Clasificado 

Hoteles 
Eventos 

internacionales 

Villa Clara 11 1 9199 2 792400 2445099 

Ciego de Ávila 11 0 7453 0 431048 1494810 

Holguín 14 2 4821 2 1038739 1565649 

Matanzas 17 0 21506 1 702477 6439227 

Total 53 3 42979 5 2964664 11944786 

Fuente: Elaboración propia utilizando datos ONEI (2015), MINCULT (2016) y SNAP (2016) 

Entonces, el valor del índice (calculado según lo presentado en el capítulo dos) es de 

0.221 lo que significa que el destino turístico regional objeto de estudio se clasificará 

en la fase de involucramiento (implicación), lo que reafirma la conclusión preliminar 

del epígrafe anterior. Sin embargo, los elementos considerados en este índice de 

desarrollo turístico no describen de modo sustancial las características del desarrollo 

propiamente dicho. Por eso, tal y como se explicó en el capítulo anterior, se evalúan 

a continuación los rasgos del desarrollo según el modelo trifásico de Martín (2006) 

para que sirva de base a los aspectos que luego deberán incluirse en la estrategia de 

crecimiento. 

3.2 Evaluación de la fase según el modelo (integrado) trifásico  

Para definir la fase en que se encuentra el destino turístico regional Villa Clara, se 

evaluaron los rasgos que apunta cada fase de este modelo, como sigue: 

Fase uno (1) o de crecimiento: 

a) Existencia de un grupo pequeño de atractivos básicos: en el caso de estudio, 

las playas del norte de la provincia, unido a pequeños atractivos de tipo 

histórico cultural (Por ejemplo, en Remedios) han constituido este pequeño 

grupo de atractivos básicos. 

b) Creación de facilidades primarias (alojamientos, alimentación, recursos 

humanos): Se ha creado una infraestructura hotelera y extrahotelera para el 

desarrollo de la actividad turística en el territorio, así como en la preparación 

de personal técnico y profesional relacionado con ella. 
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c) Variantes de acceso: se han creado variantes de acceso a través de la 

construcción de dos aeropuertos y carreteras hacia los principales destinos 

específicos. 

d) Se establecen las conexiones iniciales con los canales tradicionales de 

distribución, fundamentalmente turoperadores canadienses entre los que se 

destacan Sunwing, Transat, TMR, entre otros. 

e) Impactos iniciales en la economía local, la sociedad y el medioambiente: 

crecimiento de los negocios por cuenta propia, recuperación de atractivos y 

actividades (Remedios 500 y otras) 

f) Altas tasas de crecimiento: si se toma un período considerablemente largo (15 

años, desde 2000 hasta 2015), la tasa media anual fue de 15.3% 

Fase dos (2) o de Desarrollo Básico: 

a) Crecimiento proporcionado por la fase anterior: si se toman en consideración 

las llegadas de los últimos años de las etapas presentadas, se aprecia que el 

crecimiento se va ralentizando: entre 2009 y 2015, la tasa media anual fue de 

13.4%. Sin embargo, en los últimos 5 años, el incremento anual lleva un alto 

ritmo todavía, pero menor que en etapas anteriores. La tasa media anual 

2011–2015 fue de 11.9% 

b) Uso de atractivos y actividades múltiples: es un aspecto no logrado aún. Por 

ejemplo: en los cayos existen una marina, una plaza turística y un delfinario. 

La plaza no ha tenido éxito todavía. En este rasgo no se ha logrado una alta 

aproximación de la oferta a la demanda. 

c) La implicación de la población local se hace mucho mayor: todavía no se han 

logrado otros tipos de implicación local (participación en el planeamiento del 

desarrollo local) aunque existe una vinculación creciente de los trabajadores 

por cuenta propia (principalmente en la actividad de alojamiento) 

d) La cartera de mercados se diversifica: este aspecto está muy distante de 

alcanzarse (alta concentración de canadienses), dado que una cartera 

apropiada podrá evitar riesgos estratégicos al destino regional Villa Clara. 
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e) Se amplían las modalidades: todavía hay una excesiva concentración en el sol 

y playa. La inmensa mayoría de los clientes visitan los cayos del norte de la 

provincia. 

f) Se diversifican las formas de comercialización: se mantiene la dependencia 

extrema de los turoperadores, no hay un amplio uso de formas comerciales a 

partir de las TIC’s. 

g) El turismo tiene impactos importantes en la economía regional y nacional: no 

se logra este rasgo. 

h) El crecimiento se ralentiza: cuestión que ya viene mostrándose desde la 

actualidad, con la peculiaridad de que, aunque Cuba esté en un momento de 

alta novedad del destino (moda), esta realidad no se aprecia fuertemente en la 

región de estudio y, puede ocurrir que, de no variarse los aspectos riesgosos 

de este desarrollo turístico y se alcance la fase de alta coherencia demanda-

oferta, se pase de la novedad al estancamiento como ha ocurrido con otros 

muchos destinos en el mundo (Acapulco, por ejemplo) 

La evaluación de estos rasgos permite afirmar que el destino turístico regional Villa 

Clara se encuentra en la fase de crecimiento de este modelo trifásico. 

3.3 Tipo de estrategia de crecimiento y propuesta de factores a considerar en 

su implementación   

Para avanzar desde la fase inicial del desarrollo turístico se requiere definir el tipo de 

crecimiento y evaluar los factores que incidirán en la estrategia y acciones 

correspondientes. El contenido de este epígrafe abarca: 

a) La selección del tipo de crecimiento a utilizar. 

b) La definición de las características de la demanda y de las acciones a 

desarrollar con respecto a su conocimiento y tratamiento. 

c) La definición de las características de la oferta turística y de las acciones a 

desarrollar con respecto a su coherencia con la demanda. 

Tipo de crecimiento a proponer 

Un gran número de destinos turísticos consideran el crecimiento como un objetivo 

prioritario. Crecimiento significa conseguir una mayor cuota de mercado, en términos 

de número de turistas, o bien, en términos de ingresos por turismo. Para crecer, se 
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plantean dos alternativas: expandir los mercados o proporcionar nuevos productos. 

Según Bigné et al. (2000), la combinación de estas dos alternativas implica las 

posibilidades que se muestran en la siguiente tabla. A cada una de estas formas de 

crecimiento corresponde un cierto número de estrategias que se examinarán a 

continuación: 

Tabla 7 Alternativas de crecimiento 

Fuente: Bigné et al. (2000) 

 Mercados 

Actuales Nuevos 

Productos Existentes Penetración del mercado Desarrollo de mercados 

Nuevos Desarrollo del producto Diversificación 

 

Por tanto, ante la necesidad que tiene el destino turístico regional Villa Clara de 

seguir creciendo y a su vez, explorar nuevos mercados en búsqueda de no depender 

de Canadá para su desarrollo y además de no aferrarse solo a la modalidad sol y 

playa y en menor medida de ciudad, se hace necesario plantearse una estrategia de 

crecimiento diversificado en el que se incorporen nuevos productos, es decir, 

ampliar la oferta hacia las modalidades de turismo de naturaleza, cultural-histórico y 

de salud. Todas estas modalidades cuentan con potencialidades para su desarrollo, 

tal y como se mostró en el capítulo anterior. También se deberá seguir creciendo en 

la modalidad de turismo nocturno de ciudad.  

La estrategia de crecimiento deberá proponerse la incorporación de nuevos 

mercados y, dentro de ellos, también nuevos segmentos de mercado al destino. 

La estrategia de crecimiento diversificado deberá elaborarse para tres niveles: el 

nivel de destino regional, el nivel de destino específico, zonas o polos turísticos, 

según la clasificación del nivel de desarrollo de los destinos utilizada en este trabajo 

y el nivel de las estrategias funcionales correspondientes (investigación y desarrollo; 

comercialización; finanzas; logística y servucción) en las instalaciones o entidades, 

como se muestra en la siguiente figura: 
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Figura 17 Niveles de la estrategia de gestión del destino turístico 

Fuente: Elaboración propia adaptado de Stoner (1996) 

Para la correcta definición del contenido de la estrategia y acciones vinculadas a su 

cumplimiento, deben tomarse en consideración la situación actual del destino 

regional, que se ha subdividido en la caracterización de la demanda, de la oferta y la 

correlación demanda–oferta. 

Indicadores que caracterizan la demanda 

La concentración por nacionalidades13 es muy alta con respecto a los 

canadienses (76%), en mayor medida que en el conjunto de Cuba (35% 

aproximadamente en los últimos años), otros mercados importantes son Alemania, 

Italia, España y Francia. Sin embargo, ninguno de ellos alcanza el 3% de 

pernoctaciones en el destino regional. Si bien los canadienses se concentran en los 

cayos del norte, el resto de las nacionalidades, prefieren las ciudades. Por ello, se 

deberán estudiar nuevos mercados y, dentro de ellos, segmentos proclives a la 

compra de los productos actuales y potenciales del territorio. 

