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RESUMEN 

El presente documento resume los principales antecedentes sobre el di-
seño de un Modelo holístico para evaluar competitividad de destinos tu-
rísticos (DT) basado en el concepto y la identificación e integración de
Factores Críticos de Éxito (FCE). El concepto de FCE se soporta en la idea
de que solo una cantidad limitada de aspectos son realmente críticos o
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esenciales para garantizar un rendimiento competitivo de éxito. Implica
la noción de discriminación y selectividad en la información. Para la for-
mulación del Modelo se utilizó una metodología teórico-empírica que se
desarrolló en dos fases, recurriendo en primer lugar a la revisión docu-
mental y el análisis de casos, lo que derivó en el planteamiento del Modelo
Inicial, para luego someterlo a su validación empírica mediante la técnica
DELPHI. Como resultado se identificaron y validaron un conjunto de FCE
específicos para evaluar competitividad de DT que se integraron en Di-
mensiones Criticas de Competitividad y a los que se asociaron una serie
de Indicadores Clave (IC) para su medición. El Modelo constituye un ins-
trumento estratégico y operativo que permite optimizar la gestión com-
petitiva de un destino.

PALABRAS CLAVE 

Factores Críticos de Éxito, competitividad, evaluación competitividad de
destinos turísticos.

ABSTRACT 

This article gives a brief contextual overview of the steps taken to design a
Model to evaluate the degree of competitiveness of a tourist destination
(TD) based on the identification and integration of the Critical Success
Factors (CSF). The concept of CSF is based on the idea that only a limited
number of factors are really critical or vital to guarantee a competitively
successful performance. The main objectives of the article consist in devising
an integralModel to evaluate, efficiently and effectively, the degree of com-
petitiveness of a TD, through the identification and integration of specific
factors relating to the theoretical framework of strategic management. A
two-phase theo retical-empirical methodology was used to design the initial
Model. First, an exhaustive review of the existing bibliography on the subject
was carried out, together with case-analyses, to formulate an initial Model
which was then submitted to empirical validation via a Delphi study. This
allowed for the identification and validation of a set of specific CFS to gauge



competitiveness of a TD which was integrated into the Critical Dimensions
of competitiveness and which, likewise, were associated with a series of Key
Indicators (KI) required for the evaluation. The end result is a strategic Model
which allows for any tourist destination to optimise its management of
competitiveness.

KEY WORDS 

Critical Success Factors, competitiveness, evaluation of competitiveness of
tourist destinations.

1. INTRODUCCIÓN

En el entorno actual, dinámico, cambiante y de globalización de los mer-
cados turísticos, los destinos se ven inmersos en una vorágine competitiva
de todos contra todos aunque estén en lugares distantes. Por tanto, los
Destinos Turísticos (DT) se enfrentan a un proceso de difícil supervivencia
donde la estrategia competitiva marca su trayectoria (Sancho y García,
s.f.). De esta forma, alcanzar óptimos niveles de competitividad se con-
vierte en un factor absolutamente estratégico para los DT.

La competitividad es un constructo complejo y multidimensional de-
pendiente de una red de diversos factores causales que puede aplicarse
a un amplísimo rango de entes o sujetos y, por tanto, también a destinos
turísticos (Alonso Ferreras, 2009). 

En este contexto y, dentro de una perspectiva de dirección y gestión es-
tratégica de destinos turísticos, se considera que la Evaluación de la Com-
petitividad (EC) constituye un aspecto medular. La EC permite controlar y
juzgar, facilitando las decisiones de cara a la búsqueda de la mejora con-
tinua competitiva para un destino.

Cuando se intenta evaluar competitividad es habitual que se tiendan
a considerar importantes un sinnúmero de factores, tanto tangibles como
intangibles, aunque en realidad es solo sobre unos cuantos, los críticos o
esenciales, donde residen básicamente las mayores opciones de éxito
competitivo siendo, por tanto, sobre los que se debe centrar y enfocar la
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atención y los recursos. Es por ello que a la hora de desarrollar herramien-
tas, sistemas o modelos para evaluar competitividad de destinos que sean
eficientes y operativos es esencial el soporte que ofrece el concepto de
Factores Críticos de Éxito (FCE). 

Este trabajo aborda los principales antecedentes sobre el diseño y desa -
rrollo de un Modelo holístico, integral, genérico de amplio espectro –aun-
que susceptible de adaptación a casos específicos o singulares– para
evaluar competitividad destinos turísticos basado en la identificación e
integración de FCE como herramienta operativa de alto valor estratégico.

La estructura conceptual del Modelo se basa en la identificación e in-
tegración de FCE dentro de un marco de trabajo y análisis que se soporta
en la gestión estratégica, contemplando los principales elementos invo-
lucrados en la noción de destino turístico y competitividad de destinos,
integrando y combinando para ello fundamentos y conceptos de campos
de conocimiento vinculados a destinos turísticos, competitividad, direc-
ción estratégica, management, FCE e integración de factores.

La perspectiva holística e integral asume la importancia del todo sobre
la suma de las partes, alude a la interacción de los múltiples componentes
de algo. Es decir, considera las cosas en su totalidad, en su conjunto y en
su complejidad, dado que a partir de ello se pueden apreciar interacciones,
particularidades y procesos que por lo regular no se perciben si se estu-
dian los aspectos que conforman el todo por separado.

Una de las hipótesis de partida del trabajo, la principal, sostiene que
para que la evaluación de la competitividad de destinos turísticos, enten-
dida como un constructo formado por múltiples factores causales, sea
operativa y eficiente, debe aplicarse el concepto de FCE. El fundamento
de la formulación de esta hipótesis se basa en el planteamiento que hizo
Daniel (1961) en el campo de la dirección estratégica sobre la necesidad
de depurar los elementos que no estuviesen directamente relacionados
con el éxito de una organización para poder conformar sistemas de infor-
mación estratégicos, manejables y operativos, que ayudasen a los direc-
tivos en la dirección y gestión de las organizaciones. Esta inquietud nació
en Daniel ante la demanda de directivos de empresas que manifestaban
tener el problema de contar con infinidad de informes y datos pero que,
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sin embargo, pocos eran esenciales o reunían información útil y necesaria
para dirigir y gestionar eficientemente una organización.

El Modelo parte así del concepto de FCE, es decir, de la idea de que solo
una cantidad limitada de aspectos son realmente relevantes para la ob-
tención de resultados exitosos: los que garantizan un rendimiento com-
petitivo de éxito. La identificación e integración de FCE evita, además, la
complejidad que supone, en muchos casos, la operatividad y manejo de
modelos conceptuales o extensos que suelen ver mermadas sus posibili-
dades de aplicación practica, fundamentalmente porque contemplan un
gran numero de imputs de información que en gran medida suele ser irre-
levante o no esencial. En este marco, el verdadero reto lo constituye la
identificación y determinación de los FCE.

Para la integración de factores, el Modelo se apoya en el fundamento
conceptual y estructural, bajo adaptación específica a destinos turísticos,
que propone el Balanced Scorecard (BSC) desarrollado por Kaplan y Norton
(1996) como un Management system.

