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RESUMEN

Actualmente, existen destinos turisticos patrimoniales
reconocidos a nivel internacional por aplicar la gobernanza, en ellos
se evidencia la necesidad de un Ente Gestor que agrupe a los actores
involucrados en la gestion turistica y contemple el cumplimiento de
los principios de buena gobernanza. El objetivo de este trabajo
consiste en evaluar el papel del gobierno municipal en la gestion y
dinamizacion de la ciudad patrimonial de Camagley como destino
turistico sobre la base de los referentes que deberian observarse para
transitar hacia un modelo de gobernanza turistica. Como resultado
fundamental se proponen y validan los principios e indicadores de la
gobernanza turistica adecuados al contexto de los destinos
patrimoniales cubanos y finalmente se propone un plan de accidon que
permita impulsar la gestién turistica de la ciudad con la integracion
de todos los sectores.
Palabras clave: Gestién integrada de destinos, Gobernanza,
patrimonio cultural, ciudades patrimoniales, Camaguey.

ABSTRACT

Currently, there are internationally recognized heritage tourist
destinations for applying governance, in which the need for a
Management Entity that brings together the actors involved in
tourism management and contemplates compliance with the
principles of good governance is evident. The objective of this work
is to evaluate the role of the municipal government in the
management and revitalization of the city of Camagliey as a tourist
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destination based on the references that should be observed to move
towards a tourism governance model. As a fundamental result, the
principles and indicators of tourism governance appropriate to the
context of Cuban heritage destinations are proposed and validated,
and finally an action plan is proposed to promote the city's tourism
management with the integration of all sectors.

Keywords: Integrated management of destinations, Governance,
heritage cultural, heritage cities, Camagley.

1. INTRODUCCION.

El desarrollo de los destinos turisticos locales supone un
proceso en el que una sociedad, manteniendo su propia
identidad, generay fortalece sus dinamicas econémicas, sociales
y culturales, para permitir la articulacion de los diferentes
componentes del turismo y su puesta a disposicion del mercado.
Para poder llevar a cabo este proceso es fundamental la
participacion activa de todos los actores involucrados,
representantes tanto publico como privados de todos los sectores
de la sociedad, en la gestion de la actividad turistica que se
interrelacionan de forma multiple dentro del destino.

En este marco, la funcion de direccion de gobierno, en las
condiciones actuales, resulta particularmente relevante para
liderar y coordinar todo esfuerzo que se oriente a propiciar que
la dinamica de permanente crecimiento que el turismo ha logrado
hasta el momento sea sostenible econdmica, social vy
ambientalmente a efecto de elevar su contribucion al desarrollo
en los destinos que apuestan por esta estratégica actividad. Sin
embargo, resulta paradojico que, en el mundo, mientras mas
significativa es la posicion del turismo en términos econémicos
y sociales, menor es el interés que aparentemente se toman los
gobiernos locales en funcién de tributar al crecimiento y
desarrollo del sector.

Algunas de las razones a las que se atribuye que el turismo
no goce de prioridad gubernamental se refieren a: falta de
voluntad politica para incluir al sector en las principales
estrategias; el hecho de que el poder politico concentra todos
sus esfuerzos en solventar los problemas de la poblacidn
residente; asi como la forma en que se reflejan las estadisticas
al no considerar el turismo como un sector independiente,
guedando su contribucion dispersa por los distintos sectores,
disminuyendo asi su impacto global.

En este escenario se sitla la gobernanza turistica como un
nuevo enfoque innovador de gobierno que permite dar respuesta
a la creciente complejidad de la gestidn turistica, orientada a
dirigir eficazmente a este sector mediante labores de
coordinacion, colaboracion y cooperacién sobre la base de la
eficiencia, transparencia y sujetas a rendicién de cuentas, de
forma tal que puedan ser desarrolladas y alcanzadas las metas de
interés colectivo que comparten las redes de actores en el
destino, con el fin de lograr soluciones y aprovechar
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oportunidades, en base a acuerdos sustentados en el
reconocimiento de interdependencias y responsabilidades
compartidas.

Segun (Pulido y Pulido, 2014), cada vez méas aparecen
destinos turisticos que se reconocen, 0 son reconocidos, como
casos de éxito en la aplicacion de la gobernanza. Tales son las
experiencias de Valencia, Barcelona, Tierras de José Maria El
Tempranillo, en Andalucia; Espafa; Belek, en Turquia, Pueblos
Magicos en México y Mar del Plata en Argentina.

Asi mismo se ha demostrado que, en la mayor parte de
estas experiencias, se trata mas de una declaracion de
intenciones que de un hecho real, pues no en todas se cumplen
todos los principios que aseguran la buena gobernanza e,
incluso, en algunos casos, dichos principios se tienen en cuenta,
pero de forma limitada lo cual restringe la gestion turistica de
estos destinos.

Particularmente, en los destinos turisticos patrimoniales,
la coordinacion de politicas diversas, asi como la blsqueda de
sinergias dentro de las redes de actores involucrados, se
complejiza, de ahi la necesidad de incorporar a la gestion de las
ciudades historicas, estrategias concertadas a todos los niveles
y entre los diferentes sectores y organismos implicados. Sin una
accion colectiva los diferentes intereses separados y diversos no
pueden competir con garantias en los mercados nacionales e
internacionales.

Las experiencias internacionales en ciudades
patrimoniales demuestran que el modelo de gestién que propone
la gobernanza turistica funciona, elevando y dinamizando la
participacion de todos los actores a partir de la coordinacion,
colaboracion y cooperacion; implementando mecanismos que
favorecen la aplicacion de normas de manera justa y equitativa;
logrando entendimientos para alcanzar objetivos comunes y
manteniendo una vision a largo plazo donde se contemplen las
prioridades e intereses de todos los actores.

El caso cubano no esta ajeno a la problematica con
respecto a la participacién del gobierno en la gestion turistica.
A pesar de que, a nivel de pais, el turismo ha sido declarado un
sector clave y se han trazado estrategias claras en cuanto a su
desarrollo y relacion con el resto de los sectores, cabe destacar
que no se manifiesta de igual forma a escala municipal. Tampoco
se encontraron referencias al uso de la gobernanza turistica en
los gobiernos locales o algun antecedente que proponga una
metodologia clara para su aplicacion a esta escala y segun las
condiciones de la economia cubana.

