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I1. JUSTIFICACION Y OPORTUNIDAD

Se justifica seguidamente la eleccion del tema objeto de esta investigacion,
consecuencia tanto de su importancia y actualidad, como de las carencias que hasta el
momento existen en la literatura -no soélo la cientifica, sino también la emanada de

organismos e instituciones nacionales e internacionales.

Siendo la gobernanza, como reconoce el United Nations Sustainable
Development Solutions Network (UNSDSN, 2013), un factor clave para la
consecucion de la sostenibilidad, los avances en esta materia en el &mbito del turismo
han sido minimos, por lo que es necesario contribuir a una reflexién a este respecto y,
auin mas, intentar generar metodologias para la incorporacién de la gobernanza como

herramienta para la gestion estratégica sostenible de los destinos turisticos.

I[.1.1. Importancia del tema y drea de investigacion

En el siglo XXI, los cambios experimentados en la estructura econémica, la
globalizacion, la necesidad de modernizacion, en definitiva, la diversidad y la
complejidad de la sociedad actual, han contribuido a que hoy en dia se requiera de
una nueva forma de gobierno (Cerrillo, 2005), adquiriendo gran importancia los
procesos de comunicacién entre los actores involucrados y la creacion de
responsabilidades comunes que garanticen el alcance de una mayor eficacia y

eficiencia en la misma.

Es por ello que, en los ultimos afios, se estd extendiendo la gobernanza como
una nueva forma de gobernar, en la que los actores ptblicos y privados colaboran y
participan en la aplicacién de las politicas publicas. Esta se plantea como un
instrumento que permite dar soluciones a problemas complejos y resolver conflictos.
Se trata de crear consensos, establecer estrategias comunes y dar un mayor valor a la

transparencia y a la comunicaciéon (Astocaza, 2010).
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La gobernanza se ha convertido en un reclamo politico a partir de los afios 90
del siglo pasado. En numerosos campos y contextos politicos administrativos, los
politicos han acogido este concepto como una nueva forma de pensar sobre las
capacidades estatales y las relaciones entre el estado y la sociedad (Peters y Pierre,

2005).

El turismo se ha visto igualmente afectado por este proceso de cambios y por la
necesidad de introducir este nuevo elemento vinculado al mismo. Por otro lado, el
concepto de sostenibilidad en el &mbito turistico adquiere una gran importancia y
pasa a ser considerado como imprescindible en el desarrollo de un destino turistico.
Es, por tanto, necesaria la implementacién de un modelo de gestién que permita
lograr su impulso y una mayor competitividad del destino, al mismo tiempo que
garantice la sostenibilidad (global en sus diferentes dimensiones). El papel que juega
la gobernanza en este sentido es indispensable, apareciendo aqui, por tanto, no como

una forma de gobierno, sino como una forma de gestion.

El interés que suscita la aplicacién de la gobernanza en el &mbito turistico ha
sido objeto de diversos estudios, e incluso la OMT ha mostrado su preocupacion a
través de diversas actuaciones (Vera et al., 2011), como la Conferencia celebrada en
FITUR 2007 sobre La excelencia en la gobernanza turistica exige formas de gestion
actualizadas, o la celebracion del 7° Foro de la Organizacion Mundial del Turismo, en
Puerto Vallarta (México, noviembre de 2010) (OMT, 2010). En la segunda sesién de
este Foro, titulada La gobernanza del turismo y el lugar del turismo en las instituciones, se
reconocié que el turismo tiene un papel preponderante en las economias de los
paises, por lo que, a través de una politica integral y especifica, la industria turistica
ha de tener un lugar relevante para los respectivos gobiernos. Y su impulso es
necesario a través de tres pilares basicos: el sector publico, el sector privado y la
sociedad civil, consiguiéndose una mejora de la competitividad de los destinos
turisticos a través de la cooperacion de estos tres elementos. Asimismo, en las
conclusiones de ese Foro se recoge que el sector privado necesita apoyos publicos
cuya gestion esta en manos de diferentes 6rganos de gobierno. Y la sociedad civil de
los destinos ha de ser involucrada en las actividades turisticas para que se logre una
relacién equilibrada y armonica entre los visitantes y las comunidades locales. Por
otra parte, se expone que los procesos de descentralizacion plantean retos asociados a

la capacitacion de los recursos humanos, el fortalecimiento institucional y la
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coordinaciéon multisectorial. En ellos, es necesario evitar la duplicidad en las

actuaciones de las administraciones publicas y asi optimizar los recursos disponibles.

Asi, se observa que el concepto de gobernanza aparece reflejado en las nuevas
tendencias de la politica y planificacién turistica, ya que la consecucién de la
sostenibilidad del turismo se asienta sobre la base de la participaciéon de todos los
actores, no solamente los entes privados y las administraciones, sino también la
comunidad local y los visitantes del destino turistico en cuestiéon. Ello conlleva que
las relaciones entre actores y su cooperacién sea no solo deseable, sino
imprescindibles. Lo que hace pensar que el concepto de gobernanza forma parte
implicitamente del concepto de sostenibilidad (Vera et al., 2011), por lo que ha de

tenerse en cuenta inexorablemente.

Por tanto, en esta tesis doctoral se plantea la utilizaciéon de la gobernanza como
una herramienta bésica clave para la gestion de los destinos turisticos. Se establece
como fin Gltimo un modelo de gestion del destino turistico en el que se tengan en
cuenta los principios de la buena gobernanza, en todas las estrategias llevadas a cabo
en el mismo, consiguiendo asi el desarrollo de éste de forma sostenible y un
incremento de su competitividad. Serfa un proceso en el cual interacttan distintos
actores en torno a la solucion de problemas y a la busqueda de oportunidades para

las distintas poblaciones implicadas.

1.1.2. Carencias en la literatura

El concepto de gobernanza en turismo ha sido objeto de anélisis en diferentes
estudios, ponencias y conferencias en reuniones cientificas, y ensayos en revistas
cientificas y boletines especializados, pero, tras un andlisis pormenorizado de todos
los estudios encontrados, Barbini et al. (2011) sefialan que en la actualidad solo hay
produccién cientifica muy inicial sobre esta tematica, la mayoria procedente del
ambito europeo, aunque hay algunas aportaciones de enorme interés que provienen
de Asia, América y Oceania. Ademads, indican que estos estudios se centran sobre
todo en los dltimos seis afios y que son las revistas cientificas las que contienen una
mayor cantidad de articulos de investigaciéon en los que aparece el concepto de
gobernanza turistica. En este sentido, Echebarria (2004: 10) sefiala que “faltan modelos
tedricos que permitan agregar coherentemente los requerimientos y atributos de la

gobernanza”.
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Por otro lado, aunque cada vez son mayores los estudios e investigaciones
realizadas sobre la aplicacion de la buena gobernanza en el turismo y el
establecimiento de diversas politicas sobre el desarrollo sostenible del mismo, lo
cierto es que no existe una politica eficaz capaz de garantizar que el turismo sea
compatible con la conservacién de patrimonio cultural y natural del territorio, y la
obtencién de beneficios econémicos por la poblacion local del destino mediante un

proceso de gestion abierto y participativo (Lanquar y Rivera, 2010).

En general, se sefiala que hay falta de dimensién operativa, es decir, de
aplicacion practica de la gobernanza (Vera et al., 2011). Existe una incipiente creacion
de un cuerpo tedrico sobre esta tematica, pero, aunque es cada vez mayor la
utilizacion de los principios de la buena gobernanza en la planificacién estratégica de
los destinos turisticos, en realidad no existe un método en la aplicacion de este
concepto y tampoco son tenidos en cuenta todos los principios de la buena
gobernanza, tal y como se vera en los proximos capitulos de esta tesis, ya que, en la

mayoria de los casos, son utilizados uno o dos principios, sin tener en cuenta el resto.

I.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Se ha expuesto la necesaria utilizacién del concepto de gobernanza en el &mbito
turistico para lograr la sostenibilidad del desarrollo del destino. Pero este concepto es
complejo y variado, en él convergen numerosos intereses contradictorios y, hasta
ahora, no existe un modelo que permita determinar cémo aplicar este concepto al
turismo. El problema seria determinar cémo aplicar la gobernanza como herramienta

eficaz en la gestion de los destinos turisticos, qué metodologia utilizar.

Se plantean asi, diferentes cuestiones, entre otras, el problema de quién debe
iniciar el proceso en el destino, jes la administraciéon?, ;son las asociaciones?, ;es la
empresa que tenga mas recursos turisticos en sus manos?, ;jseran un grupo de

empresas?, ;y qué papel juegan los ciudadanos del destino?

Por otro lado, se plantea el problema de qué intereses primaran en el proceso,
(seran los intereses de quién inicie el proceso?, ;los de los ciudadanos del destino?,

¢los de la empresa que tenga mayores recursos econémicos?, ;los de todos?
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Otra cuestion que se plantea es, en el caso de que surja un conflicto de intereses,
(como es éste resuelto?, ;la entidad que ha iniciado el proceso es la que se encargara
de solucionarlo?, ;sera solventado por quien esté interesado en reparar el conflicto?,
(se constituird una entidad para ello? Y, por dltimo, se plantea el problema de la

rendicién de cuentas. ;Coémo se llevara ésta a cabo? ;Quién la realizara?

Todas estas cuestiones son las que se trataran de solventar en el desarrollo de

los capitulos de esta investigacion.

I.3. HIPOTESIS Y OBJETIVOS

Expuestos los argumentos que justifican la eleccién del tema objeto de estudio,
a continuacion se establece la hipétesis que ha guiado esta investigacion y se plantean
los objetivos -tanto general como especificos- que se pretenden conseguir con la

realizacion de la misma.

1.3.1. Hipétesis

El turismo es una de las actividades productivas mds importantes de la
economia mundial, pero su desarrollo ha de realizarse de forma sostenible, con el fin
de que éste no conlleve repercusiones negativas en el ambito econémico, social y
ambiental. Para ello, no sélo serd necesario que exista eficiencia econdémica,
conservacion ambiental y equidad social, sino también serd imprescindible la
participacion de todos los actores del destino (ptblicos, privados y comunidad local)
en el establecimiento de estrategias, toma de decisiones y resolucién de conflictos.
Asi, para su impulso se precisa de la colaboracion del sector publico, ya que la mayor
parte de los recursos a utilizar estdn en manos publicas; del sector privado, ya que
intervienen diferentes subsectores empresariales, y de los habitantes y visitantes del
destino turistico, ya que es imprescindible la participaciéon de los mismos en la
planificacion de dicha actividad. Es fundamental, por tanto, disponer de un
instrumento que les permita a todos ellos participar y colaborar en el desarrollo de

un turismo sostenible.

En tal contexto, el planteamiento de esta tesis doctoral se ha realizado con la

intencion de comprobar las siguientes hipétesis de partida:

H1. La gobernanza es un factor clave para la consecucion de la sostenibilidad.
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H2. En la actualidad, no se cumplen muchos de los principios que caracterizan la
implantacién de la buena gobernanza en los destinos turisticos, por lo que se puede

concluir que no existe ésta.

H3. Se puede impulsar el uso de la gobernanza como herramienta de gestion
sostenible de los destinos turisticos, lo que requiere el disefio de una metodologia

adecuada, que también es posible formular cientificamente.

H4. Se puede medir la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion
sostenible de los destinos turisticos, mediante el uso de un sistema adecuado de

indicadores que contemple todos los principios de la buena gobernanza.

I.3.2. Objetivo general

Se pretende desarrollar una metodologia de intervencién que facilite la
implantaciéon del concepto de gobernanza como herramienta para la gestion
sostenible de los destinos turisticos, basado en el establecimiento de estrategias para
solucionar posibles problemas para su aplicacion. El objetivo, por tanto, es generar
un instrumento metodolégico que permita a todos los agentes de un destino turistico
participar, compartir principios comunes, planificar, reforzar la toma de decisiones y
lograr un consenso para superar los conflictos surgidos, buscando oportunidades
para los distintos actores implicados y estableciendo estrategias para mejorar los

procesos de gestion turistica del destino que lo aplique.

I.3.3. Obijetivos especificos

La consecucién de objetivo general planteado con anterioridad, requiere, a su

vez, lograr los siguientes objetivos especificos:

1. Delimitar los conceptos de turismo, desarrollo sostenible y sostenibilidad,
asi como los requisitos necesarios para la consecucién de ésta altima en el

ambito turistico.

2. Delimitar los contenidos del concepto de gobernanza, asi como los

principios que deben regir su implantacién.

3. Demostrar que la gobernanza turistica tiene un papel determinante en la

consecucion del desarrollo sostenible del turismo.
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4. Identificar los factores de éxito en la aplicacion de los procesos de

gobernanza turistica.

5. Disenar y validar un modelo de aplicacion de la gobernanza turistica como

instrumento clave para la gestion sostenible de los destinos turisticos.

6. Disefiar y validar un sistema de indicadores que permita medir el nivel de
implantacién de la gobernanza como instrumento de gestion sostenible de

los destinos turisticos.

IL4. ACLARACIONES METODOLOGICAS

La investigacion turistica es “la formulacion de prequntas, la sistemdtica coleccion de
informacion para responder a esas preguntas y la organizacion y andlisis de los datos con el
fin de obtener pautas de comportamiento, relaciones y tendencias que ayuden al entendimiento
del sistema, a la toma de decisiones o a la construccion de predicciones bajo el abanico de

varios escenarios alternativos de futuro” (Sancho, 2001: 4).

En el dambito turistico, la investigacién es fundamental para conceptualizar la
realidad y poner en marcha los procesos que pretenden ser motor de desarrollo social
y econdémico y, ademéds, es estratégica para la toma de decisiones asertivas (Castillo y

Lozano, 2006).

Teniendo en cuenta estas consideraciones, se determiné la metodologia a seguir

en esta tesis, asi como la estructura de la misma. Ambas se exponen a continuacion:

I.4.1. Planteamiento metodolégico general

La estructura metodolégica general seguida para el desarrollo de esta tesis tiene

diferentes fases, que aparecen representadas en el Grafico I.1.

Considerando la hipoétesis de trabajo planteada y los objetivos especificos
propuestos, asi como la novedad del tema objeto de estudio, que hace necesario
partir del conocimiento de la opinién de un grupo de expertos sobre la utilizaciéon de
una serie de estrategias e indicadores para aplicar la gobernanza como herramienta
de gestion de los destinos turisticos, se ha optado por utilizar en esta investigaciéon

técnicas metodologicas de caracter mixto, es decir, cualitativas y cuantitativas.
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Los métodos cualitativos se utilizan cuando la informacion sobre un
determinado tema es muy escasa en datos numéricos, pero posee un gran valor
descriptivo, que no puede ser tratado con datos estadisticos (Lafuente y Marin, 2008;
Medina, 2012). Es decir, cuando el objeto a investigar requiere un estudio en
profundidad de temas o casos con el objetivo de obtener informacién que dé acceso a
la raiz del tema: conocimiento interior y cualificado. En esta metodologia lo
importante es la solidez y fundamento del esquema resultante (Calabuig, 2008). Los
investigadores cualitativos utilizan literatura y teoria de forma inductiva,
frecuentemente las consideran al crear el disefio del estudio y las desarrollan hasta
finalizar el mismo (Hernandez et al., 1991). En definitiva, mediante la investigacién
cualitativa se suelen recabar datos en forma de palabras e imégenes, que,
posteriormente, son analizadas a través de diversos métodos que no incluyen la

estadistica, ni la cuantificacion de ningtn tipo (Cepeda, 2006).

Los métodos cuantitativos se utilizan cuando se pueden medir las variables
objeto de estudio de una forma objetiva y con gran precision. Para utilizar este tipo
de investigacion, se ha de estar seguro de que la observacion de las variables va a
proporcionar datos numéricos concretos que puedan ser objeto de un tratamiento
estadistico posterior (Lafuente y Marin, 2008; Medina, 2012). Los investigadores
cuantitativos crean hipoétesis que contienen variables medibles, que se someten a
prueba desde su enfoque. La literatura y la teoria se utilizan de forma deductiva

(Hernéndez et al., 1991).
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Gréfico 1.1 Esquema basico de la tesis doctoral

HIPOTESIS
H1. La gobernanza es un factor clave para la consecucion de la sostenibilidad.
H2. En la actualidad, no se cumplen muchos de los principios que caracterizan la
implantacion de la buena gobernanza en los destinos turisticos, por lo que se puede
concluir que no existe ésta.
H3. Se puede impulsar el uso de la gobernanza como herramienta de gestion sostenible
de los destinos turisticos, lo que requiere el disefio de una metodologia adecuada, que
también es posible formular cientificamente.
H4. Se puede medir la implantacion de la gobernanza como herramienta de gestion
sostenible de los destinos turfsticos, mediante el uso de un sistema adecuado de
indicadores que contemple todos los principios de la buena gobernanza.
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OBJETIVO GENERAL
Generar un instrumento metodolégico que permita a todos los agentes de un destino
turistico participar, compartir principios comunes, planificar, reforzar la toma de
decisiones y lograr un consenso para superar los conflictos surgidos, buscando
oportunidades para los distintos actores implicados y estableciendo estrategias para
mejorar los procesos de gestion turistica del destino que lo aplique.
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Corvara, Parma (Italia) y Berlin (Alemania)
Isla Baja (Espafia)

\4

DEFINICION DE METODOLOGIA PARA LA APLICACION DE LA
GOBERNANZA EN DESTINOS TURISTICOS

v

v

DELIMITACION DE LAS
ESTRATEGIAS Y
OBJETIVOS QUE DEFINIRAN
EL MODELO DE APLICACION
DE LA GOBERNANZA EN LOS

DISENO DE SISTEMA DE
INDICADORES PARA MEDIR LA
IMPLANTACION DE LA
GOBERNANZA

DESTINOS TURISTICOS

v

CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

Fuente: Elaboracién propia.

Con este planteamiento inicial, la estructura metodolégica

siguientes apartados:

conlleva los
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A. Revision tedrica

La primera fase de la investigacion consistié en una profunda revision teérica
sobre los conceptos de turismo, desarrollo sostenible y sostenibilidad con el objetivo
de determinar los requisitos necesarios para la implantacion de la sostenibilidad
turistica. Asimismo, se procedi6 a la delimitacion del concepto de gobernanza y los
principios que son imprescindibles para la consecucién de una “buena gobernanza”,
justificandose el papel importante de ésta en los avances hacia la sostenibilidad del

destino turistico.

Posteriormente, se realizé una revision tedrica del concepto de politica turistica
y su relacion con la gobernanza turistica, asi como de los diferentes modelos de
gestion de los destinos turisticos y la importancia de la aplicacion de la gobernanza

en el modelo de gestion de los mismos.

Para el desarrollo de esta fase se recopild6 numerosa documentaciéon que
procedia, principalmente, de revistas cientificas especializadas y de prestigio
internacional, de tesis doctorales, de informes y estudios realizados por instituciones
internacionales como la OMT, UE o Naciones Unidas, libros especializados sobre
gobernanza, compilaciones sobre investigaciones en turismo, memorias de congresos,

etc.

Esta fase ha sido fundamental para generar un marco teérico que permita
contextualizar el objeto de estudio y ubicar las fases posteriores de esta investigacion,
ya que, como se ha sefialado anteriormente, son escasos los estudios en los que se

hace referencia a la gobernanza turistica.

B. Estudio empirico. Estudio de casos

Esta segunda fase de la investigacion se ha realizado a través de un enfoque
cualitativo, mediante la utilizacién del método de estudio de casos. Esta técnica
“examina un fenomeno en su estado natural, empleando miiltiples métodos de recogida de
datos para obtener informacion de una o varias entidades (gente, grupos u organizaciones”

(Benbasant et al., 1987; citados por Cepeda, 2006: 59).

Se procedi6 con ello a un examen del método de investigaciéon de estudio de
casos y justificacion de su utilizacién en esta tesis doctoral y, posteriormente, se

realiz6 un analisis de diferentes destinos turisticos, a través del cual se efectu6é una
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recopilaciéon de datos sobre los mismos, haciendo especial hincapié en su situacion
actual. Para ello, se utilizaron datos procedentes de libros, paginas de Internet y
revistas cientificas especializadas. Con ello se pretendia, fundamentalmente, obtener
una vision general, lo mas ajustada a la realidad, acerca de la aplicaciéon en el
momento actual de la gobernanza como herramienta de gestién estratégica sostenible

de los destinos turisticos.

