ES

Vol. 11, N° 25 (diciembre / dezembro 2018

LA PLANIFICACION Y LA GESTION COMO HERRAMIENTAS DE
DESARROLLO DE LOS DESTINOS TURISTICOS

Alberto Moreno Melgarejo?
Universidad Europea de Madrid
alberto.moreno@universidadeuropea.es

Ignacio Sariego Lopez?
Escuela de Turismo Altamira, Universidad de Cantabria
isariego@euturismoaltamira.com

Reyes Avila Bercial®
Antar, Taller de Estrategias Creativas
reyes.avila@antarestrategias.com

Para citar este articulo puede utilizar el siguiente formato:

Alberto Moreno Melgarejo, Ignacio Sariego Lépez y Reyes Avila Bercial (2018): “La
planificacion y la gestibn como herramientas de desarrollo de los destinos turisticos”, Revista
Turydes: Turismo y Desarrollo, n. 25 (diciembre / dezembro 2018). En linea:
https://www.eumed.net/rev/turydes/25/gestion-destinos.html
http://hdl.handle.net/20.500.11763/turydes25gestion-destinos

Resumen — En el presente articulo se realiza una reflexion sobre el funcionamiento de la
industria turistica para mostrar la dindmica real del sector una vez aplicado la planificacion y la
gestion como herramientas de desarrollo de los destinos. De esta forma, se comienza de lo
general a lo particular haciendo una reflexién sobre el funcionamiento de la industria turistica,
su articulacion, desarrollo, contenido y consecuencias inherentes para poder posteriormente
abordar las especificidades de la dinamica turistica propia de los destinos.
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Abstract — In the following article, a consideration on the tourist industry operations is made
illustrating its real dynamics once planning and management are applied as tools for the
development of destinations. In this way, we start from general to specific considerations, to
clarify the functioning of the tourism industry, its structure, development, content and intrinsic
consequences in order to tackle the specificities of the tourism dynamics characteristic of
destinations.

Keywords - Tourism destination, tourism planning, tourism development, destination
management.

Introduccioén

La planificacion y la gestién resultan esenciales para garantizar el éxito de todos los
componentes involucrados en el desarrollo de la industria turistica dentro de un destino. Los
peligros que conlleva el no ejercer un control efectivo en la planificacién y gestion de los
destinos deriva irremediablemente en un proceso de desarrollo espontaneo insostenible por
definicién. Por tanto, los procesos de planificacién y gestion de destinos estan en la base del
desarrollo turistico de los destinos que resultan necesarios para ordenar los procesos de
desarrollo en funcién de las prioridades del territorio y de su poblacién local. En este sentido, el
simil utilizado por Fox (1991) es muy ilustrativo ya que sostiene que el turismo es como el
fuego, puede cocinar tu comida, pero también puede incendiar tu casa. Los mecanismos para
controlar el turismo pasan por el conocimiento de sus elementos esenciales y las relaciones
que se establecen entre ellos, su capacidad de desarrollo, y el establecimiento de medidas de
planificacion y gestién adecuadas.

El destino como experiencia integral

Tradicionalmente la posibilidad de desarrollo turistico era vista como algo que tocaba o que
caia en suerte. Una especie de loteria para aquellos lugares que se habian visto agraciados
por la naturaleza (playa, clima, montafia, etc.) o por la historia (grandes monumentos, museos,
etc.), y que, por tanto, antes o después y de una manera un tanto mecanicista, se acabarian
convirtiendo en lugares de acogida y de desarrollo ligados al ocio y al turismo.
Consecuentemente, la vision en negativo de este argumento sentenciaba que, por el contrario,
aquellos ambitos que no se habian visto favorecidos por determinadas circunstancias no tenian
ninguna posibilidad de desarrollarse turisticamente (Avila y Barrado, 2005: 30). Esta situacion
era la propia de un momento histérico y de un entendimiento de las actividades turisticas en la
gue la razdon del desplazamiento era ver algo. Por tanto, si no se disponia de algo
imprescindible que ver no se atraeria visitantes, con lo que el turismo no dependia tanto de una
voluntad de desarrollo sino de una cuestion de fortuna frente a la que poco o nada se podia
hacer.

En la actualidad el turismo no es entendido como un simple desplazamiento a un lugar donde
hay algo, sino como una actividad mas compleja y participativa. Se trata de ir a un lugar para
hacer algo. Asi pues, ya no basta con contar con recursos para ser contemplados, sino que es
necesario construir servicios y productos que permitan realizar actividades y participar. En
muchos territorios, como es el caso de Manresa (Catalufia), el patrimonio histérico-cultural no
es aun un recurso lo suficientemente fuerte como para generar sinergias de desarrollo
econoémico local en entornos urbanos préximos a los principales nodos de atraccién turistica
(Cors, 2014).

Con esta evolucién las actuales tendencias de demanda y consumo turistico estdn empezando
a permitir, e incluso a favorecer, el desarrollo de ambitos que hasta el momento se habian visto



apartados de esta actividad o habian ocupado una posicién muy marginal. Esto sucedia porque
no encajaban en los parametros de lo que los antiguos consumidores consideraban como un
lugar atractivo para ser visto. Ahora se va a los destinos en la medida que ofrezcan algo que
hacer. De este modo, el desarrollo turistico deja de ser fruto del azar y se convierte en una
actividad cuya mayor o mas acertada evolucién pasa a depender de estrategias de disefio,
promocion y comercializacion cuidadosamente estudiadas y planificadas. En suma, de politicas
gue generalmente requieren no sélo de la intervencion de los sectores y agentes economicos
directamente implicados, sino muy habitualmente del consenso y de una cierta implicacion por
parte de toda una sociedad que se va a convertir, de forma amplia, en la sociedad de acogida.

Ya no basta con contar con una serie de recursos mas o menos demandados, sino que es
necesario actuar de forma voluntarista construyendo servicios y productos que ofrecer a los
consumidores. Servicios y productos Unicos que permitan posicionarse de manera potente en
el mercado y, lo que es mas importante, en el imaginario de los consumidores.

