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RESUMEN

El papel de la gestion de destinos es administrar y apoyar la
integracion de diferentes recursos, actividades y agentes
involucrados a través de politicas y medidas apropiadas. Conlleva
por tanto competencias tanto gubernamentales en materia de
toma de decisiones como funcionales (planificacién, organizacion
y control de actividades empresariales), que normalmente
deberian incumbir al sector publico. La cuestién de la “gestion de
destinos” se ha revelado en los dos Ultimos decenios como
consecuencia del desarrollo sostenido del turismo del lado tanto
de la demanda como de la oferta, y se ha desarrollado como
respuesta a las nuevas tendencias observadas en el mercado
turistico. Por lo tanto, el principal objetivo de este enfoque es
gestionar los diversos componentes de un destino turistico local
de tal modo que se asegure su rentabilidad econémica, evitando
al mismo tiempo la degradacién de los factores que le han situado
en una posicion competitiva. En este contexto, el presente
documento tiene por objeto: facilitar el entendimiento del papel
gue desempefia el analisis econémico del turismo para la gestién
de destinos; proponer una definicion de “destino turistico local”
(DTL); estimular el debate sobre la importancia que revisten los
sistemas de supervision para los destinos, capaces de apoyar el
proceso de toma de decisiones. Preliminares a este proceso son
el cabal entendimiento y la definicion del concepto de “destino
turistico local” en el marco de las CST y del analisis econémico a
nivel subnacional. Los factores pertinentes que pueden ayudar a
estimular el debate sobre este tema se consideran los siguientes:

a) Recursos, agentes, actividades como un conjunto integrado
b) Territorio

c¢) Observacién y unidad analitica

d) Capacidad de atraccion

e) Pertinencia del consumo turistico para la actividad econémica
en general

Este paso preliminar deberia permitir, en un futuro cercano,
alcanzar un consenso sobre una definicion practica de DTL que
sea apropiada para el objetivo de fortalecer la relacion entre el
analisis econémico y la gestion/planificacion de destinos.



Por lo tanto, se pone de relieve la importancia que reviste medir, supervisar e interpretar el
turismo como un fendmeno econémico a nivel de DTL, fundamentalmente porque el nivel
subnacional es la dimension apropiada para los planes turisticos y la toma de decisiones en
materia de turismo; de hecho, las preguntas pertinentes necesitan una respuesta urgente y
efectiva precisamente a este nivel. Por este motivo, parece pertinente estimular el debate
con miras a propiciar el establecimiento de sistemas de supervisibn para los destinos
turisticos locales. Estos deberian caracterizarse, por una parte, por una relacion cada vez
mas estrecha entre la planificacion, la gestiéon y el control y, por otra, por una estructura
flexible que sea pertinente para todo plan de gestidon o desarrollo. La experiencia italiana,
empezando por el modelo socioecondmico elaborado en 2006 para identificar los destinos
turisticos locales tal como estan definidos en la legislacion italiana, es un intento de elaborar
un sistema de supervision eficaz para su utilizacion como instrumento de diagndstico, es
decir, que refleje exactamente la “situacion actual’ del destino, y como apoyo a la
planificacion y gestién del turismo.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

La creciente complejidad del entorno competitivo y la decreciente posibilidad de controlar y
supervisar los mercados y la demanda se cuentan entre los principales factores a los que
han de hacer frente los destinos tanto emergentes como ya establecidos.

La gestion eficaz que debe acompafiar a los destinos turisticos en el nuevo milenio debe
apoyarse en la organizacion de los recursos locales; la coordinacion y gestion de la
produccion turistica local; la gestién y control de las relaciones entre los agentes; la
segmentacion del mercado y las cadenas de productos y, por ultimo, la creacién y gestion
del valor producido por el sistema turistico para todos los agentes involucrados, a saber, los
sectores publico y privado, los turistas y la comunidad receptora.

Una gestion eficaz y eficiente dependera de un conocimiento cabal de la demanda real y
potencial, de los agentes involucrados en la oferta turistica, y de las relaciones econémicas
entre los agentes.

Al igual que el comportamiento de la demanda turistica cambia con el tiempo, los destinos, o
mejor dicho, los productos del destino, deben evolucionar constantemente. Segun la
literatura disponible, los productos turisticos se componen de un conjunto de factores de
atractivo, de bienes y de servicios organizados conformemente a las necesidades y
motivaciones de los turistas. La variedad de los productos depende de la variedad de los
recursos (naturales, culturales y artificiales), mientras que la variabilidad depende del modo
en que las atracciones se desarrollan, organizan, gestionan y “consumen”. Esto significa que
muchos destinos, tanto emergentes como maduros, pueden reposicionarse en el mercado,
estimulando el desarrollo de nuevos mercados/segmentos, y de nuevos productos.

En los veinte dltimos afios, la gestion del turismo ha tenido que hacer frente a un dilema de
caracter estratégico: ¢necesitamos una gestion de productos o una gestiéon de destinos?
Segun la literatura disponible sobre este tema, parece que la solucién es, definitivamente, la
gestion de destinos, para obtener productos basados en una atenta segmentacion del
mercado.

A la luz de este contexto, el presente documento tiene por objeto:

a. mejorar la comprensién del papel que desempefia el analisis econémico del
turismo para la gestion de destinos;

b. proponer una definicién de “destino” en el marco de los analisis econdmicos a
nivel subnacional, y

C. estimular el debate sobre la importancia que revisten los sistemas de supervision
para los destinos, capaces de apoyar el proceso de toma de decisiones.

2. LA IMPORTANCIA QUE REVISTE EL ENFOQUE DE LA GESTION DE DESTINOS

El papel de la gestion de destinos es administrar y apoyar la integracién de diferentes
recursos, actividades y agentes involucrados a través de politicas y medidas apropiadas.
Conlleva por tanto competencias tanto gubernamentales/en materia de toma de decisiones
como funcionales (planificacion, organizacién y control de actividades empresariales), que
normalmente deberian incumbir al sector puablico. (Manente, Minghetti, 2006).

La cuestién de la “gestion de destinos” se ha revelado en los dos Ultimos decenios como
consecuencia del desarrollo sostenido del turismo del lado tanto de la demanda como de la
oferta, y se ha desarrollado como respuesta a las nuevas tendencias observadas en el
mercado turistico.



De hecho, del lado de la demanda, el turismo mundial se ha venido enfrentando a cambios
de muy diversa indole, que abarcan desde el crecimiento pertinente de los movimientos
turisticos hasta la creciente diferenciacion de las motivaciones y exigencias de los turistas.
Del lado de la oferta, la necesidad de satisfacer las expectativas de los clientes y de atender
a segmentos especificos del mercado conlleva la evolucion y la innovacién de la oferta. En
este contexto, las nuevas cuestiones que se plantean son, fundamentalmente, los
problemas de compatibilidad entre la proteccion de los recursos locales naturales y
culturales, y de la identidad de la comunidad, y su uso turistico, por una parte, y la
necesidad de alcanzar un consenso entre los diferentes agentes de la oferta y de coordinar
sus acciones, por otra. Estos cambios han puesto de relieve la apremiante necesidad que
tienen los agentes publicos y privados de la oferta turistica de que la gestion de los
movimientos turisticos y la organizacion de los destinos se lleven a cabo desde una
perspectiva coherente, integrada y cualitativa.