En investigaciones realizadas por (Betancourt et al., 2021)
y (Perera et al., 2021), en la ciudad de Camagiey, se evidencia
el predominio de una vision sectorial en la gestion turistica de
este espacio, existiendo una insuficiente participacion vy
contribucion de los distintos actores involucrados en la misma,
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asi como una escasa implicacion del gobierno municipal en la
gestion turistica de la ciudad.

En tal sentido, identificar la gestion actual de la ciudad de
Camagliey como destino turistico desde el gobierno municipal,
evaluando su papel sobre la base de los referentes que deberian
observarse para transitar hacia un modelo de gobernanza
turistica, constituye la esencia del presente trabajo.

2. LA GESTION INTEGRADA DE DESTINOS
TURISTICOS EN CIUDADES PATRIMONIALES.

En la actualidad, las nuevas estrategias de los destinos
turisticos requieren no solo de la intervencion de los sectores
econémicos y agentes locales directamente implicados, sino
también, y cada vez mas, del consenso y de una cierta
implicacion de las poblaciones anfitrionas. No basta con contar
con una serie de recursos mas o menos demandados, sino que es
necesario actuar de forma voluntariosa construyendo productos
novedosos, y de ser posible Unicos, que permitan posicionarse
de manera eficaz en el mercado y en el imaginario de los
consumidores.

En este sentido y a los efectos del presente trabajo se
define el destino turistico local como:

“un espacio fisico en el que el visitante pasa al menos una

noche; incluye productos turisticos tales como servicios de

apoyo, atracciones y recursos turisticos en un radio que
permite ir y volver en el mismo dia; y tiene unos limites fisicos

y administrativos que definen su gestion e imagenes y

percepciones que determinan su competitividad en el mercado.

Los destinos locales incorporan a diversos grupos, entre los

que se encuentra a menudo la comunidad anfitriona, y pueden

establecer lazos y redes entre si para construir destinos
mayores” (OMT, 2005, p.10).pm

Por otra parte, un destino patrimonial es aquel donde se
imbrican realidades historicas, economicas, culturales,
turisticas y simbdlicas, donde conviven viejas y nuevas
funciones en un mismo territorio (Troitifio, 2007).

El turismo tiene multiples implicaciones en los destinos
patrimoniales, se trata siempre de una relacion compleja que
plantea retos en relacion con la gestion urbana, el equilibrio
funcional, el control de los flujos de visitantes, la conservacion,
la movilidad o los cambios funcionales, las necesidades y
caracteristicas particulares de la poblacion que habita la ciudad,
de los que hay que ser conscientes pues solo asi se podran
impulsar estrategias eficaces que contribuyan a acompafar los
procesos de cambio, algo que desde el planeamiento urbanistico
no siempre se ha entendido de forma adecuada (Troitifio y
Troitifio, 2016).
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En tal sentido, la complejidad del turismo, en cuanto
sistema transversal de actividad, explica que no sea facil
gestionarlo ni integrarlo, de forma equilibrada, en los
organigramas administrativos y en los modelos clasicos de
gestion. La gestion del turismo, involucra el establecimiento de
una serie de relaciones multisectoriales con los actores que
tienen que ver con los recursos turisticos, como son: cultura,
medio ambiente y biodiversidad y, la creacion de los
instrumentos y mecanismos que hardn posibles acciones
conjuntas orientadas hacia un mismo objetivo, en tanto y en
cuanto se oriente hacia el desarrollo sostenible del turismo.

De lo anterior expuesto se deduce que gestionar un destino
turistico que contemple todas sus potencialidades patrimoniales,
supone realizar una gestion integrada definida por (Betancourt,
et al., 2021, p. 167) como:

“un modelo eficaz de gestion de destinos a escala local, que
requiere la integracién de diferentes recursos, actividades y
una red de agentes implicados, que con una OGD vy la
participacion de los gobiernos municipales como ente gestor,
logra a través de politicas y medidas apropiadas, impulsarla
planificacion estratégica integrada hacia objetivos comunes
del desarrollo, los encadenamientos productivos, las
relaciones publico-privadas, la participacion de la comunidad
local, y el proceso dindmico de calidad-competitividad-
sostenibilidad- innovacion, como elementos claves para la
consolidacion del turismo como factor de desarrollo local en
los municipios”.

Se requiere entonces concentrar todos los esfuerzos a
distintos niveles, estableciendo formulas de colaboracion que
permitan una gestidon turistica integral para poder adaptar la
oferta del destino a las necesidades que manifiestan los turistas,
teniendo en cuenta las nuevas preferencias de la demanda real y
potencial.

2.1. El papel del gobierno en materia turistica

La intervencion del Estado en la industria turistica es una
practica reciente para los gobiernos y su participacion ha crecido
conforme el turismo se ha ido convirtiendo en un fenémeno de
masas.

La tarea de definir el papel del Estado en materia turistica
ha sido un proceso que refleja la linea de pensamiento de cada
época concreta. Sin embargo, sea cual sea el sistema politico o
las actuaciones cambiantes con respecto a la orientacidon del
mercado, el papel del Estado se hace indispensable para el éxito
del desarrollo turistico. (Burkart y Medlik, 1981) subrayaron
que en cualquier destino turistico se ven implicados multiples
intereses.

El gobierno tiene la responsabilidad de proteger a los
ciudadanos, proporcionando los servicios esenciales 'y

estableciendo las condiciones adecuadas para que sSus
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instituciones, incluidas las empresas, puedan funcionar de
manera favorable.

Por tanto, es necesario enfatizar el rol protagdénico del
ente gubernamental, para generar acciones que promuevan el
desarrollo en su territorio de dinamicas espaciales, econdmicas,
sociales y medioambientales y convertirse a nivel municipal, en
el lider natural para dirigir este proceso, promover el bienestar
de su poblaciény preservar de manera eficiente los recursos. Por
ello, puede destacarse que aun cuando, en muchos casos, se
asigna a los gobiernos municipales un papel preponderante en el
desarrollo turistico de las localidades, en otros se llama la
atencién sobre su escaso interés en tributar al crecimiento y
desarrollo del sector, debido a algunas razones referidas a: los
retos que implica hacer los ajustes necesarios e indispensables
en cuanto a la ordenamiento territorial y urbanistica, falta de
voluntad politica para incluir al sector en las principales
estrategias; el hecho de que el poder politico concentra todos
sus esfuerzos en solventar los problemas de la poblacion
residente; asi como la forma en que se reflejan las estadisticas
al no considerar el turismo como un sector independiente,
guedando su contribucion dispersa por los distintos sectores,
disminuyendo asi su impacto global.