Figura 1. Evolucion del concepto de destino

un lugar donde ir

un lugar donde hacer algo

un lugar donde experimentar vivencias

Fuente: adaptado de Antar, Taller de Estrategias Creativas

Pero la evolucion de las formas de consumo turistico no se detiene. Actualmente se esta
asistiendo a una Ultima vuelta de tuerca en el sector, en consonancia con la explosion de lo que
esta siendo denominado como economia y sociedad de la experiencia. Los turistas tienen cada
vez mas elementos, dentro del sistema de turismo, para sustituir el lugar, el tiempo y las
experiencias de ocio debido a la flexibilidad posfordistas que esta adquiriendo esta actividad
econdmica. Hoy, cada vez mas, el turista busca sentir, de tal manera que se desplaza a
lugares donde experimentar vivencias. En este nuevo contexto el desarrollo turistico, y muy
concretamente el de las areas de interior, debiera ir mas alla de la planificacion de productos
turisticos para atender al mas integrador concepto de destino (Avila y Barrado, 2005: 31). Asi
pues, para lograr desarrollos turisticos equilibrados sera necesario actuar sobre el conjunto de
lo que significa el destino, entendido éste como un espacio fisico y social con unas
determinadas caracteristicas y calidades, que ofrece una yuxtaposicion de valores ambientales,
territoriales, sociales y culturales cuyo conjunto lo convierten en algo que merece la pena
experimentar, que ofrece una vivencia integral al visitante (Ibid.). En realidad, el destino debe
convertirse en la experiencia en si misma situdndose en la mente de los consumidores del
mismo modo en que lo hace una marca cualquiera, que mas alla de un determinado producto o
servicio y acaba vendiendo una imagen. La especializacion de las ofertas de ocio profundiza en
la diversificacion y diferenciacién del producto turistico, permitiendo el distanciamiento de la
imagen de destinos estandarizados (Bafios, 2014: 84).

El crecimiento de tendencias turisticas posfordistas conduce hacia productos especializados y
nichos de mercado especificos, mantienen gran volatilidad de las preferencias de consumo e
incrementan los modelos no masificados y poco funcionales (Shaw et al., 2004; 117). Actuar
sobre los destinos implica atender a aspectos, conceptos y técnicas novedosas como son la
sostenibilidad, renovacion, calidad, equilibrio, desarrollo local y regional, imagen integral de
marca, tematizacion, etc.; y que de manera general van mas alla de lo que era tradicionalmente



incluido en la planificacion turistica. Estrategias, en suma, que permitan que un destino se
reinvente de manera continua con el fin de ofrecer siempre experiencias novedosas, y que, por
tanto, mantenga su capacidad de atraccidon para unos consumidores que continuamente
demandaran nuevas experiencias.

La planificacion estratégica de destinos turisticos

La planificaciébn es un aspecto esencial en todos los aspectos de la vida cotidiana de las
personas y de la sociedad que nos rodea. De forma consciente, y a veces inconsciente,
continuamente planificamos nuestro futuro a corto, medio y largo plazo, y extrapolamos este
concepto de forma recurrente a todas las actividades que realizamos. Se podria decir que la
planificacion es algo innato en el ser humano ya que, el objetivo fundamental de la planificacion
es maximizar los efectos positivos de nuestras acciones.

Aplicando este concepto basico a la planificacion de la actividad turistica se puede aseverar
gue para conseguir maximizar los efectos positivos de una actividad econdmica es
estrictamente necesario realizar una adecuada planificacion de la misma. Partiendo de la
definicibn de unos objetivos realistas a alcanzar, es necesario decidir las estrategias
adecuadas para su consecucién. En una actividad como el turismo, en la cual los recursos
endogenos del territorio juegan un papel trascendental para su viabilidad a largo plazo, es
necesario realizar un plan de desarrollo en el que se conjuguen las politicas de creacion de
empleo y generacién de riqueza, con la conservacién del medio ambiente, tradiciones,
arquitectura popular, gastronomia, medios de vida tradicionales, etc. Planificar es actuar de
acuerdo a un plan, “organizar el futuro con el fin de alcanzar unos determinados objetivos asi
como identificar las vias para llegar a ellos, dicho de otro modo, planificar deberia permitirnos
definir el destino, el camino a tomar y las estaciones intermedias” (Fernandez Mufioz, 2006: 7).

Los planes de desarrollo turistico son guias de accidon sectorial que sirven de soporte
justificativo de la politica turistica que se pretenda adoptar (Rivas y Magadan, 2012). A medida
que se satura un mercado turistico y las empresas y los destinos intentan adaptarse y tener
éxito en un entorno competitivo cada vez mas dinamico y turbulento, los gestores van
prestando mas atenciéon al empleo de la planificaciéon y la toma de decisiones de caracter
estratégico. “Para algunos estudiosos y profesionales, la expresion ‘planificacién estratégica’
tienen una connotacion de proceso que representa una parte de la gestion estratégica. Esta
tltima se refiere al proceso global en su conjunto, mientras que la planificacién estratégica
tiene que ver con la fase de formulacién de las actividades de gestion total. La planificacién
estratégica se convierte en uno de los principales instrumentos de gestién con vistas a afrontar
los cambios que afectan al entorno, para ganar una ventaja competitiva y para lograr la
supervivencia y el éxito a largo plazo” (Ching-Yick Tse, 2002: 501).

En la actividad turistica convergen diversos campos que interactian, tales como
medioambiente, sanidad, legislacién, urbanismo, ingenieria, etc., que junto a las propias del
turismo —hoteleria, hosteleria, actividades deportivas, naturales, culturales o de ocio y
entretenimiento- deben componer un todo integral que ha de ser correctamente leido,
interpretado y evaluado a la hora de definir el modelo de desarrollo turistico que se desea
seguir. La adecuada optimizacion de los recursos disponibles en el destino en cuestién, la
definicién de un plan de trabajo que alne y coordine los diferentes elementos que intervienen
en el desarrollo turistico, y la adecuada planificacion de las estrategias de marketing del mismo,
pueden suponer la diferencia entre obtener un producto competitivo o un producto mediocre
que tiende a diluirse en el tiempo sin éxito.

