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Palabras claves: Resumen

Gestion Introduccion: EIl turismo contemporaneo enfrenta el reto de
administrativa, adaptar sus modelos de gestion a un entorno global cada vez més
desempefio competitivo y dinamico. En el caso de Cuba, y particularmente
financiero, en La Habana, el desarrollo del destino turistico se ha visto
vulnerabilidad, limitado por deficiencias en su estructura de gestion, la falta de
sostenibilidad, coordinacion entre actores y una oferta poco diversificada. Ante
sector este contexto, se requiere una renovacion estratégica que
agropecuario potencie las capacidades locales y asegure la sostenibilidad del

destino. Objetivo: Proponer pautas para la mejora de la gestion
del destino La Habana, a partir del estudio de su nivel de
desarrollo actual. Metodologia: EIl estudio se enmarca dentro
del proyecto “Desarrollo y Competitividad del producto
turistico cubano”. Se aplicé una metodologia en tres fases:
diagnostico del entorno mediante matrices MAFE y MEFI;
analisis estratégico a través de la matriz DAFO de impactos
cruzados; y formulacion de pautas de mejora. La investigacion
combind el trabajo de campo, revision documental y validacion
con un panel de diez expertos del sector turistico Resultados:
Los resultados revelan que el entorno externo de La Habana es
desfavorable, con un peso mayor de amenazas sobre
oportunidades, y que internamente predomina la influencia de
debilidades estructurales. Se identificd la ausencia de un 6rgano
gestor de destino, la limitada vision holistica de los actores
turisticos, deficiencias en el comercio electrénico y la escasa
coherencia oferta—demanda. En consecuencia, se disefiaron seis
estrategias de reorientacion centradas en la articulacion de
actores, la reestructuracion institucional, la creacién de un
sistema de informacidn turistica, el fortalecimiento de la marca
La Habana, la diversificacion de la oferta'y la modernizacion del
comercio electronico. Conclusion: El estudio demuestra la
necesidad urgente de transformar la gestion turistica del destino
La Habana hacia un modelo integral, participativo y basado en
datos. La implementacion de las pautas propuestas permitira
avanzar hacia una fase superior de desarrollo caracterizada por
la coherencia entre oferta y demanda, la eficiencia institucional
y la competitividad sostenible del destino. Area de estudio
general: Ciencias Sociales. Area de estudio especifica:
Turismo. Tipo de estudio: Articulo original.
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Keywords: Abstract

Tourism Introduction: Contemporary tourism faces the challenge of
management; adapting its management models to an increasingly competitive
competitiveness; and dynamic global environment. In the case of Cuba, and
destination particularly in Havana, the development of the tourist destination
development; has been limited by deficiencies in its management structure,
Havana,; territorial lack of coordination among stakeholders, and a poorly
planning; tourism diversified offer. In this context, a strategic renewal is required
governance. to enhance local capacities and ensure the sustainability of the

destination. Objective: To propose guidelines for improving the
management of the Havana destination, based on the study of its
current level of development. Methodology: The study is part
of the project "Development and Competitiveness of the Cuban
Tourism Product.” A three-phase methodology was applied:
environmental diagnosis using MAFE and MEFI matrices;
strategic analysis through the SWOT matrix of cross-impacts;
and formulation of improvement guidelines. The research
combined fieldwork, document review, and validation with a
panel of ten tourism sector experts. Results: The findings reveal
that Havana's external environment is unfavorable, with threats
outweighing opportunities, and that internally the influence of
structural weaknesses prevails. The absence of a destination
management organization, the limited holistic vision of tourism
stakeholders, deficiencies in e-commerce, and the weak
alignment between supply and demand were identified.
Consequently, six reorientation strategies were designed,
focusing on stakeholder coordination, institutional restructuring,
the creation of a tourism information system, strengthening the
Havana brand, diversifying the offerings, and modernizing e-
commerce. Conclusion: The study demonstrates the urgent
need to transform the tourism management of the destination
Havana towards an integrated, participatory, and data-driven
model. Implementing the proposed guidelines will allow
progress toward a higher phase of development characterized by
coherence between supply and demand, institutional efficiency,
and sustainable competitiveness of the destination. General
Area of Study: Social Sciences.Specific area of study:
Tourism. Type of study: Original article.
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1. Introduccioén

El turismo ha experimentado un constante crecimiento y diversificacion, convirtiéndose
en uno de los sectores econdmicos de mayor importancia. Su evolucién ha sido
caracterizada por la ocurrencia de cambios tanto en la oferta como en la demanda, que
precisan de la modificacion y adaptacion de las formas actuales de gestion a los nuevos
gustos y demandas de los consumidores, para competir de forma sostenible en el mercado
mundial (Torres, 2023; Naranjo et al., 2019). Su impacto se ha traducido en mejoras
significativas en la calidad de vida de individuos y en la revitalizacion de comunidades
tanto en naciones desarrolladas como en vias de desarrollo (Vazquez & Martinez, 2023;
ONU-Turismo, 2020).

Al respecto, Hosteltur (2019) revelé que una de las tendencias que iba a marcar la
evolucion del turismo es el desarrollo de destinos secundarios, o sea, aquellos no tan
conocidos, con el propésito de promover un turismo mas sostenible y no saturar los ya
consolidados destinos mundiales. Este dinamismo ha propiciado el incremento de la
diversidad de opciones para los viajeros fomentando una competencia mas intensa.