El impulso con el que las motivaciones y necesidades de los turistas aumentan y varian se
traduce en una compleja segmentacion de la demanda turistica, por lo que exige una mayor
diferenciacion de la oferta y una personalizaciéon del producto turistico en su conjunto, asi
como de sus diversos componentes, cada uno de los cuales ayuda a constituir la
experiencia de los turistas. Esto es fundamentalmente cierto si el producto turistico es el
destino, que normalmente puede ofrecer varias posibilidades de atraccion y se vende a
diferentes tipos de clientes. Asimismo, la globalizaciéon del mercado, junto con la rapida
evolucion de los servicios e infraestructuras, dan lugar a que el entorno competitivo sea
bastante inestable y acaban con el “régimen monopolistico” de muchos destinos.

Asi pues, como consecuencia de las tendencias recientes y con miras a encarar los nuevos
desafios para el futuro, los destinos que pretendan mantener o conseguir una posicion
competitiva en el mercado turistico no pueden venderse como un producto turistico Unico,
sino que deberian proponer tantos productos como la segmentacion de la demanda turistica
exija. Asimismo, deben definir estrategias de desarrollo turistico al objeto de crear valor para
todos los agentes involucrados, teniendo en cuenta que cada uno de ellos se beneficia del
turismo y contribuye a sus costos de diferentes formas, y tiene intereses diferentes y
diversos, por lo que percibe y valora subjetivamente tanto los costos como los beneficios.

Para poder encarar con éxito todos estos desafios, es preciso adoptar un enfoque eficaz de
la gestion de destinos: los destinos que deseen poner en practica un sistema de gestion
deberadn ser conscientes, en primer lugar, de que ellos constituyen un sistema y, a
continuacion, definir y comprender a sus agentes, sus conexiones, sus interacciones y su
entorno competitivo.

Como sefial6 Gunn (1988): “el turismo distribuye los mercados a los productos (destinos
turisticos) en lugar de lo contrario (...). Esta diferencia significa que las zonas de los
productos, los lugares a los que viajamos, son mas dificiles de planificar, disefiar y
gestionar.”

Teniendo en cuenta estos elementos, la gestion de destinos representa una estrategia clave
para los destinos tanto emergentes como maduros, con miras a satisfacer a un consumidor
cada vez mas exigente, asegurar el desarrollo sostenible y unos efectos positivos, y
mantener o retomar una posicion de fuerza en el mercado turistico mundial.

La comprensién de este enfoque y de las oportunidades que brinda es una prioridad para las
organizaciones publicas/privadas y los proveedores de servicios turisticos en cada nivel
territorial. Sin embargo, a pesar de la importancia tedrica reconocida que reviste este
concepto, su difusién, comprensién y utilizacion entre los operadores turisticos siguen
siendo escasas. Las organizaciones turisticas no son plenamente conscientes del papel que
desempefian en la creacion y gestion de la oferta local, de su influencia en la imagen del
destino y, por tanto, en la experiencia de los clientes. Asimismo, existe una comprension
limitada de la importancia que tiene su interaccién a la hora de organizar el producto y de
determinar la competitividad del destino en el mercado (Manente, Minghetti, 2006).



En el grafico que figura a continuacion se sintetizan los principales objetivos del enfoque de
la gestion de destinos, del que se desprende, segun Richie y Crouch (2003), que el desafio
al que se enfrenta el destino es gestionar sus diversos componentes de tal modo que
asegure su rentabilidad econdmica, evitando al mismo tiempo la degradacion de los factores
gue le han situado en una posicidon competitiva.
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3. DEFINICION DE DESTINO TURISTICO LOCAL (DTL)

El objetivo de esta seccion es identificar los factores pertinentes que pueden ayudar a
estimular el debate sobre el concepto de destino en el marco de las CST y del andlisis
econdmico realizado a nivel subnacional. Este paso preliminar deberia permitir, en un futuro
cercano, alcanzar un consenso sobre una definicion practica de destino que sea apropiada
para el objetivo de fortalecer la relacion entre el andlisis econémico y la gestién/planificacion
de destinos.

La primera parte de este documento se centrara en el examen de la literatura disponible, del
que se desprende que el término “destino” es un concepto complejo que puede
especificarse desde multiples angulos y perspectivas. En la segunda parte se presentara
una propuesta para analizar elementos pertinentes con miras a lanzar el proceso para
establecer una definicion coman.

3.1 Examen de la literatura principal disponible

Segun el Webster's Dictionary, el término “destino” se utiliza para designar “el lugar
establecido para el final de un viaje”, es decir, una zona geogréfica (un lugar, un centro
turistico, una region, un pais, etc.) en la que el viajero pretende pasar tiempo lejos de su
hogar.

Segun la definiciéon de la OMT (1999, 2007), un destino turistico es un lugar importante
visitado por turistas que representa la unidad basica de analisis en turismo. Se reconocen
tres perspectivas; la geografica (una zona facilmente reconocible con limites geogréficos o
administrativos que los turistas visitan y en la que permanecen durante su viaje), la
econdémica (el lugar en el que permanecen mas tiempo, en el que gastan una suma
pertinente de dinero y en el que los ingresos por turismo son considerables, o
potencialmente considerables, para la economia), y la psicografica (la que constituye el
principal motivo del viaje). Asimismo, el destino esta atendido por los sectores publico y
privado, y puede tratarse de todo un pais (p.ej., Francia), una region (p.ej., Andalucia), una



isla (p.ej., Sicilia), una aldea o una ciudad, o un centro o atraccion independiente (p.ej.,
Disneylandia).

Empezando por estas definiciones generales, existen otros muchos significados del término
“destino”, desde la perspectiva de la sociologia, el marketing o la gestion. Asimismo, la
identificacion de un destino puede variar segun la multiplicidad de agentes (demanda
turistica potencial y real, actividades turisticas privadas locales, agentes publicos,
actividades turisticas no locales, comunidad receptora) y de percepciones.

Para las ciencias del marketing, por ejemplo, un destino turistico es algo mas que un mero
lugar geografico. Es una amalgama de productos, servicios, recursos naturales, elementos
artificiales e informacion capaces de atraer a un namero de visitantes a un lugar (Leiper,
1995; Bieger, 1997a, 1997b, 1998). Como ha sefalado Keller (2000): “los turistas perciben
un destino o el servicio prestado en el contexto de un destino, como un todo. Con
frecuencia, el conjunto de servicios prestados no puede disociarse del lugar geografico. Por
lo tanto, el destino y el producto son idénticos”.

Desde la perspectiva de la demanda turistica, los turistas pueden forjarse diferentes ideas
del destino segln su proceso de decision, sus expectativas y su grado de satisfaccion. De
hecho, antes de la visita, la percepcion que tienen del destino y de los beneficios que
pueden recibir, segun su cultura, su sistema de valores y su situacidbn socioeconémica,
constituye la base de su eleccion, por lo que un destino turistico “puede entenderse como el
producto turistico que compite en determinados mercados con otros productos” (Bieger,
1992, pag.7). Sin embargo, los turistas no comprueban si los beneficios previstos son reales
hasta que visitan el destino. El hecho de que el destino como producto turistico s6lo pueda
conocerse bien tras su utilizacion, significa que se trata de una experiencia positiva. Segun
Bieger (1992, pag. 7)*, en esta fase el concepto de destino se centra en el consumidor y en
los agentes de la oferta turistica. Define los destinos como “zonas que constan de todos los
servicios y ofertas que un turista consume durante su estancia”. La combinacién de
diferentes componentes turisticos se lleva a cabo con arreglo a las preferencias,
motivaciones y expectativas de los turistas (Gunn 1994; Hu y Ritchie, 1993). Los resultados
de esta experiencia condicionan la percepcién final del destino tanto en términos de sus
limites como de su calidad. Por consiguiente, un destino turistico puede definirse como “un
conjunto de experiencias obtenidas por el viajero” (Gunn, 1972).