Los espacios turisticos integrados tienen una clara relacién espacial, social y econémica con el
entorno, propiciando la aceptacion e identificacion de la poblacion local con el proyecto,
permitiendo el desarrollo turistico de pequefia escala donde prevalecen los pequefios negocios



familiares; mientras que los espacios turisticos segregados estan caracterizados por la
desconexion espacial, social y econémica del entorno y asumen escasos efectos sobre la
economia y la sociedad local (Vera et al., 2011: 212).

No obstante, la planificacion turistica debe de tener en cuenta otros aspectos mas amplios del
territorio en el que se circunscribe. De esta forma, sera necesario tomar en consideracion la
ordenacion del territorio en general, en el que el desarrollo turistico es s6lo una de los ejes a
tener en cuenta. Conceptualmente, la ordenacién del territorio es la proyeccion en el espacio
de la politica social, cultural, ambiental y econdmica de una sociedad (Gomez, 2007: 329),
procurando la consecucion de una estructura espacial adecuada para un desarrollo eficaz y
equitativo de dicha sociedad. De manera mas simple, puede decirse que la ordenacion del
territorio se ocupa de asignar a cada espacio su mejor aprovechamiento con criterios de
eficiencia econémica y social. En algunos territorios, las politicas publicas basadas en grandes
inversiones econdmicas para la creaciébn de nuevos equipamientos turisticos no han
conseguido incentivar la actividad econdmica privada con el fin de dinamizar un territorio
(Coma, 2014: 427).

Este aprovechamiento puede ser de muchos tipos: agrario, urbano, industrial, y también
turistico. Las relaciones de la planificacién turistica con los planes de ordenacion del territorio
quedan claramente explicadas por Barrado (2009: 267-286). Este autor realiza una profunda
reflexion de como son dos aspectos que deben ir de la mano para evitar conflictos posteriores
como, por ejemplo, declaraciones de suelo industrial en zonas de alta sensibilidad e impacto
turistico. La ordenacién territorial actual, mas que una traba, es un instrumento esencial para
poner en marcha destinos de calidad. Un plan integral de ordenacion del territorio ha de
esbozar un esquema de perfecto aprovechamiento del territorio, y dentro de ese esquema y
teniendo en cuenta los recursos existentes, puede estar incluido el turismo como cualquier otra
actividad.

“La ordenacion y planificacion territorial del turismo va mucho mas alla de una simple técnica
para encontrar los mejores espacios para esta actividad, preservar sus recursos y
compatibilizar el uso turistico con los intereses generales de la sociedad. Se trata de un
proceso imprescindible para construir productos y destinos de calidad, en la medida en que
gran parte de los elementos que el turismo produce y consume son territoriales. En suma,
porgue para vender turismo es necesario trasladar a los turistas a un territorio, el destino, de
cuya calidad general dependerd su satisfaccién final. Y muchos de los elementos de ese
destino (paisaje, calidad de vida, ruidos, abastecimiento, movilidad, dotaciones, equipamientos,
etc.) no son gestionados expresamente por el sector turistico, sino que han de ser ordenados y
gestionados via planificacion territorial” (Barrado, 2009: 270).

Para muchos territorios el eje que representa el desarrollo turistico resulta esencial para sus
economias por la que debe de tener un tratamiento especial, aunque entendido dentro del
contexto de la ordenacion del territorio evitando conflicto con otros sectores econémicos y
sociales. En el sector del turismo existe una coincidencia entre el espacio de produccion y de
consumo, pero ademas ese espacio es parte del producto que el sector crea y que el turista
demanda. La planificacién turistica tiene por objeto el desarrollo integrado de todas las partes
del sistema turistico, tanto de los sectores de la demanda y de la oferta, como de los elementos
fisicos e institucionales. Actuando mediante un enfoque integrado, el sistema funcionara con
mayor eficacia y alcanzara los beneficios deseados. Llegados a este punto es necesario
destacar, como sefiala Inskeep (1994), que la planificacion turistica es un proceso continuo y
flexible, y por tanto, dentro del marco de las recomendaciones de politicas y planes, debe
haber una cierta flexibilidad que permita la adaptaciéon a las circunstancias cambiantes. La
fuerte presion que el turismo ejerce sobre el territorio, en especial, sobre los recursos naturales
y culturales, el caracter masivo y destructivo que pueden tener los flujos turisticos y el
necesario concurso del sector publico en la provision de servicios y la creacion de



infraestructuras, precisa de bases comunes, discutidas y ampliamente consensuadas, sobre las
gue asentar las que asentar las estrategias de desarrollo turistico (Diaz, 2006: 180).

La planificacién de los destinos turisticos es el primer paso para garantizar que el desarrollo
turistico del destino va a ser satisfactorio para todos los actores involucrados en el mismo. Se
trata de un proceso de reflexion previa en el que hay que decidir los pilares sobre los que se va
a sustentar el desarrollo de la oferta turistica del destino. Ademas, la planificacion estratégica
implica la definicion de las inversiones, fundamentalmente publicas, pero también privadas, que
deben incluir también la inversiéon en promocién y comercializacion asociada a un plan de
marketing.

Tradicionalmente, el desarrollo turistico se ha entendido como algo espontaneo, basado
Unicamente en oportunidades objetivas de mercado. Esto ha producido, en la mayoria de los
casos, desajustes entre oferta y demanda, degradacion del espacio turistico y de los recursos,
déficits de infraestructuras y carencias de equipamientos. El papel de los gestores del destino
se limitaba a la promocion turistica sin verdaderamente poseer un territorio con productos
turisticos definidos que comercializar. Desde el punto de vista de cualquier actividad econémica
esto no tiene mucho sentido o es que hay alguien capaz de invertir en promocionar un producto
gue todavia no funciona correctamente. ¢Qué pasaria si el cliente lo consume?, ¢qué pasaria
si alguien pone en el mercado un ordenador muy atractivo y con un precio muy competitivo
pero que después no funciona como deberia porque no estd acabado?