C. Formulacién de estrategias-objetivos y propuesta de sistema de indicadores

Tras el establecimiento de un marco teérico y la realizacién del estudio de
casos, se procede al desarrollo de un panel de expertos cuyo objetivo ha sido recoger
la opinién de un grupo de investigadores, a través de cuestionarios, sobre la
aplicacion de los principios de la buena gobernanza a la gestiéon de los destinos
turisticos y cuyos datos han servido de base al establecimiento de las estrategias y
objetivos que deben guiar el modelo de aplicacion de la gobernanza en la gestion de
los destinos turisticos; asi como al establecimiento de un sistema de indicadores que
ayudard a medir dicha aplicacién y que permitird su evaluacién y correcciéon de
posibles errores. Dichas estrategias, objetivos e indicadores estan basados en los diez
principios fundamentales que han de aplicarse para poder hablar de buena

gobernanza.

Es necesario destacar que la formulacion del modelo de aplicacién de la
gobernanza y la propuesta del sistema de indicadores fueron paralelos al proceso de
encuestacion a expertos. De manera que, a la vez que se iba desarrollando el
contenido de ambas propuestas (metodologia y sistema de indicadores), se
planteaban las preguntas, y una vez conocidas las opiniones de los expertos, se iban
completando y redisefiando la metodologia y el sistema de indicadores con las

aportaciones del panel de expertos.

C.1. Metodologia empleada: cuestionario a panel de expertos

El panel de expertos puede definirse como un grupo de especialistas
independientes y con experiencia en el tema que se va a evaluar, a los que se pide
que emitan un juicio consensuado sobre dicho tema (Berg, 2001; Bogdan y Taylor,
195; Sancho 2001). Segun se les solicite, el juicio emitido puede ir referido a la puesta

en préctica o efectos del conjunto o de solo a una parte del tema a evaluar.
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Las ventajas que conlleva este método radican, fundamentalmente, en el
profundo conocimiento que tienen los expertos sobre el tema objeto de evaluacién, lo
que supone un ahorro de tiempo considerable, un coste reducido, una mayor
credibilidad de las conclusiones y una gran capacidad de adaptacion a las diferentes

situaciones que puedan surgir durante su desarrollo.

Entre las limitaciones que tiene la aplicacién de este método, hay que citar que
los expertos de mayor edad o rango profesional pueden imponer sus opiniones a los
demads, o que no se asegura la consistencia de los resultados con otros datos en

relacion con la variable estudiada (Sancho, 2001).

C.2. Seleccién de expertos

La seleccion de expertos a participar es uno de los retos cruciales de esta parte
de la investigacién, puesto que la informacion basica sobre el que se va a basar el
trabajo viene dada por las opiniones vertidas por los expertos seleccionados.
Ademas, en funcién de como se elija al grupo, pueden incluirse sesgos imposibles de

ser eliminados de los resultados posteriormente (Berg, 2001; Sancho, 2001).

El grupo de expertos que ha participado en esta investigacion esta formado por
13 personas (Cuadro I.1) formado por: 1 miembro de instituciones y/u organismos
empresariales vinculadas con el turismo, 1 técnico cualificado de la administraciéon
publica y vinculada con el turismo, 11 profesores universitarios familiarizados con la
investigacion y especialistas en diferentes dreas de conocimiento (antropologia,
sociologia y economia) vinculadas con la gobernanza y la sostenibilidad; existiendo
una estrecha vinculaciéon entre la actividad profesional, institucional y/o
investigadora de los expertos invitados a colaborar y el tema objeto de estudio, lo que

ha influido positivamente en la obtencion de los resultados.

Cuadro 1.1 Ficha técnica del Panel de Expertos

Tamaiio de la muestra 13 expertos
Fecha del trabajo empirico 15 mayo a 30 septiembre de 2013
Tipo de estudio Panel de expertos

Fuente: Elaboracién propia.
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Se establecié como condicion sine qua non, que los expertos participantes fuesen
personas con conocimientos reconocidos en el tema destinado a evaluar por los
mismos, es decir, la gobernanza y especialmente su concrecién en el ambito del
turismo. En el Anexo I de esta tesis doctoral se incluye un listado completo de los

expertos consultados.

El ntimero final de expertos que han participado en esta investigacion es el
apropiado, a pesar de ser reducido, dado que son recientes e incipientes los estudios
e investigaciones sobre la tematica objeto de evaluacion y es escaso el nimero de
expertos que pueden consultarse sobre la misma a nivel nacional, con el
conocimiento suficiente como para responder con fiabilidad a los extensos

cuestionarios remitidos.

C.3. Recogida de informacién: los cuestionarios

Otro punto importante a tener en cuenta es el medio a través del cual se recoge
informacion del grupo de expertos, puesto que es fundamental para el éxito o fracaso
de la investigacion llevada a cabo la forma en que se presentan las preguntas (solas o
en grupo), el medio que se utiliza (cuestionario, entrevista o medio telematico) y la
redaccién de las preguntas en si mismas (concisas y claras) (Denzin y Lincoln, 2011;
Sancho, 2001). En esta investigacion, se ha optado por elegir como medio para
obtener informacién del grupo de expertos, la utilizacion del cuestionario. El grado
de conocimiento que, a priori, se presuponia a quienes se invitd a participar en el
panel y que han demostrado a lo largo del proceso, y la calidad de las contestaciones,
justifican que se remitieran a cada uno de los participantes los dos cuestionarios (uno
relativo a estrategias y objetivos a tener en cuenta para fijar posteriormente un
modelo de aplicacién de la gobernanza en la gestion de destinos turisticos y otro
relativo a los posibles indicadores a tener en cuenta para la adecuada evaluacién de

dicha aplicacién).

Para el disefio de los dos cuestionarios utilizados se tuvo en cuenta la
complejidad del tema a evaluar por los expertos y su adecuacién a las siguientes

caracteristicas (Sancho, 2001):
¢ Objetividad. El investigador no influy6 en la respuesta dada por el experto.

e Claridad. Se utiliz6é un lenguaje facilmente asimilable por el experto.
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e Precision. Se evité la ambigiiedad con el objetivo de obtener justo la

informacion que se necesitaba.

e Correccion. Se evitaron preguntas que, por su contenido o lenguaje,

pudiesen molestar al experto.

e Duracion limitada. Se han realizado preguntas sintetizadas, evitando las

preguntas excesivamente largas que pudiesen cansar al experto.

Respecto a la tipologia de las preguntas, se opté por utilizar preguntas
cerradas, ya que el experto debia contestar sefialando una de las opciones que se
proponian, aunque se requerfa al mismo para que en determinadas ocasiones
explicara el porqué de su eleccion. La justificacion de esta decision esta en la
necesidad de acotar bien el contenido de los cuestionarios, dada la complejidad del
tema a evaluar y a que su adecuada elaboracién era fundamental para la obtencién

de la informacién necesaria para llevar a cabo el estudio.

En lo que concierne a la estructura de los cuestionarios, el relativo a las
estrategias y objetivos a tener en cuenta para dar contenido al modelo de aplicaciéon
de la gobernanza en la gestion de destinos turisticos (Anexo II) se estructuré en cinco
bloques. El primero de ellos (preguntas de 1 a 4) hace referencia a cuestiones basicas
respecto de la aplicaciéon de la gobernanza en la gestion de destinos turisticos. El
segundo bloque (preguntas de la 5 a la 9) se refiere a la primera fase a tener en cuenta
para la aplicaciéon de la gobernanza en la gestiéon de destinos turisticos, la fase de
diagnostico. El tercer bloque (preguntas de la 10 a la 19) cuestiona a los expertos
respecto a la fase de organizacion y establecimiento de estrategias para la aplicacion
de la gobernanza en la gestion de destinos turisticos. El cuarto bloque (pregunta 20)
hace referencia a la fase de ejecucion y seguimiento. Y, por tltimo, el bloque cinco
(preguntas 21 a 23) se refieren a la fase de evaluacion a tener en cuenta en la

aplicacion de la gobernanza en la gestion de destinos turisticos.

Las preguntas 7, 9, 10, 12, 13, 16, 17, 18, 19, 20, 21 y 22 de dicho cuestionario, se
formulan en varios apartados que contienen items con una respuesta en escala
numérica graduada, puntuada del 1 al 7, en la que el experto debia asignar la
puntuacién al elemento considerado. Se utiliz6 la escala Likert que facilitaba al

experto mostrar su grado de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones reflejadas en
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ambos cuestionarios, desde la postura de “totalmente en desacuerdo” (1) hasta la de
“totalmente de acuerdo” (7). Con ello, se pretendia una contestacién mas réapida del

cuestionario y tener una mayor facilidad para el andlisis de los resultados obtenidos.

El cuestionario dirigido a la validacién de indicadores que ayudaran a medir
dicha aplicacién (y que permitirdn su evaluacién y correccion de posibles errores) se
estructuré en nueve bloques, en funcién de los principios de buena gobernanza que
se pretendian medir (Gréfico 1.2) y haciendo referencia, en cada uno de ellos, al
indicador correspondiente, su objetivo, la verificaciéon de su validez y la verificacién
de su importancia, siendo éstos valorados utilizando la escala numérica graduada del
1 al 7 en la que el experto debia asignar la puntuaciéon al elemento considerado

(Anexo III).

Grafico 1.2 Estructura del cuestionario para el establecimiento de indicadores

Indicador

Obijetivo

A 4

Bloque 1. Participacion

Bloque 2. Imperio de la Ley

]
Bloque 3. Transparencia : g
Bloque 4. Capacidad de respuesta E ;
Bloque 5. Orientacién al consenso E A
Bloque 6. Equidad v
Bloque 7. Eficacia y eficiencia

Validez

Bloque 8. Rendicion de cuentas

Importancia
Bloque 9. Vision estratégica

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez definida la estructura y secuencia de las preguntas, se realiz6é un pre-
test con un grupo reducido de expertos, con anterioridad a la circulaciéon del
cuestionario. Asi, se verificé que la redaccion era clara y comprensible, que los juicios
incluidos no condicionaban las opiniones de los expertos y que no existian

afirmaciones engafiosas. De esta manera, se valid6 el contenido del cuestionario.

Para la aplicaciéon de los cuestionarios, se realizé una invitacién directa a cada
uno de los expertos seleccionados para que participara en la contestacion de los
mismos, explicando la finalidad de cada uno de ellos. Posteriormente, se realiz6 la

distribucién de éstos via correo electrénico. Al enviar el cuestionario, se pidi6 a cada
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uno de los expertos que marcase la opcién que considerase la mas adecuada, a la vez
que se solicité que realizaran los comentarios que consideraran oportunos al respecto
del contenido de los cuestionarios que se les enviaban, con el objeto de conseguir la

mayor informacién posible.

Consecutivamente, se hizo una labor de seguimiento personalizado mediante
llamadas telefénicas y el envio de correos electrénicos, labor que, dado lo especifico y
complejo de la materia, ocasion6 que la contestacion de todos los expertos
seleccionados a dichos cuestionarios se prolongara desde mayo a septiembre de 2013,

a pesar de tratarse de un grupo reducido.

C.4. Tratamiento de la informacion

Respecto al tratamiento de los datos, la asignacion de valores numéricos a las
opciones de respuesta que presentaba el cuestionario permiti6 transformar la
valoracion cualitativa de cada respuesta en una valoracién cuantitativa, con la que
fue posible obtener los diferentes datos estadisticos y los promedios por seccion. Para

ello, se utiliz6 el paquete estadistico SPSS, version 21.0.

Como medida de concentracién de las opiniones dadas por los expertos se han
utilizado, segtn los casos, la media aritmética -la suma de todos los datos de acuerdo
al namero de valores- y la mediana (Q2) -que la tendencia central mas usada para
opiniones en grupos. La media es la medida promedio mds usada, puesto que tiene
en cuenta todas las opiniones, ofreciendo un valor mas exacto; pero, puede verse
afectada por la denominada “asimetria” que representa la distribucion de las
observaciones respecto a un valor central y que puede venir originada por la
existencia de valores extremos que distorsionan su significacién. Por ello, se utiliza la
mediana cuando la media aritmética es distorsionada excesivamente por la existencia

de valores extremos.

Como medidas de dispersion se han utilizado la desviacién tipica, cuando la
variable referente de concentracion ha sido la media, y el recorrido intercuartilico,
cuando lo ha sido la mediana. Esta medida representa “el rango de la mitad media de las
puntuaciones” (Johns y Lee-Ross, 1998: 104). Se calcula a partir de ordenar los datos de
mayor a menor, mostrando la diferencia entre el valor que deja a su izquierda el 75

por 100 de las respuestas ordenadas (tercer cuartil, Q3) y el valor que deja a su
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izquierda el 25 por 100 (primer cuartil, Q1). Cuanto menor sea el recorrido mayor

sera la estabilidad en las respuestas y coincidencia de opiniones.

Por dltimo, la medida que se utiliz6 para evaluar la significacion estadistica del
acuerdo de los expertos en las respuestas de los cuestionarios fue el coeficiente de
variaciéon de Pearson, que expresa el cociente entre la desviacién tipica y la media
aritmética, Vx = )S( De manera que, a mayor V., existe una mayor heterogeneidad de
las opiniones de los expertos. A tales efectos, se ha considerado que el consenso se
habia logrado cuando el nivel de acuerdo sobre la media era estadisticamente

significativo (es decir, V,<0,3).

C.5 Propuesta de una metodologia de aplicacién de la buena gobernanza en los

destinos turisticos

Una vez realizado el panel de expertos y analizados los resultados obtenidos en
el mismo, se procedi6 a la formulacién de la metodologia, asi como al establecimiento
de indicadores que permitieran evaluar la aplicacién de la gobernanza en la gestion

de los destinos turisticos (Gréfico 1.3).

Grafico 1.3 Estructura metodolégica

ETAPAS DEL PROCESO TECNICAS DE INVESTIGACION
Revision tedrica <
: R
e
\
i
; >
Analisis del estado de la cuestion <= Estudio de casos :3
o b n
d
e
|
B H a
Formulacién de estrategias, objetivos Panel de expertos |
e indicadores < (cuestionarios) ;
’ ’ e
r
a
t
u
Propuesta de metodologia parala r
aplicacion de la gobernanzay de | s a
sistema de indicadores para medir | S ———| Aplicacion de los resultados
su implantacion L)

Fuente: Elaboracién propia.
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I.5. ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Este trabajo de investigacion se ha dividido en ocho capitulos. El primer
capitulo es de caracter introductorio y ha permitido justificar la importancia del tema
a investigar, la hipotesis de trabajo, los objetivos y el planteamiento metodolégico

que se ha tenido en cuenta en cada una de las fases de esta tesis doctoral.

En la Parte I se expone el marco tedrico de referencia. En concreto, en el
Capitulo II se delimitan los conceptos de desarrollo sostenible, sostenibilidad y
turismo sostenible. Ademas, se define lo que es un ecosistema turistico y se delimitan

los actores que participan en el mismo.

En el Capitulo III, se concreta el concepto de gobernanza y su relacién con la
politica turistica. En el mismo, se hace especial hincapié en la Teoria de las Partes
Interesadas y se determina el papel preponderante que tiene la gobernanza turistica

en el logro de la sostenibilidad.

Finalmente, en el Capitulo IV se realiza un analisis de los diferentes modelos de
gestion de los destinos turisticos y se justifica la importancia de que en los mismos se
tengan en cuenta los principios de la buena gobernanza para alcanzar la

sostenibilidad del turismo.

En la Parte II de esta tesis se realiza un andlisis del estado de la cuestion
respecto a la aplicacion de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos y
se formula un planteamiento metodolégico para aplicar la buena gobernanza en la
gestion estratégica sostenible de los destinos turisticos y para medir su nivel de

implantacion.

El Capitulo V incluye varios estudios de caso considerados por la literatura
cientifica como ejemplos de éxito en la aplicacién del concepto de gobernanza
turistica, concluyendo que, contrariamente a lo que afirma esta literatura, en general,
se trata de casos en los que se produce tal gobernanza, al incumplirse algunos, o

muchos, de los principios de buena gobernanza reconocidos a nivel internacional.

El Capitulo VI presenta las fases fundamentales que se han de tener en cuenta
para la aplicaciéon de la metodologia propuesta, validada por un grupo de expertos

consultados para tal fin. Y en el Capitulo VII se propone un sistema de indicadores
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que se han de tener en consideracion para medir la aplicaciéon de este concepto en la
gestion de los destinos. Este sistema de indicadores se ha organizado en funcién de
los principios de buena gobernanza analizados previamente en el Capitulo III y

también ha sido validado por el grupo de expertos.

Por dltimo, en el Capitulo VIII se recogen las conclusiones que se han obtenido
con el desarrollo de la presente investigacion, asi como las limitaciones a las que se ha
enfrentado su autora durante el proceso. Finaliza con una serie de propuestas de

investigacion para un futuro inmediato.

En el Gréfico 1.4 se recoge la correspondencia que existe entre los objetivos

planteados en este trabajo de investigacién y la estructura por capitulos del mismo.
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Grafico 1.4 Correspondencia de la estructura de la tesis doctoral con los objetivos
planteados

Objetivo 1: Delimitar los conceptos
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Capitulo 1. Turismo y sostenibilidad. Una dificil conjuncién

I.1. INTRODUCCION

El turismo se ha convertido en los tltimos afios en una de las actividades mas
importantes para el desarrollo econémico de muchos territorios (Bertucci, 2002;
Cardenas, 2012; Cardoso, 2006; Carrillo y Pulido, 2012; Comisién de la Comunidad
Europea, 2002; Fay6s-Sola, 2004; Martin, 2001; Marin y Marin, 2001; Molina, 2009;
OMT, 1999; PNUMA, 2011; Sanchez et al., 2013). Se trata de una actividad de
prestacion de servicios que necesita de creciente incorporacion de tecnologia y en la

que hay una tendencia progresiva al uso de recursos humanos y de materiales.

Por otro lado, los grandes cambios que se estan produciendo a nivel energético,
climatico, cultural, econémico y legal, requieren una tremenda rapidez en la
adecuacion de la actividad turistica a un entorno cada vez mas complejo y cambiante
(Pulido y Lépez, 2011). En este sentido, el reto estd en la consecucién de un desarrollo
turistico sostenible, asociado a la diversién, descanso, cultura y naturaleza; pero
respetuoso con las peculiaridades y tradiciones de los territorios, su patrimonio
arqueolégico, cultural y natural, que comprenda y respete los ecosistemas y la

diversidad biolégica.

Aunque en los ultimos afios empieza a consolidarse una corriente de
pensamiento critica (Cardenas, 2012), el turismo es reconocido hoy como una
actividad capaz de generar riqueza, siendo uno de los fenémenos econémicos y
sociales de mayor relevancia del siglo XX (Foro Europeo del Turismo, 2002; Mazén y
Fuentes, 2007, Moreno et al.,, 2002; Seldjan y Donald, 2009) y contribuyendo de
forma importante a la economia global (Kuenzi y McNeely, 2008). Se reconoce que el
turismo favorece la creacion una gran cantidad de beneficios en el &mbito econémico,
social y cultural (Martin, 2001). El crecimiento del turismo en los altimos afios y su
incidencia en el desarrollo econémico de los territorios muestra la importancia que
esta actividad tiene en la actualidad, teniendo, ademas, una fuerte influencia en otros
sectores econdmicos importantes, como la construccién, la sanidad o el medio

ambiente.
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La Declaracion de Manila (1980), surgida de la Conferencia Mundial del
Turismo convocada por la OMT, reconoce el turismo como una actividad esencial de
la vida de las naciones, por sus consecuencias directas para los sectores sociales,
culturales, educativos y econémicos de las sociedades nacionales y para las relaciones

internacionales.