En la misma direccién, Leiper (1990) afirma que el destino puede considerarse un conjunto
de productos y servicios parcialmente creados por operadores publicos y privados: lo
importante no es la atraccion en si misma, sino una combinacion de factores que
constituyen la experiencia de consumo del turista. La experiencia de viaje a un destino en
su conjunto también incluye la actividad de muchas empresas turisticas, organizaciones
publicas, intermediarios, etc., y el desarrollo de actividades y programas orientados a
funciones especificas.

Por dltimo, las numerosas motivaciones, necesidades, expectativas y experiencias que la
demanda turistica puede expresar identifican una amplia gama de segmentos y, por
consiguiente, de percepciones del destino.

El concepto de destino también proviene del lado de la oferta y, en particular, de los
recursos y la identidad de la comunidad local.

Desde este angulo, el destino puede definirse con arreglo a dos perspectivas diferentes
(Manente, Minghetti, 2006):

! Cited in Bieger, T. (1998) Reengineering destination marketing organisations - the case of Switzerland, in The tourist Review,
Vol. 3, 1998



1.  Como un lugar turistico en el que se han desarrollado actividades turisticas y en
el que, por tanto, se producen y consumen productos turisticos.

2. Como un producto turistico y, por consiguiente, como una oferta especifica que
comprende un conjunto de recursos, actividades y agentes de un territorio, asi
como a la comunidad local.

Sin embargo, el hecho de que el concepto de destino deje de entenderse como “lugar
turistico” para considerarse un “producto turistico” o, mejor aun, un sistema de productos,
depende, una vez mas, de los agentes involucrados. Como se ha sefalado anteriormente,
los turistas potenciales y reales, la administracion publica, las actividades turisticas privadas
locales, las actividades turisticas no locales y la comunidad receptora tienen objetivos y
necesidades diferentes, por lo que generan multiples ideas en torno al concepto de destino.

Todas estas cuestiones parecen llevar a la conclusion de que el concepto de destino es
confuso y no puede definirse a priori de una vez por todas, sino que presenta como un factor
unificador el hecho de ser un centro de atraccion y agrupacion.

Sin embargo, esta incertidumbre no puede aceptarse una vez que se reconoce que los
destinos que desean conseguir, mantener y defender su posicién competitiva en el mercado
mundial necesitan informacion, métodos y herramientas funcionales para evaluar su
posicién competitiva actual, el entorno competitivo, futuros marcos hipotéticos de desarrollo
y opciones estratégicas. Por este motivo es necesario formular una definicion operativa.

3.2 Factores pertinentes para definir un destino turistico local

En esta seccién se pretenden identificar los elementos béasicos que deberian tenerse en
cuenta en la definicion de un concepto de turismo que tenga por objeto centrarse en las
relaciones entre el analisis econdmico y la gestién/planificacion de destinos a nivel
subnacional.

En esta definicion deberia distinguirse el “destino” de la “regién” en la que los limites
administrativos determinan la dimensién y las caracteristicas de la zona considerada. De
hecho, la regién puede identificarse como la unidad administrativa que corresponde al
primer nivel de division territorial de un pais en términos de organizacion politica y
administrativa (por ejemplo, el nivel 2 de la NUTS -Nomenclatura de las Unidades
Territoriales Estadisticas- en la Unidén Europea; las provincias en Canad4, y los estados en
Estados Unidos y Brasil).

Asimismo, deberia integrar la perspectiva de la demanda y de la oferta, teniendo en cuenta
que, en definitiva, el destino es el lugar en el que la demanda turistica entra en contacto con
la oferta turistica. Esta declaracién esta en consonancia con la peculiaridad del turismo
como un sector econémico, lo que se traduce en la complejidad de su produccion que solo
puede reconocerse y definirse en el lugar y en el momento en que es adquirida por los
turistas.

En este contexto, deben considerarse los siguientes factores elementales a la hora de
elaborar una definicién de turismo:

a) Recursos, agentes y actividades: un destino deberia caracterizarse por un
conjunto integrado de recursos naturales, culturales o artificiales (p.ej., parques
tematicos). Estos recursos se convierten en atracciones turisticas y entonces
pueden traducirse en productos debido a la accion de los agentes locales y no
locales: se pasa del destino turistico potencial a los productos turisticos del
destino. El hecho de que este conjunto deba “integrarse” significa identificar en
primer lugar el complejo conjunto de agentes publicos y privados, su papel y




b)

d)

competencias. Asimismo, los agentes publicos y privados tienen diferentes
responsabilidades e intereses y diferentes costos/beneficios. Cada producto del
destino combina los bienes y servicios producidos por el mercado con los
recursos locales que constituyen el motivo por el que los turistas eligen ese
destino entre sus competidores. El sector publico desempefia un papel
fundamental a la hora de asegurar la utilizacion éptima de los recursos/servicios
turisticos publicos y un reparto equilibrado de los costos y beneficios entre todos
los agentes involucrados. Asi pues, el sector publico deberia actuar como “agente
de desarrollo” y crear las condiciones que permitan superar los obstaculos —
culturales, legales y econdmicos- para la cooperacion y el establecimiento de
contactos. El sector privado, por su parte, deberia contribuir a la preservacion y el
desarrollo del destino y convertirse en un “agente de mercado”, armonizando la
oferta y la demanda y asegurando la disponibilidad del producto turistico en el
mercado. En segundo lugar, se deberia elaborar un proceso de planificacion para
armonizar, unir y hallar una sinergia entre intereses divergentes.

Territorio: el conjunto integrado de recursos, agentes y actividades esta situado
en un territorio que puede ser un municipio 0 una suma de municipios con
atracciones/recursos contiguos u homogéneos, o con interacciones funcionales.
Con frecuencia, un destino se caracteriza por un centro principal (polo) y por un
grupo de municipios en torno al mismo que desempefian un papel secundario.
La relacién entre estos municipios puede ser multidimensional; abarca desde el
fortalecimiento mutuo de la capacidad de atraccion, hasta el apoyo en términos
de servicios de alojamiento (como sucede, por ejemplo, en el caso de Venecia o
de otras pequefias ciudades artisticas con un ndamero limitado de
establecimientos de alojamiento), hasta la creacion de oportunidades
alternativas de visita para turistas experimentados deseosos de conocer “el
contexto” del destino, como estrategia viable para extender la demanda en el
espacio (y el tiempo) y estimular el desarrollo de la zona cercana.

Observacién y unidad analitica: la peculiaridad del turismo como sector
econdmico a la que se ha hecho referencia anteriormente —es decir, el papel
central que desempefia la demanda turistica y la coincidencia espacial y temporal
entre el consumo turistico y la produccién turistica- da lugar a que el territorio sea
el nucleo del concepto de destino local. Esto significa que el territorio se convierte
en la unidad de referencia para medir las dos caras de la misma moneda. Del
lado de la oferta, tanto los servicios prestados por las atracciones turisticas como
las actividades de las industrias turisticas caracteristicas necesitan definirse y
cuantificarse en relacibn con su ubicacion. Del lado de la demanda, la
concentracion territorial manifiesta de los movimientos de los visitantes y de sus
actividades correspondientes (en primer lugar, el consumo) exige la adopcion del
territorio como unidad de observacion. Ademas del territorio de un destino
turistico local, también podrian ser interesantes otras unidades analiticas, para
las que no se deberian considerar fronteras fijas, sino que éstas deberian
depender de las caracteristicas y modelos del viaje. Esto significa que las
unidades analiticas también pueden coincidir en parte, dependiendo, por ejemplo,
de la relacién mutua descrita més arriba.

Capacidad de atraccidn: este territorio deberia percibirse como un territorio
interesante para visitantes potenciales, que deciden visitarlo por cualquier motivo
(personal o de negocios).