2.2. Lagobernanza como instrumento clave para la gestion
y dinamizacion de destinos turisticos.

En los ultimos afios se ha pasado de una situacion en la
que el Estado tenia la responsabilidad plena del bienestar
publico y las empresas se concentraban en incrementar sus
beneficios, independientemente de los intereses de la sociedad,
a un mundo en el que el éxito depende de la comunidad de
intereses entre las empresas, la sociedad civil y los gobiernos.
(OMT, 2005)

Es Freeman (1984) quien en su Teoria de Partes
Interesadas argumenta que las relaciones entre los agentes se
impulsan por reconocimiento, aceptacion mutua y la bdsqueda
por intereses comunes. Reconociéndose ademas que la
concepcion de la parte interesada, es muy amplia y va mas alla
de todo aquello que tiene un vinculo puramente formal, oficial
o contractual con la organizacién.

Se trata entonces de establecer mecanismos de
colaboracion y coordinacion que fomenten la interrelacidn entre
los actores en el destino, sobre la base de una participacion
activa.

En este sentido (Beaumont & Dredge, 2010) reclaman una
mayor incorporacion de todas las partes con incidencia en el
destino turistico, incorporando ademas a los residentes locales
y otros grupos de interés, en la gestion del destino turistico.

Teniendo en cuenta a todos los actores, procedentes de
diferentes ambitos y con intereses en ocasiones opuestos, puede
haber un gran potencial para poner en marcha politicas de
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cardcter holistico e integral que contribuyan y ayuden al
desarrollo sostenible de un destino, y lograr su dinamizacion.
Asimismo, es importante reconocer que, dada la complejidad
actual del sistema turistico, los problemas que en el mismo
suelen surgir no pueden ser resueltos por un solo actor, sino que
se precisa de la colaboracion de varios. Por ello, cada uno de los
interlocutores habra de sentir que el modelo de destino turistico
resultante y la direccion que este tomara en el futuro, es fruto
de sus actuaciones conjuntas.

Lo anterior significa que la administracion puablica
turistica no deberia imponer sus politicas, sino que tendrian que
consensuarlas con el resto de los actores publicos y privados,
incluyendo a la poblacion residente quien tiene un papel
significativo en la toma de decisiones respecto al desarrollo
turistico de su localidad.

En este nuevo contexto, las funciones de autoridad y
gobierno tienen que reinventarse y buscar el desarrollo de un
papel mas estratégico, sustituyendo sus actuaciones
tradicionales por otras que fomenten la generacion de confianza
entre los agentes del sistema turistico (Velasco, 2013).

Relacionado con la anterior idea de transformacion social
aparece el término gobernanza como un modelo innovador de
gobierno, diferente al modelo tradicional y cuya estructura esta
compuesta por las organizaciones involucradas y las relaciones
que se generan entre ellas, convirtiéndose en una premisa
fundamental en la politica de trabajo de diversos organismos de
caracter internacional.

(PNUD, 1994) se basa en nueve principios para referirse
a la gobernanza, mientras que (Pulido y Pulido, 2014) propone
un total de 80 indicadores validados para la evaluacién de la
misma, la cantidad de indicadores varia segun el principio a
evaluar.

La relacion Principio-Indicador es de: Participacién con
un total de catorce indicadores, Imperio de la Ley con ocho
indicadores, Transparencia con siete, Capacidad de Respuesta
con cinco, Orientacién al Consenso con ocho, Equidad con
cinco, Eficacia y Eficiencia con diecinueve indicadores,
Rendicion de Cuentas con ocho y Vision Estratégica con seis
indicadores.

La estructuray la calidad de la gobernanza son claves para
el consenso o el conflicto, el éxito o el fracaso del desarrollo
econdémico, la conservacion o el deterioro del habitat natural, el
respeto a los derechos humanos y libertades fundamentales como
asi recoge el “Libro Blanco de la Gobernanza Europea”. Esta
calidad en la gobernanza viene determinada por el cumplimiento
de ciertos principios.

En los ultimos afos, la frecuente utilizacion del término
gobernanza se ha extendido cada vez mas en el ambito turistico,
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considerdndose como un enfoque eficaz para la gestion de los
destinos turisticos.

Segun (Duran, 2013, p. 14) podria definirse la gobernanza
turistica como “una practica de gobierno que se puede medir,
que tiene como objetivo dirigir efectivamente el turismo en los
diferentes niveles de gobierno, a través de las formas de
coordinacion, colaboracién y/o cooperacion, que sean eficaces,
transparentes y sujetas a rendicion de cuentas, que ayudara a
alcanzar los objetivos de interés colectivo que comparten redes
de actores involucrados en el sector, con el objetivo de
desarrollar soluciones y oportunidades a traves de acuerdos
basados en el reconocimiento de las interdependencias y
responsabilidades compartidas™.

Teniendo en cuenta que la gestion del territorio esta
vinculada a formas de relacion y poder, la construcciéon de la
gobernanza para el turismo es un gran reto, porque implica una
nueva forma de relacion entre actores (Moscoso, 2013), donde
el gobierno se convierte en un co — actor y los demas actores se
empoderan para lograr que sus visiones e intereses construidas
en conjunto, sean tenidos en cuenta en la toma de decisiones.

3. PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA
EVALUACION DE LA GOBERNANZA EN DESTINOS
TURISTICOS DE CIUDAD. EL CASO CAMAGUEY.

A partir de la revision bibliografica realizada sobre la
gobernanza turistica y el analisis de las experiencias
internacionales recogidas, se asumen en la presente
investigacion los presupuestos sobre la metodologia para
evaluar la gobernanza turistica que propone (Pulido y Pulido,
2014) y la misma se utiliza como referente para el disefio de una
propuesta metodoldgica adaptada a las condiciones de la
economia cubana y su forma de gobierno.

A consideracion de los autores, esta propuesta podria
constituir una herramienta fundamental en funcidén del Ente
Gestor del destino en cuestién, ya que su uso supone la mejora
de las relaciones que establecen todos los actores involucrados
en la gestidn turistica, sentando pautas muy importantes en la
coordinacion, cooperacidon y correcta negociacion de los mismos
y en la aplicacion de los principios de la buena gobernanza.