Desgraciadamente en el sector turistico se promocionan muchos destinos cuya oferta turistica
no esta lo suficientemente estructurada perdiendo, de este modo, competitividad. En la
actualidad, todavia muchos destinos no poseen una planificacién turistica adecuada que
contribuya a la estructuraciéon de una oferta turistica competitiva fundamentalmente porque no
poseen unidades de gestion adecuadas que asuman dicha funcion. El dinero publico destinado
al turismo se gasta “alegremente” en promocién siguiendo en ocasiones precarios planes de
marketing que no tienen en cuenta el territorio, la estructura del mercado, ni las necesidades de
los diferentes segmentos de la demanda. Se da incluso el caso de definir planes de marketing
con grandes inversiones en promocién antes de definir planes de desarrollo de destino y de
producto turistico asociados. Esto se debe fundamentalmente debido a que lo mas sencillo
donde invertir el dinero publico es, precisamente, la inversién en promocién y, en muchas
ocasiones, es lo que exigen los empresarios del sector. Pero el concepto de planificacion
estratégica debe de ir ligado al desarrollo y gestion de cualquier destino turistico que aspire a
hacer las cosas de forma adecuada y a estructurar una oferta verdaderamente competitiva y
rentable en el mercado turistico actual. Para mantener en el tiempo los efectos sociales y
econémicos del turismo, su desarrollo se ha de realizar de forma planificada. Por ejemplo, en la
costa de Cadiz, las politicas publicas aprobadas han desarrollado procesos de concertacion
publico-privada proximos a los principios de la buena gobernanza territorial (Fernandez et al.,
2014: 161); por el contrario, en el noroeste de la Region de Murcia, el actual modelo turistico no
es una solucién econémica ni genera una funcion territorial significativa (Ponce, 2014: 235).

Gunn (2002) diferencia entre la planificacion “para” y “con”, siendo la “planificacion para” un
planteamiento tecnocratico convencional y la “planificacion con” un enfoque que involucra a la
poblacion local desde la primera fase de la planificacion. Aunque la participacion de la
poblacién local no es estrictamente necesaria desde el punto de vista teérico para la actividad
turistica, si que se trata de un enfoque esencial muy util y necesario debido a la
heterogeneidad de empresas e instituciones que intervienen en el proceso turistico y, a la
exigencia de ofrecer un producto coherente que satisfaga la experiencia integral de la demanda
turistica. De esta forma la participacién de la poblacion local en la eleccion de su propio modelo
de desarrollo turistico resulta vital, necesaria, beneficiosa y productiva.

“Actuar sobre un territorio turistico implica atender aspectos como son la sostenibilidad,
diversificacion, renovacion, calidad, equilibrio, desarrollo local y regional, imagen integral de la



marca, etc. De hecho, la apuesta por la conservacion y la sostenibilidad es también una
apuesta por la valorizacion del patrimonio, por el desarrollo por la identidad del destino y por su
diferenciacion. Y en un mercado turistico enormemente competitivo y con productos facilmente
intercambiables, el éxito a largo plazo de un destino so6lo se podra asegurar atendiendo a los
principios arriba recogidos” (Barrado, 2009: 283). En definitiva, la planificacion turistica consiste
en la definicidn y posterior realizacion de unas acciones con el fin de conseguir unos objetivos
sociales, econémicos y culturales en un plazo de tiempo determinado y en un espacio territorial
delimitado, con tendencia a la conservacion de los recursos naturales y culturales incluidos los
medios de vida tradicionales.

La gestién de destinos turisticos

El "fenédmeno del turismo" es un compendio de diferentes servicios y productos que agrupan los
proveedores para atraer y satisfacer a la demanda. El "todo", de acuerdo con Otto y Ritchie
(1996), es la experiencia que se lleva un turista de un destino. Este concepto es esencial de
comprender para cualquier destino que quiera competir de forma real en el mercado. La
gestion de destinos es el proceso integrado a través del que se gestiona cualquier tipo de
destino. “Abarca cuatro elementos clave: lo que ofrece el destino (la experiencia del visitante, la
imagen del destino y el atractivo); la ‘mezcla de visitantes’ (estudios de mercado); las
comunicaciones de marketing (conocimiento y promocion y la responsabilidad organizativa
(liderazgo y asociacion)” (Anderson, 2002: 306). La fragmentacion ha sido una de las
principales preocupaciones que impiden alcanzar efectividad en la industria turistica. Con gran
cantidad de instituciones publicas, a todas las escalas, y de proveedores del sector, que no
entienden o no estan interesados en esta dimension del fenémeno turistico, la falta de cohesiéon
y coordinacién de los recursos es evidente y la pérdida de competitividad un hecho manifiesto.
Pero, el progreso comienza con la organizacion de los destinos responsables para el aumento
del turismo a nivel local (Bornhorst, 2004). Por ejemplo, cuando los turistas comenzaron a
visitar Waikiki Beach, el surf habia casi desaparecido como tradicion local, y los visitantes
americanos ayudaron a revitalizarlo, convirtiendo a los surfistas locales en uno de los grandes
paisajes en la playa (Lofgren, 2010:40).