Por otro lado, la Organizacién Mundial del Turismo en 1994 sefiala que “el
turismo comprende las actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en
lugares distintos a su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un
ario, con fines de ocio, por negocios y otros” (Sancho, 1998: 46). La propia OMT (1998)

reconoce que esta definicion recoge las caracteristicas mas importantes del turismo:
e Introduccion de los elementos motivadores del viaje: ocio, negocios, otros.
e Acotacion temporal del periodo por un afio.

e Delimitacion de la actividad desarrollada antes y durante el periodo de la

estancia.

e Localizaciéon de la actividad turistica como la actividad realizada fuera de su

lugar habitual.

El turismo se reconoce como impulsor de la economia mundial, creador de
empleos y recursos econémicos. De ahi que la mayoria de territorios fomenten la
actividad turistica para fortalecer su economia (Giiemes, 2002), ejerciendo su
desarrollo importantes repercusiones en el ambito social y medio ambiental en la
zona a la que afecta, pudiendo modificar, incluso, las condiciones de los mismos

(Seldjan y Donald, 2009).

Pero, el crecimiento del turismo no solo tiene consecuencias positivas, sino que
también suele ir frecuentemente acompafiado de algunas consecuencias negativas en
el d&mbito medioambiental, social y econémico (Bertucci 2002; Ivars et al., 2001;
Martin, 2001; Molina, 2009). Los recursos naturales y culturales pueden dejar de ser
interesantes si son masificados, incluso pueden deteriorarse, si se sobrepasa su
capacidad de carga. El interés turistico puede también disminuir si la originalidad o
la identidad local se ven menoscabadas. La calidad y variedad del producto turistico

se verian seriamente amenazadas. Por tanto, su desarrollo ha de ser sostenible, con el
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fin de garantizar la proteccion y gestion de aquellos recursos que son la base del

desarrollo econémico y social.

Por otro lado, en los tltimos afios ha habido importantes cambios en los habitos
de los consumidores, han surgido avances tecnolégicos, etc., lo que ha llevado a que
el turismo sufriera modificaciones significativas (Avila y Barrado, 2005) y se pusiera

de manifiesto la importancia de que el desarrollo del mismo sea sostenible.

En el presente capitulo se analiza el concepto de sostenibilidad, las razones
por las cuales es necesario que el turismo se desarrolle de forma sostenible, la
importancia de llevar a cabo una adecuada politica turistica en esta linea y, por
altimo, los agentes que intervienen y su papel en la consecucion de la sostenibilidad

del turismo.

I1.2. EL CONCEPTO DE DESARROLLO SOSTENIBLE

I1.2.1. Desarrollo sostenible, un concepto controvertido

El de desarrollo sostenible es un concepto dindmico, que ha ido evolucionando
paralelamente al desarrollo cientifico, tecnolégico y humano. Hoy, el problema
ambiental es visto como uno de los més urgentes a los que se enfrenta la Humanidad,
aunque ello no siempre ha sido asi, ya que en décadas pasadas se consideraba que
viviamos en un mundo de recursos naturales inagotables (Saura y Hernandez, 2008).
Con el tiempo, se empez6 a tomar conciencia de los problemas ecolégicos que
conlleva el desarrollo econémico. Ya en 1968, la Organizaciéon de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) organiz6 en Paris la Conferencia
de la Biosfera, en la que se habl6 por primera vez de que la utilizacién y conservacion

de los recursos debian de ir unidos (Pérez, 2003).

En 1972 se publica el informe del Club de Roma! titulado Los limites del
crecimiento, que analiz6 la evolucién de algunos pardmetros como poblacién, recursos
naturales, alimentos, produccién industrial y contaminacién, generando un modelo
predictivo del comportamiento global del planeta. El estudio destacaba las

limitaciones fisicas al crecimiento y sefialaba que en 2050 habria un trastorno de las

1 El Club de Roma es un foro de debate independiente e internacional que agrupa a
cientificos, economistas, altos funcionarios, empresarios, soci6logos y artistas de todo el
mundo (Calabuig, 2008: 54).
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variables anteriores, dando la voz de alarma sobre los efectos devastadores que las
pautas de produccién y consumo existentes en el momento ocasionaban sobre el

planeta Tierra? (Calabuig, 2008).

En 1974, el concepto de desarrollo sostenible aparece recogido por vez primera

en la Conferencia de Cocoyoc sobre Medio Ambiente y Desarrollo.

En la década de los ochenta empiezan a evidenciarse problemas como la
destruccion de la capa de ozono, la contaminacién de los océanos, etc. Asi, en 1980, la
Unién Internacional para la Conservaciéon de la Naturaleza (UICN) publicé un
informe titulado Estrategia Mundial para la Conservacion de la Naturaleza y de los
Recursos Naturales, en el que se identificaban los principales elementos en la
destruccion del habitat: pobreza, presién poblacional, inequidad social y términos de

intercambio del comercio.

En 1981 se hacia publico el Informe Global 2000, realizado por el Consejo de
Calidad Medioambiental de Estados Unidos. Concluia este documento que la
biodiversidad es un factor critico para el adecuado funcionamiento del planeta, que

se debilita por la extincién de especies.

En 1982 la Carta Mundial de la ONU para la Naturaleza adopta el principio de
respeto a toda forma de vida y llama a un entendimiento entre la dependencia
humana de los recursos naturales y el control de su explotacién. Se crea entonces el
Instituto de Recursos Mundiales (WRI), en EE.UU., con el objetivo de encauzar a la
sociedad hacia formas de vida que protejan el medio ambiente de la Tierra y su
capacidad de satisfacer las necesidades y aspiraciones de las generaciones presentes y

futuras.

En 1984 se produce la primera reunién de la Comisién Mundial sobre Medio
Ambiente y Desarrollo, creada por la Asamblea General de la ONU en 1983, para

establecer una “agenda global para el cambio”.

Pero es en 1987, con la apariciéon del denominado Informe Brundtland, cuando

este concepto pasa a ser aceptado en el ambito institucional (Barcena et al., 2000).

2 El Club de Roma ha continuado elaborando nuevos informes, lo que ha dado lugar a la
publicacién, entre otros, del informe Mds alld de los limites de crecimiento y el informe Los limites
del crecimiento: treinta afios después (2004) (Calabuig, 2008: 54).
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Segin Bermejo (2005), este informe constituye un hito, tanto por ser el primero que
asume desde el punto de vista institucional el concepto de desarrollo sostenible,

como por el 6rgano que lo avala, la ONU.

En la Comisién Mundial del Medio Ambiente y del Desarrollo, que presidi6 la
Canciller noruega Gro Harlem Brundtland, se realizé una investigacion sobre los
efectos que el desarrollo estaba causando en el medio ambiente entre 1983 y 1987. El
informe de dicha Comisién, conocido como Informe Brundtland, defini6 el desarrollo
sostenible como “el desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer la

habilidad de las futuras generaciones de satisfacer sus propias necesidades”.

Son muchas las interpretaciones que ha suscitado este concepto, pero del

mismo se pueden extraer dos ideas (Barrantes, 1993: 2):

1. “El concepto de necesidades, en concreto, las necesidades particulares de los pobres,

a los que se les ha de dar prioridad.

2. Las limitaciones impuestas sobre la capacidad del medio ambiente de satisfacer las
necesidades presentes y futuras, por el nivel de la tecnologia y la organizacion

social” .

Dado el cardcter ambiguo de esta definicién, el concepto de desarrollo
sostenible se ha utilizado de maltiples formas, dependiendo del contexto en el que es
empleado. Mensah y Camargo (2004) sefialan que ha habido una oleada de
investigaciones y publicaciones sobre la vaguedad y ambigtiedad de su definicién y
aplicabilidad, existiendo dos grandes grupos de pensamiento opuestos: el de los
pesimistas, principalmente ecélogos y otros cientificos, que piensan que la tierra no
puede siempre solventar la demanda mundial de recursos renovables y no
renovables. Y, por otro lado, estin los optimistas, entre los que destacan los
economistas, que estan convencidos de que la tierra, con el mercado de incentivos,
politicas ptublicas adecuadas, la sustituciéon de materiales, reciclaje y las nuevas
tecnologias, puede satisfacer las necesidades y mejorar la calidad del bienestar

humano, de ésta y siguientes generaciones, de forma indefinida.

Por otra parte, el concepto de desarrollo sostenible puede dar lugar a confusién.
Asi, la propia traduccién al castellano de sustainable development ha propiciado una

primera confusién, puesto que desarrollo, en castellano, se usa como sinénimo de
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crecimiento, mientras que develpment, en inglés, significa crecimiento, pero también
evolucién. Asimismo, es necesario tener en cuenta la diferencia existente entre los
conceptos de sustentable y sostenible. La Real Academia de la Lengua Espafiola

(DRAE, 2009) los define de la siguiente forma:
Sustentable
1. adj. Que se puede sustentar o defender con razones.
Sostenible

1. adj. Dicho de un proceso: Que puede mantenerse por si mismo, como lo hace,
por ejemplo, un desarrollo econémico sin ayuda exterior ni merma de los

recursos existentes.

Otra cuestion es que el concepto de desarrollo sostenible incluido en el Informe
Brundtland se refiere a necesidades que seran diferentes para las distintas
generaciones y para las distintas culturas (Redclift, 2005). Como sefiala Bermejo
(2000), se deberian precisar cuales son las necesidades minimas que han de ser
satisfechas por todos, con el fin de establecer el patrimonio natural que ha de ser
legado a la siguiente generaciéon. Para este autor (Bermejo, 2005), el Informe
Brundtland sélo hace referencia a las necesidades esenciales, s6lo es necesario crecer

para satisfacerlas.

La tercera cuestion que se plantea es ;como definen esas necesidades las
diferentes culturas? Para algunas sociedades, serd prioritario buscar mayores
riquezas materiales a costa de una mayor contaminacioén, mientras que para otras lo
prioritario serd el aire fresco y los espacios abiertos. Redclift (2005: 225), sefiala que
“hoy dichas necesidades deben de vincularse a la realidad material, al producto de nuestra

ciencia y la tecnologia y a los cambios asociados a la conciencia”.

La cuarta cuestion que se plantea es si es posible determinar el grado de
bienestar de las generaciones futuras. La generacién actual no puede decidir sobre el
mismo, solamente ha de respetar los recursos y funciones ambientales necesarios

para alcanzar el desarrollo sostenible.
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Una tltima objecién a este concepto de desarrollo sostenible es que el mismo se
refiere a la supervivencia y el bienestar de la Humanidad, sin tener en cuenta que

dicho bienestar depende de la convivencia que se tiene con otros seres vivos.

A pesar de todas estas objeciones, Bermejo (2000) sefiala que del Informe

Brundtland se pueden extraer algunas aportaciones positivas:
* Deja clara la necesidad de conservar los recursos y funciones naturales.

e Pone de manifiesto la necesidad de alcanzar objetivos sociales, en lugar de
objetivos individuales reflejados en la demanda solvente, como resalta el

liberalismo vigente.
e Estd inspirado en la solidaridad entre generaciones.

e Pone limites al crecimiento. Aunque en el concepto no se establecen
explicitamente limites fisicos al crecimiento, a lo largo del informe se
recogen numerosos datos que ponen de manifiesto que no es posible
generalizar el modelo del centro a la periferia, lo que lleva a pensar que el
producto econémico no puede incrementarse mas alld de 5-10 veces. Se
puede objetar que esta limitacién es excesiva, pero ello no afecta a la
importancia de sefialar que hay limites fisicos que imposibilitan el

crecimiento ilimitado.

En los ultimos afios, se ha producido una mayor toma de conciencia de la
sociedad por alcanzar el desarrollo sostenible. Como sefialan Lima y Aibar (2009), el
desarrollo sostenible es un concepto que va mas alld de la protecciéon del medio
ambiente, ya que abarca la preocupacién por las generaciones futuras, la calidad de
vida, la equidad entre las personas en el presente (incluyendo la prevenciéon de la
pobreza), la equidad entre generaciones -considerando que las generaciones futuras
merecen disfrutar de un entorno, al menos, igual al que tenemos hoy- y las

dimensiones social y ética de los sistemas naturales.

En el d&mbito internacional, la Unién Europea (2009) considera el desarrollo
sostenible como un objetivo general a largo plazo, en el que el crecimiento
econémico, la cohesién social y la proteccion del medio ambiente han de ir de la

mano y desarrollarse mutuamente. Esta estd comprometida en la creaciéon de una
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economia con unas bajas emisiones de carbono, basada en el conocimiento y en el uso

eficiente de los recursos.

Las cumbres y las conferencias de Naciones Unidas celebradas en los dltimos
quince afios han generado un consenso mundial sobre las politicas y las actividades
de promocioén de los objetivos de erradicacion de la pobreza y fomento del desarrollo
sostenible y proporcionan un marco bésico para lograrlos (Cuaderno Pueblos, 2010:

18).

Volviendo a la cuestion conceptual, los conceptos de sostenibilidad y de
desarrollo sostenible son utilizados por la mayoria de los autores de forma indistinta,
aunque para algunos, como Jiménez (2000: 101), no son sinénimos, ya que, segin
éstos, el concepto de desarrollo sostenible incluye objetivos sociales segiin una escala
de valores humanos y de necesidades que van cambiando en el tiempo, es un proceso

abierto que se va enriqueciendo a si mismo progresivamente.

El concepto de desarrollo sostenible tiene tres dimensiones diferenciadas:
econdmica, social y ambiental. Todas tienen el mismo rango y han de ser

interpretadas conjuntamente.

Asi, cuando se pretende la interpretaciéon de la dimensiéon ambiental en el
sistema, ha de hacerse teniendo en cuenta los diferentes aspectos econdémicos y
sociales que preocupan a la sociedad. Como sefiala Bermejo (2005), no es posible
definir las dimensiones econémica y social independientemente del entorno biofisico.
Y, por otra parte, aunque se alcance una sociedad desarrollada y con una alta

integracion social, no podra mantenerse si se deteriora el medio fisico.

Desde la perspectiva ambiental, la sostenibilidad se refiere a las necesidades de
garantizar que el desarrollo sea compatible con el mantenimiento de procesos
ecolégicos esenciales, la diversidad biol6gica y los recursos biolégicos (Lima y Aibar,
2009; Seldjan y Donald, 2009). La idea seria conservar la riqueza natural y asegurar la

capacidad de autoreproduccién y autodepuracion del medio ambiente, manteniendo
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las actividades humanas para asegurar sus necesidades, pero sin sobrepasar la

capacidad de carga de los ecosistemas? (Jiménez, 2000).

Desde la perspectiva econémica, la sostenibilidad conlleva que el desarrollo sea
econémicamente eficaz y que los recursos se gestionan de forma que perduren para
las generaciones futuras (Brinckmann et al., 2010; Seldjan y Donald, 2009). Se trata de
conseguir el desarrollo econémico, logrando el maximo de bienestar humano
(presente y futuro), pero contando con las limitaciones establecidas por la

disponibilidad del capital total, en concreto del capital natural (Jiménez, 2000).

Desde la perspectiva social y cultural, la sostenibilidad garantiza que el
desarrollo sea conforme a la cultura y los valores de las personas afectadas,
manteniendo y fortaleciendo a la comunidad (Seldjan y Donald, 2009). Los seres
humanos son los beneficiarios y, en ocasiones, los perjudicados por el desarrollo. De
ahi que, para crear instrumentos de organizacion social y para la formacién de capital
sociocultural con el fin de lograr el desarrollo sostenible, sea imprescindible la
participacién de todos los agentes, junto con la integracion de otros elementos de
organizacion social, como el sistema de valores y creencias, sistemas de autoridad y
aplicacion de normas, sistemas de bolsas de trabajo, etc. (Jiménez, 2000). Las lineas
estratégicas para lograr la sostenibilidad deben ser socialmente aceptables y

deseables (Chavez, 2005).

En esta tesis doctoral se utilizaran ambos conceptos como sinénimos, teniendo
claro que de lo se esta hablando al referirse a ambos es a “un proceso continuo de
adaptacion y reorientacion del desarrollo hacia la consecucion del ansiado equilibrio entre los
objetivos sociales, econdmicos y ambientales” (Pulido, 2011: 258). Como sefiala Novo
(2006: 152), “desarrollo sostenible significa situarse en otra dptica (...). Supone, desde luego,
una transformacion radical en las relaciones entre economia, ecologia y ética; significa
comenzar a pensar y actuar con una légica diferente, tomando en cuenta los limites de la

biosfera, la redistribucion social y la diversidad cultural”.

3 En el caso concreto del turismo, cabria referirse al maximo uso que se puede obtener de él
sin que se produzcan efectos negativos sobre sus propios recursos biolégicos, sin reducir la
satisfaccién de los visitantes, o sin que se produzca un efecto adverso sobre la sociedad
receptora, la economia o la cultura del area (Fullana y Ayuso, 2002: 31).
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II.2.2. El proceso de consolidacién institucional del concepto de desarrollo

sostenible

La consolidacion del concepto de desarrollo sostenible se produce, sin
embargo, afios més tarde, con la Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y el
Desarrollo, aprobada en junio de 1992. Su objetivo primordial fue fijar una alianza
mundial y equitativa para proteger la integridad del sistema ambiental y el

desarrollo mundial, teniendo presente la naturaleza interdependiente de la Tierra.

A partir de la Cumbre de Rio se produce un cierto cambio (Jiménez, 1997),
admitiéndose que los fenémenos ecolégicos han de ser abordados junto con los
fenémenos sociales, mediante la integraciéon real de la relacion medioambiente-
desarrollo. Para solventar los problemas ambientales es necesario que haya una
participaciéon de todos los paises, pero también que la pobreza deje de ser un
problema exclusivo de los paises del sur, para ser tratado a nivel mundial con

responsabilidad compartida.

Por otro lado, se produce un cambio en el concepto de seguridad mundial, al
discutirse cuestiones relativas a la explotacion de los bienes ambientales con
capacidad de absorcién de residuos y su regulaciéon, introduciéndose asi un nuevo

planteamiento de negociacién sobre el reparto de los riesgos ambientales.

Por ultimo, se aviva la idea de crecimiento econémico, con el fin de satisfacer
las necesidades basicas de los méas pobres, pero también para mantener los niveles de
vida de los mas ricos, introduciendo una nueva formula de crecimiento basado en la

sostenibilidad.

La Cumbre de Rio, también llamada Cumbre de la Tierra, dio lugar a importantes
documentos, como el Convenio sobre la Diversidad Bioldgica, el Convenio Marco de las
Naciones Unidas sobre el Cambio Climdtico, o la Declaracion de Rio sobre Medio Ambiente y
el Desarrollo, mediante el que los paises firmantes se comprometian a trabajar en pro
del desarrollo sostenible y a erradicar la pobreza. Pero el documento méas importante
que surgio fue el denominado Agenda 21. En él se recogian todos los problemas que

afectaban al planeta y se trataba de dar solucién a cada uno de ellos.

El Programa 21 es un documento extenso y puede ser considerado como un plan

de accién para el desarrollo sostenible y/o un manual de buenas préacticas. En este
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documento se consideraron cuatro grupos de temas: 1. Desarrollo social y econémico;
2. Recursos gestion; 3. Fortalecimiento de la participacion de los grupos principales; y
4. Medios de aplicacion (Mensah y Camargo, 2004). Ademés, se cre6 la Comision de
Desarrollo Sostenible para controlar e impulsar la puesta en marcha de la Agenda 21,
cuya primera reuniéon se celebré en junio de 1993. El primer principio de la
Declaracién de Rio expresa una vision inspirada en la vida humana: “Los seres
humanos constituyen el centro de las preocupaciones de desarrollo sostenible. Tienen derecho

a una vida saludable y productiva en armonia con la naturaleza” (Quental et al., 2009).

La expectaciéon que generd la Cumbre de Rio y la fuerte preocupacion por los
problemas ambientales, llevé a la Unién Europea a aprobar el V Programa “Hacia Un
Desarrollo Sostenible” (1993-2000). En él, se hace hincapié en temas como el cambio
climatico, la contaminacién de la atmoésfera, la acidificacion, los recursos naturales y
la diversidad bioldgica, la reduccion de contaminacion del agua, los residuos, el
deterioro del medio ambiente urbano y las costas. Y los sectores seleccionados fueron

industria, energia, transporte, agricultura y turismo.

