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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo valorar la validez de los principios del enfoque a
procesos en la gestion de los destinos turisticos, tomando como base las experiencias en
el sector empresarial que refiere la literatura cientifica consultada. Utilizando
fundamentalmente los métodos de sintesis de la bibliografia sobre el tema objeto de
estudio y el andlisis comparativo. Los resultados evidenciaron que las ventajas de este
enfoque pueden ser aprovechados en la gestion sostenible de los destinos en funcién de
una mejor comprension y reconocimiento de las dinamicas complejas que en ellos se
producen y en la bisqueda de una visién holistica entre sus relaciones. Permitiendo
ademas algunas reflexiones sobre la naturaleza de los destinos turisticos, como una
organizacion sistémica determinante para su gestion.
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INTRODUCCION

La evaluacion de la sostenibilidad en los destinos turisticos es uno de los temas
mas controversiales de andlisis en los ultimos 20 afios, es asi como después de la
Conferencia de Rio de 1992, donde se debatié de qué forma el turismo debe desempefiar
un papel dentro del desarrollo sostenible, le han sucedido otros eventos que han
determinado el camino a seguir en post de la sostenibilidad turistica. En el afio 1995 se
elabor6 la Carta de Lanzarote, en el marco de la Conferencia Mundial de Turismo
Sostenible, y en 1996, 1a Agenda 21 para la Industria de Viajes y Turismo; en el 2002 la
Cumbre Mundial, se pronunci6 por un programa de desarrollo sostenible y en el 2012 en
la Cumbre de Rio+20 se establecieron los objetivos de desarrollo sostenible. En afios
posteriores se ha profundizado en los diferentes ambitos de la sostenibilidad aplicada al
turismo y en los distintos niveles de actuacion por los diferentes agentes (Anton et al.,
2012; Blay, 2012; Pérez de las Heras 2004; Chiappe y Pineiro, 2003), hasta alcanzar en el
2015 una agenda de desarrollo sostenible con 17 objetivos y 179 metas hasta el 2030, la
cual se ha convertido en una oportunidad para orientar el turismo hacia vias
integradoras y mitigar las consecuencias de los modelos de desarrollo establecidos.

Por su parte, la comunidad cientifica a nivel internacional ha estado promoviendo
investigaciones encaminadas al desarrollo sostenible y a la sostenibilidad turistica,
significando los mayores avances hacia la definicién de instrumentos y herramientas
para su evaluacién; sin embargo, los mismos aun evidencian carencias o vacios para
evaluar las dinamicas complejas que concurren en las interrelaciones de un destino.
Estas interrelaciones se manifiestan en todas las fases del proceso de gestion del mismo,
lo que deviene en la complejidad del diagnoéstico o evaluacion de los avances hacia la
sostenibilidad o no, esto en aras de tomar decisiones pertinentes en funciéon de los

objetivos de desarrollo determinados (Torres, 2016; Um, 2010 Ramos y Caeiro, 2010;
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Pulido y Sanchez, 2009; Pérez y Nel-lo, 2009; Pérez et. al, 2009; Blancas et al., 2009
Martinez, Lopez, e Santos, 2007; Choi y Sirikaya, 2005).

En Cuba, la mayoria de los estudios sobre sostenibilidad turistica de destinos han
sido realizados a partir de la determinacion y evaluacién de indicadores divididos de
acuerdo a las dimensiones de la sostenibilidad. Esto ha estado determinado por la
elaboracion de la propuesta de indicadores de sostenibilidad para el turismo nacional,
documento elaborado de conjunto entre el Ministerio de Turismo (MINTUR) y el
Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA) en el afio 2003, el cual,
aunque todavia insuficiente, ha constituido pauta para el desarrollo de las
investigaciones mas recientes con respecto a este tema en el pafs.

Entre esas investigaciones se encuentran las realizadas por Blanco (2016) para el
destino Cuba, Delis y Echarri (2015) en el Centro Histérico de La Habana, sobre varios
destinos de naturaleza cubanos. Estos estudios, aunque han coincidido en el método o
herramienta a utilizar, difieren, al igual que los estudios internacionales sobre este tema,
en cuanto al enfoque aplicado, asi como en el proceso de determinacién de los
indicadores y, por supuesto, en los indicadores determinados para cada caso.

Otros estudios en Cuba sobre esta misma dindmica de analisis han versado sobre
la conceptualizacion del sistema turistico (Martin, 2006), su desarrollo (Figueras, 2008)
y aspectos concretos alrededor de sus componentes en funcién de proponer
metodologias para su pronéstico (Delgado, 2014; La Serna, 2014; Perell6, 2005), su
desempefio econémico y espacial y los impactos a nivel social (Vargas, 2013; Pérez,
2013; Pérez, 2011; Echarri, 2006). Estos andlisis asumen al destino como una gran
organizacion que basa su gestion en las funciones que desempefian los diferentes
actores que estén presentes en el mismo. La gestidon por funciones define y establece
areas de trabajo mediante la creacidon de varias unidades especializadas y jerarquizadas

que son responsables de diferentes actividades especificas (Villazén, 2015; Williams,

— 2008; Taylor y Ford 1980), pero que no permiten entender al destino de manera
: integrada, generando problemas de fragmentacion que impiden visualizar y gestionar
© . . -
.§D las interacciones que deben existir entre las partes.
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El enfoque funcional, si bien provee claridad en los objetivos particulares y su
procedimiento, encuentra dificultades para entender las interrelaciones entre los
componentes, orientandose hacia el fin especifico que le ha sido asignado a cada unidad.
Esta debilidad puede ser corregida asumiendo un enfoque de gestidon por procesos, el
cual provee a las organizaciones de las secuencias de actividades que deben realizar en
conjunto y conscientes de sus interdependencias con el propoésito de que puedan
cumplir una misién compartida.