Otros elementos que caracterizan la demanda se han obtenido de las encuestas 

sistemáticas que realiza Infotur en la provincia. Los datos más relevantes en el año 

actual son: 

 Respecto a la organización del viaje, un 45.7% prefiere organizar su viaje de 

manera individual, mientras que un 50.8% lo hace a través de las agencias de 

viaje. Al respecto, deben buscarse las mejores formas de informar a los 

clientes individuales. 

 La composición etaria mayoritaria (43%) está en el rango de 41-60 años. Le 

sigue el rango de 26 a 40 años con un 28.3% y luego el de 15 a 25 años con 

                                                           
13 Debió ser por país de residencia para que ayude al trabajo comercial 

Estrategia a nivel funcional

Estrategia a nivel de destino 
específico o zonas turísticas

Estrategia a nivel de 
destino regional

Mintur y Grupo Gaviota -
Villa Clara

Gobiernos 
municipales

Gobiernos 
municipales

Investigación y 
desarrollo

Comercialización Finanzas Logística Servucción

Gobiernos 
municipales
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un 19.5%. El rango de la tercera edad alcanza tan solo un 8%. Esta 

distribución, deberá tomarse en cuenta para la creación de los nuevos 

productos (tanto viajes como instalaciones)  

 La distribución por género muestra que el sexo que predomina es el 

femenino con un 54.8% de presencia en el destino, encontrándose estas entre 

los grupos de edades de 15 y 25 y 41 y 60 años respectivamente, mientras 

que al sexo masculino corresponde fundamentalmente el grupo de los adultos 

mayores (61 años o más). En general, se reconoce que las mujeres con 

familia inciden en la toma de decisiones de viajes familiares. Por ello, hay que 

lograr informarlas debidamente sobre el destino regional (publicaciones 

apropiadas, etc.)  

 Dentro del perfil ocupacional se destaca el 16% de profesionales o técnicos, 

el 11% estudiantes, el 7.8% jubilados, el 6.5% empleados, el 5.5% directivos o 

funcionarios y el 2.5% empresarios o comerciantes, por tanto la mayoría de 

los turistas que nos visitan posee un nivel educacional alto, por tanto las 

ofertas deben estar en correspondencia con sus exigencias. 

 Respecto a los motivos de viaje y los atractivos-facilidades preferidos en 

el destino, el 48.2%, es decir, casi la mitad de ellos viajan por sus playas, por 

tanto se puede afirmar que del destino se comercializa con mayor fuerza la 

cayería norte y en su mayoría gracias a los turoperadores contratados, por 

tanto por la parte cubana la promoción de los restantes sitios es casi nula. Un 

18.8% se motiva por entrar en contacto con el pueblo. Este grupo se integra 

principalmente por viajeros de tipo individual. Otros, de bajos ingresos 

(comúnmente se les llama mochileros), en su mayoría se alojan en hostales, y 

vienen interesados por la cultura y la historia, ascienden al 10.8% de los 

alojados. La seguridad en el destino es un aspecto que se ha convertido de 

suma importancia para el turista actual, debido a la inseguridad existente en 

otros destinos del mundo y a los últimos acontecimientos en este ámbito. 

Cabe destacar el ínfimo por ciento que viene a tratamientos de salud y a 

eventos, aunque la región cuenta con potencialidades para sus respectivos 

desarrollos. Entre ellos, Elguea es uno de los mejores recursos del país en 
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cuanto a salud (tratamientos con aguas termales) y también por ser el 

Cardiocentro de Santa Clara un centro de referencia de la cardiología en 

Cuba. Es importante hacer referencia a los datos de otros motivos porque 

pudiera incluirse dentro de ellos el turismo de naturaleza como una razón 

independiente dentro de la encuesta y no dejarse tan ambiguo en la categoría 

de otro (Anexo XIII). 

 Sobre las fuentes de información para la toma de decisiones, el 33.8% 

obtienen información de familiares y amigos relacionados con el destino a 

visitar, el 31.4% lo hace a través de Internet, el 20.9% a través de Agencias de 

Viaje, el 4.3% se informa mediante anuncios, eventos y ferias y, finalmente, un 

3.4% lo hace utilizando libros o guías turísticas. Entonces, queda claro que las 

tres primeras fuentes de información deben ser atendidas con prioridad por 

todas las autoridades turísticas del territorio. 

 Los clientes se muestran satisfechos con la visita a Villa Clara pues un 84.5% 

muestra intenciones de regresar y un 89% lo recomendaría a sus amistades. 

La estacionalidad también constituye una variable estratégica que es necesario 

controlar: unos máximos demasiado pronunciados significan una concentración de 

flujos que tienen repercusiones sociales y medioambientales adversas. Por otro lado, 

los periodos dilatados que se caracterizan por sus escasos e irrelevantes flujos 

ponen de manifiesto que no puede existir un sector turístico fuerte y articulado que 

garantice por sí mismo el desarrollo económico sostenible del destino turístico. 

(Comisión europea, 2002) 

La estacionalidad tiene dos formas principales de medirse: mediante la curva de 

Lorenz y mediante el Índice de Gini. Ambos se basan en los porcentajes mensuales 

de llegadas de turistas. Los valores se disponen en orden ascendente y de forma 

acumulativa. La curva resultante, llamada curva de Lorenz, se compara con la línea 

recta que caracteriza una distribución uniforme: cuanto mayor sea la distancia 

existente entre las curvas, menor será la homogeneidad de los flujos. 

Por su parte, el índice de estacionalidad de Gini es un número que mide el grado de 

desequilibrio de los flujos turísticos durante un periodo de tiempo determinado (en 

este caso, un año, considerándose el año 2015). Su valor se obtiene dividiendo la 
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zona delimitada por la curva de Lorenz y la línea recta entre el área del triángulo de 

lado uno, en este caso 100%. 

Un valor del índice próximo a cero implicaría que las pernoctaciones se distribuyen 

uniformemente a lo largo del año y, por lo tanto no hay estacionalidad. En el extremo 

opuesto, un valor próximo a la unidad indicaría que las pernoctaciones se 

concentrarían en un solo mes. 

La curva de Lorenz para el destino turístico de Villa Clara se puede observar en la 

figura 18 donde se dispusieron de forma ascendentes los datos relacionados con los 

turistas físicos de todos los meses del año 201514. La distancia entre la Curva de 

Lorenz y la línea que forma un ángulo de 45o es pequeña por lo que existe bastante 

homogeneidad en las llegadas turísticas. El coeficiente de Gini que se obtuvo fue de 

0.164, que daría un índice de 16.4%. Este valor es cercano a cero, por lo que se 

corrobora la hipótesis del análisis de la curva de Lorenz, existiendo estacionalidad 

pero no muy marcada. (Anexo XIV) 

 

Figura 18 Estacionalidad de llegadas a Villa Clara 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos Mintur (2015) 

A partir de este análisis se puede concluir que los meses de baja turística son junio, 

octubre, mayo y septiembre, mientras que diciembre, enero, febrero y marzo, pueden 

considerarse como meses de alta turística.  

Para las temporadas bajas se deben generar productos específicos que atraigan a 

clientes que viajen por cualesquiera motivos (vacacionales o no vacacionales). Por 

ejemplo, la ejecución de eventos o cursos de diverso tipo. 

                                                           
14 Según datos de los Informes Comerciales del Mintur. 
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Indicadores que caracterizan la oferta 

La oferta de plazas en el destino ha tenido un crecimiento paulatino fundamentada 

en el crecimiento de las llegadas turísticas y en los planes de desarrollo que se 

tienen para el destino, con grandes perspectivas futuras de incrementar tanto en 

mercados como en arribos, es por ello que dentro del plan de inversiones se han 

priorizado hoteles, con preferencia en la cayería norte, Remedios y Santa Clara. En 

la tabla ocho (8) se puede evidenciar el total de establecimientos en los últimos seis 

años analizados. Del total de hoteles y moteles estatales, solo 23 de ellos pertenecen 

al Mintur, por tanto, solo estos y los hostales están operando con fines turísticos, por 

lo que estos datos de la Oficina Nacional de Estadísticas no son funcionales a los 

efectos del análisis de la presente investigación.  

Para el año 2015 existe un total de 309 hostales y 23 hoteles para un total de 332 

establecimientos que suman un total de 9817 habitaciones disponibles para la 

actividad turística del destino turístico regional Villa Clara. 

Tabla 8 Número de establecimientos disponibles por años 

Fuente: ONEI (2015) y Mintur (2016a) 

Establecimientos de alojamiento (U) 

Concepto 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Total de establecimientos 35 35 186 193 240 271 

Hoteles y moteles estatales 35 35 36 36 37 43 

Hostales * *15 150 157 203 228 

La concentración más alta se encuentra en hoteles de categorías 4 y 5 estrellas, 

todos en los cayos del norte, que utilizan el plan de alojamiento “todo incluido” (TI) 

como forma de inclusión de las ventas de alimentos y bebidas (excepto en Villa Las 

Brujas). Se deberá incluir en la estrategia de crecimiento la diversificación de 

atractivos adicionales a los propios hoteles que permitan pasar a formas tradicionales 

(sin incluir los planes alimenticios). Esta afirmación tiene dos razones: la primera es 

que el modelo todo incluido está quedando en el mundo para turistas de bajos 

ingresos. En el caso de Villa Clara, además, los precios para los turoperadores 

canadienses son, además, muy bajos (se puede ver más adelante la baja eficiencia 

                                                           
15 No se encontraron los datos históricos de estos años 
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que se alcanza). En segundo lugar, los turistas que viajan por multi-motivaciones son 

cada vez un grupo mayor. Y el hotel TI solo estimula la estancia dentro de la 

instalación. 