Los principios que rigieron este V Programa fueron los de subsidiaridad y de
responsabilidad compartida. Subsidiariedad, porque las decisiones politicas en
materia de medio ambiente han de ser tomadas en el dmbito administrativo mds
adecuado y mads cercano a los ciudadanos. Responsabilidad compartida, porque,
segin el V Programa, el desarrollo s6lo sera sostenible si todos los agentes

involucrados trabajan de forma concertada y en colaboracion.

Otras reuniones en las que se recogié el concepto de desarrollo sostenible
fueron: en 1994, la Conferencia de Poblacion y Desarrollo, celebrada en El Cairo. En
mayo de 1994, la Primera Conferencia de Ciudades Europeas Sostenibles, en Aalborg
(Dinamarca), de la que surge la Carta de Aalborg. En 1996, la Sequnda Conferencia de
Ciudades Europeas Sostenibles, en la que surge el Plan de actuacion de Lisboa: de la Carta a
la accion. En 1997, se aprueba el Protocolo de Kioto de la Convencion Marco de las Naciones

Unidas sobre el Cambio Climdtico, que entra en vigor en 2005.

Sin duda, otra Cumbre importante en la consolidacién del concepto de
desarrollo sostenible fue la denominada Rio+5, celebrada en New York en junio de
1997. En ella, se realiz6 una revision de los compromisos adoptados en la Cumbre de

Rio, de 1992, constatandose que la implantacién de la Agenda 21 iba muy despacio.
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En 2000, se celebra la Tercera Conferencia de Ciudades Europeas Sostenibles, que dio
lugar a la Declaracion de Hannover de los lideres municipales en el umbral del siglo
XXL Y la denominada Cumbre del Milenio, en la que se establecieron metas y plazos
para el desarrollo y la erradicacion de la pobreza. Esta cumbre establecié varios
objetivos a nivel mundial, denominados Objetivos de Desarrollo del Milenio. Estos
persiguen, entre otros, reducir a la mitad la pobreza, reducir a la mitad la proporcién
de personas sin acceso a agua potable segura, detener la propagaciéon del SIDA y

asegurar la educacién primaria universal, todos ellos a alcanzar en 2015.

En 2001, se aprueba el VI Programa de Accion en Materia de Medio Ambiente de la
Union Europea (Medio Ambiente 2010: el futuro en nuestras manos). Su objetivo era
definir las prioridades y objetivos de la politica medioambiental de la Unién Europea
hasta y después de 2010, y detallar las medidas a adoptar para contribuir a la

aplicacion de la estrategia europea en materia de desarrollo sostenible.

En noviembre de 2001, se inicia la Conferencia Ministerial de la Organizacion
Mundial del Comercio, o Conferencia de Doha, en la que se sefialaba que el desarrollo
sostenible ha de ser apoyado por todos. En mayo de 2002, se celebra la Conferencia de
Monterrey, en la que se hace alusion al compromiso de proteger el medio ambiente. Y,
también en 2002, tiene lugar la denominada Cumbre de Johannesburgo, cuyo objetivo es
poner en marcha las actuaciones de la Agenda 21, basindose en los principios
recogidos en la Cumbre de Rio, asi como cumplir con todos los compromisos
internacionales que se habian firmado hasta el momento. También hace referencia a
la igualdad entre paises y personas, la paz, la seguridad, la estabilidad y el respeto
por los derechos humanos. En la misma, se dio un nuevo impulso a la accién global

para la lucha contra la pobreza y la protecciéon del medio ambiente.

En febrero de 2004, la séptima reunién ministerial de la Conferencia sobre la
Diversidad Biolégica concluyé con la Declaracion de Kuala Lumpur, que generd un
tremendo descontento entre las naciones pobres y que no llegd a satisfacer por

completo a las ricas.

Ese mismo afio, en la Conferencia Aalborg+10 - Inspiracion para el futuro, se
produce un llamamiento a todos los gobiernos locales y regionales europeos para que
se unan en la firma de los Compromisos de Aalborg y para que formen parte de la

Campana Europea de Ciudades y Pueblos Sostenibles.
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En 2005, entra en vigor el Protocolo de Kioto, sobre la reduccién de las emisiones
de gases de efecto invernadero. En el siglo XX existi6 el temor de que los problemas
ambientales existentes conllevaran el agotamiento de los recursos naturales. A
principios del siglo XXI, la preocupaciéon es que la produccién de sustancias de
xenobiodticos y la concentracion de sustancias artificiales en productos naturales haya

contribuido a la generacién de problemas ambientales (Hudson, 2005: 240).

En enero de 2006, se elabora la Comunicacién de la Comisiéon al Consejo y al
Parlamento Europeo sobre una Estrategia temdtica para el medio ambiente urbano. Es una
de las siete estrategias del Sexto Programa de Accion en materia de Medio Ambiente de la
Union Europea, tiene como objetivo contribuir a una mejor calidad de vida, mediante
un enfoque integrado, centrado en las zonas urbanas, y de hacer posible un alto nivel
de calidad de vida y bienestar social para los ciudadanos, proporcionando un medio
ambiente en el que los niveles de contaminacién no tengan efectos perjudiciales sobre

la salud humana y el medio ambiente y fomentando un desarrollo urbano sostenible.

En 2007, tiene lugar la Cumbre de Bali, que busca redefinir el Protocolo de Kioto y
adecuarlo a las nuevas necesidades respecto al cambio climatico. En esta cumbre
intervienen los ministros de medio ambiente de la mayoria de los paises del mundo,
aunque Estados Unidos y China (principales emisores y contaminantes del planeta)

se niegan a suscribir compromisos.

En 2009, el Informe de la Comision Europea sobre la Estrategia de la UE para el
desarrollo sostenible sefiala que el desarrollo sostenible es el objetivo general a largo
plazo de la Unién Europea. Esta lucha contra el cambio climatico y esta
comprometida a crear una economia con unas bajas emisiones de carbono, basada en

el conocimiento y con un uso eficiente de los recursos.

En diciembre de 2009, se celebré la Conferencia sobre el Cambio Climatico de la
ONU, en Copenhague. En ella se logré un acuerdo sobre tres areas esenciales: la
reduccién de las emisiones a medio plazo para los paises industrializados, la
actuacién de los paises en desarrollo para limitar el crecimiento de sus emisiones, la
financiacion para dar impulso a la accién en el mundo en desarrollo a hacer frente al

cambio climético.
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En 2010, tuvo lugar la Conferencia de las Naciones Unidas para examinar los
progresos sobre los Objetivos de Desarrollo del Milenio. En dicha reunién se realizé una
renovacion de los compromisos existentes, confirmando su obligaciéon de lograr los
objetivos dentro del plazo fijado: 2015, y de lograr un entorno econdémico
internacional mas propicio al desarrollo. Con ese objetivo, los estados miembros,
junto con instituciones internacionales y coparticipes no estatales, de la sociedad civil
y del sector privado, realizaron la alianza mundial para el desarrollo (Naciones

Unidas, 2011).

En 2011, se celebr6 la Conferencia sobre el Cambio Climdtico de la ONU, en Durban.
En ella se logré6 un acuerdo a través del cual se estableci6 un protocolo que se
aplicaria a todos los miembros y que afronta el fenémeno de cambio climético en los
proximos afios. En dicho acuerdo se reconoce la necesidad de incrementar el interés
colectivo de reducir las emisiones de gases de efecto invernadero para mantener el
aumento medio de la temperatura mundial por debajo de dos grados centigrados, su
objetivo fue el establecimiento de medidas destinadas a la reduccién de emisiones de
carbono y contaminacién mundial. Asimismo, se establece un segundo periodo de
compromiso para el actual Protocolo de Kioto y la puesta en marcha del Fondo

Climatico Verde.

En 2012, tuvo lugar la Conferencia de Naciones Unidas Sobre el Desarrollo Sostenible
(Rio+20). En la misma, se recogen nuevos objetivos de desarrollo sostenible, incluidos
la erradicacién de la pobreza y el hambre. Sefialdindose que es necesario incorporar,
ain mas, el desarrollo sostenible a todos los niveles, integrando sus aspectos
econdmico, social y ambiental. Y reconociendo que la buena gobernanza y el estado
de derecho en los niveles nacional e internacional son esenciales para el desarrollo

sostenible.

En 2013, se celebro, con 197 paises participantes, la décima sesién del Foro de la
ONU sobre los Bosques, en Estambul. En ella, se reconocié el papel crucial que tiene

todo tipo de bosques para lograr un desarrollo sostenible y afrontar desafios globales.

En el Cuadro II.1 se puede observar la progresiva consolidaciéon del concepto

de desarrollo sostenible hasta 2013.
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Cuadro I1.1 Consolidacion del concepto de desarrollo sostenible

Fecha Evento Aportaciones
1968 Conferencia de la Biosfera (UNESCO) Se habla por primera vez de que la uflhza.mon y
conservacion de los recursos debian de ir unidos.
Informe al Club de Roma Establece modelo predictivo del comportamiento
1972 “ P o
Los limites del crecimiento global del planeta.
Conferencia sobre Medio Humano de las Se mamﬁgs /ta, por primera vez a 1}1\.7e1 mund}al, la
1972 . . preocupaciéon por la problematica ambiental
Naciones Unidas (Estocolmo)
global.
1974 Conferencia de Cocoyoc sobre Medio Ambiente y Aparece el concepto de desarrollo sostenible.
Desarrollo
La Unién Internacional para la Conservacién dela | Se identifican los principales elementos en la
1980 Naturaleza (UICN) publicé el informe titulado destruccion  del habitat: pobreza, presiéon
Estrategia Mundial para la Conservacion de la poblacional, inequidad social y términos de
Naturaleza y de los Recursos Naturales intercambio del comercio.
1981 Informe Global 2000 realizado por el Consejo de Conchllyezique ha beOdIYerSId?d fs ;ml falc tor tcrltlco
Calidad Medioambiental de Estados Unidos para € adecuaco funcionaniento cel pianeta, que
se debilita por la extincién de especies.
Adopta el principio de respeto a toda forma de
1982 Carta Mundial de la ONU para la Naturaleza vida y lllama a un entendimiento entre la
dependencia humana de los recursos naturales y
el control de su explotacién.
El objetivo es encauzar a la sociedad humana
Creacion del Instituto de Recursos Mundiales hacia formas de vida que protejan el medio
1982 (WRI) en EE.UU. ambiente de la Tierra y su capacidad de satisfacer
las necesidades y aspiraciones de las generaciones
presentes y futuras.
1987 Comision Mundial del Medio Ambiente y del Primera definicién de desarrollo sostenible.
Desarrollo. Informe Brundtland
Empieza a generalizare al término desarrollo
1992 Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y el | sostenible, aceptandose el planteamiento de los
Desarrollo "tres pilares": progreso econémico, justicia social y
preservacioén del medio ambiente.
V Programa de Accién en Materia de Medio Preser?tamon de .Ia nuev'a estrategia Comupltana en
. o materia de medio ambiente y de las acciones que
1993 Ambiente de la Union Europea
“Hacia un desarrollo sostenible” deben emprenderse para lograr un desarrollo
sostenible, correspondientes al periodo 1992-2000.
1994 Conferencia de Poblacién y Desarrollo (El Cairo) Conso%ldamon del concepto  de  desarrollo
sostenible.
Primera Conferencia de Ciudades Europeas
1994 Sostenibles. Aalborg (Dinamarca) Carta de Aalborg,
1995 Cumbre Social (Copenhague) Conso%ldamon del concepto de desarrollo
sostenible.
1995 Conferencia Sobre La Mujer (Pekin) Conso?ldamon del concepto de desarrollo
sostenible.
199 Segunda Conferencia de Ciudades Europeas El Plan de actuacién de Lisboa: de la Carta a la
Sostenibles accion.
1996 Conferencia Sobre Ciudades Habitat IT (Estambul) Conso?ldamon del ~concepto  de  desarrollo
sostenible.
Se aprueba el Protocolo de Kioto de la Convencién
1997 Protocolo de Kioto Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio
Climatico, el cual entra en vigor en 2005
Revisién de los compromisos adoptados en la
1997 Cumbre Rio+5 Cumbre de Rio 1992, constatdndose que la puesta
en marcha de la Agenda 21 iba muy despacio.
2000 Tercera Conferencia de Ciudades Europeas Declaracion de Hannover de los lideres
Sostenibles municipales en el umbral del siglo XXI.
2000 Cumbre del Milenio Se estable.c1er.o,n metas y plazos para el desarrollo
y la erradicacion de la pobreza.
Definir las prioridades y objetivos de la politica
VI Programa de Accién en Materia de Medio medioambiental de la C.E. hasta y después de
2001 Ambiente de la Unién Europea. Medio ambiente | 2010, detallando las medidas a adoptar para

2010: el futuro en nuestras manos

contribuir a la aplicacién de la estrategia de la U.
E. en materia de desarrollo sostenible.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro I1.1 Consolidacion del concepto de desarrollo sostenible (conclusion)

Fecha

Evento

Aportaciones

2001

Conferencia de Doha

Se sefialaba que el desarrollo sostenible ha de ser
apoyado por todos.

2002

Conferencia de Monterrey

Se hace alusién al compromiso de proteger el
medio ambiente.

2002

Cumbre de Johannesburgo

Su objetivo es poner en marcha las actuaciones de
la Agenda 21. Se reafirmé el desarrollo sostenible
como el elemento central de la Agenda
Internacional y se dio un nuevo impetu a la accién
global para la lucha contra la pobreza y la
proteccién del medio ambiente.

2004

Conferencia sobre la Diversidad Biolégica

Concluye con La Declaracién de Kuala. El texto
final no establece un compromiso claro por parte
de los estados industrializados para financiar los
planes de conservacién de la biodiversidad.

2004

Conferencia Aalborg + 10 - Inspiracion para el
futuro

Llamamiento a todos los gobiernos locales y
regionales europeos para que se unan en la firma
de los Compromisos de Aalborg y para que
formen parte de la Camparia Europea de Ciudades
y Pueblos Sostenibles.

2005

Protocolo de Kioto

Entrada en vigor del Protocolo de Kioto sobre la
reducciéon de las emisiones de gases de efecto
invernadero.

2006

Comunicacién de la Comisién al Consejo y al
Parlamento Europeo sobre una Estrategia
temadtica para el medio ambiente urbano

El objetivo es contribuir a una mejor calidad de
vida mediante un enfoque integrado centrado en
las zonas urbanas y de hacer posible un alto nivel
de calidad de vida y bienestar social para los
ciudadanos, proporcionando un medio ambiente
en el que los niveles de contaminacién no tengan
efectos perjudiciales sobre la salud humana y el
medio ambiente y fomentando un desarrollo
urbano sostenible.

2007

Cumbre de Bali

Busca redefinir el Protocolo de Kioto y adecuarlo a
las nuevas necesidades respecto al cambio
climético.

2009

Informe de 2009 de la Comisién Europea sobre la
Estrategia de la UE para el desarrollo sostenible

Establece el desarrollo sostenible como objetivo
general a largo plazo de la UE.

2009

Conferencia sobre el Cambio Climatico de la ONU
en Copenhague

Acuerdo sobre cuatro areas: la reduccion de las
emisiones a medio plazo para los paises
industrializados, la actuacion de los Paises en
desarrollo para limitar el crecimiento de sus
emisiones, la financiacién para dar impulso a la
accion en el mundo en desarrollo a hacer frente al
cambio climatico.

2010

Conferencia de las Naciones Unidas para examinar
los progresos sobre los Objetivos de Desarrollo
del Milenio en la Reunién de Alto Nivel en
septiembre de 2010

Se pretende una renovacién de los compromisos
existentes e impulsar decisivamente la accion
coordinada entre todas las partes interesadas y
obtener la financiacién necesaria para garantizar el
logro de los objetivos para 2015.

2011

Conferencia sobre el cambio climatico de la ONU
en Durban

Se establecen medidas para afrontar el cambio
climatico, se amplia el periodo compromiso del
Protocolo de Kioto y se pone en marcha el Fondo
Climatico Verde. A todas estas medidas se las
conoce como Plataforma de Durban.

2012

Conferencia sobre Desarrollo Sostenible Rio+2012

Se reconoce que es necesario incorporar aun mas
el desarrollo sostenible a todos los niveles,
integrando los aspectos econémico, social y
ambiental, y reconociendo que la buena
gobernanza y el estado de derecho en los niveles
nacional e internacional son esenciales para el
desarrollo sostenible.

2013

Foro de la ONU sobre los bosques en Estambul

Reconocimiento del papel crucial que tiene todo
tipo de bosques para lograr un desarrollo
sostenible y afrontar desafios globales.

Fuente: Elaboracién propia.
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I1.2.3. El debate cientifico en torno al desarrollo sostenible

El concepto de desarrollo sostenible ha sido ampliamente cuestionado y
debatido, ya que no ha generado consenso en cuanto a su interpretacion y aplicaciéon
(Moreno, 2007). El mismo surge cuando aparece una nueva forma de desarrollo
econdmico en la que se integra la variable medioambiental, pero también la
econdmica y social.

Recientemente, la Red de Soluciones para el Desarrollo Sostenible?, sefiala que
debe de haber un cambio de rumbo respecto a la concepcién de desarrollo sostenible,
haciéndose necesario un marco de desarrollo operativo que pueda movilizar a todos
los actores clave con el objeto de lograr superar la falta de coordinacién y
cooperacion internacional y la existencia de politicas inadecuadas en los diferentes
paises (desarrollados y en desarrollo) para alcanzar los retos del desarrollo
sostenible. Por tanto, se requiere de la existencia de un marco global de cooperacién
para lograr el desarrollo sostenible, teniendo en cuenta la dimensién econémica,
social y ambiental y la gobernabilidad que incluye la paz y seguridad. Este marco ha
de basarse en cuatro conceptos normativos, que estan interrelacionados (Sustainable
Development Solutions Network, 2013):

1. Derecho al desarrollo. Los limites planetarios son la razén para que todos los

paises crezcan de manera diferente y sostenible, no un impedimento para los

paises en desarrollo.

2. Derechos humanos e inclusion social. Para el desarrollo sostenible todos los
individuos tienen que tener las mismas oportunidades para compartir el
progreso, son iguales ante la ley y tienen igual acceso a los servicios

publicos.

3. Convergencia. Todos los paises han de tener la capacidad de crecer y

prosperar, elevando sus niveles de vida.

4 Se cre6 en 2012 para “movilizar el conocimiento global cientifico y tecnoldgico en los retos de
desarrollo sostenible, incluidos el disefio y la implementacion de la agenda global para el desarrollo
sostenible post-2005” (Sustainable Development Solutions Network, 2013: 7). Esta red contrata
ingenieros, cientificos, empresarios, lideres de la sociedad civil y actores de desarrollo para
promover iniciativas de soluciones que pongan de manifiesto el potencial de la innovacién
técnica y empresarial para apoyar el desarrollo sostenible.
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4. Responsabilidades y oportunidades compartidas. Todos los paises han de
compartir la proporciéon de desarrollo sostenible, por ello los paises con
bajos ingresos y los paises con vulnerabilidades especiales (tierras &ridas,
paises sin litoral maritimo, pequefios estados insulares) recibirdn el apoyo
internacional que necesiten para acabar con la pobreza extrema y tener

acceso a las tecnologias precisas para un desarrollo sostenible.

Se observa, por tanto, la inclusiéon de un nuevo elemento importante dentro del
concepto de desarrollo sostenible, la gobernanza, imprescindible para lograr la

consecucion del mismo.

La plasmacién operativa del concepto de sostenibilidad plantea no pocas
controversias, que, con el paso del tiempo, han ido ordenandose en torno a dos
corrientes de pensamiento que entienden de forma muy distinta la sostenibilidad, lo
que ha permitido distinguir entre “sostenibilidad débil” y “sostenibilidad fuerte”> (Pearce
y Atkinson, 1993). Esta distincién explica, segin Pulido (2006a), los escasos avances

producidos durante los altimos veinte afios en la transicion hacia la sostenibilidad.