Si bien el enfoque por procesos ha sido aplicado a la gestion de las organizaciones
empresariales concebidas como un sistema, no se han aprovechado la validez de sus
principios en el andlisis de la sostenibilidad de los destinos, ya que los enfoques
prevalecientes se basan en modelos tradicionalmente funcionales, como es el caso del
modelo presion estado respuesta (PER). El modelo PER estd basado en una légica de
causalidad: las actividades humanas ejercen presiones sobre el ambiente y cambian la
calidad y cantidad de los recursos naturales (estado). Asimismo, la sociedad responde a
estos cambios a través de politicas ambientales, econémicas y sectoriales (respuestas)
(OCDE, 1993). Si bien resulta un esquema légico en términos de la relacién entre
presiones, estado y acciones, sugiere una relacién lineal de la interacciéon entre las
actividades humanas y el ambiente, ocultando los aspectos complejos de estas
interacciones, presentandose como una oportunidad para la inclusiéon del enfoque por
procesos, de modo tal que estas relaciones causales sean analizadas a partir de sus
funciones.

Ante la multiplicidad de enfoques, modelos y herramientas, asi como las
diferencias entre las investigaciones que siguen los mismos métodos para evaluar la
sostenibilidad del desarrollo de los destinos turisticos, se hace necesario establecer una
base uniforme para definir niveles de sostenibilidad y al mismo tiempo que permita

establecer comparaciones espaciales y temporales entre diferentes destinos turisticos,

| por lo que se plantea como objetivo general de esta investigacion valorar la validez de
: los principios del enfoque a procesos en la evaluacion de la gestidon sostenible de los
3] . o
£ destinos turisticos.
2
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MARCO METODOLOGICO

La investigacion cientifica se concibe como un conjunto de procesos sistematicos
y empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno; es dinamica, cambiante y
evolutiva (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2006). Especificamente, la investigacion
turistica esta concebida como la formulacién de preguntas, la sistematica coleccién de
informacion para responder a esas preguntas, y la organizacién y andlisis de los datos
con el fin de obtener pautas de comportamiento, relaciones y tendencias que ayuden al
entendimiento del sistema, a la toma de decisiones o a la construccién de predicciones
bajo el abanico de varios escenarios alternativos de futuro (Sancho, 2008). Teniendo en
cuenta su alcance, y siguiendo a Perell6 (2011), la investigacién es de tipo descriptiva,
pues como su tipologia lo indica en el desarrollo del estudio cientifico se describe lo mas
preciso posible al fendmeno que se investiga; al mismo tiempo Hernandez, Fernandez y
Baptista (2006), coinciden en que los estudios descriptivos, evaliian o recolectan datos
sobre diversos conceptos [variables], aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno a investigar. Es por ello que en este tipo de estudios el investigador debe ser
capaz de definir, o al menos visualizar, conceptos, principios y tendencias.

El estudio se bas6 en una amplia revision bibliografica partiendo del
completamiento de las bases tedricas, utilizando el analisis bibliografico como método
empirico, que facilitd la identificacion y consulta de fuentes de informacién necesarias
para extraer y recopilar datos esenciales en la conformacion de la investigacién. Los
principales tépicos de consulta desde la bibliografia especializada estuvieron en relacién
con los temas del enfoque a proceso, y de la gestion sostenible de los destinos turisticos.

La utilizacién de este método revel6 conceptos interpretados y definidos desde
diversas perspectivas, asi como permitié reconocer las practicas mas generalizadas del
enfoque a proceso en organizaciones, sus principios y ventajas. Desde un analisis
historico- logico se estructuran los contenidos en el cuerpo del trabajo; los cuales son

presentados desde lo simple a lo complejo y siguiendo los procesos de pensamiento
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l6gico, lineales, secuenciales y relacionables; de tal forma se lograron dos aseveraciones
en relacion con los destinos turisticos, primero que puede ser visto como una
organizacion sistémica, y segundo, desde las propias caracteristicas que ellos revelan
como una organizacion, se sustenta la justificacion de incorporar el enfoque a proceso
para la evaluacion sostenible de su gestion, herramienta que hasta hoy generalmente ha

sido utilizada en la gestion de organizaciones empresarial.

EL DESTINO TURISTICO COMO ORGANIZACION SISTEMICA

El destino turistico como un hecho integral de la actividad turistica hace que esté
conformado por subsistemas endogenos y exdgenos, prescindiendo de una concepciéon
como organizacién sistémica que permita integrar en un instrumento de andlisis el

comportamiento sistematico de sus interrelaciones e intereses.

LA ORGANIZACION. CONCEPTOS Y CONSIDERACIONES GENERALES

La norma internacional ISO 9000:2015 define a la organizacién: como una
persona o grupo de personas que tienen sus propias funciones y responsabilidades,
autoridades y relaciones para el logro de sus objetivos. Las organizaciones son entidades
creadas por la sociedad, o por grupos de personas, con el fin de lograr en forma conjunta
un resultado, un producto, un bien o un servicio. El reto consiste en que ésta opere
adecuadamente y logre con éxito el propdsito o misidn para la cual fue creada (Narvaez,
Lavell y Pérez, 2009).

Estos mismos autores sefialan ademas que su creacion parte de dos premisas:

1) Que sean constituidas por el estado o un grupo de personas que tienen una

mision compartida o propodsito comun que cumplir;

< 2) Que para cumplir con esa mision lo hagan a través de procesos.
: De acuerdo a la teoria de sistemas, “la organizaciéon es un conjunto formado por
(3] . . .
.§D partes interrelacionadas que constituyen un todo coherente y desarrolla un marco
=
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sistematico para la descripcién del mundo empirico (Pereira, 2016; Bertalanffy, 2012),
criterio que coincide con lo expresado por Coaguila (2017); Escudero (2013) y
Zaratiegui, 1999), quienes plantean que la organizacion es un conjunto de sistemas
interactuantes conformados por procesos.