A este desafio se le sumo la irrupcion del COVID-19 que generd una crisis global sin
precedentes, siendo el turismo uno de los sectores mas afectados (Bulchand-Gidumal,
2022). En respuesta, los destinos turisticos han implementado estrategias de recuperacion
para atraer a los visitantes que comienzan a retomar sus actividades turisticas. En este
sentido, las Américas, durante el periodo enero — julio del 2024, recuperd el 97% de las
Ilegadas previas a la pandemia, respaldadas por una solida demanda intrarregional (World
Tourism Organization, 2024).

Ademas, se vislumbra una transicion hacia una nueva economia del turismo,
caracterizada por la reinvencion de practicas por parte de los gestores turisticos desde el
territorio y un cambio en las preferencias de la demanda (Sanabria, 2022; Hernandez et
al., 2021). Esto subraya la importancia de profundizar en el analisis de los factores que
determinan la competitividad de los destinos turisticos, con el fin de respaldar las
actividades de planificacion y gestion turistica de manera efectiva, manteniendo y
mejorando la competitividad local y satisfaciendo las necesidades de los clientes de
manera rentable (Herndndez et al., 2025; Ritchie & Crouch, 2003).

Segun Portillo, Galvez & Sansores (2019), la emergencia de nuevos segmentos de
mercado, la necesidad de preservar los recursos naturales y la especializacion de los
actores turisticos, hacen que el andlisis de la competitividad y gestion de los destinos
turisticos sea fundamental. Esto ha impulsado a los gestores a renovar y diversificar los
servicios, manteniendo altos estandares de calidad y mitigando los impactos negativos en
las comunidades locales (Dredge, 2016). Ademas, desde la academia se ha trabajado en
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el disefio de propuestas que sean capaces de mejorar la gestion turistica en los diferentes
territorios.

De lo anterior, segun Garcia et al. (2021) se deslinda de que la gestion del destino no
puede ser desarrollada de forma convencional como se venia realizando hasta ahora. Por
ejemplo, Hosteltur (2020) plantea que varios destinos espafioles parten de que para
planificar primero es necesario conocer los efectos, lo que permite dictar acciones para el
reposicionamiento.

En concordancia con lo expresado anteriormente, Garcia et al. (2021) plantea que se
necesita poner mayor énfasis en la capacidad que tenga el turismo de introducirse en la
estrategia local de desarrollo, pues su ulterior avance como actividad econdémica se
encuentra indisolublemente ligado a la capacidad de gestionar los destinos siendo este el
espacio fisico donde urge un esfuerzo mancomunado de actores endogenos.

En este contexto, la gestién de destinos adquiere una importancia primordial, ya que
implica la toma de decisiones y acciones que organizan y guian el desarrollo turistico
considerando las caracteristicas Unicas de cada destino (Rodriguez & Martinez, 2022). Es
crucial analizar la evolucion y el estado actual de los destinos para disefiar estrategias y
acciones especificas que promuevan su desarrollo como productos turisticos (Hernandez
et al., 2025).

En el caso especifico de Cuba, es imperativo contar con una estructura administrativa que
aborde los desafios horizontales del turismo y promueva la integracion y coordinacion de
todos los actores involucrados, con el respaldo de las instancias gubernamentales
(Rodriguez et al., 2020). Sin embargo, se observa una falta de definicidn clara de los
destinos turisticos, asi como carencias en la conceptualizacion de su desarrollo y en la
coordinacion de inversiones (Hernandez, Torres & Martin, 2024).

En el futuro inmediato, se prevé la necesidad de una evaluacion exhaustiva de la situacion
actual de los destinos de Cuba, considerando sus particularidades, para desarrollar
estrategias de gestidn que los posicionen competitivamente en el mercado regional. Este
analisis debe tener en cuenta todas las dificultades que entorpecen el desarrollo del destino
hacia una fase superior. Partiendo de esta necesidad, la presente investigacion tiene como
objetivo general: proponer pautas para la mejora de la gestion del destino La Habana, a
partir del estudio de su nivel de desarrollo actual.

1.2 Revision de la literatura académica

El turismo se desarrolla en un destino geografico que combina una variedad de recursos,
ya sean de origen natural o creados por el ser humano, que permiten a los viajeros disfrutar
de experiencias especificas en ese lugar. Dichos recursos tienen el potencial de
convertirse en atracciones turisticas, generando interés en los visitantes, atrayendo flujos
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de turistas y fomentando el desarrollo del sector (Martin, 2009). En este contexto, los
destinos turisticos son disefiados y gestionados para captar la atencion de viajeros
provenientes de diferentes partes del mundo.

Segun la Organizacion Mundial del Turismo (ONU - Turismo, 2019), un destino turistico
es un espacio fisico donde los visitantes pueden pernoctar. Este espacio comprende una
combinacion de productos, servicios, actividades y experiencias, todos ellos integrados
en la cadena de valor del turismo y considerados como una unidad esencial para el analisis
del sector. Ademas, un destino turistico incluye multiples actores y puede extenderse
mediante redes para formar destinos de mayor escala. La imagen y la identidad de estos
destinos también juegan un papel crucial en su competitividad dentro del mercado
turistico.

Por su parte, Hernandez & Torres (2024) consideran el turismo como un proceso
econdmico y social que ocurre en un territorio especifico, con un enfoque sistémico que
permite analizar las interacciones entre los diferentes componentes de un destino turistico
y su gestion sostenible. Un destino turistico también se caracteriza por ofrecer una
variedad de atracciones e instalaciones orientadas a satisfacer las necesidades de
diferentes segmentos de mercado. Estos destinos cuentan con una delimitacion geogréafica
definida y se distinguen por su identidad territorial Unica. Generalmente, estos espacios
estan interconectados y accesibles en cortos periodos de tiempo, con una distancia
promedio de desplazamiento de no mas de una hora. Pueden incluir ciudades, zonas
naturales, playas y otros sitios de interés cultural o natural, siempre que cuenten con una
infraestructura que incluya al menos 1500 plazas de alojamiento (Hernandez & Torres,
2024).