Relevancia del consumo turistico para la actividad econdémica en general:
la experiencia de consumo de los visitantes deberia significar el gasto de una
suma considerable para que el sistema de produccion local se vea
sensiblemente afectado en su ausencia. Es importante recordar que, si bien la
concentracion de atracciones turisticas da lugar a la singularidad de un destino y



atrae la demanda turistica, las industrias turisticas que contribuyen a satisfacer
las necesidades de los turistas suelen estar distribuidas en un territorio mas
extenso que el territorio del destino (p.ej. agentes externos, como los tour
operadores o las empresas transportistas). Por consiguiente, los efectos
econdmicos positivos (en términos de ingresos y empleo) derivados del turismo
suelen extenderse tanto dentro como fuera del destino turistico local, mientras
que los efectos generados por la presion excesiva de la demanda turistica (que
suelen ser negativos) estan localizados dentro del mismo. En otras palabras,
unos resultados positivos en términos de movimientos de visitantes no siempre
suponen un balance positivo costos-beneficios para el destino.

4.  ANALISIS ECONOMICO DEL TURISMO Y GESTION DE DESTINOS

Los recientes debates ponen de relieve la necesidad de una perspectiva local a la hora de
poner en practica medidas y estrategias eficaces con el objetivo final de crear valor para
todos los agentes del destino (turistas, industrias y la comunidad receptora).

En este contexto, es fundamental orientar el andlisis econémico del turismo segun las
solicitudes reales del destino y de sus agentes publicos y privados, teniendo en cuenta que
los instrumentos utilizados para la gestién/planificacion son incluso mas importantes a nivel
local/de destino.

Esta cuestién ha sido analizada por Ritchie-Crouch (2003), que proporcioné un marco
interesante y completo: dentro de su “modelo conceptual general de la competitividad de los
destinos”, afirman que “sin algunos datos fundamentales sobre las atracciones y recursos
importantes, los resultados histéricos, los visitantes actuales y otra informacion vital, la
formulacion de un marco de politica (...) sigue siendo un ejercicio abstracto”. En este
contexto, identifican tres elementos fundamentales de analisis/evaluacion: el analisis
competitivo/participativo (el modo en que el destino se relaciona y compara con otros
destinos); la auditoria del destino y de sus caracteristicas, puntos fuertes y puntos débiles, y
la supervision y evaluacién de las politicas y su resultado.

Por lo tanto, se subraya la importancia que reviste supervisar e interpretar el turismo como
fendmeno econdmico a nivel de destino, por los siguientes motivos:

a. El nivel subnacional es la dimension apropiada para los planes turisticos y la
toma de decisiones en materia de turismo; de hecho, las preguntas pertinentes
necesitan una respuesta urgente y efectiva precisamente a este nivel. ¢Es el
turismo rentable? ¢ Cuales son los segmentos mas lucrativos? ¢ Cuéles son las
consecuencias economicas de los efectos de sustitucion entre los segmentos de
la demanda? ¢ Cudles son los efectos de los gastos por turismo en el volumen
de las importaciones? ¢ Cual es la relevancia de los efectos indirectos? ¢ Cuales
son las caracteristicas y la dinamica del mercado laboral turistico? ¢Cual es el
nivel y la estructura de las inversiones/formacion bruta de capital fijo turistico?
¢,Son remunerativos los impuestos provenientes del impuesto turistico?

b. El enfoque de la gestion de destinos supone una definicion clara del territorio al
gue estamos haciendo referencia, y un sistema de estadisticas de turismo
solidamente establecido. Asimismo, la gestion de destinos significa cooperacion
y creacion de alianzas entre las diferentes partes interesadas con diferentes
prioridades en términos tanto de estrategias/actuaciones como de necesidades
en materia de informacion: si bien el sector puablico se centra en los indicadores
macroeconomicos del impacto econdémico, los efectos en el empleo, etc., las
empresas privadas mostraran un interés mucho mayor en indicadores que les
apoyen a efectos de marketing y de planificacién empresarial.



5. NECESIDADES EN MATERIA DE INFORMACION PARA LA GESTION DE
DESTINOS

En los ultimos afios, la planificacion local se ha centrado cada vez mas en el turismo como
una solucién central a la necesidad de relanzar/renovar/diferenciar el sistema econémico y
de produccién, y asegurar un crecimiento sostenible combinando un desarrollo econémico
general con la preservacion de la identidad y la calidad de vida de la comunidad receptora.

Sin embargo, este papel fundamental que desempefia la industria turistica se enfrenta con
frecuencia a informacién descuidada, parcial y discorde. En realidad, existe un acuerdo
general acerca de que:

¢ la informacién disponible sobre el turismo a nivel local no suele proporcionar
una base sélida para la realizacion de andlisis y la formulacion de politicas para
los operadores tanto publicos como privados;

e es necesario elaborar un marco integrado de datos y fuentes, y

e es necesario complementar los datos basicos con indicadores de supervisién, y
los métodos de contabilidad con modelos de politica turistica.

Asimismo, la multiplicidad de agentes involucrados en el sistema turistico (p.ej.,
administraciones nacionales, regionales y locales; agentes econdmicos nacionales e
internacionales; asociaciones profesionales; empresas privadas; organizaciones y grupos de
interés; la comunidad local, etc.) supone la existencia de diferentes necesidades en términos
de tipos de informacion: desde la demanda turistica hasta el papel econémico y los efectos
del turismo, los recursos humanos, etc.; desde datos estadisticos hasta andlisis cualitativos
e informes metodol6gicos. El resultado final es una enorme y creciente solicitud de
investigaciones para la obtencién de informacién a diferentes niveles (territorial, sectorial,
temporal, etc.), lo que exige enfoques diferentes y un enorme esfuerzo de coordinacion,
homogenizacion y control, fundamentalmente en términos de definiciones, métodos de
recopilacion, métodos de andlisis, y la calidad general de la informacién.

El descontento de los agentes por considerar inadecuado el sistema de informacion es una
caracteristica comun en las diferentes partes del sistema a nivel territorial. Sin embargo,
este descontento puede tener varias causas:

. con frecuencia, la informaciébn no esta disponible o, si lo estd, no esta
actualizada en el momento adecuado o no contiene suficientes detalles;

o es dificil obtener la informacion apropiada o tener conocimiento de su
disponibilidad, debido a las lagunas existentes en los sistemas de comunicacion;

o el coste de recuperacién de la informacién suele ser demasiado elevado.
Muchas estadisticas producidas o solicitadas por empresas privadas so6lo estan
disponibles para los agentes que pagan por ellas. Por lo tanto, la mayoria de los
pequefos y medianos participantes en el mercado no tienen la oportunidad de
obtener esta informacion. Asi pues, no se trata de una laguna informativa real,
sino una laguna en lo que respecta a la informacion pagable o accesible, y

o la informacién, o mejor dicho, la organizacién de la informacion, suele ser
inadecuada para el papel y las necesidades de las partes interesadas. El
contenido de la informacion varia en funcién de que se solicite como apoyo para
la elaboracién metodoldgica y los andlisis socioeconémicos del sector (como en
el caso de las universidades, investigadores, etc.), o para el proceso de toma de
decisiones de las autoridades normativas y los agentes privados. Asimismo,
puede variar segun las fases de desarrollo del destino: en cada paso del ciclo de
vida pueden necesitarse diferentes conocimientos. Para un destino maduro, por



ejemplo, el papel de la informacion que describe el riesgo de descenso es mas
pertinente que en las fases anteriores.

Por ultimo, el numero de variables/indicadores que pueden recopilarse/evaluarse para
supervisar los resultados de un destino turistico local es potencialmente muy extenso. Se
requiere un enfoque combinado en el que se integren diferentes métodos de analisis de
conformidad con objetivos especificos.