En cuanto al análisis de las pernoctaciones en relación a la categoría de los 

establecimientos se puede comprobar en la tabla nueve (9) que los turistas 

internacionales pernoctan en su mayoría en establecimientos de cinco estrellas, los 

cuales se encuentran ubicados en el destino específico Cayos de Villa Clara en 

Caibarién y en menor medida en hoteles de tres y dos estrellas, ubicados 

fundamentalmente en ciudades excepto Villa Las Brujas (tres estrellas) que se 

encuentra en los cayos propiamente dichos16. Respecto a los turistas nacionales 

sucede lo contrario a lo anteriormente expuesto, estos prefieren alojarse en hoteles 

tres y dos estrellas y en medios de alojamiento complementarios, en este caso, los 

campismos populares, de gran audiencia por parte del cliente joven, en su mayoría 

universitarios. 

Tabla 9 Pernoctaciones según nacionalidad y tipo de establecimiento. 

Fuente: ONEI (2015) 

Pernoctaciones de turistas internacionales en los establecimientos de alojamiento (U) 

Categorías 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Total 1132012 1178659 1586883 1774170 2201712 2359580 

5 estrellas 1061477 1105385 1516684 1692308 2113088 2261837 

3 estrellas 54005 56646 55775 63475 71797 72583 

2 estrellas 16530 16628 14424 18387 16827 25160 

Pernoctaciones de turistas nacionales en los establecimientos de alojamiento 

Categorías 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Total 95876 155144 152043 105532 361824 445532 

5 estrellas 26835 81039 80968 35709 275378 351928 

3 estrellas 12127 11718 12694 13073 15794 23554 

                                                           
16 Es importante destacar que la oficina de estadística no tuvo en cuenta que existe un hotel cuatro estrellas en este destino 

específico antes mencionado, cuyo nombre es Sol Cayo Santa María y que recibe tanto turistas nacionales como foráneos, 
por lo que esta información se encuentra incompleta, no obstante se ha decidido trabajar con ella por ser la información 
oficial del país. 
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2 estrellas 56914 62387 58381 56750 70652 70050 

A pesar de haberse incrementado los establecimientos de alojamiento, la tasa de 

ocupación hotelera no ha disminuido, todo lo contrario, ha mantenido un crecimiento 

de aproximadamente de más de 6 % anual desde el 2011 hasta la fecha, en el año 

2010 hubo un descenso de la ocupación, recuperándose ininterrumpidamente en el 

periodo analizado, lo cual se puede corroborar en la figura 19. 

 

Figura 19 Tasa de ocupación en los establecimientos de alojamiento 

Fuente: ONEI (2015) 

Este crecimiento de la ocupación sigue distante de los principales competidores de 

Cuba (85% en República Dominicana y 82% en Caribe Mexicano, según Informe 

anual OMT, 2016 y CTO, 2015). 

Respecto a los ingresos asociados al turismo se puede observar una evolución en 

los mismos, debido también al crecimiento de los arribos en el destino, pasando de 

122 a 222 millones de pesos, pero por concepto de ingresos por turista ha 

disminuido, pasando de 382 pesos en el 2009 a 334 pesos en el 2014. En la tabla 

diez (10) se muestra esta evolución. 

Tabla 10 Ingresos asociados al turismo 

Fuente: ONEI (2015) 

Ingresos asociados al turismo (MP) 

Concepto 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Ingreso total 122039.4 132894 160024.7 177400.5 202967.9 222307.9 

De ello: Divisa 105677.8 114613 139908.9 158012.8 192435.3 210375 
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En relación al costo por peso de la actividad turística se evidencia que en moneda 

total ha habido una disminución del mismo pero que en relación a la divisa se ha ido 

incrementando en los años estudiados en 0.06 pesos en total. La tabla 11 muestra 

esta evolución. 

Tabla 11 Costo por peso de la actividad turística 

Fuente: ONEI (2015) 

Costo por peso de la actividad turística (P*) 

Concepto 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Total 1.15 1.02 0.97 0.95 0.97 0.98 

De ello: Divisa 0.74 0.73 0.74 0.76 0.78 0.8 

*P (pesos) 

El destino turístico regional Villa Clara tiene potencialidades para ofrecer a los 

visitantes una oferta diversificada para gran cantidad de gustos y edades. Como se 

señaló en el capítulo anterior, hay variados sitios para el disfrute de diferentes 

modalidades turísticas. Sin embargo, una comparación con cualquier destino 

internacional cercano de la competencia, arroja un déficit importante de “cosas para 

hacer” por los turistas, esto es, mayor número de atractivos y actividades turísticas.  

Dentro del plan de inversiones del Mintur 2014-2030 se encuentran varios hoteles en 

las ciudades de Santa Clara, Camajuaní, Remedios y Caibarién para un total de 202 

habitaciones y otros en análisis para su decisión (Sagua la Grande, específicamente 

Cayo Esquivel, en el cual se pretende construir un hotel de 730 habitaciones). A 

partir del desarrollo que tendrán estas ciudades se propone la realización de 

actividades que contribuyan a incrementar la estancia de los turistas en las ciudades. 

Un ejemplo de ello lo constituye el desarrollo del turismo nocturno, lo cual pudiera ser 

una característica peculiar de las ciudades el tener monumentos y museos abiertos 

por la noche, centros culturales y de espectáculos, lugares de fiesta y baile, bares 

(piano bar, karaoke, etc.), caminatas nocturnas, paseos en barcos en zonas 

aledañas a las ciudades, entre otras ideas. Otra propuesta consiste en el fomento de 

la cultura e identidad de los pueblos, ricos por sus leyendas y tradiciones a partir de 

una operación turística local con el surgimiento de nuevos establecimientos de 

alojamiento de propiedad estatal y no estatal, gastronomía local y el uso del 

patrimonio esté como fuente interactiva de conocimientos. 
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Por parte del Grupo Gaviota, se presentan los datos de todos los proyectos 

propuestos hasta el 2030 para Cayos de Villa Clara, que consiste en una ampliación 

de 3466 habitaciones, fundamentalmente en Cayo Santa María y Cayo las Brujas, 

muchas de estas en fase constructiva en la actualidad. A partir del análisis del por 

ciento de ocupación hotelera se propone redirigir las inversiones hacia donde la 

demanda lo exija, para elevar la eficiencia de los resultados anteriormente descritos, 

siendo recomendable la ralentización del crecimiento habitacional de la zona de la 

cayería norte, para acelerar el crecimiento en las ciudades que es donde se 

encuentran la mayoría de los hostales y se presentan potencialidades de desarrollo. 

Relaciones demanda–oferta de cara al mediano plazo 

Si se analiza la tabla que se muestra se puede apreciar que la capacidad 

habitacional ha crecido durante los últimos seis años, con una tasa de crecimiento 

del 15% aproximadamente, mientras que el sector no estatal ha tenido una tasa del 

19%. A su vez las llegadas de extranjeros alojados en establecimientos hoteleros 

crecen con una tasa del 13%, por lo que se puede apreciar que la capacidad 

habitacional crece a un ritmo más rápido de las llegadas de turistas a estos 

establecimientos.  

Tabla 12 Tendencias en turistas extranjeros y alojamiento por sectores 

Fuente: Elaboración propia a partir de ONEI (2015); Infotur (2016a) y Mintur (2016a) 

Años 
Hab 

Est 
Hab no Est Total hab Extr estatal Extr no Est Total aloj 

2009 3880 - 3880 204402 - 204402 

2010 4768 - 4768 217176 - 217176 

2011 5962 300 6262 276182 34079 310261 

2012 5971 314 6285 306514 41236 347750 

2013 7999 406 8405 380805 45920 426725 

2014 8482 456 8938 399772 48980 448752 

2015 9199 618 9817 433246 78704 511950 

2016 10018 742 10759 490868 94445 585313 

2017 10819 890 11709 556153 113334 669487 

2018 11685 1068 12753 630121 136001 766122 
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2019 12619 1281 13901 713928 163201 877128 

2020 12867 1538 14405 808880 195841 1004721 

Analizando la tabla 13 se puede ver que el aprovechamiento habitacional en un año 

para estos establecimientos ha ido disminuyendo de 53 clientes anuales por 

habitación a 47, debido a esta situación. Mientras que en el sector no estatal la tasa 

de crecimiento de las llegadas de turistas es de 23%, es decir, es mayor que la del 

crecimiento habitacional, y si se analizan los datos relacionados con el 

aprovechamiento habitacional se evidencia que han aumentado de 114 a 127 

clientes anuales atendidos por habitación, por lo que se puede concluir que los 

hostales están bien orientados a la satisfacción de la demanda. 