Muchos han sido los intentos de cuantificar la competitividad de los destinos utilizando
metodologias aplicables a otro tipo de industrias. Si el territorio turistico se analiza como si
fuera una empresa, se puede establecer la hipétesis en la que el territorio deberia ser capaz de
gestionar sus “input” o entradas de forma eficiente; en otras palabras, los recursos fisicos y
humanos del territorio constituirian los input de un “virtual” proceso de produccion turistico,
mientras que los “output” o salidas estarian conformados por el nimero de llegadas, niUmero de
pernoctaciones, valor afiadido, empleo en el sector, satisfaccion final del cliente, etc. Siguiendo
esta linea de razonamiento, la produccién tecnoldgica del destino puede ser caracterizada por
la funcion de produccion que proporciona el nimero maximo de outputs (objetivos prefijados),
teniendo en cuenta los inputs. Cuando el destino no es capaz de producir el nimero maximo de
output, considerando los inputs con los que cuenta, entonces se puede aseverar que el destino
es ineficiente y atraerd relativamente a menos turistas en comparacion a otras zonas
competidoras (Cracolici et al., 2008: 326).

El concepto de competitividad parece relativamente sencillo de comprender, se trata de la
expresion de superioridad cuantitativa o cualitativa de un actor (empresa, territorio, etc.) sobre
el resto de competidores reales y potenciales del mercado. Diaz (2006:124) lo define de forma
sintética como la “capacidad para mantener o aumentar los niveles de rentabilidad empresarial
con respecto a los rivales”. Sin embargo, la dificultad del concepto se hace evidente cuando se
intenta definir, medir y comparar. Crouch y Ritchie (1999) desarrollaron un modelo conceptual
de competitividad en destinos turisticos basado en el “diamante de la competitividad nacional”



definido por Porter (1990) el cual identifica seis elementos en los que se basa la competitividad
de los destinos en el caso del turismo. Estos elementos son:

¢ las condiciones de los factores;

¢ las condiciones de la demanda;

e las condiciones de las industrias conexas y de apoyo;
e la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas;
e el papel del gobierno, y

e la causalidad.

El modelo parte de la premisa que la competitividad es el resultado de una combinacion de
factores que propicien la capacidad de innovacion y la integraciéon de los agentes del destino.
Tener recursos turisticos abundantes es una condicién necesaria pero no suficiente para ser
competitivos. En el modelo juegan un papel importante otros factores presentes en el destino,
tales como el liderazgo que ejerza el sector publico, la competitividad de los propios factores
productivos y empresas del sector, la calidad de la demanda turistica y la sinergia que se
produzca entre todos los agentes para lograr un nivel de calidad superior en el desempefio
colectivo.

En definitiva, el modelo de Crouch y Ritchie (1999), muestra la gran variedad de elementos
diferentes en los que se basa la competitividad de los destinos turisticos. Por lo tanto,
conseguir una buena actuacion y posicionamiento en el mercado turistico depende de la
capacidad del destino de gestionar y organizar sus recursos de acuerdo con un sistema ldgico,
efectivo y eficaz para maximizar su resultado dentro del mercado turistico. Por esta razoén, la
gestion del destino juega un aspecto clave en la competitividad del mercado y no es
recomendable ni inteligente dejar en manos del sector privado todo el peso del desarrollo de
los destinos. La gestion de los destinos turisticos es clave para su adecuado y controlado
desarrollo. Como en cualquier otra faceta de la economia una buena gestion del conjunto de
empresas, Servicios y recursos turisticos resulta esencial para garantizar el desarrollo
sostenible y el éxito del destino.

La siguiente analogia nos ayuda a establecer similitudes y diferencias de los destinos turisticos
con referencia a otras industrias productivas. La organizacién a cargo de la gestién del destino
esti también a cargo del destino turistico, es decir, de la fabrica, y es responsable para la
consecucion de beneficios excelentes, aumento de la cuota de mercado, la calidad en los
productos y servicios, el posicionamiento de la marca en el mercado y de repartir beneficios a
todos los “accionistas” o actores involucrados en el sector turistico. Pero la organizacion de la
gestion del destino no es propietaria de la fabrica, ni emplea a la gente que trabaja alli ni tiene
control sobre el proceso de produccion.

Algunas personas guiadas por criterios ideolégicos neoliberales, plantean la aplicacion del
laisser faire mas absoluto en el sector turistico ya que incumbe a empresas del sector privado.
No obstante, es necesario puntualizar el remarcado valor social de los recursos turisticos y el
hecho de que los beneficios seran superiores para el territorio si se gestionan de forma
conjunta entre el sector publico y el privado (Valls, 2004). Ademas, sin una gestion responsable
y profesionalizada de todos los aspectos relacionados con el desarrollo turistico del destino la
sostenibilidad del mismo no estard garantizada ni a nivel econémico, ni social, ni cultural, ni
medioambiental.

La gestion de los destinos es un tema de creciente importancia en la medida que los destinos
compiten para obtener los niveles mas elevados de calidad en la experiencia turistica integral
de los visitantes; y necesitan gestionar los impactos del turismo en la poblacién local y en su
medio ambiente. El éxito de los destinos turisticos pasa obligatoriamente por la habilidad de



gestionar todos los componentes del sistema turistico. Por esta razén muchos destinos han
creado entes gestores, también denominados por la literatura especializada como
Organizaciones de Gestion de Destinos (OGD) (en inglés Destination Management
Organizations -DMO-) encargados de proporcionar liderazgo en los procesos integrales de
gestion. Este tipo de organizaciones o entes gestores han evolucionado desde una labor
meramente promocional hacia unas entidades encargadas de liderar la gestion de todos los
aspectos integrales que afectan al destino.

Desafortunadamente no todos los destinos turisticos cuentan con una gestion que coordine
todos los esfuerzos de mejora y que se ocupe de las acciones integrales al conjunto del
destino. En otras ocasiones dichas entidades existen, pero poseen una presencia cuasi
testimonial ya que no tiene dotacién presupuestaria ni personal adecuado para asumir las
funciones que se le otorgan. Sin embargo, la existencia de un organismo encargado de
gestionar todos los aspectos integrales del destino es absolutamente necesaria bajo la realidad
del mercado turistico en la actualidad cuya competitividad se intensifica de forma imparable
(Bornhorst, 2004).