El planteamiento de la “sostenibilidad débil” parte de un enfoque tecnocéntrico
que considera al medio ambiente como uno de los tipos de capital que forman el
capital total del sistema econémico y, ademas, existe una sustituibilidad perfecta
entre estos diversos tipos de capital. Para esta corriente de pensamiento, denominada
Economia Ambiental, el objetivo de la sostenibilidad implica que el capital, en su
conjunto (el capital total), al menos, se mantenga constante para que las generaciones
futuras conserven sus cotas de utilidad, consumo per cépita y bienestar social. Por
tanto, si se produce una pérdida de capital natural, éste puede ser perfectamente

sustituido por otra forma de capital y puede seguir cumpliéndose el objetivo.

Por el contrario, la otra corriente de pensamiento, denominada Economia
Ecolégica, defiende el concepto de “sostenibilidad fuerte”. Esta corriente tiene vision
predominantemente ecocéntrica, al considerar que la naturaleza tiene un valor
inherente en si misma y nos provee de funciones que son irreemplazables por el

capital hecho por el hombre. Por consiguiente, el subsistema econémico se encuentra

5 Para profundizar en el conocimiento de ambas corrientes, pero, sobre todo, para conocer los
aspectos mads relevantes de la construccién de una economia sostenible, es interesante leer el
manual de Bermejo (2011).

- 62 -



Capitulo 1. Turismo y sostenibilidad. Una dificil conjuncién

limitado por el ecosistema global y el mantenimiento del capital natural es

imprescindible e insustituible, en su mayor parte, por capital artificial.

Lo que la mayor parte de los autores sostienen es que lo que ha ocurrido desde
que se empezara a hablar de desarrollo sostenible es que han triunfado los
postulados neoclasicos, de manera que se sigue creyendo que la naturaleza tiene un
valor instrumental para el ser humano y que el desgaste de los recursos y servicios
ambientales puede compensarse con inversiones en nuevas tecnologias y
mecanismos de sustitucion. Y eso es lo que explica los escasos avances conseguidos

hasta ahora.

Hasta tal punto que en la ultima Conferencia de Naciones Unidas sobre del
Desarrollo Sostenible, celebrada en Rio de Janeiro, en 2012, veinte afios después de la
primera Cumbre de Rio (de ahi su denominacién de Rio+20), se asumian los escasos
avances producidos y se planteaba como uno de los principales objetivos clave el de
asegurar un compromiso politico renovado para el desarrollo sostenible. Es necesario
potenciar la voluntad politica para conseguir un resultado ambicioso y, para ello, la
comunidad internacional tendrd que ponerse de acuerdo sobre un marco ético comutn

de valores compartidos y principios.

Convencidos de que el problema es haber errado en la orientacion excluyente
de la sostenibilidad hacia cuestiones ambientales, el documento final de Rio+20,
denominado EI futuro que queremos, reconoce que la denominada Economia Verde es
uno de los instrumentos mds importantes disponibles para lograr el desarrollo
sostenible (Stone, 2013). Es decir, se plantea implicitamente la necesidad de focalizar
la atencién en la Economia, que, al fin y al cabo, parece ser la preocupacion de la
sociedad, para, a través de cambios en el modelo econémico (lo que se ha
denominado enverdecimiento de la Economia), conseguir la transicién hacia la

sostenibilidad.

La Economia Verde es “un sistema de actividades econémicas relacionadas con la
produccion, distribucion y consumo de bienes y servicios que resulta en mejoras del bienestar
humano en el largo plazo, sin, al mismo tiempo, exponer las generaciones futuras a riesgos
ambientales y escasez ecoldgicas significativas” (PNUMA, 2010: 4). Las propias Naciones
Unidas se han apresurado a aclarar que el concepto de Economia Verde no sustituye

al de desarrollo sostenible, aunque, como sefiala el PNUMA (2011: 9), “existe un
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creciente reconocimiento de que el logro de la sostenibilidad requiere casi indispensablemente
de contar con una economia adecuada y correcta. La sostenibilidad sigue siendo un objetivo

vital a largo plazo, y para alcanzarlo es necesario enverdecer la economia”.

Por tanto, el debate cientifico comienza a girar ahora en torno a este
planteamiento de la Economia Verde, no como alternativa, sino como paso previo
que conducird a la sostenibilidad. Aunque, como sefiala Monge (2013), es llamativo
que aun a estas alturas, en los documentos oficiales, se mantenga una preocupante
confusién conceptual. Esta misma autora (Monge, 2013: 53-55) ha identificado los ejes

que articulan el debate sobre Economia Verde:
- Diferenciar claramente entre crecimiento y desarrollo.

- Superar el caricter excluyente a que puede dar lugar el término “verde”,

incidiendo en la importancia de aspectos como la inclusién y la equidad.

- El debate de fondo es el modelo de desarrollo. Y, de nuevo, ahi surgen dos
concepciones contrapuestas, pues, mientras los defensores del cambio de
modelo aseguran que la Economia Verde requiere mantener y reconstruir el
capital natural como activo econémico y fuente de beneficios puablicos, en
particular, para los grupos socioecondémicos vulnerables cuyo sustento y
seguridad dependen en gran medida de la naturaleza, quienes apuestan por
mantener el paradigma econémico dominante siguen con el planteamiento
analizado anteriormente de la “sostenibilidad débil”, es decir, “verde” sigue

siendo un mero adjetivo del modelo tradicional.

Como sefiala Aall (2014), el concepto de desarrollo sostenible gira, basicamente,
en torno a la forma de equilibrar la proteccién de la naturaleza de las incursiones
humanas y el uso de los recursos naturales para satisfacer las necesidades humanas.
La clave esta en la prioridad que se da a la protecciéon de los elementos de la
naturaleza, y en qué medida se produce ésta. Y, por otro lado, en qué medida tienen

que ser apoyadas las necesidades humanas, y en qué nivel de satisfaccion.

En este contexto, plantea Aall (2014) que es necesario establecer algtn tipo de
estructura jerarquica de las preocupaciones y objetivos, pues no pueden tener la

misma importancia todas las metas posibles, que representan a todas las posibles
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necesidades o todas las formas posibles de proteccion de la naturaleza de las

incursiones humanas.

I1.3. EL CONCEPTO DE TURISMO SOSTENIBLE

La aplicacion del concepto de desarrollo sostenible a la actividad turistica se ha
convertido, al menos sobre el papel, en un eje de actuaciéon bésico de instituciones
publicas y privadas que proyectan conseguir la excelencia en el &mbito del turismo
(Iniesta, 2002). El término turismo sostenible es hoy ampliamente aceptado y seguido
desde diferentes ambitos, desde instituciones gubernamentales hasta asociaciones de

empresarios (OMT, 1999).

Los analisis sobre las tendencias de la demanda turistica ponen de manifiesto
que el turista valora cada dia mas la calidad en la prestaciéon del servicio, tanto en el
area urbana como en la natural (Pérez, 2004). La competitividad esta en el precio,
pero también en la calidad global, incluida aqui la calidad ambiental (Iniesta, 2002).
El éxito del producto turistico estara, por tanto, en la capacidad de satisfacer las
necesidades de los clientes que exigen cada vez una mayor calidad medio ambiental,

una de las dimensiones de la sostenibilidad.

La OMT (1998) sefiala que la sostenibilidad esta ligada a los conceptos de
calidad, continuidad y equilibrio. Por lo que el turismo sostenible se asienta sobre un

modelo de desarrollo que pretende (Pérez, 2004):

e Optimizar la calidad de la poblacién local, es decir, la gente que trabaja y

vive en el destino turistico.

e Proporcionar una mayor calidad en la experiencia de la que disfruta el

visitante.

e Conservar la calidad del medio ambiente, del que dependen tanto la

poblacién local como los visitantes.

e La obtencién por los residentes locales de mayores niveles de rentabilidad

econdmica de la actividad turistica.

e Asegurar la obtencién de beneficios por parte de los recursos turisticos.
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Por otro lado, la OMT, conjuntamente con el Word Travel & Tourism Council y
el Herat Council, formul6é una definiciéon de turismo sostenible que incluy6 en la
Agenda 21 de la Industria del Turismo y los Viajes: “El desarrollo sostenible atiende a las
necesidades de los turistas actuales y de las regiones receptoras y al mismo tiempo protege y
fomenta las oportunidades para el futuro. Se concibe como una via hacia la gestion de todos los
recursos de forma que puedan satisfacerse las necesidades econdmicas, sociales y estéticas,
respetando al mismo tiempo la integridad cultural, los procesos ecoldgicos esenciales, la

diversidad biologica y los sistemas que sostienen la vida” ( OMT, 1999: 18).

En 2004, la OMT estableci6 una nueva definicién conceptual de desarrollo
sostenible del turismo, sefialando que (OMT, 2004: 7): "Las directrices para el desarrollo
sostenible del turismo y las prdcticas de gestion sostenible son aplicables a todas las formas de
turismo en todos los tipos de destinos, incluidos el turismo de masas y los diversos segmentos
turisticos. Los principios de sostenibilidad se refieren a los aspectos ambiental, econdmico y
sociocultural del desarrollo turistico, habiéndose de establecer un equilibrio adecuado entre

esas tres dimensiones para garantizar su sostenibilidad a largo plazo.
Por lo tanto, el turismo sostenible debe:

1. Dar un uso dptimo a los recursos ambientales que son un elemento fundamental del
desarrollo turistico, manteniendo los procesos ecoldgicos esenciales y ayudando a

conservar los recursos naturales y la diversidad biologica.

2. Respetar la autenticidad sociocultural de las comunidades anfitrionas, conservar sus
activos culturales arquitecténicos y vivo y sus valores tradicionales, y contribuir al

entendimiento y a la tolerancia intercultural.

3. Asegurar unas actividades econdmicas viables a largo plazo, que reporten a todos los
agentes unos beneficios socioeconémicos bien distribuidos, entre los que se cuenten
oportunidades de empleo estable y de obtencion de ingresos y servicios sociales para

las comunidades anfitrionas, y que contribuyan a la reduccion de la pobreza.

El desarrollo sostenible del turismo exige la participacion informada de todos los
agentes relevantes, asi como un liderazgo politico firme para lograr una colaboracion amplia y
establecer un consenso. El logro de un turismo sostenible es un proceso continuo y requiere un
seguimiento constante de los impactos, para introducir las medidas preventivas o correctivas

que resulten necesarias.
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El turismo sostenible debe reportar también un alto grado de satisfaccion a los turistas
y representar para ellos una experiencia significativa, que los haga mds conscientes de los

problemas de la sostenibilidad y fomente en ellos unas prdcticas turisticas sostenibles”.

I1.3.1. El proceso de consolidaciéon institucional del concepto de turismo

sostenible

En 1978, la OMT cre6 una comision ambiental integrada por representantes de
los ambitos turistico y ambiental, con el fin de definir lineas de trabajo que llevasen a
un desarrollo del turismo respetuoso con el medio ambiente. Pero el término turismo
sostenible no se aplica por primera vez hasta 1991, en la celebracién del 41 Congreso
de la Asociacién Internacional de Expertos Cientificos del Turismo (AIEST). En este
Congreso se recoge la primera definiciéon de turismo sostenible, indicando que es
“aquel que mantiene un equilibrio entre los intereses sociales, econdmicos y ecoldgicos. El
turismo debe integrar las actividades econdmicas y recreativas con el objetivo de la

conservacion de los valores naturales y culturales” (AIEST, 1991: 46).

En la Cumbre de Rio, en 1992, se empieza a configurar una nueva tendencia que
pretende integrar el desarrollo sostenible en la actividad turistica. Como ya se ha
seflalado en el apartado anterior, de ella, surge un programa global de actuaciones

sobre cuestiones medioambientales y de desarrollo a nivel mundial, la Agenda 21.

En 1993, se pone en marcha el V Programa de Accién en materia de Medio Ambiente
-Hacia un Desarrollo Sostenible. Es el primer documento de la Unién Europea que
introduce el término de sostenibilidad referido al turismo. En él se proponen

medidas especificas sobre el turismo, como:
e Mejor dispersion del turismo en el tiempo y en el espacio.
e Fomento de formas del turismo respetuosas con el medio ambiente.
e Disminucién del uso del automévil a favor del transporte publico.
e Mejor gestién del turismo de masas.

e Sensibilizacién de los turistas.
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En 1995, se celebra en Lanzarote la Conferencia Mundial sobre Turismo Sostenible,
en la que se adopté la Carta Mundial del Turismo Sostenible. Este documento cuenta
con dieciocho puntos dirigidos a todos los sectores relacionados con el turismo. Se
reconoce en el documento que el turismo es una actividad ambivalente, puesto que
puede aportar ventajas en los d&mbitos socioeconémico y cultural, pero también

puede afectar a la degradacion medioambiental y a la pérdida de la identidad local.

Seriala que el desarrollo turistico debe de fundamentarse en criterios de
sostenibilidad, debe de ser soportable ecolégicamente a largo plazo, viable
econdmicamente y equitativo desde una perspectiva ética y social para la

comunidades locales.

En 1996, en el marco del Programa Agenda 21, surgido de la Cumbre de Rio, la
OMT, el Consejo Mundial de Viajes y Turismo y el Consejo de la Tierra, elaboraron el
informe Agenda 21 para la Industria de los Viajes y del Turismo. Hacia un desarrollo
ambientalmente sostenible (nétese, por cierto, ya un primer error de concepto, al

vincular la sostenibilidad con lo ambiental). En él se indica:

e Los organismos administrativos, las administraciones nacionales del turismo
(ANT) y las asociaciones empresariales representativas tienen como fin
primordial la creacion de sistemas y procedimientos que integren conceptos
de desarrollo sostenible en el eje de su proceso de adopcién de decisiones, y
la identificacion de las actuaciones necesarias para hacer realidad el

desarrollo turistico sostenible.

e Las empresas tienen como fin principal la creacion de sistemas y
procedimientos que incorporen los aspectos del desarrollo sostenible como
parte de la funcién central de la gestion y la identificacién de las actuaciones

necesarias para hacer realidad un turismo sostenible.

Este informe pone de manifiesto la importancia de la asociacion entre gobierno,
industria y otras organizaciones, estudia el significado estratégico y econémico de los
viajes y del turismo y muestra los grandes beneficios que pueden obtenerse al hacer

toda la industria sostenible.

- 68 -



Capitulo 1. Turismo y sostenibilidad. Una dificil conjuncién

En 1997, se celebr6 en Berlin la Conferencia Internacional de Ministros de Medio
Ambiente sobre Diversidad Biolégica y Turismo. De ésta surge la Declaracion de Berlin
sobre Diversidad Biologica y Turismo Sostenible, en la que se hace una importante
valoracioén del turismo como actividad econémica, pero también como una amenaza

para la conservacién de la biodiversidad.

En mayo de ese mismo afio, se firmé la Declaracion de Manila sobre el Impacto
Social del Turismo, en la que se puso de manifiesto la importancia que tienen ciertos
principios para la consecucién del turismo sostenible, entre ellos se destacan: la
mejora de las condiciones de vida de la gente a través del turismo, el respeto de los
visitantes hacia la cultura y tradiciones de la poblacién local, la importancia de la
participacion local en la planificacion, puesta en marcha y evaluacién de politicas

turisticas.

En octubre de 1999, la OMT adopté el Cédigo Etico Mundial del Turismo. En su

articulo 3 se hace referencia al turismo como factor de desarrollo sostenible:

“1. Todos los agentes del desarrollo turistico tienen el deber de salvaguardar el medio
ambiente y los recursos naturales, en la perspectiva de un crecimiento econdmico saneado,
constante y sostenible, que sea capaz de satisfacer equitativamente las necesidades y

aspiraciones de las generaciones presentes y futuras.

2. Las autoridades publicas nacionales, regionales y locales favorecerdn e incentivarin
todas las modalidades de desarrollo turistico que permitan ahorrar recursos naturales escasos

y valiosos, en particular el agua y la energia, y eviten en los posible la produccion de desechos.

3. Se procurard distribuir en el tiempo y en el espacio los movimientos de turistas y
visitantes, en particular por medio de las vacaciones pagadas y de las vacaciones escolares, y
equilibrar mejor la frecuentacion, con el fin de reducir la presion que ejerce la actividad
turistica en el medio ambiente y de aumentar sus efectos beneficiosos en el sector turistico y en

la economia local” .

En 2002, Afio Internacional del Ecoturismo, se celebra la Cumbre Mundial del
Ecoturismo, en la que se aprob6 la Declaracion de Québec sobre el Ecoturismo. En agosto
de este mismo afio, tiene lugar la Cumbre de Johannesburgo, en ella la OMT presento la
iniciativa Turismo y Reduccion de la pobreza, en la que se presenta el turismo sostenible

como una herramienta para acabar con la pobreza, en la medida en que éste favorece
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la creacion de empleo, atrae la inversion, contribuye al enriquecimiento de la

comunidad y a la preservacién de las culturas.

En diciembre de 2002, se celebra el primer Foro Europeo del Turismo. En él se
sefiala que la Unién Europea se ha comprometido a fomentar el desarrollo sostenible
de las actividades turisticas en Europa, estableciendo como objetivos importantes
para lograr un desarrollo sostenible del turismo en Europa los siguientes (Comisién

Europea, 2002: 17):

e “Un crecimiento del turismo europeo en el que se evite por todos los medios la
degradacion medioambiental y el agotamiento de los resultados disponibles,

procurando minimizar las repercusiones negativas que pudiese tener, y

e La consecucion de una serie de beneficios economica y socialmente equilibrados

procedentes del turismo europeo.”

Y establece como objetivos clave para un turismo europeo sostenible (Comisién

Europea, 2002: 18):

e “Revision de la demanda turistica: el modo en el que los consumidores practican el

turismo

Una proporcion adecuada entre el volumen turistas y los medios necesarios para

su transporte.
Un reparto mds equilibrado del turismo europeo a lo largo del ario.
e Desarrollo de la oferta turistica europea y los agentes que contribuyen a su creacion
Una industria turistica europea competitiva y responsable.
La satisfaccion del cliente en el centro de mira del turismo europeo.

Empleo y creacion de puestos de trabajo: mano de obra sostenible y condiciones

laborales de calidad.

Un producto turistico que se crea y del que se disfruta sin agotar los recursos y

sin generar demasiados desechos ni aguas residuales.
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Beneficios generados para las poblaciones residentes en los destinos turisticos.
e Destinos turisticos europeos sostenibles

Una intensidad y crecimiento del volumen del turismo en los destinos europeos

que no sobrepase la capacidad de carga de dichos destinos.

Destinos turisticos europeos economicamente saneados: una competitividad

turistica equilibrada y variedad de la oferta turistica europea.
Destinos turisticos europeos de calidad que dejen satisfechos a los clientes.

Cohesion economica y social regional y desarrollo rural y cultural en Europa a

través del desarrollo turistico.”

En 2003, la Agencia Europea de Medio Ambiente (AEMA), en su informe
Europe’s Environment: The Third Assessment, dedica el apartado 2.7 al turismo. En él se
sefiala que, aunque se estdn llevando a cabo numerosas iniciativas voluntarias por
parte de hoteleros, turoperadores, etc., existe una falta general de integraciéon de los

temas ambientales en las estrategias de la industria turistica.

En abril de 2003, también se celebré la 1% Conferencia Internacional sobre Cambio
Climdtico y Turismo, en Djerba (Tanez). Como resultado final de la misma, surgié la
Declaracion de Djerba sobre Turismo y Cambio Climitico. Esta Declaraciéon reconoce que
los impactos del cambio climatico ya se estdn produciendo en algunos destinos
turisticos, e insta al establecimiento de medidas de adaptaciéon y mitigacion que
respondan a los efectos que produce el cambio climatico. Incluye una serie de
recomendaciones para las organizaciones internacionales, gubernamentales y
organismos del sector privado, para la colaboraciéon en los niveles de destino
internacional, nacional y local, todo ello para minimizar los efectos adversos del

cambio climético.