El éxito de un destino turistico esta vinculado a su capacidad de adaptarse a contextos
cambiantes mediante la implementacién de politicas y estrategias adecuadas que aseguren
un desarrollo equilibrado. Esto incluye abordar las necesidades del sector de manera
eficaz y sostenible. Por tanto, una gestion integral del turismo resulta fundamental para
alcanzar estos objetivos (Butler & Hart-Robertson, 2022).

Segun Castillo & Valdivieso (2021), existen seis componentes clave que influyen
directamente en la gestion y reactivacion de la gestién turistica (figura 1). Si estos
elementos se gestionan eficientemente, contribuyen significativamente al desarrollo de
un turismo sostenible que mejora la calidad de vida de las comunidades locales.
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Figural

Elementos clave que desempefian un papel fundamental en la gestion turistica

GOBERNANZA
+ Organisma regulador
+ Entidades publicas
+ Gobiernos  auténomos
descentralizados
+ Gobiernos provinciales

y parroquiales

DEMANDA

+Los visitantes  que

hacen uso de
productos turisticos.

* La demanda turistica

puede ser real,
potencial o futura

COMUNIDAD
RECEPTORA

» Los que crean empleos

directos o indirectos

« Los que participan en

el proceso son los
anfitriones

ATRACTIVOS

+ Maturales o culturales

+ La base del sistema, lo

que genera la afluencia
de los turistas

OFERTA DE
SERVICIOS

+ Servicios ofertados

+ Alojamiento,

recreacion,
alimentacion entre

otros

INFRAESTRUCTURA

*Se refiere a la

accesibilidad y

traslado

* Servicios  basicos,

de salud,
terminales

Fuente: elaborado a partir de Castillo & Valdivieso (2021).

Ademas, los expertos destacan la importancia de considerar el contexto especifico y las
caracteristicas particulares de cada destino para disefiar estrategias de gestion
personalizadas (Barrado, 2004; Perera et al., 2021). En este sentido, Buckley (2012)
subraya que una gestion turistica efectiva debe integrar aspectos sociales, econémicos y
ambientales para garantizar un desarrollo sostenible a largo plazo. Asimismo, Page &
Connell (2020) argumentan que factores como la cultura, el medio ambiente, la economia
y la politica son fundamentales para el éxito de un destino.

Dentro de las ciencias sociales, los modelos teéricos son herramientas clave para analizar
y predecir fendmenos complejos. Frechtling (1996) y Sendov (1984), citados por De
Oliveira (2007), definen un modelo como una representacion simplificada de la realidad
que permite realizar previsiones y evaluar las posibles consecuencias de las acciones. En
el ambito turistico, los modelos conceptuales ayudan a comprender como funciona el
sector, facilitando la toma de decisiones y el analisis de los flujos turisticos en los
destinos.

De acuerdo con Pearce (2016), aunque existe una amplia variedad de modelos de destinos,
ninguno es completamente universal, ya que cada uno tiene fortalezas y limitaciones. Por
ello, es esencial evaluar cuidadosamente cual de estos enfoques tedricos se adapta mejor
a las particularidades de cada territorio.

En el contexto cercano al destino pais Cuba, se pueden analizar estrategias favorables en
cuanto a la gestion de los destinos y territorios competencia de la isla. Ejemplos han sido
los diferentes planes y acciones para dinamizar la actividad en México y Republica
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Dominicana (Hernandez, Llanes & Herndndez, 2023). Los autores presentan un estudio
donde evallGan la gestion en ambos territorios para, en consecuencia, identificar las
mejores practicas de referencia que podrian utilizarse en Cuba. Mencionan los autores
que:

Elementos que destacan (...) en México es la participacion del Estado con sus
politicas publicas, de organismos para el desarrollo y la inversion de proyectos,
(...) del sector privado con grandes empresarios que financian las tareas de
promocion y el uso de tecnologia de punta y las asociaciones y gremios que
defienden los intereses de empresas que intervienen en los destinos. Ademas, (...)
el desarrollo de proyectos, enfocandose en la conservacion del medio ambiente;
desarrollo hotelero y habitacional; infraestructura y accesibilidad; y desarrollo y
bienestar de la comunidad. Por su parte, en el caso de Republica Dominicana
destaca el desarrollo de proyectos, enfocandose en la conservacion del medio
ambiente; desarrollo hotelero y habitacional; infraestructura y accesibilidad; y
desarrollo y bienestar de la comunidad (Hernandez, et al., 2023; p. 80)

En el caso de Cuba, por su parte, Martin (2006) propone un modelo trifasico que clasifica
el desarrollo de los destinos en tres etapas: crecimiento, desarrollo basico y coherencia
entre oferta y demanda. Este modelo fue actualizado por Martin et al. (2020) para estudiar
destinos con multiples promotores, incorporando variables relacionadas con la demanda,
la oferta y el entorno competitivo. Contino et al. (2024) destacan que este enfoque es
particularmente til en el contexto cubano, ya que considera las particularidades locales
al evaluar el nivel de desarrollo de destinos como Villa Clara. EI modelo trifasico también
ha demostrado su capacidad para identificar areas de mejora y oportunidades estratégicas
en la gestion turistica.