“Para competir de manera efectiva, los destinos deben proporcionar experiencias maravillosas
y un excelente valor afiadido a los visitantes (...). Las organizaciones de gestién de destinos no
deben de estar solamente a cargo del marketing sino que deben de ser lideres estratégicos en
el desarrollo de los destinos” (WTO, 2007: ix).

La necesidad de contar con un equipo de gestién con grandes dotes de liderazgo es esencial,
asi como la posibilidad de trabajar articulando férmulas de colaboracién entre el sector publico
y el privado. Dichas personas deberdn de ganarse el respeto y la confianza de los empresarios
del sector para que crean en la gestion del destino y la identifiquen como la encargada de
hacer realidad los objetivos marcados por y para todos. Sin capacidad de liderazgo y sin
cooperacién eficaz con el sector publico y privado, el organismo de gestion del destino estara
abocado al fracaso.

La gestion adecuada debe incluir participacion consensuada del sector privado y de la
poblacion local, la generacién de normativa especifica, transparencia en los procesos de toma
de decisiones y ejecucion de las acciones propuestas, respuesta efectiva ante los problemas
gue surjan en el dia a dia, equilibrio, eficacia y efectividad, gestion de los recursos financieros y
vision estratégica.

A continuacion, se establece una relacién de las principales ventajas que proporciona una
adecuada gestion de los destinos turisticos (adaptadas de WTO, 2007; Valls, 2004; Inskeep,
1994):

e Mejora la competitividad de los destinos a través de un posicionamiento Unico y fuerte
en el mercado. Pero también proporcionando excelentes experiencias turisticas
asegurando que todos los aspectos de la experiencia turistica son de la mas alta
calidad, estan coordinados y no existen puntos débiles.

e Asegura la sostenibilidad del destino. La sostenibilidad del destino no puede estar
asegurada sin la existencia de una planificacion y gestién del destino que garanticen la
integridad de los recursos naturales y culturales inherentes al destino y que se erigen
como los principales motivadores del viaje para los visitantes. Ademas, la gestion
adecuada debera ser capaz de evitar conflictos sociales o culturales que se puedan
producir afectando al estilo de vida tradicional, las tradiciones o los valores locales.

e Extiende los beneficios del turismo a través del apoyo de productos y experiencias
basados en la poblacién local, proponiendo actividades vivenciales, facilitando la
creacién de nuevas empresas en el sector, explorando las posibilidades del arte y la
artesania, etc.



e Mejora el rendimiento del turismo a través de iniciativas de desestacionalizacion,
aumento de la estancia de los visitantes, incremento del gasto por dia-persona en el
destino, etc.

e Construye una imagen de marca del destino reconocible y la posiciona en el mercado.
Cada vez se esté reconociendo més valor y poder a la marca de los destinos turisticos.
Las claves para conseguir una buena marca estan en la aportacién de excelente valor
afiadido a los destinos con una buena ratio de precio versus experiencia turistica
original, innovadora y de calidad. La fidelizacién juega un papel importante en la lealtad
y refuerzo de la marca generada.

La gestion del destino, por tanto, se transforma en un elemento clave para garantizar el
desarrollo sostenible del turismo y maximizar el rendimiento econdmico de este especifico
sector de la economia. Resulta evidente y fuera de toda duda la necesidad de contar con una
gestion especifica para poder garantizar el éxito del destino.

El desarrollo de destinos turisticos

Hasta ahora han sido presentados en precedentes epigrafes los conceptos de turismo, destino,
planificacion y gestién que resultan imprescindibles para que se produzca el proceso de
desarrollo turistico entendido como avance y mejora de este especifico sector econémico en un
territorio determinado. El desarrollo de los destinos es el objetivo de todos los actores
involucrados siempre que esté dirigido por unas decisiones estratégicas consensuadas y el
ente encargado de la gestidén tenga capacidad de maniobra e implementacion.

El desarrollo local es un concepto complejo que aglutina maltiples visiones y siempre inherente
a la industria turistica en todos los destinos. Segun Vazquez Barquero (2005), a menudo este
concepto esta ligado a la capacidad que una comunidad posee para utilizar el potencial de
desarrollo existente en el territorio y dar respuesta a los desafios que le plantean en un
momento histérico determinado. Se trata de un proceso de crecimiento y cambio estructural
que afecta a una comunidad territorial definida y que se concreta en una mejora del nivel de
vida de sus habitantes. No obstante, en muchas ocasiones, muchos pequefios asentamientos
de reducidas dimensiones, como ha sucedido en &reas rurales argentinas proximas a Buenos
Aires, han sufrido una crisis y un éxodo de sus pobladores hacia espacios con mayores
posibilidades laborales, privando a estos espacios de los recursos humanos mas capacitados
(Schluter et al., 2013).

Para combatir esta amenaza, el territorio debe interpretarse como un agente de transformacion
social, como el entramado de todo tipo de intereses que hay en una comunidad territorial, lo
que permite percibirlo como un agente de desarrollo local. Desde esta perspectiva territorial,
todas las comunidades locales disponen de un conjunto de recursos econdmicos, humanos,
naturales, institucionales y culturales, que constituyen su potencial de desarrollo.

Haciendo referencia a factores sociales, politicos y econémicos, el concepto de desarrollo ha
evolucionado desde una vision simple de crecimiento econémico hacia una vision mas
compleja de mejora en la calidad de vida que acompafia objetivos y procesos sociales,
culturales, politicos medioambientales y también econémicos. “El desarrollo no es considerado
solamente como crecimiento econdémico. También representa las caracteristicas de la
existencia social como son: la riqueza, la educacion, la salud, la oportunidad, la libertad, la libre
eleccion y la autodeterminacion” (Sharpley y Telfer, 2002: 2). Es decir, el desarrollo econémico
no constituye por si mismo desarrollo. El desarrollo es algo mas complejo que incluye mejoras
institucionales y de la poblacion local ademas de crecimiento econémico. Los turistas pueden
apoyar el desarrollo econémico de un destino a través de los impactos econémicos por la
demanda de materias primas y servicios, pero cuando los gestores locales y regionales se



basan en los efectos indirectos, las posturas son mas retdrica que reales, encontrandose
entonces detractores y la falta de apoyos necesarios (Butler, 1998: 244).