En esta investigacion, adaptada al contexto cubano, se
considera necesario observar los siguientes aspectos: el Ente
Gestor que agrupe a todos los actores para la gestidn turistica de
la ciudad debe estar compuesto por el Gobierno Municipal y la
Delegacion Provincial del Mintur en el territorio (Perera et al.,
2021). De no existir Ente Gestor se debe evaluar el liderazgo y
la capacidad administrativa que tiene el gobierno para gestionar
el turismo. Se incluye como una etapa importante de la
propuesta, una evaluacion del estado actual de las relaciones de
los actores involucrados en la gestion turistica de la ciudad, la
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cual resulta un punto de partida importante a la hora de evaluar
la gobernanza turistica, ya que este concepto le otorga un peso
fundamental a la sinergia entre actores.

La implementacion de la propuesta requiere ademas de la
consideracion de las particularidades del destino en cuestion, lo
cual es fundamental a la hora de escoger correctamente cada uno
de los principios de la gobernanza y sus respectivos indicadores
a evaluar, se incluye una Fase Ill referida al plan de acciones
para transitar hacia un modelo de gobernanza turistica, buscando
corregir las deficiencias de los resultados obtenidos de la
evaluacion de los principios de la buena gobernanza en la
gestion turistica de la ciudad y la evaluacion de la gobernanza
turistica debe convertirse en un proceso de mejora continua de
la gestion turistica de la ciudad, por lo que se sugiere que se
sistematice su evaluacion anualmente.

En el desarrollo de la investigacion se recurre a métodos
de nivel tedrico como son: Analisis-Sintesis: para fundamentar
aspectos tedricos relativos a la identificacion y definicidn de los
actores que intervienen en la gestion turistica de ciudades
patrimoniales, el Histérico-LoOgico: para indagar, conocer y
desarrollar el problema de investigacidn, asi como el tratamiento
del tema hasta la etapa presente y la Induccién-Deduccion: para
la conformacién del marco tedrico metodolégico de la
investigacion.

Se utilizan ademas instrumentos investigativos como las
entrevistas y encuestas a informantes claves que permitieron
conocer los criterios y ampliar la participacién de los actores
implicados. Del nivel empirico se desarrolla el andlisis de
documentos como método socioldgico para recopilar toda la
informacion disponible en instituciones autorizadas y de
especialistas que abordan en sus investigaciones la temaética
tratada. Como técnicas se utilizan en la investigacion las
entrevistas y encuestas a actores implicados que permitieron
conocer criterios y ampliar significativamente su participacion.
Asi mismo se emplearon técnicas de inteligencia artificial, en
particular los Mapas Cognitivos Difusos (MCD) para analizar
las caracteristicas de la red de actores en el espacio estudiado.

La propuesta metodologica para la evaluacion de la
gobernanza turistica en destinos de ciudad, se encuentra dividida
en tres fases, una primera donde se realiza una caracterizacion
del destino turistico de ciudad analizado, que a su vez
comprende tres etapas, la segunda fase encaminada a
diagnosticar la gobernanza turistica dentro del municipio,
dividida igualmente en tres etapas y una tercera fase que incluye
un plan de acciones para para transitar hacia un modelo de
gobernanza turistica en la ciudad de Camaguey (Figura 1).
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Figura 1. Propuesta metodologica para la evaluacion de la
gobernanza turistica en destinos de ciudad.

[FASE I. CARACTERIZACION DEL DESTINO DE CIUDAD}

PATRIMONIAL
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| FASE 11. DIAGNOSTICO DE LA GOBERNANZA TURISTICA
DEL MUNICIPIO PARA POTENCIAR LA GESTION TURISTICA R

Organigrama Estructura
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Erlltrevlista et Administrativa  Gobierno
municipal Directivos | Municipal ‘
ETAPA 5. Estado actual de las relaciones de los actores implicados en Mapas Cognitivos
Ja gestibn turistica Difusos / UCINET

[ETAPA 6. Evalnacion de los principios de Ia “buena gobernanza” ] Entrevista
Directivos

FASE III. PROPUESTA DE ACCIONES PARA TRANSITAR
HACIA UN MODELO DE GOBERNANZA TURISTICA

Fuente: Adaptado de (Pulido y Pulido, 2014).

Para iniciar el proceso de evaluacion de los principios de
la buena gobernanza, se debe analizar en la escala municipal el
cumplimiento de las siguientes premisas que deben darse en el
caso cubano para que los gobiernos municipales puedan aplicar
los principios de la buena gobernanza: conocimiento sobre el
concepto, principios y experiencias para la aplicacion de la
buena gobernanza, capacidad administrativa manifestada en el
liderazgo, su actuacion como Ente Gestor, asi como su poder de
convocatoria a todos los agentes implicados, voluntad politica
para impulsar el desarrollo de la actividad turistica del
municipio expresada en planes estratégicos, programas vy
proyectos, mecanismos para impulsar la relacion del sector
estatal y no estatal en la toma de decisiones y fuentes de
financiamiento que puedan utilizarse para el desarrollo de
ofertas turisticas y la promocion turistica de la ciudad.

Posteriormente, para determinar cudles son los
indicadores que se adecuan al contexto del destino turistico en
cuestion, se realizard una encuesta donde se sometera a criterio
de expertos los principios que establece el PNUD sobre la buena
gobernanza, asi como los indicadores propuestos por (Pulido y
Pulido, 2014), para evaluar la gobernanza turistica. Es necesario
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que cada municipio considere sus caracteristicas 'y
particularidades para la correcta seleccion de los indicadores.

4. PRINCIPALES RESULTADOS EN LA APLICACION
DE LA PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA CIUDAD
DE CAMAGUEY.

La propuesta metodolégica, de forma general es
considerada de suma importancia como herramienta novedosa
para garantizar la gestion integrada del turismo en la ciudad de
Camagley y con ello una efectiva dinamizacion de los espacios
a potenciar con fines turisticos. Aun asi, los autores consideran,
por la esencia misma de la herramienta que se plantea como eje
fundamental (Gobernanza Turistica) realizar un abordaje de
manera resumida de la Fase | y desarrollar con mayor énfasis las
Fases Il y Ill con sus respectivas etapas, garantizando con ello
mucha mas comprension del tema central del trabajo.