Tabla 13 Aprovechamiento habitacional en el año por sectores. 

Fuente: Elaboración propia. 

Años Extranjeros/hab Estatal Extranjeros/hab No estatal 

2009 53 - 

2010 46 - 

2011 46 114 

2012 51 131 

2013 48 113 

2014 47 107 

2015 47 127 

Basándose en el cumplimiento a tiempo de los planes de inversiones y en el 

mantenimiento del número de habitaciones existentes actualmente los 

establecimientos estatales para el 2020 pondrán a disposición de los visitantes 

12867 habitaciones, mientras que los hostales contarán con 1538 habitaciones 

aproximadamente según el estimado basado en el crecimiento que ha tenido durante 

los años analizados. De esta forma, la demanda total de turistas extranjeros para el 

destino turístico regional Villa Clara que se estima para el 2020 es de un millón de 

visitantes. 

En resumen, para lograr superar la fase de crecimiento del modelo trifásico y entrar 

en la nueva fase de desarrollo básico se deben alcanzar un conjunto de rasgos, entre 

los que se destacan: 
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- El uso de atractivos y actividades múltiples. Pudiera incluirse la utilización de los 

atractivos ubicados en las zonas de Manicaragua y Corralillo, además de los 

existentes en Caibarién, Remedios y Santa Clara, logrando ampliar las modalidades 

en turismo de naturaleza, de salud, histórico-cultural y de sol y playa ligado a la 

realización de actividades náuticas. Esta diversificación en la oferta, si se adapta a la 

demanda estudiada, logrará satisfacer la demanda potencial  

- Diversificar la cartera de mercados existente, ampliando las propuestas hacia otros 

emisores y  

- Ampliar las formas de comercialización del destino y no enfocarse únicamente a la 

acción de los principales turoperadores canadienses, sino llegar al turista individual 

que hoy siempre tiene multi-motivaciones. 

Conclusiones del tercer capítulo 

1. La evaluación de la fase de desarrollo del destino regional Villa Clara varía 

según los modelos utilizados. En la práctica en la totalidad de ellos, la región 

no alcanza altas categorías de desarrollo por la falta de consolidación de la 

demanda (llegadas) y la oferta (atractivos y actividades diversificadas). 

2. El análisis del ciclo de vida de Butler (modelo clásico) conjuntamente con el 

análisis de las llegadas de visitantes permite determinar que el destino 

turístico Villa Clara pudiera clasificarse en la fase de involucramiento 

(implicación) o en la de desarrollo. Este análisis no resulta suficientemente 

exacto. 

3. Se acudió al Índice de Desarrollo Turístico (IDT) modificado de forma 

conveniente para los propósitos del estudio. El valor calculado de 0.221 

significa que el destino turístico regional Villa Clara se clasifica en la fase de 

involucramiento (implicación), lo que reafirma la conclusión preliminar del 

modelo clásico.  

4. Como los elementos considerados en el IDT no describen de modo sustancial 

las características del desarrollo propiamente dicho se evaluaron los rasgos 

del desarrollo según el modelo trifásico. La evaluación permitió afirmar que 

el destino turístico regional Villa Clara se encuentra en la fase de 

crecimiento. 
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5. El análisis de las estrategias de crecimiento en las condiciones concretas de la 

región turística de Villa Clara permitió concluir que lo más conveniente es 

proponer un crecimiento diversificado (en productos y mercados-segmentos). 

6. Del análisis de la situación actual, los pronósticos de variables y de las 

definiciones del modelo trifásico se han obtenido un conjunto de elementos 

(de la demanda, la oferta y de las relaciones entre ambas) a tomar en cuenta 

para el éxito de la estrategia de crecimiento diversificado.  
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CONCLUSIONES 

 

Teóricas 

1.- El concepto de destino turístico de Valls reúne los mejores elementos teóricos 

entre los numerosos autores estudiados (mediante análisis estadístico de 

agrupamiento y método de Ward). Este concepto se complementa perfectamente con 

el nivel de desarrollo territorial denominado destino específico, de Martín (2010), 

aunque, por el alcance de este trabajo, se prefirió realizar el análisis a nivel de 

destino regional Villa Clara.  

2.- La complejidad del análisis de la evolución de los destinos y sus posibles futuros 

se demostró en el estudio de seis modelos de desarrollo de tipo catalítico (cinco de 

tipo cualitativo y uno de tipo cuantitativo) y un modelo de desarrollo de tipo integrado.  

3.- La estrategia más importante para el estudio evolutivo de los destinos turísticos 

es la estrategia de crecimiento. 

 

Metodológicas 

4.- El procedimiento investigativo adoptado combinó adecuadamente las limitaciones 

y carencias estadísticas del turismo en Cuba con la posibilidad de lograr un resultado 

científicamente aceptable. 

5.- El análisis de los modelos de desarrollo turístico (de tipo cualitativo y cuantitativo) 

arrojó la necesidad de utilizar el modelo clásico del ciclo de vida, el índice de 

desarrollo turístico y el modelo trifásico integrado para la evaluación de la fase del 

ciclo de vida en que se encuentra la región turística Villa Clara. 

6.- La región objeto de estudio presenta potencialidades para el desarrollo turístico 

diversificado. 

 

Prácticas  

7.- La región turística de Villa Clara, pese a tener más de 15 años impulsando el 

turismo, aún está en una de las fases iniciales del desarrollo turístico. Se clasifica en 

fase de implicación en el ciclo clásico de Butler y mediante el cálculo del Índice de 



 

69 
 

Desarrollo Turístico (modificado) y en la fase primera (de crecimiento) en el modelo 

trifásico. 

8.- Del análisis conjunto de la situación actual, de las potencialidades turísticas y del 

pronóstico a mediano plazo, se concluye que la estrategia que debe tener Villa Clara 

es de tipo de crecimiento diversificado. 

9.- La elaboración futura de la estrategia de crecimiento deberá tomar en 

consideración la etapa del ciclo de vida en que se encuentra el destino y los factores 

influyentes estudiados, desde el punto de vista de la demanda, de la oferta y de la 

coherencia entre ambas. 

10.- Se deberá prestar especial atención a los siguientes aspectos: 

 La evolución de la tasa de ocupación y la estacionalidad presentes deben 

cuestionar la necesidad inminente de revisar el alcance del plan de creación 

de nuevas capacidades hoteleras, para salir del “hotel-based model” a un 

modelo de desarrollo más completo y eficiente. 

 Esta revisión deberá tomar en cuenta, de ahora y en adelante, el índice de 

aprovechamiento de las capacidades de alojamiento, tanto de forma global 

como por sectores de propiedad. 

 El estudio y consecuente conocimiento de la demanda deberá guiar toda la 

estrategia de crecimiento diversificado. 

 El uso masivo de la modalidad “todo incluido” en los cayos del norte debe ser 

reevaluado en una estrategia que pueda generar mejores resultados 

económicos. 

 El papel del sector no estatal en el turismo de Villa Clara se eleva de forma 

continua en el turismo de ciudad ante las demandas actuales. Este hecho 

positivo de complementariedad requerirá de la toma de decisiones 

estratégicas sobre los ámbitos y alcance de la competencia que genera este 

sector hacia el desarrollo turístico de propiedad estatal. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Recomendaciones



 

70 
 

RECOMENDACIONES 

 

1.- Realizar presentaciones de los resultados de este trabajo a cuadros y 

especialistas del turismo en la provincia, con el fin de que ganen conciencia sobre los 

problemas estratégicos del desarrollo en la región turística Villa Clara. 

 

2.- Se sugiere a las Delegaciones territoriales del Mintur y del Grupo Gaviota que 

elaboren, de modo conjunto e integrado, la estrategia de crecimiento diversificado 

hasta el 2030 tomando en consideración los hallazgos y conclusiones de este trabajo 

de diploma, de modo tal que se supere el “hotel-based model” en el desarrollo 

turístico para pasar a la segunda fase o de desarrollo básico del modelo trifásico 

estudiado. 

 

3.- Realizar una presentación a estudiantes y profesores de turismo de la UCLV para 

propiciar el dominio de los aspectos hallados en este trabajo. 

 

4.- Utilizar los contenidos de este trabajo en la preparación de materiales docentes 

para estudiantes. 
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ANEXOS 

Anexo I: Conceptos de destino 

Fuente: Machado (2011) y Pis (2012) 

Número Año Autor Concepto 

1.  1960 Deferí “es todo elemento natural, toda actividad humana, o todo producto de la actividad humana que 

puede motivar un desplazamiento desinteresado” 

2.  1993  Hu y Ritchie  Un paquete de facilidades y servicios turísticos que está compuesto por múltiples atributos que 

de forma conjunta, determinan su atractivo.  