La identificación y determinación de los FCE involucrados en la compe-
titividad de destinos turísticos se realizó a través de una metodología teó -
rico-empírica, recurriéndose en primer lugar a la identificación teórica,
derivada de la revisión de literatura turística, de dirección estratégica y
management y al análisis de casos, para luego hacer una validación empí -
rica mediante la aplicación de la metodología Delphi. Los FCE identifica-
dos se integran en una serie de Dimensiones denominadas Dimensiones
Críticas de Competitividad e Integración (DCCI) asociándose un conjunto
de Indicadores Clave (IC) que permiten su medición y evaluación final te-
niendo en cuenta que la competitividad es una variable latente ya que no
puede ser observable de forma directa sino que solo puede evaluarse a par -
tir de indicadores (Sánchez y Fajardo, 2004).

En este artículo se presenta una versión sintética del proceso desarro-
llado para el diseño y formulación del Modelo para evaluar competitividad
de destinos turísticos pretendiendo constituir un sistema innovador, in-
teligente, eficaz y eficiente para evaluar competitividad de destinos den-
tro de un marco de dirección y gestión estratégica. En primer lugar se
presenta un breve marco teórico conceptual sobre FCE para pasar a des-
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cribir el proceso de construcción del Modelo, haciendo hincapié en el pro-
pósito establecido, las preguntas de investigación planteadas antes de
comenzar, los objetivos pretendidos, las hipótesis de partida, los soportes
sobre los que se apoya el diseño del Modelo y la metodología empleada.
Finalmente se expone la representación grafica del Modelo definitivo pre-
sentándose por último algunos de los resultados y conclusiones más re-
levantes obtenidas de la investigación.

2. FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 

El concepto de FCE nace y se desarrolla desde el ámbito de la disciplina de la
dirección estratégica y el management empresarial. Como ya se ha avanza -
do, este concepto fue mencionado por primera vez por Daniel (1961) si bien
fue John F. Rockart (1979) el primero que utilizó este término como siste -
ma en un artículo publicado en la revista Harvard Business Review donde
se presentaba un nuevo método desarrollado por un equipo de investiga -
ción aplicada de la Sloan School of Managementdel Instituto Tecnológico de
Massachussets (MIT) que llamaron Método de los Factores Críticos de Éxito.

Rockart (1979) desarrolló la perspectiva de Daniel proponiendo el mé-
todo de los FCE para ayudar a los directivos a especificar sus necesidades
de información acerca de los aspectos que son críticos para sus organi-
zaciones de forma que los sistemas de información pudiesen ser desarro-
llados para satisfacer esas necesidades. Es decir, desarrolla la idea de cubrir
las necesidades de información para los directivos basándose en FCE, sos-
teniendo que este concepto es de gran utilidad para la conformación de
sistemas de información eficientes. Rockart (1979, p.85) define FCE de la
siguiente forma: 

Los FCE son, para cualquier negocio, un número limitado de áreas en las que los
resultados, si éstos son satisfactorios, garantizarán un rendimiento competitivo
exitoso para la organización. Estas son áreas principales donde las cosas deben ir
bien para que el negocio florezca: si los resultados en dichas áreas no son los ade-
cuados, los esfuerzos de la organización, para ese período, no estarán definidos y
los objetivos de gestión no podrán ser alcanzados.



Rockart plantea que lo que llama la atención en los sistemas de infor-
mación es que suelen ofrecer demasiada información que se asimila sólo
parcialmente y que, gran parte de ella, no es esencial o es poco relevante,
concluyendo que el problema suele estar en la definición exacta de qué
datos son los que un gestor necesita. Es decir, introduce la idea de la nece -
sidad de incorporar el criterio de discriminación y selectividad de la informa -
ción, que debe orientarse hacia FCE, para que los sistemas de información
sean operativos, eficaces y eficientes.

En definitiva, tanto Daniel como Rockart se centraron en la importancia
que supone el suministro de la mejor información para una gestión más
efectiva de la planificación y el control. Por tanto, su principal contribución
fue haberse centrado en áreas o aspectos estimados críticos. 

2.1. IDENTIFICACIÓN Y DETERMINACIÓN DE FCE

Varios trabajos sobre estrategia (Hofer y Schendel, 1978; Gluck et al., 1980;
Pollalis y Grant, 1994) señalan que la identificación de los FCE, como punto
clave, permite que una organización, aspecto extensible a un Destino,
pueda:
 Valorar el entorno externo. 
 Valorar la situación interna, identificar competencias y habilidades. 
 Identificar las estrategias más apropiadas utilizando los factores críti-

cos de éxito como puntos de anclaje. 

Estos elementos son piedras angulares en la planificación y el proceso
de desarrollo estratégico. Por tanto, la identificación y determinación de
los FCE concretos a considerar es un aspecto de máxima relevancia.

Fridolin Mbarga (1995, pp. 41-42) afirma que la dirección estratégica in-
tegra principalmente cuatro escuelas de pensamiento, con cuatro enfo-
ques metodológicos, referidos a la identificación de FCE que son:
 El enfoque atomístico. Lo adoptan los que creen que los FCE no son

generalizables porque son específicos a una unidad estratégica de ne-
gocio considerada o porque son muy cambiantes en el tiempo y en el
espacio.
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 El enfoque universalista. Sus partidarios se empeñan en identificar FCE
aplicables en cualquier espacio y tiempo.

 El enfoque de la estrategia genérica competitiva. Este enfoque afirma
que algunos FCE son comunes a varias unidades de negocio (sean o
no de la misma industria), cuando estas persiguen un mismo tipo de
ventaja competitiva a largo plazo.

 El enfoque de las teorías de contingencia. Este enfoque considera que
los FCE de una unidad estratégica de negocio están estrechamente
ligados a factores de contingencia tales como la naturaleza y el ciclo
de vida de la industria a la que pertenece.

En la práctica es habitual determinar los FCE a partir del estudio de
casos, de donde se extraen aquellos que se identifican más interesantes,
y a partir de la propia experiencia. En todo caso, lo más adecuado es la rea -
lización de un cuidadoso análisis de los FCE según cada caso en particular
(Estéves y Pastor, 2000).

Una vez identificados los factores se deben correlacionar con objetivos,
siendo necesario luego identificar la información requerida para monito-
rizar sus rendimientos.

2.2. FUENTES DE LOS FCE

La revisión de literatura específica (Rockart, 1979; Leidecker y Bruno, 1984;
Lynch, 2003), indica que, a pesar de que se observan diferentes puntos de
vista sobre las fuentes de los FCE, existe concordancia respecto a tres
fuentes fundamentales:
 Factores medioambientales (macro entorno)
 Factores industriales o sectoriales
 Factores propios de la organización (destino en este caso)

 Factores medioambientales: La principal característica del análisis
medioambiental es su amplitud, ya que su alcance trasciende el in-
terfaz industria/sector-empresa. Es de particular importancia para
aquellas industrias/sectores cuya supervivencia depende de fuerzas
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que no están bajo el control del ámbito industrial/sectorial (Cooper y
Kleinschmidt, 1996).

El medio ambiente externo comprende factores legales, ecológicos,
tecnológicos, políticos, sociales y económicos que se originan “más
allá” de la situación operativa de una organización o sector (Pearce y
Robinson, 1991; Shirvastava, 1994; Wright et al., 1996). 