Fase |I. Caracterizacidn del destino de ciudad patrimonial
e FEtapa 1- Localizacion del destino turistico y su
poblacion. Ubicacidon geografica Extensién territorial
Poblacion.

La provincia de Camaguey se encuentra ubicada al centro
este de la Republica de Cuba. Conocida también como la Ciudad
de los Tinajones fue fundada en 1514 habiéndosele Ilamado
entonces Santa Maria del Puerto del Principe.

La provincia de Camaguey se encuentra en la zona centro
oriental de Cuba, entre 20°27’, 22°29° de latitud norte y los
78°00°, 78°10° de longitud oeste, a 550 km. de La Habana por
carretera y una hora de vuelo. Limita al este con la provincia de
Las Tunas, al norte con el Canal Viejo de Bahamas, al oeste con
la provincia de Ciego de Avila y al sur con el Mar Caribe.

Es la provincia méas oriental del centro de Cuba, y es la de
mayor area. Tiene una extension territorial de 17.990 kilometros
cuadrados y una poblacion de un total de 782.458 habitantes.

Su ciudad cabecera, Camagiey, posee un total de 329. 195
habitantes, lo que representa mas del 40% de la provincia.

e Etapa 2 - Condiciones y caracteristicas de la ciudad que
la distinguen como destino turistico
El presente estudio se centra en la ciudad de Camaguey,
ubicada en el centro-este de Cuba. La misma posee una
estructura radio concéntrica (Ver Figura. 2).
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Figura 2: Ciudad de Camaguey y su centro histérico.

Zona declarada
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Cultural de la
Humanidad
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Fuente: Plan Parcial y de Manejo Centro Historico Urbano de
Camaguey. 2008

El centro histérico de la ciudad de Camagliey -el maés
grande del pais con 330 Ha-, coincide con el centro de servicios
a nivel de ciudad, caracterizado por una trama urbana distintiva
en forma de laberinto al estilo de las ciudades medievales, que
por lo general confluye en plazas o plazuelas. Cabe destacar que
fue declarado Monumento Nacional el 10 de octubre de 1978.
Posteriormente, el 7 de julio del 2008 en Quebec, Canada, fue
declarado oficialmente Patrimonio Cultural de la Humanidad por
la UNESCO.

La zona declarada posee un 4area de 54 hectéareas,
comprende 80 manzanas y una poblacién de 8.180 habitantes.
Cuenta con 2.843 inmuebles, de ellos 89 de caracter excepcional.
Su inscripcién en la Lista de Patrimonio Mundial confirma el
valor excepcional y universal de los bienes patrimoniales que
posee este significativo espacio.

Dentro de las potencialidades mas significativas del
patrimonio tangible e intangible que distinguen a la ciudad se
destacan: su repertorio religioso, la trama urbana de la ciudad y
su conjunto de plazas, parques y plazuelas, la arquitectura civil
y doméstica de la ciudad, los exponentes culturales de alto valor
artistico, la tradicion alfarera, las tradiciones populares y
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leyendas enraizadas en la cultura de la ciudad y el potencial
cultural-cientifico heredado y construido en el tiempo.

De igual forma se han realizado estudios vinculados a la
gestidn turistica del patrimonio en la ciudad de Camagliey que
hacen énfasis en las potencialidades patrimoniales del centro
histérico de la ciudad de Camaguey y su adecuada gestion con
fines turisticos como son los casos de; (Plan Parcial y de
Manejo, 2008), (Perera et al., 2015), (Diaz, 2019), (Perera et al.,
2021), (Betancourt et al., 2021). Sin embargo, pese a las
investigaciones y estudios realizados, aun resulta insuficiente el
aprovechamiento de todo el potencial patrimonial de la ciudad y
se hace evidente la necesidad de una mayor integracion entre
todos los actores involucrados en la gestion turistica de este
importante espacio.

e [Etapa 3 - Estructura econdmica del destino turistico.
Caracterizacion de los principales renglones
economicos. Potencial turistico.

Econdmicamente el municipio posee un total de 748 mil
hectareas de suelos no productivos debido a diversas razones
(baja fertilidad, erosion, acidez. Alto PH, salinidad,
pedregosidad, etc) y donde 94. 760 personas (ambos sexos)
constituyen su poblacion econémicamente activa. Es de destacar
que comparando el municipio Camagley a nivel nacional, este
cuenta con un grado de urbanizacion del 94, 1 % lo que también
constituye una limitante en el rendimiento de sus suelos desde
la perspectiva agricola, avicola, acuicola y ganadera.

Las actividades de mayor representatividad estan
compuestas por el sector de los servicios (gastronomia,
personales y del hogar, salud, educacidn, cultura y turismo) y la
construccion (materiales de la construccion, obras concluidas-
inversiones).

En el caso de la ciudad de Camagiiey ha experimentado un
proceso continuo de renovacion de su centro historico, antes y
después de la declaratoria de Patrimonio de la Humanidad; un
aspecto que ha contribuido notablemente a devolverle la lozania
y mejorar su ya reconocido atractivo. Actualmente la ciudad
posee 13 hoteles que agrupan 563 habitaciones, entre los que se
destacan: el Gran Hotel, perteneciente a la cadena Melid y cinco
hoteles E pertenecientes al grupo Cubanacan, estos son: Camino
de Hierro, Santa Maria, El Marquez, La Avellaneda, La
Sevillana, EI Colonial y San Juan de Dios.

La infraestructura de servicios turisticos de restauracion
en el centro histdrico abarca al Grupo Extra-hotelero Palmares,
la Empresa de Turismo de Ciudad Santa Maria, la Empresa
Provincial de Alojamiento, y a ellos se le suman nuevos actores,
constituidos por el sector privado con paladares y cafeterias.
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4.1. Fase Il. Diagndstico de la gobernanza turistica del
municipio,

e FEtapa 4 - Estructura y capacidad administrativa del

Gobierno Municipal

Resulta valido destacar que al tiempo que se desarrolla la
investigacion, el pais se encuentra inmerso en un proceso de
descentralizacidon de sus estructuras y procesos, con el objetivo
de otorgarle mayor autonomia a los gobiernos locales para
generar el desarrollo socioecon6mico indispensable.