En junio de 2004, tuvo lugar la Conferencia Ministerial sobre turismo cultural y
reduccion de la pobreza, en Hue (Vietnam), en la que se puso de manifiesto que es
necesario conservar y proteger la cultura para hablar de una buena politica turistica,
siendo preciso un reparto equitativo de todos los ingresos entre todos los

participantes en el turismo cultural. Por otro lado, el sector puablico ha de ejercer el
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papel de mediador entre los actores clave del desarrollo turistico: el sector privado y

las comunidades locales.

En enero de 2005, se celebr6 la Conferencia de Naciones Unidas sobre los Pequerios
Estados Insulares en Desarrollo, en Port Louis, Mauricio. Se ocup6 de las cuestiones
clave que deben tenerse en cuenta por las pequefias naciones insulares y proporcioné
orientaciones politicas, directrices y otros instrumentos a las autoridades nacionales
de turismo, la industria del turismo y otros agentes del turismo en los pequefios
Estados insulares, en como desarrollar y gestionar el turismo de forma sostenible

para el beneficio de su poblacién.

En octubre de 2006 tuvo lugar el Taller sobre Turismo Sostenible en las Ciudades del
Patrimonio Mundial, en el marco de la 6° Conferencia de la Organizacion de las Ciudades
del Patrimonio Mundial (OCPM) para Europa del Sur y el Mediterrineo, en Cérdoba. En él
se disefiaron estrategias en favor del desarrollo sostenible y el turismo cultural como
su base econdmica de cara al futuro. En este Taller se ofreci6 a los técnicos de turismo
y responsables politicos de las ciudades participantes e integrantes de la Secretaria
Regional para Europa del Sur y del Mediterraneo la posibilidad de intercambiar
experiencias al respecto de la actividad turistica, asi como sobre su aplicaciéon

equilibrada y sostenible en las ciudades que son Patrimonio de la Humanidad.

En octubre de 2007 se celebré la 2° Conferencia Internacional sobre Cambio
Climidtico y Turismo, en Davos (Suiza), que dio lugar a medidas de investigacién y
politica que permiten al turismo responder a los retos del cambio climético y, al

mismo tiempo, reducir la propia contribucion del sector al calentamiento global.

En marzo de 2008 tuvo lugar la Conferencia Internacional sobre la Gestion del
Turismo Sostenible en los Destinos del Patrimonio, en Huangshan (China). Tuvo por
objeto reforzar la colaboracion en curso entre la OMT y la UNESCO para fortalecer y
armonizar las orientaciones de las politicas e instrumentos, y facilitar su aplicacién a
través de un programa estratégico de formaciéon sobre turismo sostenible en

Patrimonio de la Humanidad.

En diciembre de 2009 se celebré la Conferencia sobre el Cambio Climidtico de la
ONU, en Copenhague. En ella se manifesté que el turismo sostenible y los viajes son

importantes para todos los paises y fundamentales para los estados mas pobres del
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mundo, ya que proporcionan puestos de trabajo, comercio y desarrollo. El turismo ha
de ser el pilar de la denominada economia verde (economia baja en carbono), con la
participacion de todos los agentes del turismo en la reduccién de las emisiones de

carbono (OMT, 2009: 13).

En abril de 2010 se celebr6 la 30 reunion anual de la Asociacion Internacional de
Evaluacion de Impacto, en Ginebra. Se sefiala que, con el fin de preparar a las
sociedades globales para una transicion hacia una economia verde, es necesario
realizar evaluaciones que demostraran el tipo de inversiones verdes que mejor se
acoplan a los entornos locales, nacionales y regionales. Y se centra en sectores que
tienen potencial para la inversion verde sostenible, entre ellos: el turismo, ademas de

la agricultura, la industria y el transporte.

En junio de 2011 tuvo lugar el Foro OMT en Vilamoura (Portugal), en el que se
logré un consenso para el establecimiento de estrategias de turismo para las
proximas décadas y se sefialé que el turismo tiene un gran potencial para contribuir
al desarrollo, pero que, para ello, sera necesario establecer sistemas adecuados de

gobernanza que otorguen capacidad de actuacién a las personas y a las comunidades.

En junio de 2012 se celebr6 en Rio de Janeiro la Conferencia de Naciones Unidas
sobre Desarrollo Sostenible Rio+20. En ella, el turismo, dada su importancia econémica
y social, es integrado como uno de los cinco programas en el Marco Decenal de
Programas sobre Modalidades de Consumo y Produccién Sosteniblest. En ésta se
pone de manifiesto que el turismo puede contribuir a acelerar la transicién global a
economias eficientes en la utilizacién de recursos y formas de vida sostenibles. A
partir de este reconocimiento, en la literatura vuelve a aparecer el término “turismo
verde” (que, en su momento, erréneamente, se conceptualizé como sinénimo del de
turismo ambientalmente sostenible y, por extensién, del de turismo sostenible) y que
ahora aparece vinculado con el reconocimiento de la necesidad de enverdecer las
economias para avanzar en materia de sostenibilidad, lo que puede dar una nueva
dimension a este término, con un cardcter mucho mas holistico e integrador, al que

también se estd denominando, en algunos casos “turismo en la economia verde”.

¢ Es un marco de accién global para promover la cooperacién internacional con el objeto de
acelerar la transicion hacia patrones de consumo y produccién sostenibles, a través de la
implementacion de politicas e iniciativas a nivel regional y nacional
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En septiembre de 2013, se celebr6 la Conferencia de la OMT sobre el Desarrollo del
Turismo Sostenible en las Islas, organizada de forma conjunta por la OMT y el gobierno
de Francia. El tema central fue el papel del turismo en destinos insulares como un

medio para promover el crecimiento econémico y el desarrollo sostenible.

La progresiva consolidaciéon del concepto de turismo sostenible se puede

observar en el Cuadro I1.2.
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Cuadro I1.2 Consolidacion del concepto de turismo sostenible

Fecha Evento Aportaciones
Define lineas de trabajo que llevasen a un
1978 Comisién UNWTO ambiental desarrollo del turismo respetuoso con el
medio ambiente.
41° Congreso de la Asociacion Internacional de . L . .
1991 Expertos Cientificos del Turismo (AIEST) Primera definicién de turismo sostenible.
Surge una nueva tendencia que pretende
1992 Cumbre de Rio integrar el desarrollo sostenible en la actividad
turistica.
V Programa de Accién en materia de Medio. Primer documento de la Unién Europea que
1993 Ambiente introduce el término de sostenibilidad referido
“Hacia un desarrollo sostenible” al turismo.
1995 Conferencia Mundial sobre Turismo Sostenible En elle.l Se,,adopto la “Carta Mundial del Turismo
Sostenible”.
Informe Agenda 21 para la industria de los viajes y del Este . esttudla el 31g.r11.f1cad0 estratégico 'y
; P . . econémico de los viajes y del turismo y
1996 turismo: hacia un desarrollo ambientalmente sostenible -
(UNWTO) muestra los grandes beneficios que pueden
obtenerse al hacer toda la industria sostenible.
Conferencia Internacional de Ministros de Medio " iy .
. . . S . De ella surge la “Declaracion de Berlin sobre
1997 Ambiente Sobre Diversidad Biolégica y Turismo . . o . [
. Diversidad Bioldgica y Turismo Sostenible”.
(Berlin)
Recoge la importancia que tienen ciertos
1997 Declaraciéon de Manila sobre el Impacto Social del principios para la consecuciéon del turismo
Turismo sostenible: respeto de los visitantes por la
cultura, etc.
BT . . Hace referencia al turismo como factor de
1999 Cédigo Etico Mundial del Turismo (UNWTO) .
desarrollo sostenible.
2002 Cumbre Mundial del Ecoturismo (Québec) “Declaracion de Québec sobre el Ecoturismo”.
OMT presenté la iniciativa “Turismo y
2002 Cumbre de Johannesburgo Reducgzon de la pol{reza , en la que se pres.enta
el turismo sostenible como una herramienta
para acabar con la pobreza.
En él la Union Europea se compromete a
2002 Primer Foro Europeo del Turismo fomentar el desarrollo sostenible de las
actividades turisticas en Europa.
Informe Europe’s Environment: The Third Assessment Senala gue existe una falt? general - de
2003 integracién de los temas ambientales en las
(AEMA) . . . cops
estrategias de la industria turistica.
Sefiala que los impactos del cambio climético
ya se estan produciendo en algunos destinos
12 Conferencia Internacional sobre Cambio Climatico | turisticos e insta al establecimiento de
2003 . . . . - e
y Turismo en Djerba (Ttunez) medidas de adaptacion y mitigacion que
respondan a los efectos que produce el cambio
climatico.
Recoge que es necesario conservar y proteger
2004 Conferencia ministerial sobre turismo cultural y la cultura para hablar de una buena politica
reduccién de la pobreza en Hue (Vietnam) turistica y reparto equitativo de los ingresos
de turismo cultural.
Conferencia de Naciones Unidas sobre los pequefios Estal/)lece orlentaciones po%ltlcas Y du.‘ectrlces
. . de cémo desarrollar y gestionar el turismo de
2005 Estados insulares en desarrollo, en Port Louis . ..
. forma sostenible para el beneficio de su
(Mauricio) .
poblacién.
6* Conferencia de la Organizacion de las Ciudades del | En ella se trazaron estrategias en favor del
2006 Patrimonio Mundial (OCPM) para Europa del Sur y el | desarrollo sostenible y el turismo cultural
Mediterrdneo en Cérdoba como su base econémica de cara al futuro.
2% Conferencia Internacional Sobre Cambio Climético Establecw‘ medidas .de investigacion y politica
2007 . . que permiten al turismo responder a los retos
y Turismo, en Davos (Suiza) e
del cambio climético.
Su objetivo fue reforzar la colaboracién en
Conferencia Internacional sobre la Gestion del curso entre la OMT y la UNESCO, para
2008 Turismo Sostenible en los Destinos del Patrimonio en | fortalecer y armonizar las orientaciones de las

Huangshan (China)

politicas e instrumentos, sobre turismo
sostenible en Patrimonio de la Humanidad.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro I1.2 Consolidacion del concepto de turismo sostenible (conclusion)

Fecha Evento Aportaciones

El turismo ha de ser el pilar de la denominada

. . . . economia verde (economia baja en carbono),
Conferencia sobre el Cambio Climatico de la ONU en ( ) )

2009 con la participacion de todos los agentes del
Copenhague . - o

turismo en la reduccién de las emisiones de
carbono.

2010 30 Reunién anual de la Asociacién Internacional de Objetivo preparar a las sociedades globales

Impacto en Ginebra para la transicion hacia una economia verde.

Logro de consenso para el establecimiento de

2011 Foro de UNWTO en Vilamoura (Portugal) estrategias de turismo para las proximas
décadas.

El turismo es integrado como uno de los cinco

Conferencia de Naciones Unidas sobre el Desarrollo | PTo8ramas en el Marco Decenal de Prograrpfas
2012 Sostenible Rio+20 sobre Modalidades de Consumo y Producciéon
Sostenibles” debido a su importancia

econdmica y social.

El turismo en destinos de las islas tiene un
Conferencia de la UNWTO sobre el Desarrollo del papel fundamental como un medio para

Turismo Sostenible en las Islas promover el crecimiento econémico y el
desarrollo sostenible.

2013

Fuente: Elaboracién propia.

11.3.2. El debate cientifico en torno al turismo sostenible

En el ambito de la investigacion en turismo, se ha prestado considerable
atencion a la cuestion de la sostenibilidad desde principios de los afios noventa del
pasado siglo (recuérdese que la primera definiciéon de turismo sostenible se produce
en el 41° Congreso de la AIEST). Buckley (2012) realizé6 un exhaustivo analisis de la
literatura cientifica sobre turismo sostenible, concluyendo que “la literatura sobre
turismo es grande, mds de 150.000 articulos en total, con 5.000 relevantes para el turismo

sostenible” (Buckley, 2012: 529).

A pesar de ello, el propio Buckley se muestra pesimista acerca del interés real
que suscita el turismo sostenible, llegando a plantearse, incluso, que “el interés en la
sostenibilidad entre los investigadores del turismo parece ser tan limitado como lo es entre los
defensores de la industria de turismo, empresas y turistas. A gran escala, los cambios sociales
y ambientales estin alterando el mundo en el que opera el turismo, pero son pocos los
investigadores que estin tratando de lidiar con estos cambios” (Buckley, 2012: 537). En el
mismo sentido se manifiesta Hall (2010: 131), al reconocer que “a pesar de la gran
cantidad de publicaciones, conferencias, planes y estrategias que tienen que ver con la

sostenibilidad, el turismo es posiblemente menos sostenible de lo que incluso ha sido”.

7 Es un marco de accién global para promover la cooperacién internacional con el objeto de
acelerar la transicion hacia patrones de consumo y produccién sostenibles, a través de la
implementacion de politicas e iniciativas a nivel regional y nacional.

_76 -



Capitulo 1. Turismo y sostenibilidad. Una dificil conjuncién

Hay, por tanto, una cuestion clave que plantearse. Cémo es posible que haya
pasado ya un cuarto de siglo de investigacién y debate sobre el desarrollo sostenible
y la relacién de éste con el turismo y, a pesar de tratarse de un concepto socialmente
muy propalado y aceptado a nivel mundial, atin genere tanta controversia en el
ambito cientifico. Y, lo que es atin mds preocupante, que haya una conviccién
generalizada acerca los escasos avances reales que se han producido respecto a la

incorporacién de la sostenibilidad en los procesos de desarrollo turistico.

Los argumentos que se han utilizado para explicar esta situacion son muchos
y muy variados, incluso, en algunos casos, variopintos. No obstante, cabria

resumirlos en cuatro grandes grupos:

- Confusién terminolégica (que no conceptual) que conduce, a su vez, a un
desconcierto operativo.

- Lasostenibilidad es imposible de alcanzar, es una utopia.

- Las medidas necesarias para avanzar en materia de sostenibilidad requieren
una inversion tal que, al menos en el corto plazo, condicionan la rentabilidad
de quienes las adoptan. Y, en consecuencia, no se adoptan.

- En relacién con el anterior, hay otro conjunto de trabajos que justifica los
escasos avances en materia de sostenibilidad del turismo en el hecho de que,
en realidad, el consumidor es poco exigente en estas cuestiones, las valora

poco y menos aulin esta dispuesto a pagar por ellas.

Respecto al primero de los argumentos, el concepto de turismo sostenible ha
sido objeto de interpretaciones erréneas y simplistas, al equipararlo con tipologias
turisticas como el ecoturismo o el turismo de naturaleza, denominarlo con acepciones
como las de turismo verde, ecoturismo, geoturismo o slow tourism e, incluso, atin
peor, llegarlo a considerar como una tipologia turistica nueva, o considerarlo como

un turismo alternativo.

Quizés, el término que mas se haya consolidado en los tltimos afios sea el de
“turismo responsable”, en referencia a la actitud de respeto hacia los lugares y las
personas con las cuales el turista entra en contacto a lo largo de su estancia en el
destino que visita. Sus defensores presentan éste como un concepto amplio que
incluye el respeto medioambiental, pero que, sobre todo, incluye los criterios de

respeto cultural y social hacia las poblaciones y las sociedades de acogida. Ademas,
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sefialan que el turismo responsable enfatiza la importancia de los consumidores y de
la industria en asumir la responsabilidad en relacién a la actividad turistica (Leslie,

2012).

La definicién de turismo responsable procede de la Declaraciéon de Ciudad del
Cabo, aprobada en 2002, con anterioridad a la celebraciéon de la Cumbre Mundial
sobre el Desarrollo Sostenible en Johannesburgo. En dicha declaracion se recogen las

principales caracteristica de este concepto (Cuadro I1.3).

Analizadas estas caracteristicas, y el contenido global de la declaracién de
Ciudad del Cabo, no se aprecia ninguna diferencia con el concepto de turismo
sostenible. Es mas, tal como se ha analizado en los apartados anteriores, el de turismo

sostenible parece un concepto mucho mas holistico.

Cuadro II.3 Caracteristicas del turismo responsable

e Minimizar los impactos negativos econémicos, ambientales y sociales.

e Crear beneficios para la gente local y mejorar el bienestar de las comunidades de
acogida.

e Involucrar a las personas locales en las decisiones que afectan sus vidas y
oportunidades de vida.

e Hacer contribuciones positivas para la conservacion del patrimonio natural y cultural,
para contribuir a la conservacién de la diversidad cultural del mundo.

e Proporcionar experiencias més agradables para los turistas a través del contacto con la
poblacioén local y una mayor comprension de los aspectos sociales y ambientales de las
cuestiones de la cultura local.

e Ser culturalmente sensible, promocionar respeto y entendimiento entre los turistas y
los anfitriones y contribuir al desarrollo de la confianza y el orgullo local.

Fuente: Declaraciéon de Ciudad del Cabo (2002).

Los defensores del uso del término turismo responsable, basan su posicién en
dos razones. La primera, que el término turismo sostenible esta exclusivamente
vinculado a cuestiones ambientales, dejando de lado las cuestiones culturales y
sociales. Este argumento es del todo erréneo, pues la sostenibilidad implica un
equilibrio dindmico entre eficiencia (econémica), equidad (social) y preservacién de
los recursos (y ya se ha dejado claro que todo tipo de recursos, no solo naturales). La
segunda, que, mientras que la responsabilidad esté ligada a las decisiones personales
que tomamos todos y cada uno de nosotros a la hora de viajar, la sostenibilidad es

una cuestiéon mas sectorial, ligada a un modelo y con una visién més a largo plazo.
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Tampoco esto es del todo cierto, pues el turista, en su proceso de toma de decisiones,

también puede tener un compromiso individual hacia la sostenibilidad.

En consecuencia, la aparicién de este término parece responder mas al interés
por acufiar un nuevo argumento para el marketing, que por una necesidad real no
cubierta. Es cierto que se ha avanzado poco en materia de sostenibilidad del turismo,
pero ello no es consecuencia de un problema de concepto, sino operativo. En este

sentido, el concepto de turismo responsable no viene a aportar nada nuevo.

Otro de los conceptos que se ha solido utilizar como sinénimo del de turismo
sostenible es el de “turismo verde”. Tradicionalmente, se trataba de una asociacién
errénea del turismo con cuestiones ecolégicas, con lo verde, cuando se sabe que la

sostenibilidad es mucho mas.

Por tanto, ha sido un error este planteamiento, que ha llevado, como se ha
visto, a la generacién de una gran confusién terminolégica, conceptual y operativa,
que ha dado pié a la aparicién de otros conceptos que han pretendido ser sustitutivos
del de turismo sostenible, acusando a este de parcial y poco operativo. Sin embargo,
la apariciéon del concepto de Economia Verde (Lépez y Pulido, 2011, 2013a, 2013b) y
el reconocimiento de la necesidad de enverdecer las economias para avanzar en
materia de sostenibilidad, puede dar una nueva dimensién a este término, con un
cardcter mucho mds holistico e integrador. En cuyo caso, habria que revisar los
términos de referencia de este concepto, que dejaria de estar vinculado
exclusivamente con las cuestiones ambientales, incorporando, los principios basicos
de la Economia Verde: baja en carbono, eficiente en el uso de recursos e inclusiva

socialmente.

La realidad es que, a pesar de los avances realizados en los dltimos afios
respecto a la conceptuacién del turismo sostenible y de los esfuerzos de la propia
UNWTO en este sentido, aun hoy, en documentos oficiales tan importantes como el
documento estratégico elaborado con motivo de la Cumbre del G-20, celebrada en la
Reptublica de Corea, en octubre de 2010, inexplicablemente, se vuelve a caer en los
mismos errores conceptuales (Goldin, 2010: 46-47), lo que explica las dificultades
para concretar en un abanico de politicas y acciones operativas los contenidos del

paradigma de la sostenibilidad del turismo.
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En lo que respecta al segundo grupo de argumentos, los recientes debates
entre Weaver (2012a, 2012b) y Peeters (2012), y entre Weaver (2011) y Scott (2011),
ponen de manifiesto que, a pesar de los afios transcurridos, se trata de un tema atn
candente y que los académicos atn discuten acerca de las posibilidades reales sobre

la consecucién de resultados tangibles en materia de sostenibilidad turistica.