 Factores industriales o sectoriales. Lynch (2003) sostiene que los FCE
de la industria/sector se relacionan con el ambiente externo además
de hacerlo con los recursos y habilidades de las organizaciones dentro
de la industria/sector. 

Thompson y Strickland (2002) ven los factores de éxito industria-
les/sectoriales como los determinantes más importantes del éxito
competitivo y económico de una industria/sector en particular. Sos-
tienen que la identificación de los FCE dentro de una industria/sector
es un tema estratégico clave ya que estos factores, normalmente, son
los soportes sobre los que una organización construye su estrategia. 

 Factores de la Organización: Cada organización, destino por extensión,
dentro de una industria/sector ocupa una situación única que viene
determinada por su historia, localización, recursos, competencias, ha-
bilidades, estrategia competitiva, entre otros aspectos. Es decir, cada
organización puede dictaminar sus propios FCE (Rockart, 1979; John-
son y Scholes, 2002). Por ello, organizaciones pertenecientes a una
misma industria/sector pueden mostrar distintos FCE como resultado
de diferencias o características propias.

2.3. ASPECTOS CRÍTICOS EN LA IDENTIFICACIÓN DE LOS FCE 

Según Ghemawat (1991, p.7) los aspectos críticos con relación a la identi-
ficación de los FCE se concentran en:
 La propia identificación: es difícil seleccionar los factores importantes.

El propio concepto implica discriminación y selectividad: identificar lo
esencial.

 Las relaciones: incluso cuando éstas han sido identificadas puede no
quedar claro cómo operan o interactúan esas relaciones.
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 El riesgo de generalizar: las ventajas competitivas de una única orga-
nización, por definición, no pueden obtenerse buscando lo que está
comúnmente aceptado como aportaciones de éxito a todas las orga-
nizaciones de la industria.

 Caso omiso de perspectivas emergentes: el éxito puede venir de un
cambio en la industria más que de la identificación de los factores
claves actuales de una organización. Mintzberg (1994) plantea que es
erróneo considerar que las estrategias o factores claves de éxito
puedan ser identificados de manera aislada, es decir, se debe integrar
el análisis de factores del entorno con los factores internos de la propia
organización –hacia fuera y hacia adentro–. Autores como Heene y
Sánchez (1997) añaden que se deben tener en cuenta tanto los fac-
tores externos (macroentorno, industria, sector) como los internos ya
que sólo el análisis conjunto permite identificar y obtener ventajas
competitivas únicas, distintivas y más duraderas.

En términos generales, en la determinación de los FCE se debe tener
en cuenta fundamentalmente que: 
 Su logro ha de ser crítico o esencial para el éxito.
 Cada FCE debe ser necesario. 
 Los FCE deben ser limitados y sopesados desde una perspectiva holís-

tica.
 Han de integrarse en los procesos que son críticos o esenciales para

lograr un rendimiento satisfactorio.
 Los FCE tienen que poder ser medidos para ser evaluados.

2.4. APLICACIÓN DE INDICADORES A LOS FCE

Para que los FCE sean estratégicamente manejables es imprescindible
identificar los indicadores que puedan usarse para su medición y evalua-
ción (Leidecker y Bruno, 1984; Goodstein et al, 1992; Thompson y Strickland,
2002). Así, cada FCE debe contar con uno o más indicadores clave que pro-
vean la medida y un estándar para medir y evaluar su rendimiento. Los
indicadores clave de rendimiento más efectivos son aquellos diseñados
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o seleccionados de acuerdo con el proceso donde son usados de forma
que faciliten una lectura comprensible y continua del rendimiento.

Los indicadores, objetivos y subjetivos, son, generalmente, una mezcla
de índices de éxito que pueden ir desde ratios de liquidez o rentabilidad
hasta resultados de opiniones de los clientes, la moral de los trabajadores
o las actitudes de los agentes implicados.

3. COMPETITIVIDAD

El estudio de la competitividad conlleva dificultades de orden conceptual
y metodológico (Monfort Mir, 1999). El concepto de competitividad es
complejo debido a los diversos factores que la determinan y las múltiples
implicancias sociales y humanas que conlleva. Sánchez y Fajardo (2004)
argumentan que, si bien se acepta que el significado literal de competiti-
vidad es capacidad para competir, el mismo concepto tiene una fuerte
carga de subjetividad y un marcado carácter multidimensional.

La literatura muestra numerosas definiciones de competitividad. A
modo de ejemplo tomaremos las siguientes: “Capacidad que tiene un blo-
que, país, región, empresa, organización o cualquier otro ente para pro-
ducir bienes o servicios capaces de competir (“vender”) con éxito en un
mercado en competencia directa con otros competidores” (LID de Econo-
mía y Empresa, 2003); “Capacidad de proporcionar bienes, productos o
servicios por los que los clientes estén dispuestos a pagar un precio que
entienden justo en relación a lo ofrecido por otros competidores: ofrecer
algo similar o igual al resto pero que el mercado lo acepte y pague de
mejor grado” (Dwyer 2001).

El concepto de competitividad se puede aplicar a un amplísimo rango
de unidades de análisis, desde una nación, hasta un producto o servicio
determinado, pasando por una región, un municipio, un sector económico,
una corporación empresarial, una empresa individual o un destino turís-
tico como en este caso, significando que implica un proceso por el cual se
rivaliza, utilizando los factores propios, para aumentar beneficios o am-
pliar mercados a costa de los beneficios de otros que operan en el mismo
ámbito o mercado.
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En definitiva, es un concepto complejo y multidimensional o unidimen-
sional si se lo toma desde un punto de vista que observe la competitividad
como una variable dependiente de una red compleja y amplia de factores
causales. 

3.1. COMPETITIVIDAD DE DESTINOS TURÍSTICOS

Aunque el concepto de competitividad se ha utilizado principalmente en
la investigación del sector industrial, han sido varios los autores que han
demostrado que no hay ningún obstáculo que impida aplicar la teoría de
la competitividad al sector servicios (Riddle, 1986; Richardson, 1987; Gray,
1989). 

Hasta hace poco tiempo, la investigación académica había prestado
poca atención al estudio de la competitividad de los destinos desde una
perspectiva holística o integral, prevaleciendo los trabajos referidos a as-
pectos más específicos o particulares que influyen en la competitividad
como es el caso de la imagen, los impactos del turismo, la calidad, o sobre
segmentos particulares como el estudio de la competitividad aplicada a
la hotelería (Buhalis, 2000; Enrigth y Newton, 2004). 

El turismo es de fácil comercialización internacional: los oferentes del
producto pueden competir en el mercado en un ambiente totalmente li-
beralizado (Crouch y Ritchie, 1999). Por ello, se afirma que la industria del
turismo internacional se está volviendo cada vez más competitiva y sólo
los mejores destinos podrán prosperar: los destinos tienen que adoptar
una actitud más activa y disponer de una estrategia competitiva que se
fundamente en la búsqueda de una posición favorable en el mercado (Bu-
halis, 2000).

Crouch y Ritchie (1999) afirman que la competitividad de un destino
depende de su habilidad para maximizar sus características. Según estos
autores, para asegurar la competitividad de un destino en el largo plazo,
tiene que disponer de ventajas comparativas y competitivas.