La consecuciéon de un mayor o menor desempeio de la organizacion, estara
basada en el “cémo” se dan las interrelaciones de los elementos que la conforman. Para
lograr mejores relaciones y cooperacién entre estos es importante que la misma se
conciba como un sistema; sin embargo, todavia persisten dos puntos de vista
(Villaz6n2015; Sandoval, 2007; Hernandez Lugo, 2001; Rummler, 1995):

e La organizacién desde el punto de vista vertical o funcional (Villazén, 2015;

Williams, 2008; Taylor y Ford, 1980).

e La organizacion desde el punto de vista horizontal enfoque a proceso (Villazdn,

2015; Trishler, 1998).

A modo de resumen se presentan las diferencias entre ambos enfoques en la tabla

siguiente:

Pagina 1 1 5

Turismo: Estudos & Praticas (RTEP/UERN), Mossor6/RN, vol. 8 (Nimero Especial 2) 2019
(Turismo sustentable y sus desafios contemporaneos)

GEGMR&';E%E,S':E%%{{B&% http://periodicos.uern.br/index.php/turismo [ISSN 2316-1493]

GEPLAT - UERN



http://periodicos.uern.br/index.php/turismo

I
2316-1493

Tabla 1 Diferencia entre enfoque funcional y el enfoque a proceso

ENFOQUE FUNCIONAL

ENFOQUE A PROCESOS

Orientacion a
los clientes

Orientaciéon  en funcién de la
especializacion del trabajo, hacia las
funciones y no hacia las necesidades o
expectativas del cliente.

Parte de identificar los grupos de interés
orientandose hacia sus necesidades y
expectativas.

Definicion de

Objetivos funcionales no alineados con los

Alineados con los objetivos totales del

de modo que no establecen la unidad de
propésito y la orientacion de la
organizacion sino hacia los
departamentos, el liderazgo lo lidera el
responsable de cada departamento.

Objetivos objetivos totales del negocio, con visidn | negocio, con una visiéon global hacia la
hacia los objetivos del departamento. organizacion.

Estructuras Poco flexibles, flujos de actividades | Flexibles, flujo de actividades inter-
funcionales, estructuras verticales, | funcionales, estructuras horizontales,
division en la especializacidn del trabajo. trabajo en equipo.

Liderazgo Los lideres funcionan por area funcional | Los lideres establecen la unidad de

propésito y la orientacion de la
organizacion. Generalmente el liderazgo
lo lidera el propietario o responsable
proceso.

Efectividad en
el logro de
resultados

Los procesos generalmente no estan
identificados, se enfocan hacia sus
funciones y no hacia el resultado o
productos, incluyen actividades
duplicadas y con poco valor agregado.

Identifican los procesos, enfocados en el
producto y  servicio final en
correspondencia con las expectativas y
necesidades de sus grupos de interés,
con enfoque hacia la mejora continua y

eliminando todas las actividades que no
aportan valor.

Fuente: Elaboracién Propia

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES SISTEMICAS

Segiin Mateo (2005), el enfoque sistémico es interdisciplinario y constituye una
perspectiva metodolégica para el estudio de los objetos integrados y de las
dependencias e interacciones armonicas. Ademas, se dirige a conocer los mecanismos de
integracion de los sistemas, o sea las formaciones integrales que constituyen unidades
organicas, todas formadas por elementos interrelacionados e interactuantes que no
pocas veces son heterogéneos.

Cardenas (2005) por otra parte senala que hay que tener en cuenta que cada
sistema constituye el elemento jerarquicamente superior. La organizacion sistémica no
se trata de un equipo o una unidad que aisladamente obtiene resultados homogéneos,

sino que todos trabajan en funcién de sus objetivos. Una organizacién mejora cuando
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la efectividad de sus resultados, y para ello es fundamental orientar la gestiéon hacia una
misién comun, compartida y conocida por todas las unidades que la integran, y
asimismo define alinea y controla los procesos mediante los cuales éstas unidades
interactian para cumplir con esa mision (Antunez, Ferndndez y Delgado, 2017a;
Fernandez, 2016; Antiinez, 2016; Arias y Gonzalez, 2014).

Estas organizaciones sistémicas tienen una estructura, pero ésta puede ser
cambiante y adaptable en el tiempo, segiin sean las condiciones del entorno y de los
cambios internos que se experimenten, identificAndose los elementos siguientes
(Narvaez, Lavell y Pérez 2009):

1) Los insumos, que se reciben de los proveedores externos (extrae y asimila del
entorno) son para transformarlos en un producto o resultado final.

2) Los procesos, constituidos por las interacciones sucesivas que deben existir
entre las unidades que intervienen y participan dentro de la organizacién para
transformar progresivamente y en forma conjunta los insumos, hasta obtener el
producto o resultado final esperado.

3) El producto o resultado final que la organizaciéon genera responde a los
requerimientos y las especificaciones del cliente o usuario externo.

4) El cliente o usuario del producto, es el que alimenta al sistema con sus
requerimientos y las especificaciones o caracteristicas del producto que se quiere lograr.