6. HACIA UN SISTEMA DE SUPERVISION PARA LOS DESTINOS TURISTICOS
LOCALES: LA EXPERIENCIA ITALIANA?

A la luz de las cuestiones examinadas en los parrafos anteriores, parece pertinente
estimular el debate con miras a propiciar el establecimiento de sistemas de supervision para
los destinos turisticos locales. Estos deberian caracterizarse, por una parte, por una relacion
cada vez mas estrecha entre la planificacion, la gestion y el control y, por otra, por una
estructura flexible que sea pertinente para todo plan de gestion o desarrollo

En los parrafos siguientes se presenta la experiencia italiana, empezando por un modelo
socioecondémico elaborado en 2006 para identificar los destinos turisticos locales tal como
estan definidos en la legislacion italiana, y presentado en el VIII Foro Internacional sobre
Estadisticas de Turismo, en Caceres®.

El instrumento que se presenta a continuacién con todas sus caracteristicas esenciales
representa una evolucién hacia un sistema de supervision eficaz para su utilizacion como
instrumento de diagndstico, es decir, al objeto de determinar exactamente la “situacion
actual” del destino, y como apoyo a la planificacion y gestién del turismo.

Los dos niveles son pertinentes para el destino; sin embargo, sélo nos centraremos en el
segundo, ya que es el mas innovador y el que estd mas estrechamente vinculado con la
gestién de destinos.
6.1 El marco general
Los objetivos del sistema de supervision evolucionado son los siguientes:
evaluar con el tiempo las fases de desarrollo de un destino turistico local;
establecer comparaciones con otros destinos, y

prestar apoyo para la elaboracién de estrategias y la planificacion.

Para poder atender estas necesidades, el instrumento de supervisibn debera presentar
algunas de las siguientes caracteristicas distintivas:

o Profundidad: el modelo no sélo deberia centrarse en las ventajas comparativas
(infraestructura, atracciones, etc.), sino que también deberia tener en cuenta las
ventajas competitivas (p.ej., la capacidad para explotar recursos).

o Dinamismo: el sistema deberia poner de relieve el modus operandi del destino, no

? Este parrafo ha sido redactado por Federica Montaguti, investigadora principal del CISET que llevé a cabo el sistema de
supervision durante la asistencia técnica prestada a los Sistemas Turisticos Locales de la region de Cerdefia, y por Mara
Manente.

® Manente M., Meneghello S. (2006). Defining and testing a socio-economic model to identify Italian Local Tourism Systems
(STL): a methodological framework, documento presentado al VIII Foro Internacional sobre Estadisticas de Turismo, que tuvo
lugar en Caceres (Espafa), el 15 de noviembre de 2006. El proyecto continud con los resultados del estudio DETOUR llevado
a cabo por el CISET para la Comisién Europea (Licitacion ENTR/00/12 lote 2), que tuvo por objeto analizar la caida de los
destinos turisticos locales con respecto a la definicion de un sistema de alerta temprana basado en indicadores apropiados, al
objeto de identificar los riesgos.



s6lo examinando los distintos componentes que conforman el todo, sino también los
tipos de relaciones que existen entre los componentes.

o Caracter multidimensional: el modelo deberia tomar en consideracion las
condiciones iniciales y los objetivos y estrategias adoptados a continuacion, para
evitar una lectura y una interpretacién demasiado mecéanicas de la situacién
actual del destino.

o Multiples tareas: el modelo deberia prever la realizaciébn de evaluaciones, no
s6lo a corto o largo plazo, sino en ambas dimensiones.

. Sensibilidad: el modelo deberia evaluar, no sélo elementos estructurales, sino
también aquellos aspectos que evolucionan rapidamente.

o Modular: el modelo deberia ser apropiado para elaborar comparaciones y
evaluaciones, y deberia poder evaluar los aspectos del desarrollo del destino.

Para responder a estas caracteristicas, el instrumento de supervision debe basarse en
aquellos conjuntos de indicadores que ya se han elaborado para identificar sistemas
turisticos homogéneos (Manente, Meneghello, 2006). Estos deberian integrarse y
combinarse de distintos modos para atender a las diferentes necesidades en materia de
planificacion y gestion de destinos.

En otras palabras, utiliza el mismo conjunto de indicadores —por lo que sélo exige un Unico
calculo-, pero combina los indicadores de diferentes formas para obtener diferentes
indicaciones.

En particular, los indicadores se agrupan:

o de un modo “tradicional”, para los grupos homogéneos en la fase de diagnéstico,

y

o por pasos o por fases estratégicas, al apoyar el desarrollo de la planificacién y la
gestion.

6.2 El conjunto de indicadores

En general, se han identificado e integrado en el modelo unos 90 indicadores, normalizados
de conformidad con una zona de referencia. Por lo tanto, la zona de referencia puede ser
identificada por las autoridades decisorias con arreglo a contextos, necesidades y puntos de
referencia individuales (una region, todo el pais, un destino competitivo, una practica éptima,
etc.).

El conjunto de indicadores es idoneo, ya que es suficientemente amplio como para
proporcionar al modelo la méaxima flexibilidad y adaptabilidad necesarias para atender las
diversas necesidades de diferentes destinos. De hecho, lo que se pretende es proporcionar
el conjunto de indicadores mas completo posible para el destino, del que éste pueda derivar
su propio conjunto de indicadores para atender sus necesidades, de conformidad con sus
caracteristicas individuales, experiencia, objetivos y datos disponibles.

Asimismo, en algunos casos, se proponen calculos alternativos para determinados indices
(p-€j., la presion turistica sobre un destino puede calcularse en relacion con el area o el
namero de residentes). Con esto se pretende garantizar la maxima maleabilidad del modelo
de conformidad con las caracteristicas del destino (en términos tanto de tipo de destino —
ciudad artistica o centro turistico en la playa/montafia- como de nivel de desarrollo turistico —
congestionado/en descenso, maduro, emergente, etc.), y los datos disponibles.



Durante la asistencia técnica prestada a los Sistemas Turisticos Locales de la region de
Cerdefia, se llevd a cabo una aplicacion de la utilizaciéon de una seleccién de indicadores del
instrumento de supervision propuesto, y el modelo se desarrollé y mejoro.

No examinaremos cémo se calculan los indicadores individuales, pero éstos se presentan a
continuacion, agrupados por temas, poniendo énfasis en sus caracteristicas esenciales.

1. Conjunto A — Capacidad de atraccidn: se agrupan una serie de indicadores con el
objetivo de evaluar la variedad y el nimero de recursos, y el modo en que han sido
explotados; se incluyen indices como A3 — Importancia de las atracciones *, A4 —
NUmero de visitas °, A5 — “Fuerza” de la atraccion principal 6 etc.

2.  Conjunto T — Importancia de la industria turistica: recopila todos los indices que
describen las caracteristicas esenciales de la oferta y la demanda turisticas, por
ejemplo T2 —Efectos de la oferta’, T1- Presion turistica®, T8- Diversificacion del
mercado®, T9-Gastos promedio per capita'®, etc.

3. Conjunto S - Sistema: retomando las caracteristicas ya presentes en el “modelo de
Céaceres”, este sistema de supervision también cuenta con algunos indicadores del
sistema econémico (S1 — Numero de empresas', S2 — Valor afadido®?, S4 —
Relaciones entre los diferentes sectores empresariales™® , etc.) con indices turisticos
tradicionales; esto ayuda a evaluar las caracteristicas del sistema econémico en
general, las conexiones entre las empresas privadas y las instituciones publicas, ya
que los resultados del sistema econémico, para mejor o para peor, creardn (0 no,
como sucede en el Ultimo caso) una ventaja competitiva. Dentro de este conjunto
existe un subconjunto especifico (St) que evalla las caracteristicas y el nivel de
desarrollo del sistema turistico (St 1 — Papel econémico de la industria turistica'®, St 7
— Disposicion o apertura de las empresas turisticas para colaborar y establecer
asociaciones™, etc.