1.3 Contexto

La Habana cuenta con 187 establecimientos de alojamiento turistico que se encuentran
en expansion, sin embargo, el indice de ocupacion en los Gltimos afios (2019-2021) ha
descendido de un 74,6 % a un 36,3 % (ONEI, 2022). A esto se le suma que la oferta de
ocio es insuficiente y subdesarrollada en términos de segmentos de demanda; los amantes
de aventuras, deportes extremos y actividades nauticas poseen pocas opciones con solo
ocho centros deportivos-recreativos. Por otra parte, las opciones de ocio activo son
exiguas con 183 ofertas y solo 19 de estas diurnas (Clausell & Abreu, 2022).

En La Habana, como en el resto de los productos turisticos territoriales del destino Cuba,
durante los Gltimos afios se ha llevado a cabo un modelo de desarrollo denominado hotel
bades model, es decir que se ha priorizado el aumento de la capacidad habitacional a
espaldas de estudios reales de la demanda (Contino et al., 2024). Es por ello que diferentes
autores nacionales han mencionado la necesidad de modificar las formas de gestién hacia
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un modelo mas intensivo e inclusivo (Herndndez et al., 2025). Esto implica poner énfasis
en una politica que se adapte a la diversificacion de la oferta de acuerdo con las nuevas
demandas, lo que significa la necesidad de mejorar la actividad turistica como un destino
integral, en lugar de centrarse Unicamente en productos tradicionales de forma aislada
(Perelld, 2018, citado en Clausell & Abreu, 2022).

El producto turistico territorial La Habana posee grandes potencialidades para el
desarrollo de ofertas turisticas culturales, de compras, salud, entre otros (Espinosa et al.
2019; Cruz & Lam 2020; Bulnes, 2021; Clausell & Abreu, 2022; Hernandez et al., 2025a).
Para lo anterior se requiere estudiar su nivel de desarrollo, a partir del cual se puedan
crear estrategias de gestion, especificas y efectivas, que respondan a su situacion actual
como producto turistico.

En base a ello, Hernandez et al. (2025b) logran aplicar una metodologia para evaluar el
nivel de desarrollo de La Habana, enunciando elementos preocupantes en cuanto a su
gestion. Ademas, en dicha investigacion se reconoce que el destino ain no alcanza un
desarrollo de alta coherencia oferta-demanda, segun el modelo trifasico de desarrollo de
Martin (2006), lo cual impacta en el grado de satisfaccion de los visitantes, asi como en
el impacto real en la economia.

En base a lo anterior, y teniendo en cuenta la importancia del destino para el turismo del
pais y reconociendo los resultados presentados por Hernandez et al. (2025b), los autores
deciden comenzar la evaluacién de la situacion actual de los destinos por este territorio.
A modo que con el disefio de pautas estratégicas que se adecuen a la posicion estratégica
del destino, se logre transitar hacia una fase de desarrollo superior.

2. Metodologia

La investigacion se articula con las conclusiones de estudios precedentes dentro del
proyecto de investigacion: PS256L.H-001-002: Desarrollo y Competitividad del producto
turistico cubano, y a partir de datos aportados desde la Facultad de Turismo de la
Universidad de La Habana, quien hace una propuesta de indice del nivel de desarrollo de
los destinos turisticos cubanos. A partir de ello se establecié una trayectoria metodoldgica
que consta de 3 fases, tal y como se muestra en la Figura 2.
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Figura 2

Trayectoria de la investigacion

Fase 1. Analisis
documental de resultados g l Andlisis documental |
previos

Fase 2. Cierre Analisis Entrevistas a Expertos
L’ S-'t ional — Grupo Focal
ftiactona MEFI, MEFE, DAFO
Fase 3. Propuestade Revisién D tal
pautas de trabajo parael gatag evision Jocumenta
destino Tormenta de ideas

Se reconoce como principal antecedente la propuesta de Hernandez et al. (2025b) donde
el autor a partir del modelo de desarrollo trifasico establece un conjunto de variables e
indicadores asociados al nivel de desarrollo del producto objeto de estudio, definiendo
que el mismo se encuentra en la segunda fase que implica un desarrollo bésico.

La investigacidn reconoce ademas el trabajo de campo realizado por el autor e incorpora
la opinién y el trabajo de conjunto con 10 expertos del sector los cuales fueron
seleccionados a partir de su nivel de experticia y teniendo como requisito inicial que:

- Poseer més de 5 afios de trabajo en el sector turistico.
- Dominar aspectos relacionados con la gestion de destino.

- Conocer las principales caracteristicas del destino La Habana.

Para la fase 2, se procedi6 a abordar los factores del macroentorno y microentorno que
influian en la gestion del destino turistico de La Habana. Se aplico la Matriz de evaluacion
de los factores externos (MAFE) y la Matriz de evaluacion de los factores internos
(MEFI) atendiendo a la metodologia empleada por Ponce (2007). Los resultados de la
aplicacion de las herramientas permitieron determinar los factores de mayor impacto, los
que fueron tomados para determinar la posicidn estratégica del destino a través de la
matriz de impactos cruzados DAFO. En la fase 3, se procedio a disefiar pautas de trabajo
para la mejora de la gestion del destino, a manera de que se hicieran corresponder con la
posicion estratégica resultante y teniendo en cuenta los resultados de varios
investigadores sobre el tema.
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3. Resultados y discusion
3.1 Anélisis situacional

Como punto de partida y atendiendo a las investigaciones previamente realizadas sobre
el nivel de desarrollo del producto territorial La Habana (Hernandez et al., 2025) y del
escenario estratégico del destino pais (Herndndez et al., 2024), se procedio a realizar un
cierre situacional que permitiera a los autores, de conjunto con los expertos establecer la
posicion actual del destino y en base a ello sentar las pautas para su gestion.