Teniendo en cuenta estos elementos es significativo reconocer cémo
habitualmente las organizaciones se asocian a empresas, o movimientos sociales pero no
a un territorio o destino, sin embargo, se puede considerar que si bien las
organizaciones sistémicas tienen un objetivo claro con caracteristicas especificas, el
destino turistico puede ser considerado una organizacion sistémica si se tiene en cuenta
que de igual manera responde a estas caracteristicas que las singularizan, a los
elementos que la conforman y su gestion prescinde de un enfoque sistémico,

respondiendo a objetivos definidos.
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EL DESTINO TURISTICO: ALGUNOS ENFOQUES ANALITICOS

Las complejas relaciones formadas por la constante integracidon de elementos de
diferente naturaleza (culturales, naturales, empresas, e infraestructuras) hacen que la
actividad turistica se considere un sistema, denominado por Beni (1997) sistema
turistico, y defendido por diversos autores en los ultimos 20 afios de investigacion
turistica (Pereira, 2016; Vazquez, et al., 2013; Anton et al., 2012; Panosso, 2011; Baggio
y Cooper, 2010; Santos, 2007; Vera et al., 1997). Tal y como plantea Coelho (2010) y
Mascarenhas (2010) el turismo puede entenderse mejor si se analiza como un sistema
que favorece la interaccidn entre los visitantes y el territorio, en un intercambio entre
las diferentes partes que lo componen (Murphy, 1983), y que siguen una légica de
procedimientos definida por las interconexiones e interacciones que existen entre sus
subsistemas subordinados (Sessa, 1988).

Adicionalmente Martin (2006), defiende la mirada sistémica del turismo desde
su modelo pentagonal, donde incluye los subsistemas (exégenos y endégenos), que a su
vez se encuentran inmersos en un entorno (macroentorno), lo cual es corroborado por
Cosa (2011) al referirse a la organizacién o empresa como un sistema del cual se
ramifican los subsistemas de niveles diferentes e interdependientes, reflejando los
puntos comunes entre el sistema turistico (que tiene su maxima representacion en el
destino turistico) y las organizaciones.

El destino turistico, es considerado un fenémeno complejo cuya definicion
presenta desafios que los autores lo enmarcan desde diferentes perspectivas de analisis,
pero siempre tienen implicito la relacién que se establecen entre sus componentes:
como espacio fisico o geografico (Becker, 2014; Anjos & Oliveira 2013; Anton et al.,2012;
Vera et al, 1997; Bull, 1994 y Acerenza, 1987), como producto turistico (Pearce, 2014;

o0 Marin, 2012; Lopez & Lopez, 2007; Hudson, 2005; OMT, 2004; Bigné et al, 2000;
: Buhalis, 2000; Cooper, 1993) y otros que tienen una visiéon mixta (Echarri, 2007;
.E Barrado, 2004; OMT, 2004; Framke, 2002).
2
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Considerando esta diversidad de criterios se hace necesario una mirada mas
holistica e integrada del concepto de destino turistico, que permita una lectura dindmica
sobre las realidades que lo caracterizan, definiéndolo desde esta investigacion, como
un territorio con limites geograficos definidos, presentando diferentes caracteristicas
naturales o antroépicas, formado por elementos espaciales (recursos territoriales, e
infraestructuras), administrativos (legislacidn, politicas), y productivos (factores y
recursos de produccion, agentes, e inversion) asi como; por las interrelaciones entre los
turistas y la comunidad, en una diversidad de intereses que en ocasiones son
convergentes pero otras veces son antagonicos.

Cosa (2011) sefiala que las organizaciones y por tanto los destinos turisticos,
pueden ser gestionados de manera sistémica, mediante un modelo especial de la
realidad empresarial, en donde ésta es concebida como un macroproceso, siendo las
entradas la exigencia de satisfacer las necesidades de los grupos de interés y las salidas
la satisfaccidon de esas necesidades, que puede ocurrir de modo indirecto a través de la
producciéon de bienes econdémicos y de modo directo a través del consumo.

Existe coincidencia en la literatura al sefialar que la gestiéon de un destino es un
conjunto de acciones que administrando recursos de diversas naturalezas persiguen el
mismo fin, y que la actividad econémica dentro de esta gestion debe enfocarse, desde
dos puntos de vistas que se complementan y confluyen en el mercado: la oferta y la
demanda. En la medida en que esta confluencia se produzca armoénicamente se
alcanzara la eficiencia; la vision de la oferta esta subordinada a la demanda la cual marca
las necesidades a cubrir proporcionando experiencias satisfactorias.

Es evidente que ambas visiones se complementan, y que la visién desde el “lado
oferta” tiene tres caracteristicas intrinsecas (Antén et al., 2012; Vera et al., 1997):

e El fraccionamiento de la oferta: con multiples agentes independientes, de muy

diversa naturaleza (publicos y privados) que configuran la cadena del valor del

o)) producto turistico.
— e La territorialidad: el producto-servicio se produce y consume en un determinado
(3]
.§D espacio (destino turistico).
=
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e La transversalidad: el proceso de produccién condiciona y esta condicionado por
otros multiples sectores y actividades.

En este sentido Ros (2001), plantea que, desde la perspectiva de la demanda, el
producto que explica el movimiento de los flujos turisticos es la busqueda de una
experiencia o un servicio en una concreta combinaciéon de componentes tangibles e
intangibles (Vera, et al., 1997). Por lo que es imprescindible considerar en la gestion de
un destino los tangibles e intangibles en la generacién de valor (Bueno2010b). Hay que
tener presente que en la mayoria de los casos la demanda condiciona la oferta. Sin
embargo, es posible que la oferta, por sus caracteristicas especificas, pueda condicionar
la demanda; y de esta manera, se hace cada vez mas necesario que los destinos busquen
tanto sus elementos diferenciales (de la oferta), como el segmento de mercado que les
interesa (en funcion de una demanda real o potencial).

En los destinos convergen varios actores socioeconémicos y culturales que por lo
general reciben el nombre de grupos de interés, los cuales inciden en su desarrollo.
Estos actores, de acuerdo con Torres (2016), Mascarenhas (2010), Coelho (2010),
Schianetz y Kavanagh (2008) son: la comunidad de acogida, los turistas, organizaciones
no gubernamentales, propietarios de entidades estatales y privadas, los gestores del
destino, autoridades politicas e institucionales a diferentes niveles (local, regional o
nacional), asi como los académicos. La participacion de estos actores incide en el
desarrollo turistico del destino y constituye un elemento importante a tener en cuenta al
gestionarlo como producto turistico.