Asi mientras autores como Hall (2000) plantean que se trata de un proceso
continuo de adaptacién y reorientaciéon del desarrollo turistico hacia la consecuciéon
del ansiado equilibrio entre los objetivos sociales, econémicos y ambientales, o como
Ritchie y Crouch (2000: 5) llegan a plantear que la competitividad es “ilusoria sin
sostenibilidad”, otros, como Aronsson (2000) plantean que la idea de sostenibilidad
es una quimera, por lo que lo maximo a lo que se puede aspirar es a hacer un

desarrollo turistico mas sostenible de lo que ha sido hasta ahora.

En este sentido, Wheeler (1993) plantea que se trata de un concepto
teéricamente atrayente, aunque de dificil practica, consecuencia de las dificultades
que presenta y la subjetividad inherente a sus principios. En general, se critica que,
tanto académicos como administraciones publicas, hayan asumido este concepto con
excesivo entusiasmo y tan escasos resultados, lo que ha servido a los primeros para
generar una ingente cantidad de literatura, pero pocas herramientas de aplicacion
préactica (Stabler, 1997) y a los segundos para legitimar tras el uso de este concepto
procesos de desarrollo turistico abusivos y claramente contrarios a los principios de

la sostenibilidad, incluso, en muchos casos, de la propia ética (Bramwell, 2004).

El tercer gran grupo de argumentos viene a plantear que las medidas
necesarias para avanzar en materia de sostenibilidad requieren una inversion tal que,
al menos en el corto plazo, condicionan la rentabilidad de quienes las adoptan. Y, en
consecuencia, no se adoptan medidas para avanzar decididamente en la
sostenibilidad, al considerarlo un gasto significativo que les reporta escasos

beneficios (Black y Crabtree, 2007; Robert et al., 2002).

Sin embargo, un reciente estudio de Pulido et al. (2014) demuestra que el
progreso hacia el turismo sostenible no afecta a los principales indicadores
econémicos de un pais en el corto plazo y, por tanto, no limita la rentabilidad y
competitividad. También demuestra que el turismo sostenible no es un lujo que sé6lo

los paises ricos pueden darse, ni debe impedir el desarrollo y perpetuar la pobreza en
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los paises en desarrollo. De hecho, un programa de marketing y una comunicacion

eficaz sobre el turismo sostenible suele resultar esencial para el éxito econémico.

Por ultimo, el cuatro grupo de argumentos estd relacionado con el escaso
compromiso del turista con la sostenibilidad. Un reciente trabajo de investigacion
publicado por Pulido et al. (2013) y realizado en la Costa del Sol Occidental,
demuestra que el turista actual no valora los esfuerzos que el destino realiza en
materia de sostenibilidad, carece de sensibilidad hacia la sostenibilidad y no esta
dispuesto a realizar un esfuerzo, en términos de mayor precio a pagar, por disfrutar

de una oferta turistica mas sostenible.

Otros autores, como Carrigan y Attalla (2001), McDonald et al. (2009), Yates
(2008) o Weaver (2012a) sostienen que el turista, en general, tiene una escasa
sensibilidad hacia las cuestiones que tienen que ver con la sostenibilidad. En general,
suele afirmar que le preocupan estas cuestiones, pero la realidad es que es reacio a
asumir personalmente medidas correctoras. Ademas, Miller et al. (2010) demostraron
que las personas sélo estaban dispuestas a cambiar su comportamiento turistico si
otras personas también cambian su comportamiento. En otros casos, lo que parece
que realmente ocurre es que los turistas desconocen cémo trasladar los principios de

la sostenibilidad a su comportamiento diario (Sharp, 2013).

En consecuencia, siguiendo la légica de estos argumentos, si el turista no lo
solicita, no lo valora y no estd dispuesto a pagar por él, no tiene sentido hacer una
apuesta por la sostenibilidad. Aunque, como sefialan Pulido et al. (2013) y Pulido et
al. (2014), si que parece haber, al menos, un segmento de la demanda turistica que
valora estas cuestiones, el problema esta en saber identificarlo y ser capaz de cubrir

sus expectativas.

Retomando el planteamiento de Aall (2014), que se exponia en un apartado
anterior sobre el debate cientifico acerca del desarrollo sostenible, también en el caso
del turismo el problema parece ser la inexistencia de liderazgo institucional que
asegure una estructura jerarquica de preocupaciones y objetivos. De hecho, Moscardo
(2011) recupera una revisiéon de los modelos de planificacién turistica de Getz (1986)
y concluye que, en realidad, después de casi treinta afios, los procesos de

planificacién del turismo se conceptualizan y se utilizan en documentos académicos
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y gubernamentales practicamente igual que hace treinta afios. Nada ha cambiado

sustancialmente.

Lo que Moscardo (2011) plantea es que se repiten treinta afios después los

mismos problemas en estos procesos de planificacion. A saber:

- Un enfoque centrado en proyectos concretos, en lugar de considerar el
turismo en su conjunto.

- Ellimitado interés por los impactos que genera el turismo.

- Un enfoque hacia los aspectos econémicos, con un interés muy limitado por
los problemas ambientales.

- Una falta de interés por la manera en que el turismo podria interactuar con
otras actividades en el destino y los efectos que ello tendria sobre el conjunto
del territorio.

- La adopcién de un enfoque de planificacion del turismo desde la perspectiva
del mercado (del negocio turistico).

- Consecuentemente, la priorizaciéon de las necesidades y expectativas del
mercado o de los turistas como los principales motores de la planificaciéon
turistica, relegando el papel de los residentes en el destino (cuando éste se

considera).

Se trata, por tanto, una vez mas, de un problema de cambio de modelo. Los
avances en materia de sostenibilidad no llegaran si no se producen cambios en las
formas de produccién y de consumo turistico y eso, como ya han reconocido los
principales autores (Buckley, 2013; Hall, 2010; Sharpley, 2009; entre otros), no se

producira manteniendo el modelo actual.

Esta falta de liderazgo para dirigir el cambio de modelo de desarrollo turistico
es el gran reto que deben de afrontar los destinos turisticos en los proximos afios. Y es
ahi donde la gobernanza se convierte en un elemento clave. Como sefialan Riera et al.
(2009: 377), “si los agentes econdmicos se comportan racionalmente y tratan de buscar el
mdximo beneficio individual, pueden alcanzar situaciones que son ineficientes socialmente, es
decir, que no generan el mdximo bienestar para la sociedad”. De ahi, la necesidad de que la
administracion publica asuma el liderazgo a la hora de generar el entorno propicio y
los incentivos necesarios para que todos los agentes implicados negocien, discutan vy,

finalmente, cooperen para la consecucién de los objetivos establecidos.
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I1.3.3. Razones para aplicar el concepto desarrollo sostenible a la actividad

turistica

En la crisis econémica de los setenta empieza a considerarse que el
crecimiento econémico no puede ser ilimitado, incorpordndose a dicho concepto una
variable medioambiental y una variable social, materializdndose todo esto en el
concepto de desarrollo sostenible, que ha de ser tenido en cuenta a la hora de
establecer cualquier estrategia de crecimiento y desarrollo econémico en toda politica

sectorial, incluida la politica turistica (Flores y Barroso, 2008).

Existen razones econémicas, sociales y ambientales que llevan a la necesidad
de aplicar el concepto desarrollo sostenible a la actividad turistica. Como sefala Prats
(2009: 328-329), el turismo ha de adaptarse a los cambios y comprometerse con la

sostenibilidad.

La literatura econémica ha puesto de manifiesto la importancia del turismo
como estrategia de desarrollo econémico, dada su contribucién al equilibrio del
déficit comercial de la balanza de pagos, su capacidad para crear empleo o para
incrementar los ingresos fiscales (Pulido et al., 2008). El turismo est4d muy relacionado
con el desarrollo, ya que es un sector generador de oportunidades, creador de
negocios y empleo. Y promueve el desarrollo y crecimiento econdmico de una zona
determinada. Por tanto, la aplicacion de la sostenibilidad al turismo es debida a la
influencia que este tiene en la economia, politica, sociedad y medio ambiente de la
zona en que se desarrolla (Flores y Barroso, 2008). En este sentido, Brinckmann et al.
(2010: 67) sefialan que “el turismo (local, solidario, comunitario) puede ser una alternativa
viable para promover el desarrollo, siempre que fuera realizado desde las demandas de la

comunidad y ddndole como retorno los beneficios que esta actividad genera”.

En la actualidad, el concepto de “turismo verde”® o sostenible tiene una gran
importancia. Conscientes de ello, los empresarios turisticos estan introduciendo cada
vez mds cambios en la gestion de sus empresas con el objeto de que éstas sean més
ecologicas y, a la larga, mas eficientes (por ejemplo, la introduccién en los hoteles de

los dispositivos de ahorro de agua y de luz). Aunque, en un principio, ello conlleva

8 Este hace referencia a las politicas, practicas y programas que tienen en cuenta tanto las
expectativas de los turistas en cuanto a la gestién de los recursos naturales de forma
responsable, como las necesidades de las comunidades que se ven afectadas por los proyectos
de turismo ejecutados (PNUMA, 2011).
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realizar una alta inversiéon para realizar los cambios técnicos y tecnolégicos
necesarios, ésta es recuperable a la postre y su rentabilidad es inmediata (Pérez,

2004).

El documento realizado por World Wildlife Fund (WWEF, 2012) recoge las
actuaciones que algunas grandes empresas realizan para transformar sus modelos de
negocio con el objetivo de lograr la sostenibilidad. Son numerosas las empresas que
colaboran con el desarrollo econémico sostenible mediante la colaboracién con sus

empleados, sus familias, la comunidad local y la sociedad con el objetivo de mejorar

la calidad de vida.

Por otro lado, se crea una imagen positiva de cara a la opinién publica, que
cada vez estd mas sensibilizada ante los problemas ambientales. Asi, més de un tercio
de los turistas estdn a favor de un turismo ecolégico y estan dispuestos a pagar por

las experiencias que les pueda aportar (PNUMA, 2011; OECD, 2013).

Ademas, el turismo verde supone la creacién de puestos de trabajo y la
mejora de la calidad de vida de la poblacién local. La participacion de la comunidad
local en el desarrollo turistico contribuye al desarrollo de la economia local y a la
reduccién de la pobreza. Por tanto, es preciso fomentar el turismo sostenible
respetuoso con el entorno natural y la poblacién local como un medio de mantener la

industria turistica de la zona en cuestion.

Asimismo, el turismo estd vinculado con el medio ambiente, un activo escaso
y limitado, que se ve influenciado por la actividad turistica que se desarrolla. Y que
estd cada vez mas afectada por los cambios energético y climatico y el compromiso
internacional respecto a la reduccién del impacto ambiental y climatico, la energia, la
calidad del agua y la atmdsfera, los espacios naturales protegidos, etc. (Pulido y
Lopez, 2011). El turismo verde conllevard importantes beneficios ambientales
incluyendo la reducciéon del consumo de agua, el uso de energia y la emision de CO..
Invertir en “turismo verde” puede reducir el coste en energia, agua y residuos,
aumentando el valor de la biodiversidad, los ecosistemas y el patrimonio cultural

(PNUMA, 2011).

Los turistas son cada dia més exigentes, teniendo una creciente preocupacion

por la sostenibilidad ambiental. En este nuevo contexto, los destinos vacacionales
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seran elegidos teniendo en cuenta no sélo los aspectos ecolégicos, socioculturales,
patrimoniales, el entorno cultural, el paisaje urbano, sino también los procesos sobre
el ciclo del agua, residuos, la energia y las emisiones atmosféricas. El consumo esta
cambiando hacia opciones turisticas cada vez més influenciadas por la sostenibilidad

(OECD, 2013).

I1.3.4. Principios del turismo sostenible. La multidimensionalidad del desarrollo

turistico sostenible

El Consejo Mundial de Viajes y Turismo (WTTC), la Organizacién Mundial
del Turismo (OMT) y el Consejo de la Tierra, presentaron, en septiembre de 1996, el
documento titulado Agenda 21 para la Industria de Viajes y el Turismo: Hacia un
Desarrollo Ambientalmente Sostenible. En él se recogen los principios para un desarrollo

sostenible del turismo (OMT, 1999: 18):

e “Los viajes y el turismo deben ayudar a las personas a llevar una vida saludable y

productiva en armonia con la naturaleza.

e Los viajes y el turismo deben contribuir a la conservacion, proteccion y

restablecimiento de los ecosistemas de la Tierra.

e Los viajes y el turismo deben estar basados en pautas de produccion y consumo

sostenibles.

e Las naciones deben cooperar en la promocion de un sistema econémico abierto, en el
cual el comercio internacional de los servicios de viajes y turismo pueda ejercerse

segtin bases sostenibles.

e Los viajes y el turismo, la paz, el desarrollo y la proteccion del medio ambiente son

cuestiones independientes.

e La tendencia al proteccionismo en el comercio de los servicios de viajes y turismo

debe detenerse o invertirse.

e La proteccion del medio ambiente debe formar parte integrante del proceso de

desarrollo turistico.
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e Los problemas de desarrollo turistico deberin tratarse con la participacion de los
ciudadanos interesados, con la adopcion de las decisiones de planificacion adecuadas

a escala local.

e Las naciones deben advertirse entre ellas de las catdstrofes naturales que puedan

afectar a los turistas o a las zonas turisticas.

e Los viajes y el turismo deben utilizar su capacidad de crear empleo, en la mayor

medida posible para las mujeres y para la poblacion autdctona.

e El desarrollo del turismo debe reconocer y respaldar la identidad, la cultura y los

intereses de la poblacion autoctona.

e La industria de los viajes y del turismo debe respetar las leyes internacionales de

proteccion del medio ambiente”.

La Carta de Turismo Sostenible de Lanzarote (1995) constituye un marco de
referencia, al englobar los principios fundamentales del turismo sostenible. En ella se

sefiala que (1995: 2):

“El desarrollo turistico deberd de fundamentarse sobre criterios de sostenibilidad, es
decir, ha de ser soportable ecologicamente a largo plazo, viable econdomicamente y equitativo

desde una perspectiva ética y social para las comunidades locales.

El turismo tendria que contribuir al desarrollo sostenible, integrdndose en el entorno
natural, cultural y humano, debiendo respetar los frigiles equilibrios que caracterizan a

muchos destinos turisticos”

La OMT (1999: 22) aplicé el término sostenible al turismo, sefialando que: “El
desarrollo sostenible atiende a las necesidades de los turistas actuales y de las regiones
receptoras y al mismo tiempo protege y fomenta las oportunidades para el futuro. Se concibe
como una via hacia la gestion de todos los recursos de forma que puedan satisfacerse las
necesidades econdmicas, sociales y estéticas, respetando al mismo tiempo la integridad
cultural, los procesos ecoldgicos esenciales, la diversidad bioldgica y los sistemas que sostienen
la vida”. Aunque ésta no es una definicion actual, se ha reflejado en esta tesis doctoral

debido a la importancia de los principios que la misma recoge.
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En el marco de esta definicién, destac6 como principios del turismo

sostenible:

e Los recursos naturales, historicos, culturales y de otro tipo, que son
utilizados por el turismo, se conservan para su uso continuado en el futuro
y, ademas, aportan beneficios a la sociedad actual. Dada la relaciéon que éste
tiene con los recursos naturales, culturales e histdricos de la zona, este
principio es de gran importancia para el turismo. Si estos recursos se
deterioran, el turismo se ve perjudicado. La conservaciéon de los mismos es
necesaria para que los negocios a largo plazo tengan éxito. Por otro lado, el
turismo ha de respetar las tradiciones culturales y la identidad étnica, lo que
favorecerd la conservacion del patrimonio cultural de la zona y contribuird a
que los residentes de ésta alcancen una mayor conciencia de su patrimonio y
fomenten su protecciéon. La participaciéon de las comunidades locales en la
actividad turistica, no sélo beneficia a éstas y al medioambiente, sino que

también mejorara la calidad del servicio turistico.

e Es importante que haya una planificacién y el andlisis de la capacidad
turistica, con el fin de que el desarrollo turistico no cause serios problemas

ambientales o socioculturales en la zona de turismo.

e La zona turistica ha de mantener y mejorar su calidad ambiental global en
donde sea necesario. Es imprescindible que se mantengan los procesos
ecologicos esenciales y ayudar a conservar los recursos naturales y la
diversidad biolégica. El turismo es un estimulo para mejorar la calidad y
capacidad ambiental de la zona, ya que hoy el turista busca destinos

respetuosos con el medio ambiente.

e Se conserva un elevado nivel de satisfaccién turistica, de forma que el
destino mantiene su prestigio y potencial comercial. Es necesario que el
turista esté satisfecho para que el destino siga siendo viable y mantenga su

cuota de mercado.

e Los beneficios obtenidos del turismo se reparten ampliamente entre toda la
sociedad. Es trascendental que el desarrollo turistico se planifique y gestione

de forma que permita el reparto de los beneficios obtenidos uniformemente
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entre toda la comunidad del destino; creando oportunidades de trabajo

estable y de crecimiento para la poblacién.

Todo ello hace que el turismo se convierta en una estrategia de desarrollo
local (Canoves et al., 2006; Flores, 2008; Ivars et al., 2001; Merinero 2009a; PNUMA,
2011). Asi, éste es una gran oportunidad en algunas zonas en las que no existen otras
alternativas de actividad econémica (Pulido et al., 2008); y, ademas, como parte del
sector servicios, ofrece posibilidades para el surgimiento de empresas locales,
ofertando trabajo y negocio. Un turismo sostenible puede crear vinculos mas fuertes
con la economia local, mejorando el potencial de desarrollo local a través de (OECD,

2013: 21):

e “Su capacidad para aprovechar la herencia de la biodiversidad, el paisaje y cultura

en los paises en vias de desarrollo.

e La mano de obra del sector turistico, con actividades especialmente adecuadas para

las mujeres y grupos desfavorecidos.

e Mayor gasto de los turistas que pueden beneficiarse de una amplia gama de sectores

de apoyo.

e El turismo mejora las infraestructuras comunes bdsicas necesarias para el desarrollo

de otros sectores y la calidad de vida.
e El turismo emplea a mds mujeres y jovenes que el resto de sectores”.

Los principios recogidos en la definicién de turismo sostenible realizada por la
OMT (1999), se refieren a aspectos ambientales, econdmicos y socioculturales del
desarrollo turistico, debiendo establecerse un equilibrio adecuado entre éstos para
garantizar su sostenibilidad a largo plazo. El turismo sostenible debe ejercer el
minimo impacto ambiental negativo, contribuir al incremento de la economia y los
servicios locales, favorecer la protecciéon del medio ambiente y conseguir educar a

visitantes y miembros de comunidades locales.

En este sentido, es destacable el triangulo Mobius (Grafico I1.1), propuesto por

Nijkamp (1990), que representa la triple dimensién del desarrollo sostenible y que
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posteriormente fue incorporado por autores como Dourojeanni (1997: 7-14), Hall

(2000: 14) o Ivars et al. (2001: 9).

Grafico I1.1 Relacién entre crecimiento econdmico, equidad y sostenibilidad
ambiental

100%

Crecimiento econémico /

\ Equidad
(Proceso de materializacién)

(Proceso de transacciones)

Desarrollo
sostenible
(Zona de posible
conciliacién)

Sostenibilidad

(Proceso de manejo de &mbito)

Fuente: Nijkamp (1990).

Las flechas ubicadas en los lados representan el sentido del logro de cada uno
de los objetivos, mientras que el area central del tridngulo representa la zona de
posible conciliacién entre éstos. Dicha zona equivale a la zona de equilibrio para el
desarrollo sostenible. Al tridngulo original se le ha afiadido, en la base, el ambito

dentro del cual se pretende alcanzar el desarrollo sostenible (Dourojeanni, 2000: 12).

Teniendo en cuenta esta nocién de equilibrio entre objetivos sociales,
econémicos y ambientales del desarrollo sostenible, asi como los elementos basicos
de lugar, comunidad local y visitante, Ivars et al. (2001: 9) establecen un modelo
conceptual de turismo sostenible que se recoge en el Grafico 1.2, identificando el

“desarrollo turistico sostenible con un proceso de cambio cualitativo producto de la voluntad
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politica que, con la participacion imprescindible de la poblacion local, adapta el marco
institucional y legal asi como los instrumentos de planificacion y gestion , a un desarrollo
turistico basado en un equilibrio entre la preservacion del patrimonio natural y cultural, la

viabilidad econdmica del turismo y equidad social del desarrollo”.