Primeramente, se procedi a sintetizar el impacto real de los factores externos al destino.
Los resultados se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1

MEFE del producto territorial La Habana

Factores Claves Externos Peso  Calificacion Valor
Ponderado

Oportunidades

Acercamiento de las relaciones Cuba-Rusia 0,054 4 0,216

y el aumento de este mercado emisor a la isla

Exigencia de seguridad y sostenibilidad 0,04 3 0,12

como elementos que influyen en la decisién

de los visitantes potenciales.

Tendencia hacia la busqueda de vivencias 0,054 4 0,216
Unicas en lugar de atracciones turisticas

convencionales.

Desarrollo de herramientas digitales para la 0,04 2 0,08
gestion (comercializacion y comunicacion)

de los destinos.

Apoyo gubernamental con politicas 0,04 2 0,08
enfocadas en la digitalizacion y

modernizacion del turismo.

||

Mayor empleo de las TIC's para la 0,04 4 0,16

organizacion del viaje.

Insercion del mercado chino a raiz de las 0,054 3 0,162

buenas relaciones gubernamentales entre

Cuba - China

Imagen del destino Cuba ante los clientes 0,054 2 0,108
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Tabla 1

MEFE del producto territorial La Habana (continuacion)

Factores Claves Externos Peso  Calificacion Valor
Ponderado
Incremento en el interés por experiencias 0,04 3 0,12

combinadas en América Latina (Turismo
multidestino).

Crecimiento del turismo MICE. 0,027 2 0,054
Total 1,316
Amenazas

Desestabilizacion mundial debido al 0,027 3 0,081
conflicto Rusia-Ucrania.

Efecto de la agresiva politica del gobierno 0,054 4 0,216
norteamericano a la gestion turistica

Escenario complejo para el sector aéreo, 0,04 3 0,12
clave en el turismo.

Nivel de precios generales en el &mbito 0,04 4 0,16
internacional (alta inflacion).

Disminucion del poder adquisitivo de los 0,027 3 0,081
clientes.

Inestabilidad en las tasas de cambio. 0,04 4 0,16
Elevados costos de transporte y alojamiento. 0,027 3 0,081
Cambios en las dindmicas de consumo de los 0,027 2 0,054
clientes.

Incertidumbre y baja confianza de los 0,04 4 0,16
consumidores a viajar hacia el pais.

Lenta recuperacion del turismo en el pais 0,054 4 0,216
Tendencia de viajes hacia destinos mas 0,027 3 0,081
cercanos

Transformaciones en Destinos Turisticos 0,027 2 0,054
Inteligentes.

Agravamiento de los problemas 0,027 3 0,081
medioambientales

Poca diferenciacion entre los destinos 0,04 4 0,16
turisticos en el Caribe

Nuevos competidores 0,054 4 0,216
Total 1,921
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El peso ponderado total de las oportunidades es de 1.316, y el de las amenazas de 1.921,
lo cual indica que el medio ambiente externo es desfavorable para el destino.

De igual forma se realiz6 un cierre de los factores internos que afectan o intervienen en
la actividad turistica del destino, quedando tal y como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2

MEFI del producto territorial La Habana

Indicador Peso  Calificacion Valor
Ponderado

Debilidades

Sistema turistico centralizado en la 0,033 4 0,132

administracion del Ministerio del Turismo

(MINTUR)

Falta de una vision del caracter holistico del 0,044 4 0,176

turismo por parte de los gestores de la
actividad en el destino

Inexistencia de un Organo Gestor de 0,044 4 0,176
Destinos.
Ineficiente gestion en la recopilacion de 0,033 4 0,132

datos estadisticos por parte de las
organizaciones pertinentes

||

Deficiencias en la cadena de suministroy en 0,022 4 0,088

las inversiones

Desconexion entre las politicas de 0,022 3 0,066

produccion y las exigencias del sector

turistico

Comunicacion y colaboracion ineficaz y 0,022 3 0,066

limitada entre entidades turisticas

Oferta de ocio insuficiente y subdesarrollada 0,022 3 0,066

en términos de segmentos de demanda

Inexistencia de un inventario actualizado del 0,011 2 0,022

numero de atractivos en el territorio

Coherencia entre la oferta y la demanda 0,044 4 0,176

Moderada estacionalidad de la actividad alo 0,011 2 0,022

largo del afio

Bajo uso de la marca del destino en las 0,033 3 0,099

actividades de marketing por parte de los

actores
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Tabla 2

MEFI del producto territorial La Habana (continuacion)

Indicador Peso  Calificacion Valor
Ponderado

Desconocimiento de la marca de destino por 0,022 3 0,066

parte de los visitantes

Inexistencia de un canal de promocion en 0,022 3 0,066

linea especificos para La Habana

NUmero de trabajadores necesarios 0,033 3 0,099

Calidad de conectividad de las instalaciones 0,011 2 0,022

turisticas

Infraestructura tecnoldgica ineficiente 0,022 2 0,044

Ineficiente desarrollo del comercio 0,033 3 0,099

electronico en las instalaciones

Escasez de insumos y productos 0,033 4 0,132

Sistema cerrado y controlado por el 0,033 3 0,099

MINTUR en materia de planificacion y
control de inversiones.