Para Pearce (1997:139) “es absolutamente necesario hacer un segui-
miento de la competitividad a través de técnicas de evaluación y métodos
que pueden analizar y comparar sistemáticamente los distintos atributos
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de los destinos competidores dentro de un contexto de planificación. Una
evaluación y comparación sistemática tal de los componentes principales
de un destino respecto a los de los competidores que pueda proporcionar
una mejor apreciación de las ventajas competitivas entre tales destinos
competidores”.

Entre los trabajos más desarrollados y reconocidos a nivel conceptual
y explicativo llevados a cabo por investigadores del turismo sobre com-
petitividad de destinos turísticos destaca el Modelo desarrollado por
Crouch y Ritchie (1999, 2000). Estos autores argumentan que, en términos
absolutos, el destino más competitivo es el que tiene mayor éxito, esto es,
el que aporta mayor bienestar para sus residentes de manera sostenible,
añadiendo que la competitividad es ilusoria sin sostenibilidad (Crouch y
Ritchie, 2000).

Crouch y Ritchie (1999) introducen la teoría de la ventaja comparativa
y de la ventaja competitiva en el análisis de los destinos turísticos. En un
destino turístico las ventajas comparativas están relacionadas a recursos
heredados como el clima, el paisaje, la flora y la fauna o un legado histó-
rico cultural, mientras que las ventajas competitivas lo están con la habi-
lidad o capacidad del destino para usar estos recursos a largo plazo
teniendo en cuenta diversos factores como la gestión de calidad, las ha-
bilidades de los trabajadores, los niveles del servicio o las políticas públicas
(Crouch y Ritchie, 1999).

4. DESTINOS TURÍSTICOS

Desde una perspectiva muy estricta, un destino turístico se identifica con
una localidad (Scaramuzzi, 1993), un núcleo turístico, una zona turística,
un Municipio, una región o cualquier espacio geográfico (Sancho et al.,
1998).

La literatura ofrece diversas definiciones de destino turístico, revelando
la mayoría de ellas que, básicamente, un DT es una zona geográfica que
contiene un desarrollo y un conjunto de atracciones que satisfacen y
atraen a un número suficiente de visitantes.



El aspecto espacial tiene una destacada relevancia en la conceptuali-
zación de destino turístico toda vez que cualquier producto turístico se
fundamenta en un lugar geográfico que desempeña el papel de su con-
tinente (una playa, un museo) agrupándose en torno a estos elementos
el resto de facetas o conjugación de elementos (tangibles e intangibles)
que acaban definiendo el destino turístico. 

Ejarque (2005:43) sostiene que un destino turístico es ante todo un sis-
tema complejo que está formado por cuatro elementos fundamentales:
 La economía local: generada por las propias empresas, el mercado de

trabajo y la actividad productiva del destino.
 La sociedad, la gente y los residentes que viven en el destino.
 La naturaleza del destino y los recursos turísticos: comprende no sólo

los atractivos turísticos únicos sino también el medio ambiente cons-
truido que debe ser equilibrado, estar conservado y ordenado.

 La notoriedad y la calidad del destino.

4.1. EL DESTINO COMO UN SISTEMA: EL SISTEMA-DESTINO TURÍSTICO

Laws (1995) define el destino como un sistema conformado por grupo de
agentes unidos por relaciones con reglas específicas donde la acción de
cada parte influye en la de otros, de manera que los objetivos comunes
tienen que definirse y alcanzarse de un modo coordinado. Laws subraya
que, por tanto, una oferta individual, un hotel por ejemplo, influye, con
mayor o menor peso, en el contexto general de la misma forma que el
contexto determina el producto.

Según Ejarque (2005) un sistema-destino turístico que funcione está
formado por un amplio conjunto de componentes y participantes que
constituyen la oferta completa. Este conjunto comprende tanto los recur-
sos naturales, los servicios directamente utilizados por los turistas –aloja -
miento, gastronomía, transportes–, los indirectamente ligados al turismo
–bancos, gasolineras, servicios de mantenimiento, las actividades econó-
micas–, como la propia identidad cultural e histórica, la población resi-
dente, los operadores y organizaciones responsables de la dirección y
gestión del destino. Todo ello conforma el sistema-destino turístico.
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Así, se puede afirmar que el sistema-destino turístico está conformado
por varios componentes, tratándose de una serie de elementos, agentes
y recursos que directa o indirectamente colaboran entre sí, muchas veces
sin ser conscientes de tal situación. La colaboración es la consecuencia
del hecho de que los miembros del sistema se ven motivados e incenti-
vados por la demanda que usa las atracciones, los servicios y las infraes-
tructuras del destino. 

Para Inskeep (1991) los elementos integrantes del sistema turístico son:
 Atracciones y actividades turísticas: comprenden las características

ambientales, los recursos naturales, culturales, monumentos o eventos
que constituyen el motivo por el que los turistas visitan un destino.

 Oferta de alojamiento: considera todas las modalidades de aloja-
miento. 

 Otros servicios: se incluyen todos los servicios y estructuras comple-
mentarias necesarias para la presencia de los turistas (restaurantes,
bares, bancos, asistencia médica, farmacias, información turística, ser-
vicios de seguridad, comercios, supermercados, entre otros).

 Transportes: incluye las infraestructuras que garantizan el acceso al
destino, ya sean externas o internas, y las vinculadas específicamente
al transporte (aeropuertos, puertos, autopistas).

 Otras infraestructuras: considera todas aquellas infraestructuras ne-
cesarias para el desarrollo del destino y para que los turistas puedan
recibir el servicio deseado, al mismo tiempo que son utilizadas por la
población residente en el destino (electricidad, agua, recogida de ba-
sura, telecomunicaciones).

 Instituciones: comprende las instituciones y entes administrativos de
un destino necesarios para el desarrollo y gestión del turismo. Incluye
aspectos como planificación, formación de recursos humanos, promo-
ción, regulación normativa hasta las estructuras organizativas públicas.

Algunos autores como Cooke (1982), Garrod y Fyall (1988), Hunter et al.
(1995), sostienen que a esta agrupación de componentes hay que añadir
uno más, ciertamente clave, dentro del sistema-destino como es la comu-
nidad local, los residentes, los habitantes, la población local o la comuni-
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dad receptora, según se prefiera denominar si se entienden como sinóni-
mos. Hunter et al. (1995) afirman que el objetivo final del desarrollo tu-
rístico en un destino debe ser el bienestar y la calidad de vida de la
comunidad que acoge dicho desarrollo. Cooke (1982) afirma que cuando
los residentes perciben que la actividad turística contribuye a mejorar su
calidad de vida, en su concepción más amplia, tenderán a tener un mayor
grado de tolerancia hacia los visitantes, realizándose una interacción más
satisfactoria entre ambas partes dando una imagen positiva del lugar.