En tal sentido, en documentos legislativos consultados,
Decretos Leyes 132/2019, 139/2021 y 132/2022 del Ministerio
de Justicia de la Republica de Cuba se puede apreciar que la
Asamblea Municipal del Poder Popular constituye el méaximo
organo representativo del Estado a nivel municipal y esta
integrado por 160 delegados elegidos en cada circunscripcion
electoral a partir de candidatos propuestos en asambleas
populares.

La Asamblea elige a su presidente, vicepresidente,
secretario y a las comisiones de trabajo. De igual forma la
Asamblea Municipal designa al Intendente Municipal vy
Viceintendentes que atenderan los diferentes sectores en el
municipio. En el caso de los ultimos, son seleccionados seguln
las condiciones del territorio y sus necesidades estratégicas.

El Intendente Municipal preside el Consejo de la Administracion
Municipal, representando de esta forma a la administracion
municipal. (Figura 3).

Figura 3: Organigrama del Gobierno Municipal.

T
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Fuente: Disposiciones reglamentarias Asamblea Municipal del
Poder Popular (Decretos Ley 132 del 2019; 139 del 2021y 72
del 2022).
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En cuanto a su capacidad administrativa, la Asamblea
Municipal estd investida de la mas alta autoridad para el
ejercicio de las funciones estatales en su demarcacion, para ello
se apoya de las comisiones de trabajo, el Consejo de la
Administracién, ambos ya mencionados y la participacion
ciudadana.

Antes de implementarse esta nueva estructura que lleva a
cabo la maxima direccidon del pais, a nivel municipal el turismo
era atendido por la Vicepresidencia del Consejo de la
Administracion que atendia la distribucidén, aunque solo de
manera formal, pues dentro del sistema de trabajo de esta
Vicepresidencia no se cumplian funciones encaminadas a la
atencion de la actividad turistica del territorio.

De igual forma, a escala municipal el Vicepresidente del

Consejo de la Administracién que atendia la defensa era el que
poseia la incidencia en el sector turistico, pero solo en relacion
a los aspectos relacionados con los casos de desastres naturales,
eventos meteorologicos, etcétera.
En la nueva dindmica de estructura y organizacién municipal el
sector del turismo debera ser atendido por el Viceintendente que
se designe, aunque debe sefialarse que de igual forma este ente
no solo atendera este sector, sino que también atendera otros,
viéndose restringida la gestion de esta importante actividad
estratégica.

e FEtapa 5- Estado actual de las relaciones de los
principales actores

Para el desarrollo de esta etapa son acogidos los
resultados obtenidos por (Reyes et al., 2019) sobre el listado de
actores involucrados, a partir de este se seleccionaron en esta
investigacion los actores claves en la gestidon turistica de la
ciudad de Camaguey que son: Delegacion Territorial del Mintur
(institucion responsable de hacer cumplir la politica turistica en
el territorio de Camagiiey), Poder Popular Provincial (Organo
maximo a nivel provincial del poder del Estado), Poder Popular
Municipal (Organo maximo representativo a nivel municipal),
Oficina del Historiador de la Ciudad de Camagliey (OHCC)
(Institucion encargada de la conservacion, interpretacion y
difusion del patrimonio tangible e intangible de la ciudad),
Direccidn Provincial de Cultura (Institucion que se encarga de
la gestion cultural en la ciudad), Direccién Provincial de
Planificacion Fisica (Institucion encargada del ordenamiento
fisico espacial. Confecciona Plan de Ordenamiento del
Municipio Camagiey y el Plan Especial de Ordenamiento
Turistico de la Ciudad de Camaguey), CITMA (Direccién
Provincial que representa al Ministerio de Ciencia, Tecnologia
y Medio Ambiente el cual traza la Estrategia Ambiental en el
territorio), Empresa de Turismo de Ciudad Santa Maria
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“(Subordinada al Gobierno Provincial, gestiona ofertas de
restauracion, recreacion, tiendas, alojamiento, transporte)” y la
Universidad de Camaguey (Investigaciones, asesoria Yy
capacitacion).

Respecto al estado actual de las relaciones entre variables
de comportamiento y principales actores vinculados a la gestion
turistica de la ciudad de Camaguiey se asumen los resultados
obtenidos por (Reyes et al., 2019), mediante el uso de Mapas
Cognitivos Difusos (MCD), los que se resumen a continuacion:

- La Delegacién Provincial del Mintur se encuentra
conectada a la red al 100% debido a su muy alta
participaciéon como agente implicado en la gestién
turistica de la ciudad y el liderazgo por su muy alta
capacidad para impulsar actuaciones en el a&mbito de la
gestion turistica de la ciudad.

- El Poder Popular Provincial (PPP), actor clave en la
gestion turistica de la ciudad se encuentra conectada a la
red en un 85%. Presenta una baja integracion con otros
actores involucrados en la gestion turistica de la ciudad y
en la variable competitividad. Por su parte, el Poder
Popular Municipal (PPM) se encuentra conectado a la red
en un 85%. Muestra una integracién nula con otros actores
claves del turismo, asi como una muy baja participacion
en la gestion turistica de la ciudad de Camagiuey.

- La Oficina del Historiador de la Ciudad de Camagiey
(OHCC) esta conectada al 85% de la red. Sus inversiones
tienen un peso muy alto para potenciar la actividad
turistica utilizando como materia prima el patrimonio
tangible e intangible de la ciudad.

- La Direccion Provincial de Cultura (DPC), actor
importante en la gestion turistica de la ciudad, se
encuentra conectada al 85% de la red, sin embargo, su
relacion con otros actores involucrados en la gestion
turistica y competitividad es nula, no tiene incidencia
alguna.

- La Delegacion de Ordenamiento Territorial y Urbano de
Camagliey (DOTUC) se encuentra practicamente
desconectada de la red constituyendo un 30% de relacion.
Asimismo, la Direccion Provincial que representa al
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
(CITMA) constituye otro actor de importancia que
también se encuentra desconectado practicamente de la
red.

- La Empresa de Turismo de Ciudad Santa Maria (ETCSM)
se encuentra desconectada del 46% de la red debido a las
insuficientes relaciones de integracion, coordinacion y
cooperacion con las empresas turisticas de la ciudad
ademas de otros actores involucrados en la gestion
turistica del destino.
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- La Universidad de Camagiiey (UC) se encuentra conectada
a la red al 100%. Posee una alta incidencia representada
por un 54% de conexion a la red.