Diversas son las investigaciones que abordan la creacion de un producto turistico
para fomentar el desarrollo del turismo en un determinado territorio considerado
destino turistico (Pearce, 2016; Pulido, 2009; Dregde, 2006; Beesley, 2005; Teo y Li,
2003; Creer, 2002; Tosun, 2000; Timothy, 1999; Reed, 1997; Palmer y Bijou, 1995; Jamal
y Getz, 1995; Bramwell y Rawding, 1994; Greenwood,1993; Owen, 1992; Holder, 1992;

(@) Selin y Beason, 1991; Keogh, 1990). La mayoria de estos aportes adolecen de un déficit

— analitico importante, al ocuparse sélo de alguna de las dimensiones basicas de las
T

-§D relaciones (la estructura, los contenidos o la configuracion), olviddndose del resto y
=
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desaprovechando con ello el potencial explicativo que tiene para la gestion turistica de
los destinos.

Se reportan en la literatura trabajos que conceptualizan el fenémeno turistico
desde la perspectiva de la Teoria General de Sistemas (Pereira, 2016; Bosch y Merlj,
2013; Martin, 2010; Jiménez, 2005; Prats y Guia, 2004; Schulte, 2003; Santana, 1997;
Beni, 1993; Molina, 1986; Leiper, 1979), aun cuando no han conseguido explicar la
légica concreta de su funcionamiento, es decir, estudiar en profundidad Ilas
caracteristicas de las relaciones que se establecen entre los componentes del mismo.
Ello conduce, de acuerdo con Bosch y Merli (2013), a una falta de operacionalizacion de
las relaciones, es decir, un intento por establecer una metodologia de estudio de las
caracteristicas de las mismas.

Si bien los modelos identifican y analizan los componentes del sistema turistico,
no profundizan en el conocimiento de sus relaciones, lo cual se hace mas evidente
cuando se hace referencia al desarrollo local, al no contemplar el proceso histérico de un
territorio turistico determinado (Pearce, 2016; Pereira, 2016; Merinero, 2009; Dregde,
2006; Beesley, 2005; Palmer y Bijou, 1995; Teo y Li, 2003; Creer, 2002; Rawding, 1994;
Bramwell, 1992; Teye, 1988; Elliot, 1987; Walker 1983).

Es evidente, por tanto, el interés que existe por profundizar en este campo de la
investigacion turistica, facilitando herramientas para un conocimiento detallado de las
dimensiones analiticas de las relaciones y de la conexién entre la dindmica relacional de
un destino y su desarrollo turistico, si se tiene en cuenta que las investigaciones han
tenido que lidiar con estas dificultades de base, el enfoque a procesos permitira
establecer una base objetiva para el desarrollo de futuras investigaciones con respecto a
este tema, ya que este enfoque reconoce la modelizacién de los sistemas como un
conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos de causa-efecto que sustenta
la vision sistémica de un destino, facilitando integrar en un mismo instrumento de
analisis las diferentes etapas (planificacion, implementacion, verificaciéon y control) de

un destino en un solo mapa de proceso.
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De ahi que resulta viable la adaptacion del enfoque a proceso como una
herramienta para evaluar la sostenibilidad turistica de los destinos turisticos, teniendo
en cuenta que las interconexiones e interrelaciones que concurren en el sistema
turistico se materializan en el mismo. Este como contenedor y receptor de la actividad
turistica es visto como una organizacion sistémica de la cual se ramifican los

subsistemas de niveles diferentes e interdependientes.

PROCESOS: CONCEPTOS Y CLASIFICACION

La palabra “proceso” proviene del latin processus y se traduce como avance y
progreso. Las primeras referencias del enfoque de gestién a procesos se vinculan al
pensamiento administrativo y la conceptualizaciéon de la calidad referida por autores
como Harrington, (1993), Stoner (1989), Chandler, Skinner y Burns (1972), McGregor y
Argyris (1962), Weber Etzioni (1950), Follet, (1924); sin embargo, solo es a partir de
1990 que se materializa en conceptos, metodologias y técnicas para su implementacion.

La NC ISO 9000:2015 establece como proceso el conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman entradas en salidas.
Varios son los autores que definen el concepto de proceso desde diferentes perspectivas;
aun asi, la mayoria coincide en defender tres elementos esenciales, las entradas, las
trasformaciones y las salidas (Gémez, 2001; AITECO Consultores, 2003; Acevedo, 1999;
Galloway 1998; Coleccién, 1995). Considerando que existen puntos comunes en las
definiciones de proceso se advierte que:

e El proceso requiere de entradas, las cuales pueden definirse atendiendo a las
caracteristicas propias del proceso, pudiendo ser insumos, documentacion,
controles o informacion.

e Las entradas se transforman mediante las actividades (que siempre tienen que
aportar valor al cliente) con la participaciéon de personas de manera manual o

mediante el uso de tecnologia.

Pagina 1 2 2

Turismo: Estudos & Praticas (RTEP/UERN), Mossor6/RN, vol. 8 (Nimero Especial 2) 2019
e (Turismo sustentable y sus desafios contemporaneos)

e R a4 i http://periodicos.uern.br/index.php/turismo [ISSN 2316-1493]

GEPLAT - UERN



http://periodicos.uern.br/index.php/turismo

2316-1493

e Elresultado de la transformacién conduce a la salida (que difieren) atendiendo a
las particularidades del proceso.

e Los procesos cruzan uno o varios limites organizativos funcionales, transitan por
la organizacion horizontal y verticalmente interactuando entre ellos.
Sistematizando los conceptos anteriores se puede definir que un proceso es un

conjunto de actividades interdependientes que aportan valor en funcién de las
expectativas de los grupos de interés, que transforman las entradas en salidas en

correspondencia con los objetivos definidos por la organizacion

CLASIFICACION

En la revision bibliografica realizada no se advierte una visiéon Unica para
clasificar los procesos, la mayoria de los autores coinciden en sefialar que responde a la
finalidad u objetivo de la organizacién, reconociendo de modo general dos formas de
agrupamiento, uno que lo agrupa en tres procesos: estratégicos, claves y de apoyo
(Méndez, 2016; Rios, 2015; Torres, 2014; Elias, 2010; Ulacia, 2007; Fernandez, 2005;
Vazquez, 2004; Lloyd's Register Quality Assurance, 2002; Zaratiegui, 1999) y la otra en
cuatro agrupamientos que son planificacién, de realizaciéon del producto/ servicio, de
gestion de recursos, de medicién, andlisis y mejora (Torres, 2014; Galan, 2012; Pérez,
2010; Ulacia, 2007; Fernandez, 2005; Beltran et al., 2002; ISO 9000:2000).