En resumen, podríamos considerar destino turístico un área geográfica
específica o unidad territorial que tenga vocación de planificación estra-
tégica y disponga de cierta capacidad administrativa para desarrollarla,
que ofrezca un conjunto de atracciones, productos y servicios que son con-
sumidos bajo el nombre de marca del destino y que se comercializa como
un sistema integrado donde tienen cabida una multiplicidad de actores.
Es decir, se adopta el concepto de destino como un sistema: el sistema-
destino turístico conformado por el conjunto que incorpora tanto los re-
cursos naturales y culturales, que a menudo son la base misma de la
existencia del destino, los servicios directamente utilizados por los turis-
tas –alojamiento, gastronomía, transportes, los indirectamente ligados al
turismo –bancos, gasolineras, servicios de mantenimiento, otras activida-
des económicas-, hasta la población residente, los operadores y organiza-
ciones responsables de la dirección y gestión del destino, sosteniéndose,
además, como premisa básica que la capacidad de configurarse como un
sistema integrado constituye en sí mismo uno de los elementos de com-
petitividad del destino.

5. CONSTRUCCIÓN DEL MODELO

5.1. PROPÓSITO Y OBJETIVOS

Teniendo en cuenta el contexto expuesto, el propósito que se estableció
fue desarrollar, dentro de un marco de gestión estratégica y a partir de un
análisis teórico que ofreciese un sólido fundamento conceptual, un Mo-
delo holístico, integral y genérico, aunque de marcada flexibilidad adap-
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tativa, para evaluar competitividad de destinos turísticos basado en la
identificación e integración de FCE que contribuyese a una optima direc-
ción y gestión competitiva de destinos turísticos 

Los objetivos fijados fueron:
 Objetivo general:

 Formular y desarrollar un Modelo holistico, integral, genérico, de
amplio espectro, basado en la identificación e integración de Facto res
Críticos de Éxito que constituya un sistema de información crítico
o esencial para la evaluación de la competitividad de destinos tu-
rísticos dentro de una perspectiva de gestión y control estratégico.

 Objetivos parciales:
 Conformar un marco teórico conceptual previo de soporte al Mode -

lo a partir de la integración y combinación de fundamentos y con-
ceptos de campos de conocimiento vinculados a destinos turísticos,
competitividad, dirección estratégica, management, FCE e integra-
ción de factores.

 Conformar una herramienta operativa para el control estratégico
de la competitividad de destinos basada en los principios concep-
tuales y estructurales básicos de un BSC susceptible de adaptación
a casos particulares, singulares o específicos. 

5.2. PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN

Expuesto el propósito, surgieron, de forma previa a la investigación, un
conjunto de dudas cuestiones o preguntas de investigación que debían
afrontarse previamente tales como, entre otras:
 ¿Cómo podría evaluarse la competitividad de destinos turísticos den-

tro de un marco de gestión estratégico?
 ¿Qué características definen un destino turístico?
 ¿Qué refiere la literatura contemporánea sobre la competitividad en

términos generales y sobre competitividad de destinos en particular?
 ¿Es posible conformar un marco o modelo holistico genérico de am-

plio espectro, independientemente de las adaptaciones específicas
que puedan incorporarse para su aplicación a casos concretos, que in-
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tegre los principales aspectos que forman parte de la competitividad
de destinos y suministre información crítica o relevante para el control
y evaluación de la competitividad de un destino? 

 ¿Pueden aplicarse o adaptarse desarrollos, conceptos e instrumentos
usados habitualmente en el campo de la dirección estratégica y el mana -
gement, diseñados fundamentalmente para su aplicación en la gestión
y control de organizaciones productivas individuales, predominante-
mente del sector industrial, para la conformación de un marco o Mo-
delo para evaluar la competitividad aplicable a destinos turísticos?

 Dado que en la competitividad de destinos, en tanto fenómeno mul-
tidimensional y complejo, intervienen una serie de factores, aspectos,
áreas y ámbitos que la explican, ¿constituyen la perspectiva holística
y la integración una base idónea para el control y evaluación estraté-
gica de la competitividad?

 ¿Qué base conceptual puede aplicarse para desarrollar un Modelo de
integración que permita una evaluación integral de la competitividad
de un destino?

 ¿Constituye el concepto de Factores Críticos de Éxito, dado su impacto
condicionante en el éxito o fracaso competitivo, una base fundamen-
tal para la conformación de un Modelo integrado que posibilite el sumi -
nistro de información relevante o critica para evaluar la competi tividad
de destinos? ¿Cuáles son las características, naturaleza y alcance de
los Factores Críticos de Éxito?

 Dado que la competitividad de destinos es una variable latente ¿Qué
FCE e Indicadores Clave asociados pueden tener mayor impacto e in-
cidencia crítica sobre la competitividad de destinos? ¿Cómo pueden
identificarse y definirse? ¿Qué fuentes pueden usarse? ¿Cómo validarlos?

 ¿Es posible realizar un mapa estratégico causa-efecto que permita co-
rrelacionar FCE de competitividad a efectos de facilitar la toma de de-
cisiones más adecuadas dentro de un marco de gestión estratégica
de destinos turísticos?

 ¿Qué estructura puede adoptar o cómo puede representarse el marco
o Modelo para evaluar la competitividad de destinos bajo una pers-
pectiva holística e integral basada en FCE?
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Las respuesta a estos interrogantes supuso el desarrollo de un proceso
extenso, lógico y sistemático de investigación que derivó en el Modelo fi-
nalmente desarrollado. 

5.3. HIPÓTESIS

Las hipótesis de trabajo, entendidas como bases que se dan como ciertas
y de las que se parte para comenzar la investigación, planteadas fueron:

HIPOTESIS 1: La competitivdad es un constructo multidimensional
Se considera que el concepto de competitividad es complejo y multi-
dimensional ya que no es probable que un solo factor, aspecto, área o
variable la explique por sí mismo, sino que es más probable que sea
una serie diversa de ellos.
HIPOTESIS 2: La evaluación operativa de la competitividad de destinos
turísticos puede hacerse aplicando el concepto de Factores Críticos de
Éxito (FCE). 
Teniendo en cuenta que el concepto de competitividad implica la par-
ticipación de numerosas variables y factores, para evaluar la competi-
tividad de forma operativa y eficiente debe hacerse bajo el soporte que
ofrece el concepto de FCE. El fundamento de la formulación de esta
Hipótesis se basa en los planteamientos ya expuestos que hicieron Da-
niel (1961) y Rockart (1979) en el campo de la dirección estratégica.
HIPOTESIS 3: La identificación e integración de los FCE componentes
de un Modelo genérico que permita evaluar competitividad de desti-
nos turísticos puede hacerse con una metodología teórico-empírica. 
El aspecto clave en la formulación de un modelo o herramienta de in-
formación diseñada bajo el concepto de FCE es la identificación de los
Factores estimados críticos, teniendo en cuenta dos aspectos subya-
centes: a) se tiende a considerar importantes un cúmulo de factores
como los responsables del éxito o fracaso competitivo, por tanto, la di-
ficultad está en identificar los críticos o esenciales y b) la necesidad de
definir una metodología adecuada y contar con perfiles cualificados
capaces de hacer esa identificación, lo que conlleva la necesidad de
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que conozcan las características y particularidades que engloba un
destino turístico. Es decir, cómo y quienes identifican los FCE.
HIPOTESIS 4: La evaluación de la competitividad de destinos puede rea -
lizarse desde una perspectiva holística e integral. 
Dada la multidimensionalidad que conlleva el concepto de competiti-
vidad, es inherente su evaluación desde una perspectiva holística que
incorpore todas las facetas que puedan incidir en ella, asumiendo la
importancia del todo sobre la suma de las partes. Este acercamiento
integral es un enfoque hacia la gestión estratégica que viene desarro-
llándose en los últimos años por diversos autores (Nonaka, 1991; Pem-
berton y Stonehouse, 2000; Campbell et al., 2003) entendiéndose que
también puede aplicarse a destinos turísticos dado que estos confor-
man un sistema de variables, tangibles e intangibles, donde se inte-
rrelacionan aspectos físicos, territoriales, económicos, sociales, de
dirección y gestión, humanos, de recursos, entre otros (Hall, 2000) lo
que hace necesaria la perspectiva integral.