Gasto medio del turista inferior a la media 0,011 3 0,033
global
Deficiente estado de higiene de los sitios 0,033 3 0,099

urbanos, establecimientos publicos e

infraestructura vial

Ineficiente desarrollo del transporte 0,022 3 0,066
(necesidad de reorganizacion, disminucion

de la satisfaccion del servicio de renta de

autos, insuficiente disponibilidad de autos

para rentar)

Desarrollo basico en la densidad de lared de 0,022 2 0,044

carreteras

Elevado volumen de residuos s6lidos 0,022 2 0,044

producidos por el destino

Total 2,134

Fortalezas

Reconocimiento del turismo como sector 0,033 4 0,132

estratégico

Estabilidad politica, social y juridica 0,022 3 0,066
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Tabla 2

MEFI del producto territorial La Habana (continuacion)

Indicador Peso  Calificacion Valor
Ponderado
Disponibilidad de diversos recursos y 0,033 4 0,132

atractivos naturales, historicos, culturales de
importancia nacional e internacional

significativa

Preferencias por el destino de mercados 0,022 2 0,044
emisores consolidados

Calidad de las instalaciones hoteleras 0,011 3 0,033
Buena acogida de la actividad por parte de 0,033 4 0,132
los pobladores locales

Nivel de satisfaccion por parte del cliente 0,022 3 0,066
que visita el destino

Servicio caracterizado por el trato amabley 0,022 2 0,044
alegre

Imagen positiva del producto turistico 0,022 2 0,044
territorial

Canales de distribucion 0,022 2 0,044
Disponibilidad de trabajadores calificados 0,022 2 0,044
Priorizacion del desarrollo de la ciencia, 0,011 3 0,033
tecnologia y la innovacién

Implementacion de sistemas de gestion en 0,022 3 0,066
entidades turisticas (hoteles, agencias de

viajes etc)

Incorporacion de nuevas plataformas y APK 0,011 2 0,022

de gestion, comercio electrénico e
informacion al visitante

Clasificacion del destino como 0,022 4 0,088
Multiproducto
Total 0,99

La herramienta permitié identificar que el destino se encuentra en un entorno interno
desfavorable. Lo anterior significa que en el entorno interno hay mayor influencia de
debilidades internas (2.134) que fortalezas (0.99). En base a ello, y la triangulacion de los
resultados presentados previamente por Hernandez et al. (2025b) y Hernandez et al.
(2024) los autores pudieron establecer los elementos de mayor impacto en la gestion

||
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actual del destino La Habana y que por ende constituyen debilidades, fortalezas,
amenazas Yy oportunidades que deben estudiarse y en su efecto tomar acciones puntuales
sobre ellas.

Oportunidades

- O1: Acercamiento de las relaciones Cuba-Rusia en el ambito turistico.

- 02: Tendencia hacia la basqueda de vivencias Unicas en lugar de atracciones
turisticas convencionales.

- 03: Exigencia de seguridad y sostenibilidad como elementos que influyen en la
decision de los visitantes potenciales.

- O4: Mayor empleo de las TIC’s para la organizacion del viaje.

- O5: Insercion del mercado chino a raiz de las buenas relaciones gubernamentales
entre Cuba — China.

- 06: Incremento en el interés por experiencias combinadas en América Latina
(Turismo multidestino).

- O7: Imagen del destino Cuba ante los clientes.

Amenazas

- Al: Restricciones de viaje severas y penalizaciones econdmicas que desincentivan el
desarrollo del mercado turistico norteamericano.

- A2: Nivel de precios generales en el ambito internacional (alta inflacion).

- A3: Incertidumbre y baja confianza de los consumidores.

- A4: Inestabilidad en las tasas de cambio.

- Ab: Lenta recuperacion del turismo en el pais

- AG6: Poca diferenciacidn entre los destinos turisticos en el Caribe

- AT7: Presencia de destinos turisticos emergentes

Fortalezas

- F1: Disponibilidad de diversos recursos y atractivos naturales, histéricos, culturales
de importancia nacional e internacional significativa.

- F2: Buenas experiencias y acogida de los pobladores locales a la implementacién de
modelos de gestion y desarrollo turistico.

- F3: Reconocimiento del turismo como sector estratégico.

- F4: Nivel de satisfaccion por parte del cliente que visita el destino.

- F5: Implementacion de las TIC s para la gestion en entidades turisticas (hoteles,
agencias de viajes, comercio electrénico, etc.).

- F6: Estabilidad politica, social y juridica.

- FT: Clasificacién del destino como Multiproducto.

||
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Debilidades

- D1: Falta de una vision del caracter holistico del turismo por parte de los gestores de
la actividad en el destino.

- D2: Inexistencia de una entidad administrativa que funja como Organo Gestor del
destino, independiente de las funciones del MINTUR.

- Da3: Ineficiente gestion en la recopilacion de datos estadisticos por parte de las
organizaciones pertinentes.

- DA4: Baja coherencia entre las ofertas turisticas del destino y las necesidades de la
demanda.

- D5: Deficiencias en las estrategias de posicionamiento y promocién de la marca del
destino.

- D6: Ineficiente desarrollo del comercio electronico en las instalaciones.

- D7: Numero de trabajadores capacitados necesarios.

A partir de ello y de conjunto con los expertos previamente definidos se procedié a
realizar la matriz de impactos cruzados con el fin de establecer la posicion actual de la
gestion del destino (Figura 3).

Figura 3

Matriz de impactos cruzados
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El analisis de los valores del cruzamiento de fortalezas y debilidades con oportunidades
y amenazas permitié determinar las variables de mayor impacto para el destino turistico
de La Habana, colocandose en el cuadrante Ill; lo cual determina que debe optar por
estrategias de reorientacion. Dicho analisis permiti6 elaborar el problema estratégico que
se presenta a continuacion:
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4.2 Problema estratégico general

De continuar el destino presentando las debilidades que le atafien actualmente, no podra
aprovechar estratégicamente las oportunidades presentes en el entorno.