Sin embargo, ambas clasificaciones asumen conceptualmente en su esencia los
mismos criterios, segin se describen a continuacidn:

e Procesos de planificacién (estratégicos): estan vinculados a las actividades que
definen la proyeccién de la empresa, buscando el establecimiento de politicas,
estrategias, fijacion de objetivos y aseguramiento de la disponibilidad de los

recursos necesarios.

m e Procesos de realizacion del producto/ servicio (claves): permiten llevar a cabo la
i produccion y/o la prestacion del servicio, tienen un impacto directo en el grupo
(3]
-ED de interés, creando valor para éste.
£
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e Procesos de gestion de recursos (de apoyo): gestionan los recursos
institucionales tangibles e intangibles y soportan el desarrollo de la institucién.

e Procesos de medicion, analisis y mejora: posibilitando su seguimiento, control y
el establecimiento de acciones de mejora.

Al incorporar esta clasificacion (planificaciéon, de realizacién del producto/
servicio, de gestion de recursos, de medicion, andlisis y mejora) en otras instituciones
que no se comportan como una organizacion empresarial, como es el caso de los
destinos turisticos, requieren en su adaptacién sintetizarlo en tres procesos, los que
tienen en cuenta que los mismos funcionan como un sistema que asume un modelo
propio de gestion y que lo particulariza; a los efectos de esta investigacion, esta tipologia
se asume en estos tres procesos (planificacion, de realizacién del producto/ servicio, de
medicion, analisis y mejora), pues los de gestion de recursos estarian asociados al

modelo en cuestion que asuma el destino.

EL ENFOQUE A PROCESO: VENTAJAS. METODOLOGIAS PARA SU IMPLEMENTACION

Segun Gallego (2007), el enfoque a procesos permite definir estandares capaces
de garantizar que las actividades se realicen correctamente y bajo un mismo patrén de
calidad, aunque sean llevadas a cabo por diferentes personas en distintos momentos. No
obstante, ello no exime que ante cualquier eventualidad entre a funcionar la creatividad
y capacidad de respuesta del personal. La aplicacién de un sistema de procesos dentro
de la Organizacion, junto con las interacciones entre estos, asi como su gestién, puede
denominarse "Gestion por Procesos", siendo el enfoque a proceso el medio, y la gestion

el fin a alcanzar (Villazén, 2010; Ulacia, 2007).

VENTAJAS DEL ENFOQUE A PROCESOS

<
— Existen tres elementos fundamentales que justifican el enfoque a proceso como
(3]
-ED estrategia administrativa (Coaguila, 2017; Rodriguez, 1997; Pérez, Fernandez, Roure,
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1995; Harrigton, 1993; Michael; Hammer & James Chammpy,1993; Merifio & Velazco,

1991):
1.

Cambios en las expectativas y necesidades del cliente haciéndose cada dia mas
exigente (mercado mas desarrollado, cliente con mas conocimiento y una oferta
creciente en mercados globalizados);

Necesidad de eficiencia en las organizaciones (entorno de elevada competencia
que exige mayor control de costos);

Estructuras funcionales que no se adaptan a las necesidades de la organizacion.

Partiendo de estos elementos que justifican la importancia de este enfoque de

gestion es de considerar que sus principales aportes en las organizaciones se relacionan

con los aspectos siguientes (Méndez, 2016; Haza, 2014; Pérez, 2010; Rafa, 2010; Ulacia,
200 7; Aramanti, 2002; Gonzalez, 2002; Blanco, 2000):

Reduccién de etapas y tiempos innecesarios de manera que disminuya la
duracion total del proceso.

Simplificacion de estructuras a través de una adecuada reduccion del personal y
los departamentos implicados.

Eliminacién de actividades sin valor afiadido, de manera que se mantengan las
estrictamente necesarias para controlar el proceso o las que deban realizarse por
cumplimiento de la legalidad y normativa vigentes.

Inclusién de actividades de valor afiadido que incrementan la satisfaccion del
cliente.

Ampliacién de las funciones y responsabilidades de los recursos humanos, factor
determinante en el logro de un personal polivalente.

Reduccidn de costos e incremento de la eficacia y eficiencia a partir de la mejora
continua.

Integracién de un pensamiento sistémico de la empresa como un todo que rebase

LN los estrechos marcos del pensamiento por funciones, tareas o puestos de trabajo.
N
Ao e Facilita el cambio de mentalidad en la manera de operar de la organizacion y sus
(3]
‘Bb directivos, los orienta a la satisfaccion del cliente.
=
Turismo: Estudos & Praticas (RTEP/UERN), Mossor6/RN, vol. 8 (Nimero Especial 2) 2019
\ (Turismo sustentable y sus desafios contemporaneos)
egMR&'EE Lo g http://periodicos.uern.br/index.php/turismo [ISSN 2316-1493]
GEPLAT - UERN


http://periodicos.uern.br/index.php/turismo

2316-1493

e Mejora de la calidad real de las organizaciones y de la calidad percibida por los
clientes del proceso.

e Facilita un enfoque global de pensamiento basado en riesgos, de mejora continua,
dirigido a aprovechar las oportunidades y prevenir resultados no deseados,
utilizando el ciclo PHVA.