V. H. Alonso, C. Breede, J. M. Benítez y M. Castaño 

357



5.4. SOPORTES DEL MODELO

El diseño del Modelo desarrollado se apoyó en tres pilares básicos según
se ilustra en la Fig. 1

figura 1: soportes del modelo
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(1999/2000)
Dwyer (2001/2003)
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tuales y estructurales del 
Balanced Scorecard (BSC): 
herramienta para obtener 
información estratégica y la
medición del rendimiento.
Management system

Fuente: elaboración propia



5.5 METODOLOGÍA

Para la formulación del Modelo se aplicó una metodología basada en un
planteamiento teórico-empírico desarrollado en dos grandes fases: 

1) FASE I: Formulación, desarrollo y planteamiento del Modelo Inicial
(parte teórica). A partir de la revisión de la literatura, el análisis de
casos y, mediante un esfuerzo de adaptación argumentada a des-
tinos turísticos, se conformó la estructura y se determinaron los
componentes del Modelo Inicial, siguiéndose para ello el patrón es-
tructural, adaptado, de un BSC. Así, se identificaron y definieron una
v que concentran y permiten la agrupación e integración global de
los diversos factores determinantes de la competitividad de un des-
tino en un numero limitado de áreas a las que se integró un con-
junto de FCE a los que se asoció, a su vez, una serie de Indicadores
Clave (IC), objetivos y subjetivos o evaluativos, que proveen la me-
dida y un standard de rendimiento para cada FCE. La estructura del
Modelo Inicial desarrollada en esta Fase puede verse en la Figura 2.

figura 2: esquema conceptual del modelo inicial
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2) FASE II: Validación de la estructura y componentes determinados
en la primera Fase (parte empírica). Formulación del Modelo Final.
A efectos de validar la estructura y componentes planteados en la
primera Fase, se aplicó la metodología DELPHI contando con la par-
ticipación de un grupo de cualificados y reconocidos expertos de
prestigio en turismo, dirección estratégica y management. La selec-
ción de los participantes constituye en gran medida la base sobre
la cual se apoya el éxito o el fracaso de la aplicación de la técnica
DELPHI. Por tanto, se impone la participación de especialistas en el
área de estudio. En este caso, la selección de los expertos se basó
en los siguientes criterios:
 Que el grupo de expertos participantes estuviese conformado

entre 10 y 30 personas, horquilla estimada idónea para esta téc-
nica (Monfort Mir, 1999, p. 23).

 La condición de contar cada uno de ellos con un reconocimiento
aca démico o profesional contrastado dentro del ámbito del
turis mo.

 Incluir la participación de perfiles profesionales que se desempe -
ñasen en puestos relevantes en diferentes actividades vincula -
das al turismo (investigación, enseñanza, gestión, planificación,
explotación) tanto dentro del marco de las Administraciones
Públicas como del ámbito privado.

 Contemplar una representatividad territorial diversa de los ex-
pertos (nacionales e internacionales). 

A partir de estos criterios se conformó un grupo de 30 expertos (de ám-
bito nacional e internacional y de contrastada experiencia académica y/o
profesional sectorial), que participaron de forma anónima entre ellos en
las distintas rondas de consulta.

Para la primera ronda de consulta se diseñó un soporte donde se expo-
nían los FCE identificados en la primera fase, así como las DCCI definidas
y los IC asociados a cada FCE. El cuestionario final se estructuró en tres
bloques con un total de 272 ítems que los expertos evaluaron y valoraron.
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Gracias a una de las características del método Delphi, como es la ca-
pacidad innovadora y creativa que tiene a través de la generación de ideas
por parte de los expertos participantes en el proceso, en la primera ronda
se introdujeron nuevos aportes, argumentados, para la resolución y enri-
quecimiento de las cuestiones planteadas. 

Con esta información adicional y, una vez cuantificadas estadística-
mente las respuestas de la primera ronda a través de medidas de tenden-
cia central y dispersión, se elaboró el cuestionario para una segunda ronda
donde se reflejaba la opinión grupal y las respuestas emitidas por cada
experto en la primera ronda, solicitándose a cada participante que refle-
xionara sobre estas y sobre sus propias respuestas y que rectificara o ra-
tificara sus valoraciones si lo estimaba oportuno, argumentando su punto
de vista, en función de la respuesta grupal. Se solicitó también la valora-
ción y consideración sobre los nuevos aportes introducidos.

Los resultados de la segunda ronda mostraron un nivel de consenso no-
table y una alta convergencia en las respuestas dándose por finalizado el
proceso. Durante todo el proceso el anonimato entre los expertos parti-
cipantes fue asegurado. Esta fase conllevó varios meses de trabajo. 

6. FORMULACIÓN DEL MODELO FINAL

Dado que el objetivo del trabajo era desarrollar un Modelo integral, com-
pacto y operativo para evaluar competitividad de destinos basado en el
concepto de FCE –aquellos que condicionan preferentemente la compe-
titividad-, para la determinación final de qué componentes habrían de
considerarse críticos o esenciales y, por tanto, de cuales conformarían el
Modelo Final, se adoptó el criterio de seleccionar aquellos que, en los re-
sultados estadísticos derivados de la validación empírica, cumpliesen con
los requisitos de presentar: una Media de 8,60 o superior; una Mediana
de 9 o superior; una Desviación Típica de 1,30 o menor 

El criterio se basó en la obtención de una alta convergencia en las va-
loraciones en una escala de 1 a 10. El criterio adoptado, si bien restrictivo
en cuanto requiere de una valoración consensuada muy alta, garantiza
que los componentes seleccionados para formar parte del Modelo son
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considerados, de forma consensuada, como los más críticos o esenciales
(véase la Figura 3).

Figura 3: criterios para la selección de los componentes del modelo final
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CRITERIO
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o esenciales”
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DT de 1,30 o menor
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“críticos” (condicionan 
preferentemente la CDT)

Requiere una alta conver-
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consensuadas muy altas: 
notables o sobresalientes

Requisitos para selección componentes (“ítems”) 
(derivado de la validación empírica: análisis 

estadístico respuestas DELPHI)

Componentes que se acercan al criterio sin alcanzarlo 
se consideran relevantes pero que aportan un valor 

adicional marginal respecto a los criterios

Fuente: elaboración propia



Los FCE determinados y validados finalmente para tener en cuenta a
la hora de evaluar la competitividad de destinos turísticos integrados en
las DCCI según resultados estadísticos obtenidos de la aplicación del Del-
phi y en base al criterio de selección descrito se exponen en la Tabla 1.

tabla 1: fce estimados crítico o esenciales en la evaluación de la com-
petitividad de destinos turísticos integrados en dimensiones críticas
de competitividad e integración
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DIMENSIONES CRÍTICAS DE INTEGRACIÓN FCE DETERMINADOS PARA LA EVALUACIÓN 
DE LA COMPETITIVIDAD DE DESTINOS TURÍSTICOS

DIMENSIONES Media Mediana Desv.
típ.