El producto turistico territorial objeto de estudio posee grandes potencialidades para el
desarrollo de ofertas turisticas culturales, de compras, de salud, entre otros. Este
panorama se ve complementado por una estrategia que apunta al desarrollo de nuevas
tecnologias para facilitar la gestion turistica y mejorar la experiencia del visitante. Sin
embargo, a pesar de los esfuerzos realizados para el desarrollo tecnoldgico, aun persisten
desafios.

Por otro lado, la falta de una vision integrada del turismo entre los gestores de la actividad
dificulta el desarrollo holistico del destino y la satisfaccion del visitante. También, la
ausencia de un Organo Gestor de Destino impide concentrar los esfuerzos hacia el
desarrollo local de la actividad turistica, dejando al destino sujeto Gnicamente a politicas
generales o incluso obstaculizando la posibilidad de establecer alianzas debido a la
burocracia asociada con la necesidad de negociar con un 6rgano nacional o regional.
Asimismo, la falta de una estrategia de marketing enfocada en fortalecer la marca del
destino, en lugar de centrarse Unicamente en los diferentes actores de manera aislada,
dificulta la creacion de una vision unificada del destino por parte del cliente.

La gestion deficiente en la recopilacion de datos estadisticos también representa un gran
obstaculo para comprender las tendencias del mercado, las preferencias de los turistas y
el impacto de las politicas turisticas implementadas, limitando la capacidad de los
gestores turisticos para tomar decisiones. También, el subdesarrollo del comercio
electronico en las instalaciones turisticas constituye una oportunidad perdida para mejorar
la eficiencia en la gestion de reservas y promociones, y ampliar el alcance del destino a
través de canales digitales. La falta de una infraestructura solida para el comercio
electrénico limita la capacidad de las empresas turisticas para adaptarse a las demandas
cambiantes del mercado y competir en un entorno cada vez mas digitalizado.

En este sentido, la disponibilidad de recursos naturales, histéricos y culturales de
importancia nacional e internacional es uno de los activos mas valiosos de La Habana.
No obstante, este potencial esta siendo subexplotado debido a la falta de uso adecuado de
la marca del destino en actividades de marketing y la ausencia de un canal de promocion
en linea especifico para La Habana. Estas carencias limitan la visibilidad del destino en
los mercados internacionales, impidiendo que se asocie con los atributos diferenciadores
que posee. A lo anterior debe sumarse que la falta de una estrategia de marketing digital
y de marca debilita la capacidad del destino para atraer nuevos segmentos de turistas.
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Las deficiencias en la cadena de suministro e inversiones constituyen un obstaculo
significativo para mejorar la calidad de la experiencia turistica. La falta de inversion
adecuada, tanto en infraestructuras como en servicios turisticos, afecta negativamente la
capacidad del destino para ofrecer una experiencia de calidad comparable a la de otros
destinos competidores en el Caribe. Estas deficiencias estan estrechamente relacionadas
con la falta de una gobernanza turistica efectiva que garantice la inversion en areas
criticas, como el transporte, la infraestructura extrahotelera y la oferta de actividades
complementarias. A su vez, la falta de coordinacion y colaboracion entre las entidades
turisticas refuerza este problema, impidiendo que se generen sinergias entre los actores
del sector que podrian mejorar la eficiencia y calidad de los servicios ofrecidos.

Por otro lado, la escasez de trabajadores en el sector turistico, impulsada por un éxodo
masivo de cubanos capacitados hacia el exterior y la migracion hacia el sector privado,
representa una amenaza directa para la sostenibilidad y competitividad del destino. Este
fendmeno esta desmantelando la capacidad operativa del turismo estatal, reduciendo la
calidad de los servicios y dificultando la implementacion de estrategias de desarrollo
integral. Este contexto exige respuestas estratégicas que prioricen la retencion de talento,
la mejora de las condiciones laborales en el sector publico y una mayor integracion entre
actores estatales y privados para garantizar la estabilidad y el crecimiento sostenible del
turismo cubano.

Se comprende asi, que el entorno le ofrece al destino oportunidades para aprovechar, pero
no esté preparado para ello y debe establecer un programa de acciones especificas y
reorientacion de sus estrategias anteriores; para ello debe cuestionarse: ¢;Cémo reducir al
minimo sus debilidades para aprovechar las oportunidades que brinda el entorno?

4.3 Formulacion

A partir del analisis de la matriz DAFO de impactos cruzados se procede a formular las
estrategias de redireccionamiento con sus respectivas acciones estratégicas que deben
primar en propuesta de plan de desarrollo del destino de manera que pueda transitarse
hacia un estado superior en el nivel de desarrollo del producto territorial tal y como
propone Hernandez et al. (2025b). Para la formulacion de las pautas se tuvieron en cuenta
los resultados de Velazquez et al. (2020), David, Franco & Cisneros (2022), Garcia
(2022), Clausell & Abreu (2022) y Hernandez et al. (2023).

1. Formacion y articulacion de actores con enfoque integral

Objetivo: Desarrollar una vision holistica de la gestion turistica en el destino,
fortaleciendo capacidades y vinculos entre los actores publicos y privados.
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Acciones clave:

« Identificar estratégicamente a los actores del destino, de diversas formas de
gestion.

« Disefiar e implementar un programa de capacitacion integral con apoyo de la
Facultad de Turismo y Formatur.

e Incluir talleres précticos sobre gestion de destinos, emprendimientos, y
administracion turistica.

« Incorporar contenidos sobre responsabilidad social, desarrollo local y casos reales
del pais.

o Establecer cursos de posgrado y diplomados en gestion turistica con vision
integradora.

« Crear politicas de estimulo a la cooperacion entre sectores estatal y privado.

o Promover encadenamientos productivos locales y eliminar barreras juridicas y
burocraticas.