Las comunidades deben de ser capaces de estructurar medidas para organizar las estrategias
de desarrollo definidas en funcion de las necesidades detectadas, de la potencialidad de sus
recursos, de su realidad socioecondmica y de la demanda del mercado. El desarrollo se
producird gracias a su trabajo y esfuerzo econémico y social. Es decir, mediante las iniciativas
y decisiones de inversion y localizacion que realizan los actores locales para llevar a cabo sus
proyectos. La actividad turistica, por su gran efecto multiplicador sobre otros sectores
econdmicos, ha sido y sigue siendo considerada una actividad fundamental a la hora de
promocionar el desarrollo econémico de muchos territorios a todas las escalas, aunque resulte
esencial respetar la decision de la poblacién local beneficiaria de ese potencial desarrollo a
devenir. El objetivo es que los beneficios econdmicos, sociales, culturales y ambientales
reviertan en esa poblacion local de manera equilibrada, aunque desgraciadamente en
demasiadas ocasiones estos efectos no se producen de la manera que fueron planificados en
un inicio. Por tanto, para obtener un desarrollo turistico equilibrado y sostenible, resulta
esencial contar con la participacion de las comunidades locales durante el proceso de disefio y
ejecucion de proyectos de desarrollo turistico.

“La ausencia de la sociedad local en la planificacion turistica de un destino dificulta que el
desarrollo turistico se traduzca en desarrollo local donde el turismo debe ser el medio y no el fin
para lograrlo” (Saez, 2009: 358). El control de todos los agentes que integran la sociedad local
debe siempre quedar garantizado a la hora de definir las estrategias de desarrollo turistico del
destino. El caso de Lunenburg en Nueva Escocia (Canada), lugar patrimonio de la humanidad
por la UNESCO desde 1995, muestra como en sus comienzos la no inclusién de la poblacién
local en los procesos de planificacion generd frecuentes tensiones y conflictos (George et al.,
2009: 58).

Gran parte de las estrategias de desarrollo local tienen el turismo como elemento dinamizador
y eje central. El desarrollo del turismo es frecuentemente justificado bajo la base de su gran
potencial para desarrollar socioeconémicamente los destinos. Efectivamente, el turismo es
generalmente considerado como un vehiculo efectivo de desarrollo, aunque el significado y
objetivo de “desarrollo”, y la extension de lo que puede conseguir este desarrollo turistico es
raramente cuestionado (Sharpley y Telfer, 2002). El desarrollo de un destino turistico deriva de
una amplia combinacion de técnicas y conocimientos entre los que destacan la ordenacién del
territorio, la economia, la legislacion, el marketing, la comunicacion, la propia operatividad
turistica y otras, quizds menos consideradas, pero imprescindibles como la gestidon
medioambiental y el patrimonio (Avila, 2006: 405). En este sentido se puede aseverar que los
principales objetivos del desarrollo turistico son:

1. Laintegracion de la poblacion local y la cohesion territorial
2. Elaumento de la satisfaccion de los visitantes

3. Elaumento de la economia y la mejora del éxito empresarial
4. El uso sostenible de los recursos

El turismo es una posibilidad mas que poseen los territorios para desarrollar una industria
productiva, en la medida que cuenten con una oferta potencial lo suficientemente atractiva
como para atraer a la demanda. Se trata de una opcién estratégica mas con sus innegables
efectos positivos y negativos. En la medida que los responsables del desarrollo sean capaces
de maximizar los beneficios minimizando los aspectos negativos el desarrollo econémico
derivado de la industria turistica sera positivo. Es cierto que existe una contradiccion esencial
entre los valores del mercado (beneficios, competencia, supervivencia del mejor adaptado,
adquisicion, individualismo, etc.) y los valores de la comunidad (identidad propia, distribucion
de la riqueza, cooperacion, apoyo al mas débil, armonia con la naturaleza, etc.). Sin duda se



trata de una contradiccion inherente de dificil solucion. La Organizacion Mundial del Turismo ha
intentado proporcionar una solucion a través del Codigo Etico Mundial para el Turismo
publicado en octubre de 1999 (WTO, 1999) y que proporciona recomendaciones para todos los
actores involucrados en el desarrollo del turismo. Dicho cédigo incluye 10 articulos basicos
estableciendo las “reglas del juego” para destinos, gobiernos, operadores turisticos,
encargados del desarrollo, agentes de viaje, trabajadores del sector y los propios turistas.
Subraya la légica de reconciliar la proteccion medioambiental y cultural, el desarrollo
economico y la lucha contra la pobreza de manera sostenible. EI Cédigo Etico Mundial para el
Turismo es una herramienta esencial para ayudar a minimizar los impactos negativos del
turismo en el medioambiente y en el patrimonio cultural al mismo tiempo que se maximiza los
beneficios para la poblacion local de los destinos (WTO, 2002: 25). La mejora de las
condiciones econémicas y la capacidad de desarrollo humano en un territorio no siempre son
dependientes del turismo, sino que se requiere de la dotaciéon de servicios sociales (Croes,
2012: 100). Algunos autores estudian el caso de la Ruta del Vino del Valle de los Vifiedos en
Brasil (Brazil y Santos, 2014) que defienden que sélo un sistema bien integrado con la
economia y la estructura social local puede ser exitoso.