3.  1994  Bull  Define el destino como la “ciudad, región o país hacia el que se dirigen los visitantes, teniéndolo 

como su principal objetivo”.  

4.  1997  Cooper  El destino representa la razón de ser del turismo; es la razón para viajar y los atractivos del 

mismo hacen que se lleve a cabo la visita.  

5.  1997 Kotler “Éstos son sitios con algunas formas de límite real o percibido, como el límite físico de una isla, 

las fronteras políticas o incluso fronteras creadas por el mercado, como las de una agencia de 

viajes mayoristas que define una excursión a cualquier parte del mundo” 

6.  1998  OMT  Distingue entre espacio, municipio y destino turístico, considerando este último como aquel 

“lugar hacia donde tiene que desplazarse la demanda para consumir el producto turístico”.  

7.  1999  Ruiz, Olarte 

e Iglesias  

Establecen que este último se configura como una “agrupación multi-actividad que compite 

sobre la base de una estrategia de cooperación espacial ofertando productos turísticos 

integrados que resulta evaluada y juzgada por el turista potencial”.  

8.  2000  Bigné, Font y 

Andreu  

Combinaciones de productos turísticos, que ofrecen una experiencia integrada a los turistas; 

constituyendo un concepto percibido, que puede interpretarse subjetivamente por los 

consumidores en función de su itinerario de viaje, formación cultural, motivo de la visita, nivel de 

educación y experiencia previa.  

9.  2000  Murphy et al.  Consideran el destino turístico como una auténtica “amalgama de productos individuales y 

oportunidades que se combinan para formar una experiencia total dentro del área visitada por el 

turista”.  

10.  2001 Languar “el destino turístico es una entidad territorial con o sin personalidad jurídica, que forma un 

sistema, englobando sus recursos turísticos e infraestructura” 

11.  2002  Gunn  Destino es una “experiencia compleja que resulta de un proceso donde los turistas usan 



 

 

múltiples servicios turísticos durante el curso de su visita”.  

12.  2002 L.C.D. Un destino es un conjunto de realidades geográficas, históricas, socioculturales y productivas 

por las que merece la pena salir de casa. 

13.  2002 OMT Espacio físico donde el visitante permanece y consume al menos una noche. Incluye diversos 

tipos de productos, servicios y atractivos dentro de un radio de influencia de un día de ida y 

regreso. Tiene un límite físico y administrativo que define su administración. Su imagen y 

percepción determinan su competitividad en el mercado. Incluyen distintos tipos de interés, 

incluyendo la comunidad local. Puede conformar destinos más amplios. 

14.  2003  Howie  La gestión de destinos debe responder a la realidad de que el destino es mucho más que la 

suma de sus partes y contribuye positivamente a la sinergia que puede emerger cuando los 

componentes funcionan conjuntamente como un todo armónico.  

15.  2003 Cooper et all Foco de instalaciones y servicios proyectados para atender las necesidades del turista 

16.  2004 Muñoz “El destino turístico, como parte de una zona turística, es un ámbito geográfico inferior en 

tamaño a la zona turística, normalmente de carácter municipal, caracterizado por su 

especialización en un producto turístico” 

17.  2004 Valls “un espacio geográfico determinado, con rasgos propios de climas, raíces, infraestructura y 

servicios, y con cierta capacidad administrativa para desarrollar instrumentos comunes de 

planificación, que adquiere centralidad atrayendo a turistas mediante productos perfectamente 

estructurados y adaptados a la satisfacción buscada, gracias a la puesta en valor y ordenación 

de los atractivos disponibles; dotados de una marca, y que se comercializa teniendo en cuenta 

su carácter integral” 

18.  2005  Ávila y 

Barrado  

Un espacio determinado debe abordarse como destino turístico desde tres grandes marcos de 

trabajo: el que atañe a los aspectos sociales del desarrollo, el que recoge los elementos de la 

sostenibilidad ambiental y territorial y el que aborda los aspectos económicos. Unido a los 

planes y sistemas de calidad y de comunicación.  

19.  2005 Colectivo de 

autores 

Un destino o zona turística es un espacio geográfico, que puede o no coincidir con los límites 

municipales, y que cuenta con recursos de carácter natural, histórico-monumental y cultural que 

atraen una corriente de visitantes en forma periódica o permanente. Asimismo, se caracteriza 

por ofrecer una serie de servicios destinados a la atención integral de los visitantes, como 

hospedaje, alimentación y transporte, entre otras ofertas turísticas. 

20.  2005  Ejarque  El destino turístico está constituido por un conjunto de elementos, por la suma de atractivos 



 

 

naturales o artísticos y de servicios. Es un conjunto de recursos que generan una capacidad de 

atracción suficiente para inducir al viajero a realizar los esfuerzos necesarios para desplazarse 

hasta él.  

21.  2006  Pérez Conjunto articulado de procesos turísticos que actúan en una zona geográfica determinada con 

el objetivo de obtener ganancias, mediante la satisfacción de las necesidades de los turistas.  

22.  2006 Perelló Zona que se identifica de manera independiente, se promueve como lugar que los turistas 

pueden visitar y en la que una o varias instancias gubernamentales u organizaciones coordinan 

el producto turístico que ofrece.  

23.  2008 Gliceria 

Gómez 

Ceballos 

Combinaciones de servicios e infraestructura turística (alojamiento, transporte, restauración, 

entretenimiento, etc.), así como recursos públicos (paisajes, playas, lagos, ambientes) Todos 

estos elementos se integran en una marca paraguas llamado destino. 

 

 

 



 

 

Anexo II: Matriz 24 x 18 de los conceptos de destino y variables 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 



 

 

Anexo III: Análisis clúster de los conceptos de destino por palabras claves 

Fuente: Elaboración propia 

 

Grupo de 

Variable 
Concepto 

Porciento 

de 

Ocurrencia 

Grupo I II III IV V 

Cantidad 

de 

Modelos 

10 4 4 5 1 

Grupo I Experiencia 17% 4 1 0 2 1 0 

Sistema 17% 4 2 0 2 0 0 

Cooperación  13% 3 1 0 2 0 0 

Satisfacción de las 

necesidades  
13% 3 2 0 0 0 1 

Puesta en valor 4% 1 0 0 0 0 1 

Sostenibilidad 4% 1 1 0 0 0 0 

Comunidad Local 4% 1 0 0 1 0 0 

Sinergia 8% 2 1 0 1 0 0 

Procesos Turísticos 8% 2 2 0 0 0 0 

  

Grupo II Facilidades 25% 6 2 0 1 2 1 

Imagen y Percepción 21% 5 0 0 1 3 1 



 

 

Servicios Turísticos 33% 8 3 0 1 3 1 

  

Grupo III Atractivo Turístico 46% 11 3 0 3 4 1 

Integración  46% 11 3 0 3 4 1 

Producto Turístico 42% 10 3 0 3 3 1 

  

Grupo IV Desplazamiento 54% 13 4 4 2 2 1 

Límite Real o Percibido 54% 13 4 3 4 1 1 

Recurso Turístico 58% 14 4 0 4 5 1 

 

 

 



 

 

Anexo IV: Dendograma de los conceptos de destino por autores 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 



 

 

Anexo V: Conceptos de estrategia 

Fuente: Martínez (2010) 

AUTOR AÑO DEFINICIÓN 

diccionario 

Larousse 
 Arte de dirigir operaciones militares, habilidad para dirigir. 

Alfred Chandler y 

Kenneth Andrews 
1962 La determinación conjunta de objetivos de la empresa y de las líneas de acción para alcanzarlas”.  

H. Igor Ansoff 1976 “La dialéctica de la empresa con su entorno”. 

Tabatorny y Jarniu 1975 
“El conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones de la 

empresa frente a su entorno”. 

Charles Hofer y 

Schendel 
1978 “Las características básicas del match que una organización realiza con su entorno”. 

K. J. Halten 1987 

Es el proceso a través del cual una organización formula objetivos, y está dirigido a la obtención de 

los mismos. Estrategia es el medio, la vía, es el cómo para la obtención de los objetivos de la 

organización. Es el arte (maña) de entremezclar el análisis interno y la sabiduría utilizada por los 

dirigentes para crear valores de los recursos y habilidades que ellos controlan. Para diseñar una 

estrategia exitosa hay dos claves; hacer lo que hago bien y escoger los competidores que puedo 

derrotar. Análisis y acción están integrados en la dirección estratégica".  

Henry Mintzberg  

Plan. Curso de acción definido conscientemente, una guía para enfrentar una situación. Ploy 

(Maniobra en español) dirigida a derrotar un oponente o competidor. Patrón, de comportamiento en 

el curso de las acciones de una organización, consistencia en el comportamiento, aunque no sea 

intencional. Posición, identifica la localización de la organización en el entorno en que se mueve 

(tipo de negocio, segmento de mercado, etc.) Perspectiva: relaciona a la organización con su 

entorno, que la lleva a adoptar determinados cursos de acción. 