2. Reestructuracion institucional de la Delegacion Territorial del MINTUR en La Habana

Objetivo: Transformar la Delegacion en un verdadero érgano gestor del destino, con
autonomia, capacidad operativa y enfoque territorial.

Acciones clave:
o Otorgar autonomia presupuestal y de planificacion a la DTM-LHAM.

o Redefinir sus funciones hacia la gestion activa del destino méas que el control
administrativo.

« Vincularla directamente con las instalaciones turisticas y comunidades locales.
« Establecer mecanismos de cooperacion entre DTM-LHAM y OSDEs.
o Fomentar un enfoque aliado y proactivo hacia los actores del destino.

o Realizar un diagndéstico organizacional interno para ajustar su estructura y
funciones.

o Impulsar la creacion de empresas locales con reinversion en la comunidad.

« Aumentar la atencion municipal al turismo local y establecer politicas territoriales

propias.
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3. Fortalecimiento del sistema de informacion turistica

Objetivo: Desarrollar herramientas estandarizadas, transparentes y colaborativas para la
generacion y uso de datos turisticos.

Acciones clave:
« ldentificar organismos responsables y metodologias para la recoleccién de datos.

e Crear una comision interinstitucional (MINTUR, ONEI, MEP, Facultad de
Turismo).

o Disefiar indicadores de competitividad turistica, percepcion del cliente y
sostenibilidad.

« Crear un Observatorio Turistico de La Habana con acceso publico a datos.
« Vincular datos nacionales a estadisticas internacionales.
« Incluir el sector no estatal en la generacion de datos.
e Mejorar sistemas como el del Grupo GET para la toma de decisiones.
o Promover la integracion del sector académico en el anélisis de datos.
4. Posicionamiento estratégico de la marca La Habana

Objetivo: Potenciar una imagen de marca fuerte, coherente y reconocida a nivel regional
e internacional.

Acciones clave:
o Realizar estudios de percepcion y benchmarking competitivo.

» Desarrollar una campafia integral de promocion del destino con participacion de
actores.

o Asociar la marca a todas las actividades promocionales y fomentar su uso.
» Capacitar a Community Managers y promover buenas practicas en redes sociales.
o Crear un fondo de marketing territorial financiado con ingresos turisticos.

« Disefiar e implementar un Plan de Marketing 2025-2026 con objetivos y acciones
claras.

« Utilizar eventos internacionales como plataforma de promocion.
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« Impulsar el uso intensivo de tecnologias digitales para promocién y difusion.
5. Diversificacion y adecuacion de la oferta turistica

Obijetivo: Responder a las nuevas demandas del mercado y fortalecer la identidad cultural
y social del destino.

Acciones clave:
o Realizar estudios de demanda y segmentacion.

Disefiar productos turisticos sostenibles y culturalmente auténticos.

« Enriquecer la oferta de ocio: gastronomia, playas, city tours, actividades nauticas,
etc.

« Renovar centros nocturnos y crear experiencias turisticas dirigidas a jovenes.
o Promover la interaccion entre turistas y locales mediante actividades compartidas.
« Redisefiar lineas de productos con base en tendencias y analisis digital.

6. Modernizacion del comercio electronico en el sector turistico

Obijetivo: Digitalizar los procesos comerciales y mejorar la experiencia del cliente en el
entorno digital.

Acciones clave:
« Diagnosticar la infraestructura tecnoldgica de las instalaciones turisticas.
« Capacitar al personal comercial en e-commerce y herramientas digitales.
« Establecer nuevas formas de pago electronico y garantizar su implementacion.
» Redisefiar los sitios web con actualizacion en tiempo real.
« Integrar Inteligencia Artificial para la optimizacion de procesos.
» Reforzar presencia en redes sociales y conectividad con plataformas de pago.

e Recoger y analizar retroalimentacion de usuarios para mejorar la experiencia
digital.

La implementacion de estas acciones estructuradas permitira fortalecer de manera integral
la gestion turistica del destino La Habana, favoreciendo la articulacion de actores, la
modernizacion institucional, la toma de decisiones basada en datos, la innovacion
comercial y el posicionamiento competitivo a nivel regional. Este enfoque propone un

||
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modelo de gobernanza turistica con base territorial, inclusiva, cooperativa y sostenida en
informacidn confiable y participacion multiactoral.

4. Conclusiones

e Cuba como destino pais ha apostado por el desarrollo de la actividad turistica
desde finales del siglo pasado. Sin embargo, los indicadores asociados a esta
actividad no muestran avances significativos en el sector. Desde la academia se
ha reconocido el papel del blogueo econémico, financiero y comercial del
gobierno de Estados Unidos sobre la isla, pero ademas la falta de gestion de los
destinos desde el territorio.

e LaHabana, como principal destino y producto territorial de la isla, ha logrado un
avance significativo en su gestion. A pesar de ello, se han identificado elementos
que inciden de manera negativa en el avance dentro de su nivel de desarrollo,
estando actualmente en un estado de desarrollo.

e Los resultados presentados constituyen una guia que debe implementarse en el
corto tiempo para en consecuencia disefiar planes mas completos e innovadores,
donde los actores del destino sean los protagonistas del cambio y transito hacia
una fase de coherencia oferta-demanda. En correspondencia, las seis estrategias
de redireccionamiento presentadas inciden en las variables identificadas en
estudios previos como factores que han entorpecido el éxito de la actividad, lo
cual no indica que deben obviarse el resto de las variables que entre sus
indicadores hay niveles de un mayor desarrollo, al contrario, deben establecerse
mecanismos de control para mantener los niveles alcanzado.
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