A parte de los gobiernos, los turistas y las ONGs necesitan desarrollar solidaridad con las
comunidades locales a través de la educacién y los mercados emisores. Algunos autores
(Mowforth et al., 2008: 59) critican que los paises desarrollados controlan la mayor parte del
mercado turistico en los no desarrollados, influyendo asi notablemente en su crecimiento segin
sus intereses; en casi todos los casos, las iniciativas mas rentables no empoderan los intereses
locales. Es el momento para hacer que las ONGs trabajen en despertar la conciencia de los
turistas haciéndolos mas sensibles culturalmente hablando, educandolos para un
entendimiento mejor de la realidad local. Los turistas de los mercados emisores deben
considerar la construccion de redes solidarias con las comunidades locales y encontrar vias
para redistribuir el beneficio mas alla de los operadores turisticos. Por ejemplo, financiando
proyectos en los destinos turisticos mas desfavorecidos (D’Sa, 1999: 68).

La Organizacion Mundial del Turismo (WTO, 1997: 389) proporciona 3 principios basicos que
deben de ser satisfechos en todos los procesos de desarrollo turistico. En primer lugar, que se
mejore la calidad de vida de la comunidad anfitriona. En segundo lugar, proporcionar una
experiencia de alta calidad para los visitantes y, en tercer lugar, mantener la calidad
medioambiental y cultural de la que depende tanto la poblacion local como los propios
visitantes. Ademas, es necesario que el desarrollo turistico respete el concepto y los principios
del desarrollo turistico sostenible. Esto significa que la capacidad de acogida de un destino
debe permanecer competitiva y culturalmente Unica, para poder atraer nuevos visitantes y
visitantes fidelizados con el objetico de mantener el equilibrio con el medio ambiente. Por
ejemplo, el disefio conceptual sobre bases respetuosas con el medio ambiental ha permitido a
Cocodrilo, en la isla cubana de La Juventud, ser un destino turistico sostenible al contar con
una organizacién arquitectonica, urbanistica y sociocultural amigable con el entorno (Alvarez y
Espinosa, 2008).

Siguiendo estos principios basicos y considerando todos los aspectos asociados al desarrollo
sostenible del turismo, minimizando los impactos y maximizando los beneficios, entonces se
puede asegurar que el desarrollo turistico resultante sera positivo para las comunidades locales
involucradas. Los objetivos del proceso de desarrollo turistico segin Sharpley y Telfer (2002)
son, en efecto, la autorrealizacién de los individuos que forman parte la sociedad en torno a 5
dimensiones:

1. Un componente econdmico - la creacion de riqueza y el acceso equilibrado a los
recursos;

2. Un componente social — la mejora de la salud, educacion, seguridad, empleo, y del
acceso a la vivienda;



3. Una dimension cultural — la proteccion y reafirmacion de la identidad cultural y de la
autoestima;

4. Una dimensién ecolégica — que refleja el aumento de una sostenibilidad
medioambiental como principio director de todas las politicas de desarrollo; y

5. El paradigma de la “vida completa” — la preservacion y fortalecimiento del sistema
social de creencias, simbolos y tradiciones.

Estos cinco principios deben de tenerse presentes en cualquier proceso de desarrollo turistico
que se lleva a cabo en cualquier parte del mundo.

Conclusiones

A lo largo del articulo se ha realizado una aproximacion a los conceptos mas relevantes del
turismo como fendmeno geogréfico, econdmico y socioldgico. Todos los conceptos tratados
son esenciales a la hora de planificar, gestionar y comercializar un destino turistico o cada uno
de los recursos y servicios que en €l se encuentren localizados y estructurados. Uno de los
aspectos mas repetidos en la literatura relacionada con la industria turistica es la
transversalidad del turismo y las interrelaciones de un sistema que integran protagonistas de
muy diversa indole y categoria (Troitifio 2005: 16; Deprez, 2006: 96; Miralbell, 2010: 161). Esta
transversalidad complica su planificacién y sobre todo su gestién ya que hay numerosos
agentes institucionales con competencias sobre aspectos que afectan directa o indirectamente
al turismo. No obstante, el turismo es un fenémeno complejo que debe de ser abordado de
forma integral por lo que exige la coordinacion de los agentes publicos y privados que afectan a
un destino turistico.

La planificacion y la gestion del turismo es algo més dificil de lo que puede parecer a priori.
Existen conceptos, relaciones, intereses publicos y privados y una mecanica de mercado que
debe de ser entendida para poder llevar a cabo procesos de desarrollo turistico de manera
ordenada, sostenible y adecuada teniendo en cuenta las necesidades de la poblacion local.
Desgraciadamente con demasiada frecuencia la planificacion y la gestion turistica no reciben la
atencion ni la profesionalidad que se merecen ni estan dotadas con los medios necesarios para
la acometida de las funciones requeridas. En muchas ocasiones el desarrollo turistico de los
destinos no se encuentra en las manos técnicas adecuadas y depende en sobremanera de
decisiones politicas que responden a intereses alejados de las necesidades reales y de la
realidad turistica de los destinos. Las decisiones politicas prevalecen sobre las decisiones
técnicas llegando muchas veces a contradicciones como el cambio de politicas acertadas de
desarrollo turistico en determinados destinos por el mero hecho de que se produzca un cambio
de signo politico en los equipos a cargo de las instituciones publicas. Esto es una situacion
dificil de superar, sin embargo, los aspectos técnicos deben de prevalecer sobre los politicos y
por eso es muy importante que exista un organismo gestor de destino con un equipo que se
ocupe del desarrollo y de la gestién del destino con solvencia técnica y con capacidad de
liderazgo. Un equipo técnico capaz de ganarse la confianza de las fuerzas politicas con
influencia sobre el territorio que plantee soluciones adecuadas ante los continuos retos a los
gue se enfrenta en el dia a dia. Técnicos profesionales altamente especializados y cualificados
que cuenten con los medios materiales y humanos y adecuados para garantizar el desarrollo
del turismo sostenible en funcién de las necesidades y requerimientos de la poblacion local.

La gestién de un territorio es un proceso muy complejo en el que la gestion de los recursos
turisticos es una variable mas de la ecuacion que esta directamente relacionada con el resto de
la realidad social, econémica y ambiental del territorio y, por tanto, no puede ser entendida de
forma independiente.
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