Sin embargo, resulta interesante como el fenémeno del empoderamiento es un
aporte del enfoque a procesos y de modo general es poco abordado. Esta condicidn,
cuando se busca en los antecedentes fue defendida por Parker Follet (1924), logrando
reducir la brecha entre el enfoque mecanicista de Taylor y el contemporaneo que enfatiza
el comportamiento humano, lo que pone en la mira la participacién de los trabajadores
en la organizacién y en las metas comunes con los ejecutivos, a lo que se ha dado en
llamar gerencia o gestion participativa.

El enfoque a procesos permite ejercer un control permanente sobre cada uno de
los procesos y sus vinculos dentro del sistema, lo que facilita el conocimiento de los
resultados que obtienen y cémo contribuyen al logro de los objetivos generales de la
organizacion. A través de la mejora continua, la organizacién se autorregula
constantemente y se ajusta a las necesidades del mercado, lo cual se logra a partir de la
implementacion de una metodologia para disefiar o redisefiar los procesos.

Tomando en consideracién los elementos antes expuestos, el enfoque a procesos
representa la forma de conducir, administrar efectivamente las actividades,
interrelaciones y recursos de una organizacién, concentrandose en el valor agregado
para los grupos de interés; nace de la necesidad de lograr que estas tengan la capacidad

de adaptarse al entorno cambiante y que sean sostenibles en el tiempo.

METODOLOGIAS PARA LA IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE A PROCESOS

O Las metodologias para la implementacion del enfoque a proceso que reconoce la
N

— bibliografia consultada son las defendidas por los siguientes autores (Ulacia, 2007;
(3]

-ED Beltran et al., 2002; ISO 9000:2000; Communications Group, 1998 Galloway, 1998;
£
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James Rummler & Brache, 1995; Harrigton, 1993), cuyas diferencias fundamentales se
basan en el tipo de organizacidn, el enfoque del investigador y el nivel de complejidad
que se persigue.

Derivado de este analisis, se plantean las siguientes consideraciones, la
concepcidn genérica abarca diferentes etapas o momentos, por lo general no son menos
de seis etapas, siempre responden al disefio y al redisefio del proceso, evidencidndose
elementos comunes como la creacién de un equipo de trabajo, identificacién y
clasificacion de los procesos, el control, la retroalimentaciéon y mejora; asi como que
todas estan dirigidas a empresas.

En este sentido, Beltran et al, (2002) plantea que las actuaciones que debe
emprender una organizacién para asumir este enfoque en su sistema de gestion
responden a la norma ISO 9000:2000 y al modelo de excelencia empresarial, recogidos
en cuatro pasos:

1) Laidentificacion y la secuencia de los procesos.

2) Ladescripcion de cada uno de sus procesos.

3) Elseguimiento y la medicidn para conocer los resultados que se obtienen.
4) Lamejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizada.

En cuanto a la identificaciéon de los procesos, Trishler (1998) plantea que no
todos los procesos de una organizacién deben considerarse. La seleccién debe surgir a
partir de un profundo analisis que determine el grado en que cada uno afiade valor para
los distintos grupos de interés y de lo significativos que sean para el logro de los
resultados.

Los principales factores para la identificacién y seleccion de los procesos son los
siguientes (Méndez, 2016; Pérez, 2010; Rafa, 2010; Ulacia, 2007; Beltran et al., (2002) y
Trishler, 1998):

e Influencia en la satisfaccion de los grupos de interés.

O~ e Influencia en la misién y estrategia, los riesgos econémicos y la utilizacion
N . :
— intensiva de recursos.
(3]
.§D e Los efectos en la calidad del producto/servicio.
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e Influencia en los Factores Clave de Exito.
Los descriptores a tener en cuenta para implementar el enfoque a proceso en la
etapa de modelaciéon del procedimiento metodoldgico en cuestion son: los grupos de

interés, el mapa de procesos y la ficha de proceso.

EL ENFOQUE A PROCESO EN SU RELACION CON LA GESTION SOSTENIBLE DE LOS
DESTINOS TURISTICOS

Las organizaciones empresariales gestionadas mediante el enfoque a procesos
tienen caracteristicas distintivas, estas son el enfoque sistémico, orientaciéon a los
resultados de los procesos y del sistema, enfoque al cliente o (grupos de interés), mejora
continua, integracion de los proveedores, flexibilidad en el disefio de los procesos con
énfasis en el valor agregado, competencia, toma de conciencia (aprendizaje permanente,
liderazgo directivo), empoderamiento, participacién y delegacién) (Coaguila, 2017;
Zaratiegui, 1999; Roure, Morifio y Rodriguez, 1997; Pérez, 1996; Harrington, 1993;
Follet, 1924).

Habiendo reconocido que los destinos pueden ser entendidos como la expresion
del sistema turistico y en consecuencia como organizacidn, las caracteristicas antes
mencionadas pueden serles caracteristico, si el enfoque a proceso se reconoce como
parte de la gestion. Al respecto, otros autores plantean que, para lograr este enfoque de
gestion en los destinos, teniendo en cuenta la diversidad de culturas organizacionales
que en él convergen, se requiere el disefio de la estructura de procesos (parte operativa)
y los cambios de tipo cultural (gestiéon del cambio), necesarias para tener este enfoque.
Indican que el propdsito final es asegurar que todos los procesos de una organizacion se
desarrollen de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccién de todas las

partes interesadas (Escudero, 2013; Roure, Rodriguez y Badal, 1997).

o0) De acuerdo con Ulacia (2007), la caracteristica distintiva y diferenciadora del
— enfoque a proceso es la existencia de equipos multidisciplinarios que desarrollan
(3]
-§D diversas actividades relacionadas para lograr un fin comun que satisfaga las necesidades
=
Turismo: Estudos & Praticas (RTEP/UERN), Mossor6/RN, vol. 8 (Nimero Especial 2) 2019
\ (Turismo sustentable y sus desafios contemporaneos)
eEMR&'ES Lo g http://periodicos.uern.br/index.php/turismo [ISSN 2316-1493]
GEPLAT - UERN


http://periodicos.uern.br/index.php/turismo

2316-1493

de los grupos de interés de la entidad. Al mismo tiempo que eliminan aquellas

actividades innecesarias que generan ineficiencia, establecen indicadores de medida que

permiten un mayor control y retroalimentacion del desempefio de la organizacion.