Factores Críticos de Éxito Media Mediana Desv.
típ.

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO:
I+D+i

9,43 10,00 0,843 - Desarrollo de los RRHH 9,55 10,00 0,671

- Desarrollo e innovación
en productos y servicios

9,45 9,50 0,596

- Desarrollo de infraes -
tructuras (incluye 
accesibilidad)

9,23 9,00 0,813

- Desarrollo e innovación
tecnológica (sistemas de
reservas, gestión, comer-
cialización,…)

9,18 9,00 0,907

DIRECCIÓN Y
GESTIÓN DEL
DESTINO

9,30 10,00 0,876 - Planeamiento integral
del destino

9,21 10,00 0,976

- Organización y coordi-
nación del destino

9,17 10,00 1,193

- Dirección y Gestión es-
tratégica del destino

9,30 10,00 1,222

- Gestión de los RRHH del
destino

9,17 10,00 1,267

- Gobernanza 9,11 9,00 0,737
- Gestión del marketing
del destino

9,13 9,00 1,140

- Gestión turística res -
ponsable del destino

8,60 9,00 1,283
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DIMENSIONES CRÍTICAS DE INTEGRACIÓN FCE DETERMINADOS PARA LA EVALUACIÓN 
DE LA COMPETITIVIDAD DE DESTINOS TURÍSTICOS

DIMENSIONES Media Mediana Desv.
típ.

Factores Críticos de Éxito Media Mediana Desv.
típ.

RECURSOS, 
ESTRUCTURA
TURÍSTICA, 
INFRAESTRUC-
TURAS Y 
SERVICIOS 
DE APOYO Y
COMPLEMEN-
TARIOS

9,52 10,00 0,947 - Recursos Humanos
(RRHH)

9,59 10,00 0,734

- Facilidades de acceso 9,36 10,00 0,902

- Protección de los 
recursos

9,42 10,00 0,961

- Atractivos turísticos 9,14 10,00 1,082

- Infraestructuras 
generales

9,14 9,00 0,774

- Estructura turística 
(Comodidades turísticas:
alojamiento, restau-
ración, transporte inte-
rior,…)

9,18 9,00 0,853

- Servicios de apoyo y
complementarios

8,95 9,00 1,046

DESARROLLO
SOSTENIBLE

9,26 10,00 1,251 - Innovación, creatividad,
singularidad y unicidad
del destino

9,73 10,00 0,647

- Sensibilidad 
medioambiental

9,26 10,00 1,251

- Políticas y prácticas de
gestión sostenibles

9,27 10,00 1,279

- Crecimiento social 8,67 10,00 1,290
- Crecimiento económico 8,60 9,00 1,287

AGENTES 
IMPLICADOS 
(STAKEHOLDERS)

9,00 10,00 1,348 - Marco global, interrela-
ciones, 'ambiente' entre
agentes implicados

9,23 10,00 1,020

- Agentes implicados 
locales (prestadores de
servicios turísticos y 
de apoyo)

9,14 10,00 1,207

- Población residente 8,95 10,00 1,527
-Administraciones 
Públicas turísticas

9,23 9,50 0,922



Fuente: elaboración propia (derivada de la parte empírica de la investigación)

Los resultados muestran una clara convergencia en las respuestas dán-
dose un consenso notable, considerado en muchos de los casos como téc-
nicamente unánime, habiéndose así determinado treinta y cinco (35) FCE
estimados de fuerte incidencia en la competitividad de destinos turísticos.
Estos FCE fueron integrados en las siete Dimensiones Críticas de Compe-
titividad e Integración definidas. Asimismo, se identificaron y validaron
un conjunto de Indicadores Clave para cada FCE (un total de 173 para los
35 FCE) conformándose así el Modelo adaptado a los fundamentos con-
ceptuales y estructurales de un BSC.

La representación grafica del Modelo Final, una vez validados los com-
ponentes y estructura, puede verse en la Figura 4.
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DIMENSIONES CRÍTICAS DE INTEGRACIÓN FCE DETERMINADOS PARA LA EVALUACIÓN 
DE LA COMPETITIVIDAD DE DESTINOS TURÍSTICOS

DIMENSIONES Media Mediana Desv.
típ.

Factores Críticos de Éxito Media Mediana Desv.
típ.

CLIENTE (De-
manda turís-
tica)

8,91 10,00 1,807 - Satisfacción 9,70 10,00 1,063

- Fidelización/retención y
seguimiento posterior
del cliente

9,26 10,00 1,176

- Captación de clientes 8,67 9,00 1,241
CONDICIONES
DEL ENTORNO:
INTERNA-
CIONAL, NA-
CIONAL Y
SECTORIAL

8,96 9,00 1,147 - Hábitos, motivaciones 
y comportamiento 
demanda turística

9,45 10,00 0,858

- Evolución TICs y condi-
ciones internacionales
del transporte

9,32 9,50 0,839

- Condiciones económicas
globales

8,86 9,00 0,990

- Condiciones de éxito
mundiales exigidas a 
un destino turístico

8,62 9,00 0,716

- Condiciones entorno
nacional y sectorial

8,64 9,00 1,002



figura 4: estructura modelo final
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DC01
“Aprendizaje y 

crecimiento I+D+i”

DC02
“Dirección y 
gestión del 

destino”

DC03
“Recursos, estructura 
turística, infraestruc-

turas y servicios de 
apoyos y 

complementarios”

Destino turístico
(Bloque estratégico)
Evaluación de la 
competitividad

DC04
“Desarrollo 
sostenible”

DC07
“Condiciones 
del entorno:

Internacional, 
nacional y 
sectorial”

1 IC FCE1
DC07

2 ICFCE1
DC02

4 ICFCE2
DC02

12 ICFCE3
DC02

8 ICFCE4
DC02

1 ICFCE5
DC02

6 ICFCE6
DC02

6 ICFCE7
DC02

7 ICFCE1
DC03

6 ICFCE2
DC03

2 ICFCE3
DC03

4 ICFCE4
DC03

1 ICFCE5
DC03

6 ICFCE6
DC03

1 ICFCE7
DC03

5 IC

FCE1
DC01

8 IC

FCE2
DC01

6 IC

FCE3
DC01

7 IC

FCE4
DC01

6 IC

FCE1
DC05

7 IC

FCE2
DC05

4 IC

FCE3
DC05

4 IC

FCE4
DC05

9 IC

FCE1
DC04

7 IC

FCE2
DC04

1 IC

FCE3
DC04

5 IC

FCE4
DC04

9 IC

FCE5
DC04

1 IC FCE2
DC07

1 IC FCE3
DC07

1 IC FCE4
DC07

8 IC FCE5
DC07

13 IC FCE1
DC06

4 IC FCE2
DC06

6 IC FCE3
DC06

DC06
“Cliente

(Demanda 
turística)”

DC05
“Agentes 

implicados”

DCCI: Dimensión Crítica
de Competitividad e 
Integración
FCE: Indicador Clave (*)
(*) El número que ante-
cede a la sigla IC indica
la cantidad de IC defini-
dos para cada FCE
DCCI: 7
FCE: 35
IC: 173

Fuente: elaboración propia

7. RESULTADOS Y CONCLUSIONES

La competitividad de un destino turístico es un constructo en el que in-
tervienen múltiples factores, tanto tangibles como intangibles, aunque
es sólo sobre unos cuantos, los críticos, donde residen fundamentalmente
las mayores opciones de éxito o fracaso competitivo. 