4.  Conjunto P — Planificacion: el conjunto de indicadores ya presentados en el modelo
de Céceres estan integrados por una serie de indices de planificacion, que tienen por
objeto probar la capacidad del sistema para elaborar proyectos y atraer fondos, como,
por ejemplo, P1 — Elaboracion de proyectos en el contexto turistico™®.

5. Conjunto O — Superestructuras / infraestructuras turisticas: este conjunto esta

#=0,5*[(la cuota -visitantes a las atracciones- del destino en relacién con el nimero de visitantes en la zona de referencia/(la
cuota —numero de atracciones- del destino en relacién con las atracciones en la zona de referencia)]
®= 0,5 * [(nGmero total de visitantes a los recursos en relacién con el nimero de residentes del destino / el nimero total de
visitantes a los recursos en la zona de referencia en relaciéon con el nimero de residentes en la zona de referencia)]
=0,5* [(nimero de veces en que se menciona la atraccion principal en relacién con el nimero de veces en que el destino
aparece en la prensa)/ (nUmero de veces en que se menciona la atraccion principal de la zona de referencia en relacion con el
namero total de veces en que la zona de referencia aparece en la prensa)]
"= 0,5 * [(nimero de camas en relacién con el nimero de residentes en el destino)/(nGmero de camas en relacién con el
namero de residentes en la zona de referencia)]
8 = 0,5%(visitantes (inclusive establecimientos de alojamiento no clasificados) en relacion con el numero de
residentes)/(visitantes (incluidos establecimientos de alojamiento no clasificados) en relacién con el nimero de residentes en la
zona de referencia)]
° = 0,54[1 — (indice de concentracién de las llegadas por mercado de destino)] / [ 1 — (indice de concentracion de las llegadas
or mercado de la zona de referencia)]}
% = 0,5* (gastos promedio por llegada al destino/gastos promedio por llegada a la zona de referencia)
™ = 0,5* (nimero de empresas en el destino/niimero de empresas en la zona de referencia)
2= 0,5 (valor afiadido per cépita en el destino/ valor afiadido per capita en la zona de referencia)
¥ =0,5* (nimero de vinculos empresariales creados entre las empresas turisticas y las empresas de otros sectores en el
destino/ nimero de vinculos empresariales creados entre las empresas turisticas y las empresas de otros sectores en la zona
de referencia)
* = 0,5* [la cuota (nimero de trabajadores) de la industria turistica “mas amplia” en relacién con el nimero total de personas
empleadas en el destino/ [la cuota (nimero de trabajadores) de la industria turistica “mas amplia” en relacion con el nGmero
total de personas empleadas en la zona de referencia]
* = 0,5% [(empresas turisticas que pertenecen a asociaciones en relacién con el nimero total de empresas en el destino)/
ggempresas turisticas que pertenecen a asociaciones en relacion con el nimero total de empresas en la zona de referencia)]

= 0,5* [(la cantidad de fondos destinados a proyectos turisticos en el destino/ la cantidad de fondos destinados a proyectos
turisticos en la zona de referencia)/ la cantidad de fondos destinados a proyectos turisticos en relacion con la cantidad de
fondos destinados a proyectos en la zona de referencia)]



integrado por dos subconjuntos de indices (9 indicadores para cada conjunto) y evalua
la utilizacion y conveniencia de las infraestructuras'’(y superestructuras) (centros de
congresos'®, centros deportivos®®, restaurantes®, etc.).

6. Conjunto E — Entorno: esté integrado por aquellos indicadores que evallan el estado
de la preservacion medioambiental, la disponibilidad de recursos cada vez mas
limitados?®', otras criticas relativas a la capacidad de carga® y posibles aspectos
fragiles del destino que deben tenerse en cuenta al planificar el desarrollo turistico.

7. Conjunto F — Calidad de vida: el objetivo de este conjunto es demostrar el nivel de
utilizacién de servicios esenciales (p.ej., hospitales) y la existencia, en su caso, de
riesgos antisociales (p.ej., alto nivel de delincuencia®) que tal vez deban tenerse en
cuenta al definir objetivos y estrategias para el turismo.

8. Conjunto D — Resultados: un conjunto de indicadores que evallan la dinamica de la
oferta y la demanda (D5- Tasa de ocupacién hotelera®®, D1 — Variaciones en el
namero de llegadas y pernoctaciones®, D6 —Tarifas del alojamiento?, etc.).

9. Conjunto M — Mercado: una serie de indices que llevan la evaluacion mas alla de las
fronteras del destino, estimando las tendencias generales®’ y los margenes generados
por cada tipo de producto/segmento, el volumen fisico y econémico de determinados
segmentos?®, etc.

Estos indicadores, agrupados como se presentan mas arriba, pueden utilizarse para realizar
un “diagndstico” del destino, o para obtener indicaciones con respecto a la situacion o las
caracteristicas reales del destino en cada uno de los temas representados por los diferentes
conjuntos de indicadores (la capacidad de atraccion, la fuerza del componente turistico,
sistemas, planificacion, etc.).

Asimismo, pueden ayudar a establecer una comparacion vélida entre el destino y la zona
elegida, en cada uno de sus diferentes aspectos, a través de puntos de referencia.

Sin embargo, este método consistente en agrupar indicadores por temas no siempre es
totalmente eficaz a la hora de responder a los objetivos propuestos por el modelo de
supervision; en otras palabras no nos proporciona:

" Por ejemplo, O1b - Extension de la red ferroviaria (= 0,5* [(nGmero de kilémetros de red ferroviaria en relacién con el nimero
de residentes en el destino)/ (nimero de kilémetros de red ferroviaria en relacién con el nimero de residentes en la zona de
referencia)], O 1 d — Numero de aeropuertos (= 0,5* [(nimero de aeropuertos en relacion con el numero de residentes en el
destino)/ nimero de aeropuertos en relacioén con el nimero de residentes en la zona de referencia)]
'8 02f = 0,5* [(aforo de los centros de congresos en relacién con el niimero de residentes en el destino/ aforo de los centros de
congresos en relacion con el nimero de residentes en la zona de referencia)]
¥ O2h= 0,5* [ (ndmero de centros deportivos en relacién con el nimero de residentes en el destino)/ (nGmero de centros
deportivos en relacion con el nimero de residentes en la zona de referencia)]
% 02¢= 0,5* [(nimero de restaurantes en relacién con el nimero de residentes en el destino)/ (nimero de restaurantes en
relacion con el nimero de residentes en la zona de referencia)]
2t E1 = 0,5* [ (nimero de litros de agua —u otros recursos limitados- disponibles en relacién con el nimero de residentes y
visitantes en el destino)/ numero de litros de agua —u otros recursos limitados- disponibles en relacién con el nimero de
residentes y visitantes en la zona de referencia)]
2 E2 = 0,5* [(toneladas de desperdicios que pueden retirarse en relacién con el nimero de residentes y visitantes en el
destino)/ (toneladas de desperdicios que pueden retirarse en relacién con el nimero de residentes y visitantes en la zona de
referencia)]
8 F2 = 0,5* [la cuota de los delitos notificados en relacién con la poblacién del destino / la cuota de los delitos notificados en
relacién con la poblacién de la zona de referencial
* p5 = 0,5* (tasa de ocupacion en el destino / tasa de ocupacion en la zona de referencia)
% D1 = 0,5* [variacion anual promedio en el nimero de llegadas (y pernoctaciones) en el destino / variacién anual promedio en
el numero de llegadas (y pernoctaciones) en la zona de referencia]
% D6 = 0,5* (tarifa promedio del alojamiento durante la temporada alta en el destino/ tarifa promedio del alojamiento durante la
temporada alta en la zona de referencia) y/o (tarifa promedio del alojamiento durante la temporada baja en el destino/ tarifa
gromedio del alojamiento durante la temporada baja en la zona de referencia)

= tasa de crecimiento de la demanda mundial de productos especificos — turismo gastronémico y etnolégico, turismo en
bicicleta, etc. - / tasa de crecimiento de la demanda mundial en general
8 M3 = estimacion de gastos mundiales per capita para cada tipo de producto turistico y volumen de consumidores turisticos



o un instrumento para que el destino establezca objetivos y estrategias coherentes
o para que defina objetivos, y

o un sistema de autoevaluacion de los resultados con respecto a los objetivos y
estrategias establecidos.