Los resultados demuestran que actualmente, los actores
claves en la gestion turistica de la ciudad de Camagley
continuan trabajando de forma sectorializada, reflejandose falta
de integracion de la red en la bdsqueda y consenso hacia
objetivos comunes de desarrollo en la ciudad. En el caso del
Mintur los resultados responden al cumplimiento de su misién,
al aunar esfuerzos para el logro de los objetivos del desarrollo
turistico, mientras que el gobierno municipal presenta una baja
implicacion y liderazgo para articular eficazmente el trabajo de
dichos actores.

e FEtapa 6- Evaluacion de principios de “Buena
gobernanza”

Para conocer mas detalladamente el papel que desempefia
el gobierno municipal en la gestion de la ciudad de Camagley
como destino turistico, se establecieron una serie de premisas
que se deben cumplir en el caso cubano para que los gobiernos
municipales puedan aplicar los principios de la buena
gobernanza.

En entrevista realizada a directivos del gobierno se pudo
constatar que:

- existe desconocimiento en lo que a gobernanza turistica se
refiere, asi como los beneficios que genera su
implementacién en las relaciones de
colaboracion/cooperacion, existencia de voluntad politica
para impulsar el desarrollo de la actividad turistica del
municipio, pero se trata de una declaracion de intenciones
y no de acciones,

- no existe documento actualizado sobre la Estrategia de
Desarrollo del Municipio Camagley,

- no se analiza en los Consejos de Administracién el
impacto y beneficios del turismo, se hace a escala
provincial,

- en cuanto a su capacidad administrativa no se ejerce el
liderazgo necesario para impulsar y desarrollar la
actividad turistica de la ciudad de Camaguey, el gobierno
municipal tiene capacidad para convocar e integrar a todos
los actores involucrados en la gestion turistica de la
ciudad, sin embargo, en la practica no ocurre asi, pues los
actores se integran en un sistema de trabajo convocados
directamente por el Gobierno Provincial,

- no existe ningln proyecto de desarrollo local que esté
directamente relacionado con el turismo, el gobierno
municipal no cuenta con fuentes de financiamiento que
puedan utilizarse para la promocion turistica de la ciudad,
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asi como con un mecanismo o herramienta que contribuya

a impulsar la interaccion del sector estatal y no estatal en

la toma de decisiones en los proyectos de desarrollo

turistico.

Los resultados de las entrevistas realizadas a directivos
del gobierno provincial, demuestran una mayor implicaciéon de
este nivel en la gestion turistica. Una de las causas que justifican
este comportamiento se asocia a que las organizaciones e
instituciones de nivel provincial se encuentran fisicamente
ubicadas en el municipio cabecera, Camagiey.

Se pudo conocer que: a nivel provincial existe
desconocimiento en lo que a gobernanza turistica se refiere, asi
como los beneficios que genera su implementacion en las
relaciones de colaboracién/cooperacion, existe la voluntad
politica para impulsar el desarrollo de la actividad turistica y se
realizan acciones que tributan al desarrollo de la misma, se
contemplan dentro de la estrategia de desarrollo del municipio
Camagley los Hoteles E puestos en funcionamiento para mejorar
la oferta de turismo de ciudad y complementarla a la
infraestructura hotelera existente, se valora en los Consejos de
Administracion Provincial el impacto del turismo a través de los
informes de actividad turistica en la infraestructura hotelera,
extrahotelera, cadenas de tiendas, entre otras.

También se realiza un chequeo mensual para el
mantenimiento e inversiones del turismo, sin embargo, no cuenta
con ninguna representacion del gobierno municipal, ya que no
es convocado, el gobierno provincial utiliza sus facultades para
convocar a los actores involucrados en la gestion turistica de la
ciudad y rendir cuentas periodicamente a esta instancia, (el
Mintur rinde cuentas mensualmente), no existe ningin proyecto
de desarrollo local que esté directamente relacionado con el
turismo, el gobierno provincial no cuenta con fuentes de
financiamiento que puedan utilizarse para la promocion turistica
de la ciudad, existe interacciéon del sector estatal y no estatal a
través de la coordinacion con casas de rentas y restaurantes para
fines turisticos, pero en cuanto al sector privado aln resulta
insuficiente su participacion en la toma de decisiones
relacionada con el desarrollo turistico de la ciudad.

Una vez aplicada y tabulada la encuesta, para la validacion
de principios e indicadores de la Gobernanza Turistica en el
municipio Camagiey, se establecio que los indicadores con un
nivel de aprobacion igual o inferior al 50% serian descartados
de la investigacion por falta de consenso por parte de los
expertos.

De igual forma no fueron contemplados aquellos
principios que ninguno de sus indicadores cumpla el porcentaje
de aprobacion establecido. Los resultados de esta encuesta
pueden visualizarse a continuacion (Figura 4).
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Figura 4. Principios de la “Buena Gobernanza
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Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de encuesta de
validacion de principios e indicadores de “Buena Gobernanza”

A partir de los resultados obtenidos, se elabord la encuesta
dirigida a los principales actores involucrados en la gestidn
turistica de la ciudad, los cuales ofrecieron su valoracidn en
cuanto al grado de cumplimiento de los indicadores de los
principios de gobernanza turistica en la ciudad de Camagley.

- Principio de Participacién: Obtuvo los resultados mas
bajos respecto a su grado de cumplimiento. Los indicadores del
3 al 5 referidos a la participacion del sector no estatal en los
proyectos de desarrollo turistico, la elaboraciéon del plan de
gestion con todos los actores y los mecanismos para el dialogo
sistematico; dividen sus porcentajes en criterios de bajo y muy
bajo.

- Principio de Imperio de la Ley: Los indicadores 1y 3
ofrecen resultados valorados de alto, mientras que el indicador
2 referido a la existencia de procedimientos para la resolucidn
de conflictos que surjan en la gestion del destino, presenta
valores medios. Este principio se manifiesta de forma favorable
en cuanto a sus resultados.

- Principio de Transparencia: Ofrece criterios
contemplados entre bajo y muy bajo. El indicador 2, referido a
la existencia de mecanismos de informacion destinada a los
actores del destino, incluyendo a la poblacidn local, presenta los
resultados mas bajos con respecto a los demas indicadores.