En cuanto al caso particular de la hipótesis que sostenía la importancia
y pertinencia de la aplicación del concepto de FCE para que el Modelo di-
rigido a evaluar competitividad de destinos turísticos resultante fuese
operativo y eficiente (como sistema de información), la Tabla 2 refleja los
resultados obtenidos referidos a esta aseveración, habiendo sido some-
tida a validación a través de dos ítems específicos incluidos en el soporte
utilizado en el Delphi aplicado. 

tabla 2: valoración sobre la importancia de la aplicación del con-
cepto de FCE para hacer operativo y eficiente un sistema de informa-
ción para evaluar competitividad de destinos turísticos
Aseveración Media Mediana Desv. Típica
A pesar de la multidimensionalidad y complejidad 8,82 9 1,26
de la competitividad y, teniendo en cuenta la posi-
bilidad de adaptación a especificidades, es posible
plantear un modelo genérico de amplio espectro
basado en la identificación e integración de FCE.
Al evaluar competitividad de Destinos Turísticos, si 8,65 9 1,30
bien se tiende a considerar importantes un gran 
cúmulo de factores, es sólo sobre unos cuantos, los 
críticos, donde fundamentalmente descansan las 
opciones de éxito competitivo y, por tanto, sobre los 
que hay que centrarse

Fuente: elaboración propia (derivada de la parte empírica de la investigación)

Como se observa, se produjo una alta convergencia en las respuestas y
un grado de consenso notable en la aceptación de ambas aseveraciones,
confirmándose que los FCE aportan información relevante que permite
conformar sistemas o modelos de información operativos que facilitan y
optimizan la evaluación evitando la complejidad que supone la operativa
y manejo de modelos o sistemas de información extensos que, desde un
punto de vista operativo o estadístico, pueden saturarse, siendo difícil su
manejo o medición perdiendo relevancia, paradójicamente, por el exceso
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de información y la no discriminación de lo esencial, lo que puede conllevar
una menor eficiencia en la toma de decisiones, la dirección y gestión es-
tratégica de un destino.

La conclusión final referida a esta Hipótesis es su total corroboración,
ya que para evaluar competitividad de destinos turísticos, desde una pers-
pectiva de operatividad y eficiencia, el concepto de Factores Críticos de
Éxito (FCE) ayuda a especificar o identificar las necesidades de informa-
ción acerca de los aspectos que son esenciales o críticos, permitiendo la
conformación de sistemas de información eficaces, eficientes y operativos. 

Los Factores Críticos de Éxito (FCE) son un número limitado de áreas, as -
pectos, condiciones o variables en las que, si los resultados son satisfac-
torios, garantizan un rendimiento competitivo exitoso. El reto consiste en
identificar y determinar los FCE concretos. Para ello, la aplicación de una
metodología teórico-empírica como la utilizada en este caso se revela
como un método idóneo.

La innovación ocupa un plano prioritario constituyendo una de las cla-
ves para que un destino pueda ser competitivo en un entorno donde lo
único constante es el cambio.

Entre los FCE concretos más valorados con relación a su incidencia en
la competitividad de un destino destacan:
 La capacidad de innovación, creatividad, singularidad y unicidad del

destino.
 La seguridad.
 El planeamiento integral del destino.
 Los Recursos Humanos.
 La protección de los recursos.
 Las facilidades de acceso.
 Las políticas y prácticas de gestión sostenible.
 La evolución de las TIC’s y las condiciones internacionales del trans-

porte.
 El desarrollo de productos y servicios.
 El estudio, análisis y seguimiento continuo de la evolución de los hábi -

tos, motivaciones y comportamiento de la demanda.
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Entre las principales ventajas y aportes del Modelo destacan:
 Permite la integraciónderivada de un marco estratégico así como alinear

la misión, visión y lineamientos estratégicos de un destino turístico.
 Incorpora elementos considerados críticos y esenciales para evaluar

competitividad de destinos.
 Ayuda a reducir la cantidad de información extrayendo lo esencial.
 Adopta una estructura sencilla y ofrece una imagen gráfica clara de

los componentes críticos que hacen a la competitividad y rendimiento
de un destino desde una perspectiva integral.

 Tiene un carácter genérico de amplio espectro que presenta una flexi -
bilidad adaptativa relevante que permite su adaptación a cualquier
situación o realidad.

 Identifica FCE concretos para evaluar competitividad de destinos tu-
rísticos. 

 Ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles.
 La estructura y metodología facilita la comunicación entre los agentes

implicados.
 Ofrece la posibilidad de analizar correlaciones entre factores.
 Permite evaluar la actuación del conjunto y de forma parcial por áreas.
 Ayuda a centrarse de manera continua en la visión estratégica del des-

tino y a desarrollar planes de acción que influyan en los FCE.
 Permite identificar los aspectos que provocan mayor impacto sobre los

resultados y la competitividad
 Permite la toma de decisiones de cara a la obtención de ventajas com-

petitivas, la optimización en la asignación de recursos, actuaciones e
inversiones

 Incrementa la capacidad para apreciar la integración y la interdepen-
dencia de factores existentes en torno a un destino turístico.

 Ofrece un enfoque equilibrado de forma que los FCE pueden ser iden-
tificados desde una serie de Perspectivas o Dimensiones diferentes. 

 Muestra un camino lógico de desarrollo estratégico que lleva a un cre-
cimiento sostenible y a la competitividad del destino como un todo.

 Permite supervisar las mejoras en la eficiencia de las operaciones, va-
riables o factores.
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Si bien el Modelo es consistente en cuanto a su planteamiento, desa -
rrollo metodológico y resultados obtenidos en la determinación de los
Factores, caben mencionar algunas consideraciones que deben tenerse
en cuenta como:
 La competitividad es un concepto relativo y su medición puede variar

en función de las variables que se tomen como referencia.
 El Modelo para evaluar competitividad se apoya en el concepto de Fac-

tores Críticos de Éxito. Por tanto, se concentra en los factores consider-
ados críticos que es donde descansan las mayores opciones de éxito
o fracaso competitivo.

 Aunque los resultados estadísticos muestran sutiles diferencias en las
valoraciones, lo que conforma a su vez un ranking que denota cierta
preferencia o mayor peso de unos factores sobre otros, sería impor-
tante profundizar en las ponderaciones en función del impacto de
cada factor en la competitividad de cara a una mejor optimización en
las decisiones, actuaciones e inversiones que puedan derivarse en el
marco de la dirección y gestión de un destino.

 El Modelo es de carácter genérico aunque presenta una gran flexibili -
dad adaptativa. Por ello, su aplicación o adaptación a un destino concre -
to, situación singular o tipología particular podría modificar algunos
factores y dar relevancia a otros.
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