6.3 Cémo utilizar el sistema de supervision para latoma de decisiones

A tal efecto, el modelo debe poder proporcionar un conjunto efectivo de indicadores para
cada una de las fases estratégicas a las que se enfrentan las autoridades decisorias en el
destino. Este conjunto de indicadores debe permitir, por una parte, llevar a cabo una
evaluacion simultanea de aspectos diferentes y, por otra, seleccionar exclusivamente
aquellos indicadores por tema (capacidad de atraccion, componente turistico, etc.) que
seran realmente pertinentes para aquel tipo particular de toma de decisiones estratégicas.
Los indicadores no pertinentes pueden crear confusion.

Otra caracteristica esencial que debe tomarse en consideracion al objeto de proporcionar un
instrumento para la toma de decisiones es que el conjunto de indicadores necesario para
tomar ciertas decisiones en una fase determinada del desarrollo del destino no sea el mismo
que el conjunto de indicadores necesario para apoyar decisiones anteriores o posteriores.

Asimismo, el conjunto de indicadores que debe considerarse para cada fase estratégica
debe proporcionar informacion orientada al desarrollo futuro y a los obstaculos,
oportunidades, etc., que podrian surgir al optar por un tipo de estrategia en lugar de otra.

Por ultimo, para poder ser util en la fase de autoevaluacién, es fundamental que el modelo
tenga en cuenta los principales objetivos de los planes de desarrollo turistico: el mismo
resultado proporcionado por un indicador podria ser positivo 0 negativo segln los objetivos
establecidos de antemano.

Por estos motivos, la agrupacion de indicadores por tema no es muy eficaz como sistema
preciso que presta apoyo a la toma de decisiones.

Por lo tanto, para poder atender las necesidades de las autoridades decisorias, el modelo de
supervision presentado en este documento reagrupa de diferentes modos los indicadores
pertenecientes a los conjuntos descritos mas arriba (capacidad de atraccion, fuerza del
turismo, planificacién, sistema, etc.), integrandolos de tal modo que se ayude a las
autoridades decisorias a evaluar, en relacion con los objetivos y estrategias establecidos:

los puntos fuertes y débiles del destino;

las oportunidades y amenazas que plantea el medio ambiente;

los desafios que plantea la competencia;

la relacion entre destino y zona de referencia, y

las posibles lagunas que deberan cubrirse, y como y dénde invertir para poder
alcanzar los objetivos establecidos de antemano.

Por lo tanto, el modelo se basa en un sistema (gréfico 1), que explica, paso por paso, una
posible serie de trayectorias estratégicas.

Los indicadores se agrupan dentro de estas trayectorias, no sélo por tema, sino por pasos
sucesivos.

Cada paso constituye una fase estratégica con respecto a:

o las lineas generales de una direccion tomada/o una direccibn que ha de
seguirse;



o el surgimiento de posibles alternativas no contempladas anteriormente;

o la aparicién de obstaculos u oportunidades que podrian favorecer o menoscabar
ciertos tipos de desarrollo;

o la creacion de un control del grado de desarrollo, y

o la descripcion de posibles consecuencias de las decisiones estratégicas

Como puede observarse, se han identificado siete pasos o fases estratégicas en la matriz: la
direccion que tome un destino en el sistema general depende de las decisiones tomadas en
cada una de las diferentes fases.

Gréfico 1 El sistema de supervision para la toma de decisiones
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Los pasos son:

PASO 1: evaluacion de la fuerza del turismo en el destino

PASO 2A: evaluacion de la fase en la que se encuentra el destino en el ciclo de vida de la
zona turistica (TALC, por sus siglas en inglés), y combinacién de productos que constituyen
la oferta, prestando particular atencién a futuras posibilidades u oportunidades de desarrollo
en nuevas zonas.

PASO 3A: evaluacion de posibles estrategias: innovacion, diversificacion, creciente
competitividad de productos consolidados

PASO 2B: evaluacion de posibles estrategias: desarrollar productos especializados o elegir
mercados especificos mas amplios

PASO 3B: definicion de acciones y determinacion de un orden de prioridad entre las mismas
PASO 3C: evaluacién de posibles estrategias: inversiébn en productos especializados o
inversion en la creacion de atracciones “artificiales”

PASO 4C: definicion de acciones y determinacion de un orden de prioridad entre las mismas

Por lo tanto, la trayectoria comienza con una evaluacion del turismo en el destino; esto se ha
identificado como punto de partida, ya que un alto nivel de turismo presupone que, a efectos
de la planificacion, se deben tener en cuenta problemas o cuestiones (p.ej., una fuerte
demanda, la concentracion de la demanda en zonas determinadas, etc.) que no estan
presentes en zonas con un nivel medio-bajo de turismo. En esta fase, algunos indicadores
de diferentes grupos o, mas bien, el nivel de la demanda, el nivel de la oferta, el papel de
turismo en la economia local y la situacion de la planificacion turistica, se utilizan para



determinar la fuerza del turismo.

Si se considera que el destino tiene un alto nivel de turismo, entonces éste seguira la
trayectoria que le llevara al paso 2A: una evaluacién de la fase a la que ha llegado el destino
en el ciclo de vida de la zona turistica y la combinacion de productos.

En esta fase, se utilizan dos conjuntos de indicadores, provenientes de contextos mas
diversos (nivel de turismo, resultados, sistema turistico, capacidad de atraccion, e
infraestructura), con miras a:

o establecer la fase en la que se encuentra el destino en el ciclo de vida de la zona
turistica, y

o evaluar el nivel de desarrollo de los diferentes productos (turismo de sol y playa,
turismo cultural, turismo gastrondmico y etnoldgico, etc.) que ofrece el destino.

La combinacién de los resultados de la fase del ciclo de vida de la zona turistica, y de la
composicion de la combinacién de productos, tiene por objeto determinar:

. si el destino se encuentra en una fase crucial en su ciclo de vida, o0 no;

o cual es el producto responsable de la posicion en que se sitla al destino en su
ciclo de vida;

o si es necesario intervenir a corto plazo en lo que respecta a los lideres del
mercado;

o si existen oportunidades en la region que todavia no se han explotado o que
podrian aprovecharse mas (p.ej., un destino cuyos productos de mar se
encuentre en la fase de estancamiento, pero que cuente con otros muchos
productos que podrian desarrollarse), y

o el grado de urgencia de la intervencion.

Esta informacion establece un punto de vista sin precedentes para la planificacion del
desarrollo turistico en un destino: el conocimiento de que un destino tiene un producto que
esta en declive, pero otros productos que estdn empezando a desarrollarse, es fundamental
para determinar donde realizar futuras inversiones.