- Principio de Orientacién al Consenso: Sus indicadores
estan contemplados en valores medios. En el caso del indicador
2 referido al consenso por los actores de los problemas
percibidos y sus respectivas soluciones, existe un 20% de los
encuestados que lo evallta de bajo.
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- Principio de Eficacia y Eficiencia: De forma general
presenta resultados contemplados en criterios de medio a muy
bajo. Se destaca el indicador 5 referido a la existencia de
mecanismos para la evaluacion del grado de satisfacciéon de los
actores involucrados, con los resultados méas bajos.

- Principio de Rendicion de cuentas: Este es el dnico
principio en recibir evaluaciones contempladas en la escala de
muy alto, se manifiesta de forma favorable ya que la mayoria de
sus resultados se encuentran entre los criterios medio, alto y muy
alto.

- Principio de Visién Estratégica: De forma general la
mayoria de sus indicadores se encuentran contemplados en
valores medios.

4.2. Fase Ill. Propuesta de acciones para transitar
hacia un modelo de gobernanza turistica en el municipio
Camaguey.

Las acciones que se proponen van dirigidas a:

1. Convocar a todos los actores involucrados en la
gestién turistica de la ciudad para consensuar la conformacion
del Ente Gestor y el papel de cada actor. Se insertan en el ambito
de actuaciéon el Ministerio de Turismo (Mintur), Consejo de la
Administracion  Municipal (CAM) 'y Consejo de la
Administracion Provincial (CAP).

2. Realizar Seminario Taller sobre Gobernanza
turistica con los actores involucrados en la gestion turistica de
la ciudad. Se insertan en el &mbito de actuacion la UC, Mintur,
CAP Y CAM.

3. Elaborar el Plan integral de Desarrollo turistico de
la ciudad que se integre a las estrategias municipales. Se
insertan en el ambito de actuacion el Mintur, CAM, y el resto de
los actores involucrados.

4. Establecer mecanismos que permitan la
participacion activa de la poblacion local en la toma de
decisiones sobre el desarrollo turistico de la ciudad. Se insertan
en el &mbito de actuacion el Mintur, CAM y CAP.

5. Establecer mecanismos que permitan al Ente Gestor
impulsar las relaciones publico-privadas en la gestion turistica
de la ciudad. Se insertan en el &mbito de actuacion el Mintur,
CAM y CAP.

6. Gestar y desarrollar un cluster turistico de
innovacion y desarrollo local en la ciudad que como herramienta
promueva la integracion de una red de actores publicos y
privados, que permita favorecer las relaciones de
cooperacion/colaboraciéon  hacia objetivos comunes de
desarrollo. Mintur, CAM.

7. Disefiar cartera de proyectos turisticos dirigidos a
la innovacidon y el desarrollo local con la participacion activa y
consensuada de los actores involucrados. Mintur, CAM y CAP.
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8. Negociar fuentes de financiamiento internas vy
externas para la ejecucion de proyectos de innovacion vy
desarrollo local. Se insertan en el ambito de actuacion el Mintur,
CAM y CAP.

La figura que a continuacion se muestra permite visualizar
de una forma sencilla la relacion de acciones propuestas en el
estudio para transitar hacia un modelo de gobernanza turistica
en el municipio Camagiey.

Figura 5. Esquema conceptual de acciones propuestas hacia
un modelo de Gobernanza Turistica en el municipio
Camaguey.

Disefio de proyectos
de Innovaciéon y
Desarrollo Local

( Gestar y desarrollar )
Convocatoria a los cluster de
actores [nnovacion y
\ GOBERNANZA Desarrollo Local )

TURISTICA
Mintur, CAM,
CAP y Actores

( involucrados )
Capacitacion a Impulsar relaciones
actores publico y privadas
. J
\\ ,(
A ’
A} rs
Plan Integral de Mecanismos de
Desarrollo Turistico |-- participacion de la
de la ciudad poblacion local

Fuente: Elaboracion propia.
5. CONCLUSIONES.

El estudio de los conceptos relacionados con la
Gobernanza Turistica ofrece un enfoque acertado a través de un
proceso de interrelaciéon entre actores que genera metas
empresariales significativas en la gestion de las ciudades
turisticas desde los gobiernos municipales, convirtiéndose en
una herramienta importante en la conformacion y gestion
integrada de destinos turisticos patrimoniales que genera el
surgimiento de nuevas formas de asociacion y coordinacidon del
gobierno con organizaciones publica y privadas; asimismo,
mayor capacidad de influencia y decision de la poblacion en la
toma de decisiones.
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La propuesta metodoldgica de esta investigacion se adecua
a las condiciones de la economia cubana y sirve para el proceso
de descentralizacion de los gobiernos locales, permitiendo
impulsar su papel en la gestidon integrada del turismo ya que:
permite conocer la situacidon actual del destino, establece las
premisas que deben darse en el caso cubano para que los
gobiernos municipales puedan aplicar los principios de la buena
gobernanza, se contempla la capacidad administrativa del
gobierno y su liderazgo como factor primordial para la
conformacidén de un Ente Gestor que agrupe a todos los actores
involucrados en la gestion turistica, se reconoce la importancia
de la integracion, colaboracion y cooperacion como factor
primordial del estado actual de las relaciones de los actores
involucrados, se propone una serie de principios e indicadores
validados que permiten la evaluacidn de la gobernanza turistica
en los destinos patrimoniales cubanos.

La aplicacion de la propuesta metodoldgica para la
evaluacién de la Gobernanza Turistica en Camaguey ofrecio
como resultado que: las premisas establecidas para la
gobernanza turistica no se cumplen a escala municipal y se
cumplen parcialmente a escala provincial, de los siete principios
evaluados, muestran el menor grado de cumplimiento:
Participacion, Transparencia y Eficacia - Eficiencia, los
principios que muestran los mejores resultados son: Imperio de
la Ley y Rendicion de cuentas.

La evaluacion del papel del gobierno municipal en la
gestion turistica de la ciudad de Camaguey en base a los
principios de la gobernanza turistica, permitié formular ocho
acciones fundamentales para transitar hacia un modelo de
gobernanza turistica que contribuya a impulsar la gestion
turistica de la ciudad con la integracion de todos los actores
involucrados.

Los resultados de esta investigaciéon permiten a los
implicados en la gestion de la ciudad Camagley contar con el
nuevo enfoque de gobernanza turistica como herramienta
dinamizadora para la gestion integrada del turismo en dicha
localidad.
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