George Morrisey  
“Aquello donde se dirige una empresa en el futuro en vez de cómo llegar ahí; entonces define la 

estrategia como la dirección en la que una empresa necesita avanzar para cumplir con su misión”.  



 

 

Menguzzatto y 

Renau 
 

“explícita los objetivos generales de la empresa y los cursos de acción fundamentales, de acuerdo 

con los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la inserción de ésta en el 

medio socioeconómico”  

James Stoner 1996 

Ofrece un marco de referencia para una planeación más detallada y para las decisiones ordinarias; 

Supone un marco temporal más largo; Ayuda a orientar las energías y recursos de la organización 

hacia las actividades de alta prioridad, y es una actividad de alto nivel, en el sentido de que la alta 

gerencia debe participar. La planeación operacional procura hacer bien esas cosas, eficiencia. 

Harold Koontz 1992 

"Las estrategias son programas generales de acción que llevan consigo compromisos de énfasis y 

recursos para poner en práctica una misión básica. Son patrones de objetivos, los cuales se han 

concebido e iniciado de tal manera, con el propósito de darle a la organización una dirección 

unificada".  

J. B. Quinn 1991 

"De una organización, las políticas y acciones secuenciales hacia un todo cohesionado. Una 

estrategia bien formulada ayuda al "mariscal" a coordinar los recursos de la organización hacia una 

posición "única, viable", basadas en sus competencias relativas internas, anticipando los cambios 

en el entorno y los movimientos contingentes de los "oponentes inteligentes"  

George Steiner 1991 

"Planificación estratégica es el proceso de determinar cuáles son principales objetivos de una 

organización y los criterios que presidirán la adquisición, uso y disposición de recursos en cuanto a 

la consecución de los referidos objetivos; éstos, en el proceso de la planificación estratégica, 

engloban misiones o propósitos, determinados previamente, así como los objetivos específicos 

buscados por una empresa”  

Michael Porter 1992 

"La definición de estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de cómo la 

empresa va a competir, cuáles deben ser sus objetivos y qué políticas serán necesarias para 

alcanzar tales objetivos."  

Harper 1994 

“Establecer un sistema dinámico de anticipación en el que se destacan y agrupan los aspectos 

estratégicos diferenciadores empresariales en el marco de un entorno abierto procurando 

desarrollar una cultura empresarial que apoye las ventajas competitivas que la empresa tiene”.  

Ohmae 1993 

“El comportamiento por el que una corporación se diferencia positivamente de sus competidores, 

usando los puntos fuertes relativos de la corporación para satisfacer mejor las necesidades del 

consumidor”.  

Fred David 1994 
"Una empresa debe tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus fortalezas 

internas, aprovechar las oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar 



 

 

el impacto de las amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la dirección 

estratégica."  

E. Saravia 1994 

"La frecuencia e imprevisibilidad con que se suceden cambios en el contexto tornan hoy invariables 

las prácticas de la planificación tradicional, tan exitosa en muchos países hasta comienzos de la 

década del sesenta. La gestión estratégica ha ocupado el lugar del planeamiento estratégico. Los 

gerentes, públicos o privados, deben estar capacitados para enfrentar los temporales evitando 

riesgos y aprovechando oportunidades”.  

Fermín Orestes 

Rodríguez González 
 

“La dirección estratégica no debe verse como un conjunto de conceptos, métodos y técnicas que 

pueden ser enseñadas y aprendidas al nivel de habilidad. Es más una combinación de 

fundamentos filosóficos y del comportamiento localizados al nivel de conocimientos y de las 

actitudes, tanto personales como profesionales y que tiene profundas y significativas implicaciones 

para la cultura de las organizaciones y las posturas futuras 

Samuel Certo et al. 1994 
“Un proceso continuado, reiterativo y transfuncional dirigido a mantener a una organización en su 

conjunto, acoplada de manera apropiada con el ambiente en el que se desenvuelve”. 

Greg Bounds 1994 
“Estrategia maestra se refiere a la sustentación y coordinación de esfuerzos para lograr objetivos a 

largo plazo”. 

Robert Grosse 1992 

La estrategia vista desde una óptica global, integra una serie de conceptos y acciones que se 

inician con el establecimiento de metas y objetivos, así como la traducción de los planes en 

programas y el monitoreo para asegurar el cumplimiento de los objetivos, además, implica la tarea 

de comunicar y de mostrar una línea para el empleo general de los recursos 

De Bordeje 

Morencos: 
 

"Estrategia es el desarrollo sistemático y el empleo del poder nacional, en el que se incluye el 

poder militar, en la paz y en la guerra, para asegurar los fines nacionales contra cualquier 

adversario en el medio internacional o en el orden interno”. 

Londoño,  1995 

“Un programa general de acción y un despliegue implícito de empeños y recursos para obtener 

objetivos trascendentes. La estrategia define el qué, cuándo, cómo, dónde y para qué de los 

recursos, lógicamente promoviendo su plena contribución al desarrollo del potencial de la empresa. 

Es aquel esfuerzo gerencial destinado a comprometer el futuro de la empresa a través de cursos 

de acción de naturaleza estratégica” 

Arnoldo Hax  1993 
La creación de un cliente y su conservación.   MISIÓN = ¿Cuál es su negocio? (su objetivo 

principal)   



 

 

General Beaufre  
"Es el arte de la dialéctica de las voluntades que emplean la fuerza para resolver un conflicto".   

Lambin 1994 

«...orientar la empresa hacia oportunidades económicas atractivas para ella (y para la sociedad), es 

decir, adaptadas a sus recursos y su saber hacer, y que ofrezcan un potencial atrayente de 

crecimiento y rentabilidad (para lo cual deberá) precisar la misión de la empresa, definir sus 

objetivos, elaborar sus estrategias de desarrollo y velar por mantener una estructura racional en su 

cartera de productos mercados». 

Robbins 1987 

Las estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la empresa habrá de alcanzar 

sus objetivos, dado que es la función de una serie de programas de soporte primarios y 

secundarios; pero, sí definen la estructura de trabajo que ha de servir de guía a pensamientos y 

actividades. Su utilidad práctica y su importancia como guía del direccionamiento, justifican de 

todas maneras, la separación de las estrategias como un tipo de plan con propósitos de análisis. 

De acuerdo con las circunstancias, se pretende escoger una de cuatro estrategias 

Robert Cope 1991 "Exploración en busca de dirección para toda la empresa". 

Enrique Ogliastri 1994 

"Nombre que se da a un conjunto de contribuciones encaminadas a la orientación general de una 

empresa y cuyo propósito esencial radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en el largo 

plazo". 

 

 

 



 

 

Anexo VI: Variables del IDT 

Fuente: Adaptado de Butler y Coelho (2012) 

Dimensiones Factores Características Áreas Variables 

Económico, Socio -

cultural y 

medioambiental 

Condiciones 

turísticas 

Recursos básicos 
Medioambiental Áreas protegidas 

Cultural Patrimonio clasificado 

Servicios 

Alojamiento 
Hoteles (4 y 5 

estrellas) 

Eventos Actividades 

Salud Cuidados médicos 

Urbanos Parque habitacional 

Gobierno 

Servicios públicos Seguridad 

Infraestructura 

Accesibilidad interna 

Recursos humanos 

en educación 

Comunicación e 

Información 

Planes estructurales Planes urbanísticos 

Población Población residente 

Turistas Turistas extranjeros (“turistas en viaje de placer con libertad de elección”) 

 

 



 

 

Anexo VII: La región turística Villa Clara 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Infotur (2016a) y ONEI (2015). 

 

Datos generales  

El territorio villaclareño limita al norte con el Océano Atlántico; al oeste con la 

provincia de Matanzas; al sur con Cienfuegos y al este con la de Sancti Spíritus. La 

extensión superficial es de 8 411,81 kilómetros cuadrados, incluidos 492,4 de cayos 

adyacentes lo que la ubica en el cuarto lugar entre el resto de las provincias del 

territorio nacional ya que su extensión representa el 7,6% del área total del país. La 

provincia cuenta con 13 municipios siendo, el de mayor extensión territorial 

Manicaragua (985,70 kilómetros cuadrados) donde se localiza en la parte sur, la 

zona de montaña, que forma parte del complejo natural del Escambray, el cual se 

extiende por el centro del país. Tiene aproximadamente 792.4 mil habitantes con una 

tasa de crecimiento de 0.1. Posee una densidad de población de 94.2 hab/km2. 

Los principales ejes de comunicación de la provincia son la Autopista Nacional, la 

Carretera Central y la Carretera del Circuito Norte. Por vía aérea se puede arribar a 

través del aeropuerto de la capital provincial y el aeródromo de Cayo Las Brujas, 

ambos para aviones de mediano y pequeño portes. Por carretera se conecta Santa 

Clara con otras localidades villaclareñas.  