Esto nos lleva al paso 3A, fase en la que el destino determina las medidas que debe adoptar
con respecto a productos consolidados, o con respecto a nuevos productos innovadores, y
sopesa en qué direccion deberia invertir.

Asimismo, el conjunto de indicadores integrado en este paso ayudan a las partes
involucradas en el proceso de planificacién a:

o evaluar si la potenciacion de un lider de un producto podria crear problemas de
sostenibilidad (indicador tipo E);

o evaluar las mejores oportunidades, también del lado de la oferta en otros
sectores econodmicos (indicador tipo S), para desarrollar productos alternativos;

o evaluar las oportunidades de mercado, y

o determinar qué medidas deberian adoptarse, tanto “fisicas” (mantenimiento de
recursos, renovacion de la infraestructura, mejora medioambiental y urbana)



como “no fisicas” (gestion de marcas, creacién de marcas, iniciativas de calidad,
enriguecimiento de productos, etc.).

Es evidente, como se ha sefialado mas arriba, que a medida que dejamos atras el punto de
partida (paso 1), las fases atribuyen menos importancia a la evaluacién de diagndstico para
centrarse cada vez mas en la prestacion de apoyo a la toma de decisiones.

Esto también es valido en el caso de un destino, que en el paso 1 tiene un nivel medio-bajo
de turismo y, por consiguiente, sigue una trayectoria diferente en comparacién con la
descrita mas arriba, llegando al paso 2B.

En esta fase, es importante que el instrumento de supervision proporcione indicaciones utiles
para evaluar los puntos fuertes potenciales del destino; por lo tanto, el conjunto de indicadores
tiene un componente importante de indices tipo A; en otras palabras, aquellos que pueden
evaluar la capacidad de atracciéon del destino. Sin embargo, el nimero y la variedad de
recursos no siempre son parametros Utiles para definir los puntos fuertes potenciales de un
destino: de hecho, pueden existir recursos con multiples funciones, capaces de atraer por si
mismos a un gran nimero de personas y a segmentos muy diferentes de turistas. Asimismo,
puede haber otros recursos, por ejemplo, contactos con personas famosas o vinculos étnicos
con otros paises, que son dificiles de evaluar numéricamente. Por lo tanto, el modelo
contempla esta observacion, y exige que este paso evalle la existencia de estos recursos,
afadiendo, segun proceda, indicadores alternativos.

Como consecuencia de estas evaluaciones, los destinos pueden orientarse a mercados con
un gran potencial o tnicamente a mercados especializados, como en el caso de los destinos
con pocos recursos. En este Ultimo caso, el destino puede determinar si es oportuno, 0 no
(paso 3C):

o centrarse en el desarrollo de productos especializados;

o desarrollar atracciones “artificiales” (mega-eventos, parques tematicos, etc.), y

. tomar las dos direcciones anteriores y determinar cémo hallar un equilibrio entre
ambas medidas.

El conjunto de indicadores agrupados en esta fase apoyan a las autoridades decisorias, al
permitirles evaluar, en particular:

o si existe ya un potencial parcialmente desarrollado a medida que aumenta la
demanda natural de este producto;
o si existen condiciones que podrian facilitar una medida u otra (desarrollar

productos especializados o “atracciones artificiales”);

o si existen condiciones que limitan las oportunidades de desarrollo en una
direccién o en otra (p.ej., condiciones medioambientales fragiles);

. si el mercado especializado, que podria desarrollarse, es efectivamente rentable;

o si la oferta es suficientemente satisfactoria con respecto a los lideres del
mercado;

o si existen condiciones que faciliten la planificaciéon y la obtencién de fondos
necesarios, y

o si la inversion necesaria para atraer la demanda es proporcional (0 no) a los
resultados previstos.



Si el destino se orienta al desarrollo de productos “de especial interés” o a la creacion de
atracciones “artificiales” (p.ej., parques tematicos), los indicadores integrados en los pasos
4C y 4Cbis permiten identificar medidas e inversiones prioritarias, en particular:

o si la oferta es suficientemente satisfactoria con respecto a los lideres del
mercado para un tipo particular de producto;

o si existen condiciones para facilitar la planificacion y los fondos necesarios, y

o la inversién necesaria para atraer el segmento de la demanda més interesado en
el posible desarrollo de un producto “de especial interés”.

La misma funcion, es decir, establecer el orden de prioridad de las medidas que han de
adoptarse, se asigna a los indicadores integrados en el paso 3B, al que “han llegado” los
destinos con un gran potencial.

Los indices, que pertenecen en su mayoria a los contextos de S-Sistemas y M-mercado,
tienen por objeto establecer:

o gué productos se encuentran en una fase avanzada de desarrollo;

o qué producto, entre las diversas posibilidades de desarrollo, demuestra un
crecimiento rapido o tendencias interesantes;

. si existen condiciones internas que demuestran una preferencia por un producto
particular, y

o si la oferta es un punto de referencia con respecto a lideres del mercado, cuyos
productos registran los resultados mas constantes.

Si estos destinos turisticos de nivel medio-bajo consiguen llevar a cabo sus estrategias, su
nivel de turismo aumentard, lo que se demostrara en la fase 1. Cuando el nivel de turismo ya
es elevado, el destino seguird la trayectoria “horizontal” de los destinos maduros. Esta
posibilidad de circular en el sistema y de volver al punto de partida permite que el instrumento
de supervision se aplique en cualquier momento al ciclo de vida del destino.

Por lo tanto, en esta formulaciéon del modelo de supervision, no sélo son los indicadores,
sino también la trayectoria en si misma, los que crean un sistema de apoyo para la toma de
decisiones. De hecho, desde el principio, el sistema est4 concebido para inducir a los
planificadores y los responsables de la formulacién de politicas a tener en cuenta una serie
de variables de un modo organizado, a fin de evitar los efectos distorsionados de las
evaluaciones como consecuencia de haber evaluado demasiados aspectos al mismo
tiempo. El sistema también pretende evitar aquellos errores vinculados con una mera
“imitacién” de otros destinos o con evaluaciones limitadas: por ejemplo, llevar a cabo
estrategias firmes de diferenciacién durante la fase de desarrollo del ciclo de vida podria
traducirse en inversiones improductivas o inutiles. El sistema tiene por objeto evitar errores
de este tipo o, al menos, permitir que se tomen decisiones con conocimiento de causa y no
sobre la base de las sensaciones y tendencias dictadas por otros destinos.

Por ultimo, debe subrayarse el papel de la supervision “por pasos estratégicos” dentro de la
evaluacion de diagndstico, en la que los indicadores se agrupan tradicionalmente por temas
para reflejar la “situacion actual” del destino. De hecho, si se utiliza Unicamente el enfoque
del diagndstico, cabe el riesgo de que no se tenga en cuenta que la situaciéon actual es el
resultado de decisiones tomadas anteriormente.

En su lugar, la integracion del sistema “por pasos” nos brinda la posibilidad, también en la
fase de “diagnéstico”, de:



Realizar un seguimiento de la trayectoria estratégica que sigue un destino, y
evaluar entonces la situacion real a la luz de las decisiones efectivas adoptadas
y puestas en practica. Los grandes volimenes de movimientos a precios bajos
registrados por el instrumento de diagndstico podrian evaluarse positivamente si
las estrategias adoptadas tuvieran por objeto alcanzar este objetivo v,
negativamente, si el modelo “por pasos” indica que el destino habia puesto en
practica estrategias de mercado de alta gama.

Persuadir a las autoridades decisorias para que tengan en cuenta ambos
aspectos, tanto el “de diagnéstico” como el “estratégico”.
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