En resumen, las ventajas de la insercion del enfoque a proceso en la gestion

sostenible de los destinos turisticos, puede consignarse en:

Permite integrar multiples actores de diversas naturalezas que configuran la
cadena de valor del producto turistico en el destino.

Es una herramienta para la gestién que facilita identificar areas de actuacién en
un entorno de mejora continua, permitiendo la retroalimentacién, contribuyendo
a la planificacién y a la toma de decisiones.

Identificacion y participaciéon de los grupos de interés, logrando un enfoque
integrado hacia sus necesidades expectativas, lo que facilita homogeneizar el
disefno de objetivos comunes en la gestion integral del destino.

Simplificacion de estructuras, enfocando el trabajo hacia una udnica cultura
organizacional y de gestidon en el destino.

Inclusién de actividades de valor afiadido que incrementan la satisfaccion de las
expectativas hacia los grupos de interés previamente identificados.

Ampliacién de las funciones y responsabilidades de los recursos humanos,
logrando que el personal deje de ser un ente aislado en el destino, sintiéndose
parte de todo el proceso.

Reduccién de costos e incremento de la eficacia y eficiencia a partir de la mejora
continua (indicadores), evitando las grandes diferencias de capacidad y de
asuncion de riesgos financieros

Gestion participativa, democratica y empoderamiento.

Desde mediados de los 90 del siglo xx, se han reconocido problematicas asociadas

a la gestioén de los destinos turisticos, siguiendo a Anton et al., 2012; Zapata, 2008; Vera

a et al, 2011, 1997; y Socher, 1993, las carencias pueden sintetizarse en los ambitos del
Ao establecimientos de objetivos, cultura organizacional, riesgos financiero y el propio
£
=
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desarrollo turistico, estas deficiencias podrian encontrar soluciones adecuadas si el

enfoque a proceso se asumiera como una herramienta para evaluar su gestion.

Tabla 2 Resumen de la gestion de los destinos desde dos visiones

Gestion de destinos
(Tradicionales)

Gestion de destinos turisticos
( Enfoque a proceso)

Definicion de Objetivos

Diversos objetivos (atendiendo a
las  particularidades de la
organizacion).

Unico fin comiin en funcién de
las necesidades y expectativas de
los grupos de interés logrando
un enfoque integrado.

Estructuras

Diferentes culturas
organizacionales y de gestion.

Unica cultura organizacional y de
gestion.

Vision de riesgos financiero

Diferencias de capacidad y de
asuncion de riesgos financiero.

Reduccion de costos financieros
e incremento de la eficacia.

Pagina 1 3 O

Fuente: Elaboracién propia

CONCLUSIONES

Se determinaron los elementos que caracterizan una organizacién sistémica
logrando una mayor visualizacién de todos los procesos que la rigen y de sus
interrelaciones, reconociendo que el destino puede ser visto como una organizacién
sistémica.

La incorporacién del enfoque a proceso como una herramienta en la evaluacién
de la gestién sostenible de los destinos turisticos permitira reconocer y comprender la
visién holistica de la sostenibilidad en los destinos turisticos y al mismo tiempo
disminuira el caracter subjetivo de las variables que integran las dimensiones de la
sostenibilidad.

El anadlisis de las publicaciones cientificas corroboran la tendencia a nivel
internacional y del contexto nacional, acerca del predominio de estudios relacionados
con propuesta de modelos, metodologias y herramientas que logren explicar un
conocimiento detallado de las dimensiones analiticas, de las relaciones y de la conexién
entre la dindmica relacional de un destino y su desarrollo turistico sostenible,

evidenciandose que las investigaciones han tenido que lidiar con estas dificultades de
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base, el enfoque a procesos permitira establecer una base objetiva para el desarrollo de
futuras investigaciones con respecto a este tema, ya que este enfoque reconoce la
modelizacion de los sistemas como un conjunto de procesos interrelacionados mediante
vinculos de causa-efecto que sustenta la vision sistémica de un destino turistico,
facilitando integrar en un mismo instrumento de analisis sus diferentes etapas
(planificacién, implementacion, verificacién y control) en un solo mapa de proceso, al
mismo tiempo que permitira evaluar las dimensiones de la sostenibilidad desde las

relaciones intra-dimensionales e inter-dimensionales que en él se producen.

THE PROCESS APPROACH FROM A BUSINESS MANAGEMENT TOOL TO A TOOL TO ASSESS
THE SUSTAINABILITY OF TOURIST DESTINATIONS

ABSTRACT

The objective of this paper is to assess the validity of the principles of the approach to processes
in the sustainable management of tourist destinations, based on the experiences in the business
sector referred to in the scientific literature consulted. Using fundamentally the synthesis
methods of the bibliography on the subject matter of the study and the comparative analysis.
The results of this analysis showed that the advantages of this approach can be exploited in the
sustainable management of destinations based on a better understanding and recognition of the
complex dynamics that occur in them and in the search for a holistic view of their relationships.
Allowing also some reflections on the nature of the tourist destinations, as systemic organization
determinants for its management.

KEYWORDS: SUSTAINABILITY. PROCESS APPROACH. TOURIST DESTINATIONS.
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