La economía villaclareña mantuvo una consolidada tradición azucarera hasta fecha 

muy reciente en que esta actividad se deprimió producto de la enorme crisis 

económica, está atravesando un proceso de reestructuración encaminado a una 

paulatina eliminación del ámbito económico. Otras actividades económicas 

importantes son la industria de productos electrodomésticos y semipesados, la 

industria química, la pesca, el cultivo del café y la actividad silvicultural. Son 

importantes también los criaderos de mariscos de Caibarién, poblado eminentemente 

de pescadores. Esta provincia cuenta con una capacidad total de embalses 

hidráulicos de 881,2 millones de metros cúbicos. En el año 2014, Villa Clara tuvo una 

producción mercantil total de 3 394 412,6 miles de pesos. De ello, por concepto de 

hoteles y restaurantes se produjo el 6.72% del total. 

 

http://es.wikipedia.org/wiki/Az%C3%BAcar
http://es.wikipedia.org/wiki/Coffea
http://es.wikipedia.org/wiki/Embalse


 

 

Atractivos de la región turística 

La provincia está limitada al norte por un sistema de cayos vírgenes, con 17 km de 

paradisíacas playas de aguas límpidas y fina arena blanca, que invitan al buceo y a 

la fotografía submarina. En el propio entorno de la cayería norte de Villa Clara es 

posible encontrar interesantes propuestas para los amantes del ecoturismo y la 

arqueología. Desde esta región se planifican excursiones al cercano faro Caimán 

Grande y al hotel flotante San Pascual, una auténtica reliquia de la industria naval. 

Otros atractivos naturales con que cuenta Villa Clara son, en primer lugar, el lago 

Hanabanilla, uno de los mayores embalses artificiales del país y el único lago 

intramontano de Cuba, que, además de invitar a la pesca de la trucha y navegar por 

sus aguas, está construido al pie del macizo montañoso del Escambray, donde existe 

una valiosísima reserva de flora y fauna, y, en segundo lugar el balneario de aguas 

minero-medicinales y termales de Elguea. 

También se destaca por su patrimonio histórico-cultural que complementa todos los 

atractivos naturales del territorio. Entre los principales exponentes está el Memorial al 

Comandante Ernesto Che Guevara y sus compañeros de la guerrilla en Bolivia, 

tributo al insigne guerrillero, y los monumentos que recuerdan la decisiva batalla de 

Santa Clara para el triunfo de la Revolución. Cuenta además Santa Clara con una de 

las más antiguas universidades de Cuba, fundada en la década del 50 del pasado 

siglo. Se destaca el teatro La Caridad, Monumento Nacional y escenario en el que se 

han presentado importantes espectáculos culturales. También el visitante tendrá la 

oportunidad de apreciar las parroquias del Carmen y del Buen Viaje, la Pastora o la 

Iglesia Catedral Santa Clara de Asís; así como el parque Leoncio Vidal, el Boulevard, 

la biblioteca Martí y el Museo de artes decorativas. 

De singular atractivo resultan las Parrandas de la ciudad de Remedios, la octava villa 

fundada por los españoles en la Isla, todo un derroche de imaginación, luz y color. Su 

Iglesia Parroquial Mayor (siglo XVI) con sus altares barrocos laminados en oro, es el 

exponente más valioso de la ciudad, cuna del insigne músico Alejandro García 

Caturla.  

 

 



 

 

Anexo VIII: Desarrollo actual y perspectivo de los Cayos de Villa Clara 

Fuente: Mintur (2016b) 

Hoteles en explotación: 

Hoteles Inicio Administrado por Hab 

Meliá Las Dunas  Meliá 925 

Starfish Cayo Sta. María Beach 
Colonial 

 Memories 
1368 

Memories Cayo Santa María Paraíso 
y Azul 

 Memories 
1386 

Memories Royalton  Memories 122 

Iberostar Ensenachos  Iberostar 506 

Valentín Perla Blanca (Laguna del 
Este III) 

 Valentín 
1020 

Villa Las Brujas  Gaviota 24 

Cayo Santa María  Eurostar 846 

Meliá Cayo Santa María  Meliá 358 

Meliá Buenavista   Meliá 106 

Sol Cayo Santa María  Meliá 300 

Playa Cayo Santa María  Gaviota 769 

Warwick Cayo Santa Maria  Warwick 800 

Ocean Casa del mar  Ocean 800 

Inversiones. Hoteles en ejecución: 

Hoteles Habitaciones 

Hotel Laguna Este No. V-1 500 

Hotel Laguna Este No. V-2 500 

Hotel Farallom de la Bomba Este 516 

Hotel Farallom de la Bomba Oeste 516 

Centro de Servicios 54 

Hotel San Agustín 204 

Hotel Salina Noroeste 680 

Hotel Salina Noroeste 1 425 

Hotel Salina Noroeste 2 425 



 

 

Anexo IX: Plan de desarrollo 2014-2030 (excepto Almest) 

Fuente: Infotur (2016a) 

Nombre Localización Asignada a Modalidad Categoría Capacidad 

Habitacional 

Fecha 

inicio 

Fecha 

fin 

Monto total 

estimado (Miles 

MT) 

Hotel “E” Central Santa Clara Cubanacán Hotel 4 24 2014 2015 3059 

Hostal Islazul Santa Clara Islazul Hotel 4 10 2014 2016 1500 

Hotel “E” Florida Santa Clara Cubanacán Hotel 3 60 2015 2018 9660 

Hotel “E” 

Telégrafo 

Santa Clara Cubanacán Hotel 4 25 2025 2027 1800 

Ampliación Hotel 

Los Caneyes 

Santa Clara Cubanacán Hotel 3 50 2018 2020 7500 

Ampliación Villa 

La Granjita 

Santa Clara Cubanacán Hotel 3 50 2018 2020 7500 

Hotel “E” 

Cosmopolita 

Camajuaní Cubanacán Hotel 4 30 2022 2025 2700 

Hotel “E” Real Remedios Cubanacán Hotel 4 7 2015 2016 900 

Hotel “E” 

Comercio 

Caibarién Cubanacán Hotel 4 50 2020 2022 4500 

 

 



 

 

Anexo X: Hoteles existentes en la ciudad de Santa Clara antes de 1959. 

Fuente: Caballero, 2000 

No Hotel Año de 

construcción 

Cantidad de 

habitaciones 

Uso actual de la edificación 

1 Nueva Isla - 18 13 viviendas 

2 Jerezano - 14 7 viviendas 

3 Paisaje - 17 19 viviendas 

4 Santa Clara 1899 25 Agencia bancaria, viviendas en el 

fondo del inmueble 

5 Florida 1924 41 Viviendas, tienda Artex 

6 Central 1929 30 Cafetería, viviendas, centro 

nocturno y BPA 

7 Telégrafo 1926 36 Viviendas 

8 Ciervo de Oro 1929 27 Tienda de canastilla y viviendas 

9 La Cubana - 22 10 viviendas 

10 Lola - 8 8 viviendas 

11 Imperial - 13 Viviendas 

12 Cosmopolita - 10 Cafetería El Rápido 

13 Oriental - 28 Centro de Promoción Cultural El 

Mejunje 

14 Suizo - 44 Viviendas, cafetería y restaurante 

15 Santizo - 15 - 

16 Pasaje 1937 30 19 viviendas 

17 Virginia  1938 27 21 viviendas 

18 Cataluña 1935 28 Demolido (hamburguesería) 

19 América 1950 33 Hotel 

20 Santa Clara 

Libre 

1956 168 Hotel 

21 Modelo Posterior a 

1935 

74 Hotel 

El hotel Bristol ubicado en la zona hospitalaria, también fue construido en la fecha 

analizada y actualmente aloja a familiares enfermos. 



 

 

Anexo XI: Recursos históricos-culturales-arquitectónicos de Remedios 

Fuente: Díaz, 2012 

El municipio de Remedios posee un extenso inventario de recursos históricos y 

culturales, localizados principalmente en la ciudad de Remedios. Los recursos de 

mayor valor se ubican en la zona centro de la ciudad declarada Monumento 

Nacional, aunque se ubican otros, por toda la ciudad, que también guardan un 

importante legado. El inventario de los Recursos Tangibles e Intangibles Históricos-

Culturales-Arquitectónicos se muestra a continuación: 

Arquitectura Urbana y Monumental 

Casas de los siglos XVII, XVIII, XIX y XX: Diversidad de casas remedianas que 

poseen un significativo estado de conservación de su estructura, decoración y 

mobiliario, lo cual las convierten en joyas de la arquitectura doméstica el centro del 

país. Ejemplos de ellas son la Casa del Alférez Real, una de las casas más antiguas, 

la Casa de las Arcadas, en la que se destaca la arcada del portal y la herrería donde 

sobresale la lira, como característica distintiva en la decoración de la región central 

del país. Se destacan otras como la Casa propiedad de la familia Amelia Peláez, 

actual Biblioteca Municipal bien conservada por sus bellos vitrales y su arquitectura 

así como también se encuentra en buen estado de conservación la Casa de la 

Cultura, bello edificio que ocupara el Liceo Español, en el que izara Máximo Gómez 

la bandera española y la cubana. 

Centro Histórico Urbano y sus Calles: Agrupa 46 manzanas en dos zonas de valor en 

las que se reúnen arquitectura y urbanismo de gran valor. Fue declarado Monumento 

Nacional en el año 1980. Sus calles son las principales arterias del CHU de la ciudad 

conservan un grado alto de homogeneidad. Su valor radica en que las fachadas 

poseen una coherencia arquitectónica, además de que su trazado corresponde con 

el de las villas fundadas en el siglo XVI conformado por manzanas irregulares y 

compactas; retícula radio-céntrica y grandes casonas encimadas sobre las aceras. 

Está organizada según las leyes de Indias a partir de su Plaza de Armas orientada 

hacia los puntos cardinales. 

Iglesias: La Parroquial Mayor y la de Buen Viaje son bellas iglesias, ambas ubicadas 

frente a la plaza principal. La primera, considerada el inmueble de mayor importancia 



 

 

de la ciudad por su arquitectura y los valores que atesora, acoge un altar enchapado 

en oro con una escultura que representa a la Inmaculada Concepción embarazada, 

considerada por los especialistas como un exponente sin igual en el mundo. Mientras 

que la otra, consagrada a la virgen del Buen Viaje, es identificada como el sitio para 

la veneración de las advocaciones populares. 

Museos: Potenciales instituciones que conservan un legado como es el caso del 

Museo de Historia, el cual atesora una valiosa colección que resume más de cinco 

siglos de historia de la localidad como publicaciones, mobiliario, arte, historia, armas, 

arqueología y numismática, que fueron integradas por sus fundadores en 1930. Por 

otra parte, el de la Música se luce en ostentar una magnífica colección de los objetos 

personales del juez y músico Alejandro García Caturla y el de Las Parrandas 

conserva los exponentes más genuinos de la tradicional fiesta remediana 

denominada Parranda. 

Plazas: La Plaza de la Reina Isabel II y la Plaza de la Libertad son las principales del 

centro de la ciudad. La primera constituye la principal plaza de la ciudad. A ella se 

subordinan otras plazuelas que permiten un conjunto de gran belleza urbana. La 

forma actual es de mediados del Siglo XIX. Desde 1899 lleva su nombre hasta la 

actualidad, José Martí, en honor al Apóstol. La segunda se ubica aledaña a la Iglesia 

del Buen Viaje y posee una escultura del mismo nombre, única de su tipo en Cuba, 

que llega a Remedios en 1906. Está esculpida en mármol y representa la lucha 

contra el colonialismo español junto a una inscripción en la que se lee: “Del pueblo 

de Remedios a los Mártires de la Patria”. 

Teatros: El teatro Rubén Martínez Villena es una hermosa edificación perteneciente a 

una segunda generación de teatros en Cuba, que reproduce una estructura similar a 

los importantes coliseos del siglo XIX. En sus tres niveles tiene capacidad para 486 

espectadores y por su escenario han desfilado importantes agrupaciones y artistas 

por casi una centuria. Mientras que el Guiñol es un sitio pequeño con muy buenas 

condiciones físicas, climatizado y con una capacidad para 156 espectadores, que 

ofrece espectáculos especialmente para niños. 

Cafeterías-Bares: Las cafeterías y bares que por su estructura y decoración 

constituyen en sí un atractivo turístico son El Louvre, La Fe y el Drivers. El Louvre da 



 

 

nombre a la acera en que se ubica él y la Fe, justamente frente a la Plaza Principal, 

lo cual las convierte en una zona muy popular, además de que se considera al 

Louvre la primera cafetería de Cuba. El Driver’s, por su parte, es uno de los más 

antiguos de la ciudad, aunque fue rehabilitado recientemente y posee un valor 

contextual o ambiental, o sea, en armonía con el entorno. 

Restaurantes: Se destacan por su arquitectura y no por su servicio gastronómico “El 

Colonial” y “Los Portales”. El primero es un valioso y buen conservado inmueble de la 

ciudad lo cual meritó a la obtención del Premio de Conservación en 2010. En él se 

destaca como detalle único que no se encuentra en otro edificio de Cuba y es 

precisamente a la conformación del canal pluvial de los tejados a partir de una pieza 

de cerámica que integra la teja final del alero y la colectora. Mientras que el segundo 

se compone de conjunto con La Parrillada, para ofrecer servicios gastronómicos. 

Arquitectura variada: Se encuentra representada por el Cementerio de Remedios, el 

cual posee grandes valores monumentales, entre los que se destaca su entrada. En 

él descansan los restos de célebres personalidades de la localidad y está previsto 

como declaratoria de monumento local. Otros inmuebles de gran valor se refieren a 

la Estación de Ferrocarril, el cual es escenario de una excursión turística de 

Palmares, a pesar de poseer un estado de deterioro medio por no ser remodelado 

adecuadamente. 

Centros Culturales: Se encuentran representados por “El Güije”, sitio cultural y 

gastronómico ubicado en el casco histórico de valor contextual que debe su nombre 

y estructura a la leyenda remediana del Güije. “Las Leyendas”, constituye otro centro 

cultural de gran colorido y atractivo, localizado en la acera del Louvre. Por otra parte 

el Parque de la Trova, ubicado frente a la Plaza Principal concebido para eventos 

culturales, posee un temático diseñado en alusión a las leyendas remedianas. 

Artesanía 

Fondo de Bienes Culturales y Plaza de artesanos: El Fondo de Bienes Culturales- 

Tienda ARTEX El Boquerón en un sitio que comercializa una amplia gama de 

productos como la orfebrería, la pintura, las confecciones, los útiles del hogar, así 

como accesorios adornados de la inmensa obra de los artistas plásticos cubanos. 



 

 

Por otra parte la Plaza de los artesanos, representa otra variedad de productos 

artesanales como souvenir de Remedios y de Cuba. 

Patrimonio Oral 

Leyendas Remedianas: Constituyen un valioso potencial del patrimonio intangible de 

la ciudad que la caracteriza.  Tales leyendas se refieren a: El Palomar, La Cabeza de 

Patricio, La Iglesia del Santo Cristo, La Rondona, La Gritona del Seborucal, La 

Llorona, La Loma del Perro, El Sapo de Jinaguayabo, La Virgen del Buen Viaje, El 

Güije, La Alameda y La Gruta del Boquerón. 

La Banda Municipal de Conciertos: Constituye un valioso legado oral remediano al 

fundarse como primera banda profesional de Cuba, en 1859. Es la encargada de 

componer los temas musicales de las parrandas remedianas, además de que cuenta 

con más de 100 años de fundada. 

Fiestas y Parrandas 

Las festividades remedianas poseen una amplia gama de representantes entre las 

que se pueden encontrar, las más antiguas referidas a las Fiestas Sanjuaneras, en 

las que se celebran el día del Santo Patrono “San Juan Bautista” a la vez que se 

espera, en esta festividad, la escenificación de la captura del Güije de la Bajada, 

referida a la leyenda remediana. Sin embargo, las más esperadas festividades en 

Remedios deben el honor a las Parrandas Remedianas, fundadas desde 1820 y en 

las que se enfrentan en un desafío fraternal los habitantes de los barrios del Carmen 

y San Salvador de Horta el 24 de diciembre. Por tal motivo han merecido el 

calificativo de Fiesta Nacional y Premio de Cultura Comunitaria 2001, con carácter 

vitalicio, a la vez que han sido propuestas como Evento Patrimonio Oral e Intangible 

de la Humanidad. Otras festividades también denominadas parrandas son las 

Parrandas de Buena Vista y de Zuluetas. La primera es celebrada en los días 15 y 16 

de diciembre, mientras que la segunda espera la víspera de año nuevo en la 

celebración de la misma. 

 



 

 

Anexo XII: Establecimientos extrahoteleros en Remedios.  

Fuente: Adaptado de Díaz (2012) e Infotur (2016a) 

 

 

Pertenecientes a Grupo Extrahotelero Palmares S.A. 

 

Nombre del Establecimiento Producto Línea de Negocio 

Doña Valentina Dulcería - 

El Güije Sala de fiesta Arte y entretenimiento 

El Curujey Restaurante Comida criolla 

El parrandero Bar Comida rápida 

 

Pertenecientes a Cubanacán: 

 

Nombre del establecimiento 

Cafetería El Louvre 

Sport Club 

Los Siete Juanes 

Cremería Doña Lala 

 

 

 

 



 

 

Anexo XIII: Razones del viaje a Villa Clara 

Fuente: Infotur (2016b) 

 

 

 

Cultura/ Patrimonio

Seguridad

Su pueblo

Sus playas

Tratamto/Salud

Familiares/amigos

Estudios

Eventos

Otros

10,8%

11,6%

18,8%

48,2%

0,5%

4,8%

0%

0,8%

3,3%

ENS VILLA CLARA / RAZONES VIAJE A VILLA CLARA

MARZO



 

 

Anexo XIV: Cálculo del coeficiente de Gini 

Fuente: Elaboración propia a partir de Informes Comerciales del Mintur (2015a) 

 

 

 