Grafico I1.2 Modelo conceptual del turismo sostenible
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- Viabilidad de la actividad turistica
en el espacio de destino

- Viabilidad de las empresas

- Satisfaccion de la demanda

TURISMO
SOSTENIBLE

Integracién
economia-medio
ambiente

Conservacion
con equidad

- Preservacion de la biodiversidad
- Utilizacién racional de los recursos naturales
- Conservacion de los recursos naturales desde
una perspectiva intergeneracional

CONSERVACION
AMBIENTAL

Fuente: Ivars et al. (2001: 11).

El desarrollo turistico sostenible no es algo estatico y fijo, sino que es un
concepto cambiante, que se adapta y reorienta hacia el logro del equilibrio entre los

objetivos econdmicos, sociales y medioambientales (Pulido 2006a; Pulido, 2006b: 279;

Hall, 2000).

Puede, por tanto, identificarse claramente una triple dimensién del desarrollo
sostenible: la dimensién econémica o empresarial, la dimensién social y la dimensién
ecolégica (Avila, 2002; Blancas et al., 2010; Comisién Europea, 2002; Cuthill, 2009;
Fullana y Ayuso, 2002; Hall, 2000; Herrero, 2002; Garcia, 2000; Hudson 2005; Lima y
Aibar, 2009; Mensah y Camargo, 2004; Pardellas y Padin, 2004; Pérez, 2004).

Los tres elementos son fundamentales para alcanzar la sostenibilidad turistica,
pero, ademads, como sefiala Pulido (2006b), es necesario que, para conseguir la misma,

se den unas circunstancias previas; es lo que este autor ha denominado la “cuddruple
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envolvente de la sostenibilidad”: institucional, social, ética y de conocimiento (Gréfico

IL3).

Asi, segin este autor, para conseguir la sostenibilidad serd necesario un
liderazgo institucional claro y contundente. Los gobiernos, en cuyas manos se
encuentran la mayor parte de los recursos (naturales, culturales, territoriales, etc.)
necesarios para lograr el desarrollo turistico, han de asumir la responsabilidad de
inspirar los cambios necesarios hacia modelos de produccién y consumo sostenibles,
adaptando el marco institucional y legal, y sirviendo de orientacién a cualquier tipo
de intervencion en el territorio. En este sentido, Pulido (2006b: 281) sefala que “es
necesario que exista una voluntad inequivoca de asumir ese liderazgo, voluntad que, por otro
lado, debe estar por encima de la alternancia en el poder y de las prioridades estratégicas de

cada grupo gobernante” .

Un segundo elemento es el aspecto ético. Es necesario que toda la sociedad, y
en particular los agentes implicados en el desarrollo turistico de un destino, tengan
en comdn un conjunto de valores hacia la sostenibilidad. Que se reconozcan los
valores intrinsecos de la naturaleza, la identidad cultural y la organizacién social de
un territorio, mas alld de observarlo como un mero bien material de consumo.
Ademés, los agentes que intervienen en este proceso han de adquirir un elevado
grado de compromiso, con el fin de evitar practicas ilegales (blanqueo de dinero,
enriquecimiento ilicito, etc.) que perjudican seriamente el desarrollo de estos

destinos.

Otro aspecto importante y determinante para la gestion competitiva y
sostenible del destino turistico es la gestion del conocimiento. En la actualidad,
estamos ante un proceso de cambios rapidos y constantes; ademds, el desarrollo
turistico sostenible no es algo estatico y fijo, sino que es un concepto sujeto a un
proceso de cambio, de adaptacién y reorientacion hacia la consecucion del equilibrio
entre los objetivos econdmicos, sociales y medioambientales; por lo que, disponer de
un sistema de conocimiento que permita conocer y evaluar el proceso y los cambios
que se estan produciendo en el entorno, es vital para adoptar medidas correctoras
que ayuden a controlar los impactos que se estan produciendo y, por tanto, que

ayuden a mejorar su capacidad competitiva.
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El cuarto aspecto a tener en cuenta es el capital social®. La implicaciéon de la
sociedad, tanto de los visitantes como de los residentes, es imprescindible para lograr
el desarrollo sostenible del turismo. El éxito de su consecucion dependerd de la

capacidad para involucrarlos en dicho proceso (Pulido 2006b).

Grafico II.3 Cuadruple envolvente de la sostenibilidad

Equidad

0 A social
SOSTENIBLE,
“
' Preservacion
del patrimonio

| Participacion social
Conocimiento

Etica

Institucional V

Fuente: Pulido (2006b).

El desarrollo del turismo sostenible precisa de la participaciéon de todos los
actores, publicos o privados, que intervienen en el destino. Se ha de tener en cuenta a
todos los sectores econémicos del destino y a todas las necesidades de la sociedad
civil, asi como la opinién y la participacion activa y constante de la poblacién a la que
implica (Mufioz y Fuentes, 2007). Es importante dar la oportunidad a los habitantes
de un destino turistico para decidir sobre la planificacién y desarrollo del mismo, de
forma que ello permitira tener expectativas realistas sobre lo que se puede esperar,
habra més motivaciones para proteger el entorno cultural y natural, y se veran como

beneficios las mejoras obtenidas gracias a esta actividad (Toselli, 2003).

Asi, la Carta del Turismo Sostenible redactada en el marco de la Conferencia
Mundial de Turismo Sostenible, celebrada en Lanzarote, en abril de 1995, sefala que:
“La contribucion activa del turismo al desarrollo sostenible presupone necesariamente la
solidaridad, el respeto mutuo y la participacion de todos los actores implicados en el proceso,
tanto publicos como privados. Esta concertacion ha de basarse en mecanismos eficaces de

cooperacion a todos los niveles: local, nacional, regional e internacional”.

° Putnam lo define como “un conjunto de relaciones y asociaciones horizontales que impactan la
productividad en una comunidad; estas asociaciones incluyen las redes de accion ciudadana y también
las normas sociales” (Whittigham, 2002: 6)
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Fullana y Ayuso (2002: 86) indican que es decisiva la funcion que tienen las
poblaciones locales en el desarrollo de un turismo sostenible en el ambito de un
destino turistico. Ademads, es necesario que exista colaboracion de las empresas
turisticas para suscitar una conciencia sostenible en el sector y que haya apoyo de las

instituciones publicas para coordinar determinadas actuaciones de manera eficaz.

Por tanto, serd necesario la construccién de una estructura de organizacién y
participacién social a nivel local que permita a los actores del territorio establecer
estrategias de desarrollo turistico sostenible que casen las decisiones ambientales con
las econémicas y con las sociales, de tal forma que la sostenibilidad se vea como una
exigencia para el uso racional y equitativo de los recursos y deje de considerarse un

objetivo utépico (Pulido, 2006b).

Teniendo esto en cuenta, se ha de introducir un nuevo concepto para poder
hablar de sostenibilidad del turismo, que contribuye al fortaleciendo de la gestion de
destinos, realizdndola de forma mas eficaz y haciéndola mas competitiva e
innovadora. Es el concepto de gobernanza. Este concepto hace referencia a la
cooperacion entre los actores publicos, privados y la sociedad civil para tomar
decisiones y establecer estrategias, con el fin de lograr el desarrollo sostenible del
turismo. Por tanto, como aparece en el Grafico 11.4, para alcanzar un desarrollo del
turismo sostenible serdn necesarios, ademas de los tres pilares bésicos (dimension
econémica, dimensién ambiental y dimensién social), la convergencia de diferentes
elementos clave: el reconocimiento de un conjunto de valores hacia la sostenibilidad,
la existencia de un sistema de informacioén que permita conocer y evaluar el proceso
y los cambios que se estan produciendo en el turismo, el liderazgo institucional, la
implicaciéon social y un proceso de toma de decisiones, resolucion de conflictos y
establecimiento de estrategias (gobernanza), que permita la organizacion de
numerosas relaciones entre los actores e intereses diversos que existen en el destino

turistico (Farinos, 2008; Velasco, 2008) (Gréfico 11.4).
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Grafico I1.4 La gobernanza como elemento clave del turismo sostenible
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Fuente: Elaboracién propia, basado en Pulido (2006b).

El turismo es una actividad transversal y para su desarrollo es necesaria la
intervencion de diferentes subsectores empresariales (alojamiento, transporte,
restauracion, etc.). Igualmente, es precisa la colaboracion del sector publico para su
desarrollo, puesto que la mayor parte de los recursos a utilizar estdin en manos
publicas; del sector privado, ya que intervienen diferentes subsectores empresariales,
y de los habitantes del destino turistico, ya que, como hemos visto, es imprescindible
la participacién de los mismos en la planificacién de dicha actividad (Velasco, 2008).
Es fundamental, por tanto, disponer de un instrumento que les permita a todos ellos
participar, compartir principios comunes, planificar, reforzar la toma de decisiones y
lograr un consenso para superar los conflictos surgidos, buscando oportunidades
para las distintas poblaciones implicadas y estableciendo estrategias para alcanzar el

desarrollo de un turismo sostenible.

Autores como Peris et al. (2009) hablan de gobernanza como otra dimensién de
la sostenibilidad, sefialando que la dimensién social, la dimensién ambiental y la
dimensién econdmica se interrelacionan en el marco de una cuarta dimensién que
configura el sistema de gobernanza en su conjunto. Pero, como se ha sefialado
anteriormente, la gobernanza serfa una condicién ineludible para que haya
sostenibilidad del turismo, siendo necesario, por tanto, que se lleve a cabo una

gobernanza turistica integral, es decir, ambiental, econémica y social, puesto que el

- 94 -



Capitulo 1. Turismo y sostenibilidad. Una dificil conjuncién

turismo sostenible es un ambito complejo en el que los actores (partes interesadas)
son dependientes unos de otros y las ventajas que obtienen provienen de la
cooperacion mutua (Timur, 2002), y el desarrollo turistico de un territorio se
relaciona directamente con la voluntad de los actores para establecer relaciones entre
ellos, involucrandose conjunta y coordinadamente en la mejora de las condiciones del
mismo para asumir los desafios derivados de estos procesos (Merinero y Pulido,

2009).

En este mismo sentido, la Red de Soluciones para el Desarrollo Sostenible
considera a éste como un concepto holistico que aborda el desarrollo econémico (en
el que se incluye el fin de la pobreza extrema), la inclusién social, la sostenibilidad
ambiental y la buena gobernabilidad (en la que incluyen la paz y la seguridad). Para
esta red, las grietas en un &rea, pueden quebrantar los avances en otras y la
gobernabilidad deficiente e inseguridad, también pueden perjudicar el progreso en
los objetivos econdmicos, sociales y ambientales. Ademaés, es necesario un marco de
desarrollo sostenible que sea operacional y movilice a todos los actores clave
(gobiernos nacionales y regionales, sociedad civil, empresas, la ciencia y la academia)
en todos los paises con el objetivo de pasar de la trayectoria de “lo de siempre” al
proyecto de desarrollo sostenible (Sustainable Development Solutions Network, 2013:
vii). Para realizar estas afirmaciones, se basan en el documento de resultados de la
Cumbre de Rio+20, en la que se hace referencia a tres dimensiones del desarrollo
sostenible (econémico, ambiental y social) y se resalta la importancia de la buena
gobernabilidad y de la paz y seguridad, a las que dicho documento hace a veces
referencia como las bases del desarrollo sostenible. La Red de Soluciones para el
Desarrollo Sostenible habla de cuatro objetivos sociales como dimensiones del
desarrollo sostenible: desarrollo econémico (incluida pobreza extrema), inclusion
social, sostenibilidad ambiental y buena gobernabilidad (incluidas la paz y
seguridad), pero ello lo hacen para lograr brevedad en su exposicién. Se observa por

tanto, la importancia de la gobernanza en la consecucion del desarrollo sostenible.

El concepto de gobernanza comienza a utilizarse a mediados del siglo XX y en
el ambito académico, siendo relacionado con el concepto de turismo por autores
como Barbini et al. (2011), Bertucci (2002), Calabuig (2009), Dinica (2006), Jiménez y
de la Cruz (2007), Merinero (2008), Mazoén y Fuentes (2007), Nordin y Svesson (2005),
Paskaleva-Shapira (2001), Pannozzo (2002), Velasco (2008), Peris et al. (2009), etc.
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En Espafia, se ha de tener en cuenta, el Plan Nacional e Integral de Turismo 2012-
2015, elaborado por la Secretaria de Estado de Turismo en 2012, con la aportaciéon de
las Comunidades Auténomas, las organizaciones empresariales, los sindicatos y
representantes del sector (Pulido y Lépez, 2013a). De él se destaca como aspectos

fundamentales:

e Establecimiento del liderazgo del gobierno de la nacién con el objetivo de

incluir las voluntades de los actores y los recursos en un proyecto comun.

e Colaboracién publico - privada en el disefio de politicas, en el &mbito de

decisién y financiacion de la inversion en promocion turistica.

e Disefio de politicas transversales para la toma de decisiones y el
establecimiento de estrategias que afectan a todos los 6rganos de la
Administracion general del Estado y a los diferentes niveles de la

administracién (europea, estatal, autonémica y local).

e Establecimiento de un marco y una estructura institucional que estimule la

competitividad en las empresas.

e El destino turistico en Espafia debe de funcionar de forma alineada,
innovando en el disefio de las politicas: Espafia como destino al servicio del

turista.

En el dmbito internacional, la Comisién de las Comunidades Europeas en el
Libro Blanco La Gobernanza Europea (2001), sehala que la estructura y la calidad de la
gobernanza determinan la unién o el conflicto social, el éxito o el fracaso del
desarrollo econémico, la conservacién o el deterioro del habitat natural, y el respeto o
no de los derechos humanos y de las libertades fundamentales. Todo ello ha sido
reconocido por la comunidad internacional y demuestra la importancia que tiene la
gobernanza para el desarrollo. Y recuerda que en el Consenso de Monterrey, los Jefes
de Estado acordaron que una buena gobernanza a todos los niveles es indispensable
para un desarrollo sostenible, un crecimiento econémico sostenido y la eliminacién

de la pobreza.

Advertimos, por tanto, como para las instituciones comunitarias tiene gran

importancia el concepto de gobernanza, con el fin de lograr la sostenibilidad del
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turismo. Asi lo pone de manifiesto la Comisiéon Europea (2002: 23), sehalando que
“los procesos que rigen el turismo sostenible requieren que los agentes cooperen y trabajen de
forma conjunta eficazmente para establecer una escala de prioridades en lo que respecta a sus
objetivos en relacion con los aspectos especialmente problemdticos de un cierto destino

turistico o la parte de la cadena de la oferta turistica a la que pertenecen”.

En definitiva, para lograr el desarrollo del turismo sostenible, es imprescindible
que se tenga en cuenta el concepto de gobernanza, que implica por definicién a un
amplio y complejo conjunto de actores publicos y privados, y se basa en la
flexibilidad, el partenariado y la participacion voluntaria de los diversos

representantes de los intereses sociales existentes (Farinés, 2008: 13).

Pero, jcuéles son los actores que forman parte del ecosistema turistico? ; Cudl es
su relacién con el entorno? Y ;cudl es el papel que desempehan y que es fundamental

ala hora de hablar de gobernanza?

I14. EL ECOSISTEMA TURISTICO. IDENTIFICACION DE LOS AGENTES
QUE INTERVIENEN

En la literatura turistica es muy habitual asumir el funcionamiento del turismo
en el marco de la Teorfa de Sistemas, justificindose en que esta actividad tiene una
naturaleza compleja y su analisis y las posteriores actuaciones que conlleva el mismo
es mejor si se realiza desde dicha perspectiva, ya que favorece la interrelacion entre
los visitantes y el territorio y un intercambio entre las partes que lo componen

(Merinero y Pulido, 2009; Torres, 2004).

Desde este punto de vista, el destino, desde la perspectiva interna, se considera
como un sistema en el que los actores que intervienen en el desarrollo de su actividad
turistica tienen una serie de relaciones productivas para la mejora del mismo. En este
sentido, Valls (2004: 10) sefiala que el destino turistico se consideraria un sistema en
el que todas sus partes se interrelacionan para formar un todo que puede ser tratado

como una unidad de planificacién.

La Real Academia de la Lengua Espafiola (DRAE, 2010) define sistema como un
conjunto de cosas que, relacionadas entre si ordenadamente, contribuyen a un
determinado objeto. Partiendo de esta definicién, se puede sefalar que un sistema

turistico esta compuesto por:
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1. Un conjunto de elementos (llamados también entidades).
2. Un conjunto de relaciones entre estos elementos.
3. Un conjunto de relaciones con el exterior.

Un elemento fundamental dentro del sistema turistico es el actor turistico, que
puede ser definido como aquella persona fisica u organizacién que, con su accién,
interviene, directa o indirectamente, en la generacién de efectos sobre la actividad

turistica en una determinada dimension territorial (Merinero, 2008; Vera et al., 2011).

En segundo lugar, otro elemento a tener en cuenta en el sistema turistico son las
relaciones que se producen entre los distintos actores que intervienen en el mismo. Es
necesario que todos funcionen como un todo unificado, para que los equipamientos
turisticos, los recursos, los servicios, las infraestructuras, la formacién, la
informacion, la investigacion, la promocion y la distribucion turisticos se conviertan
en un producto comercializable. Desde la perspectiva de la demanda turistica, las
relaciones entre actores conciernen a estrategias de precios y de captacion de clientes.
Desde la perspectiva de la oferta, las relaciones entre actores tienen que facilitar la
construccién del producto turistico, siendo estas relaciones muy complejas, ya que un
mismo producto depende de diferentes actores, con estrategias y objetivos diferentes

(Merinero y Zamora, 2009).

En tercer lugar, el sistema turistico esta formado por el conjunto de relaciones

con el exterior, que influirdn en éI.

Esto plantea la introducciéon de un nuevo concepto, el de ecosistema. La Real
Academia de la Lengua Espafiola (DRAE, 2010) lo define como una comunidad de
seres vivos cuyos procesos vitales se relacionan entre si y se desarrollan en funcién
de los factores fisicos de un mismo ambiente. Teniendo en cuenta esta definicién, se
puede definir ecosistema turistico como “la unidad de andlisis territorial compuesta de
elementos abioticos (suelo, recursos naturales, infraestructura, equipamientos, construcciones,
etc.) y bidticos (poblacion, turistas, biodiversidad, etc.) especializada en la generacion o
comercializacion de servicios turisticos que generan un volumen de flujos turisticos y
socioeconomicos. Es un subsistema abierto y dependiente del sistema ecoldgico global, y la

garantia de la sostenibilidad implica un estado estacionario o sin crecimiento cuantitativo,
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aunque se admite el desarrollo cuantitativo” (Pulido, 2005: 143; Pulido, 2006a: 420)
(Grafico IL.5).

Graéfico I1.5 Funcionamiento del ecosistema turistico

Ecosfera

ECOSJSt_ema Turistas, residentes ad

turistico y sociedad claco
Energia, Urbanismo Residuos y

. s Infraestructurasy L
aguay S
materiales Economia turistica Transporte equipamientos emisiones
Servicios

Medio ambiente

Fuente: Pulido (2005) y Pulido (2006a).

La importancia de lo expuesto hasta ahora lleva a plantearse cuestiones como:
qué actores son los que interactdan para desarrollar actividades turisticas en un
determinado territorio, que podra considerarse como un destino consolidado o en
formacién; y qué se entiende por destino turistico, visto desde la perspectiva externa
de mercado. En los epigrafes siguientes se tratarda de dar respuesta a dichas

preguntas.

I1.4.1. Identificacion de los actores que conforman el ecosistema turistico

Para lograr un desarrollo sostenible del turismo es necesario determinar el
conjunto de actores que intervienen en el mismo, las relaciones que existen entre ellos
y su relacién con el entorno, garantizando la competitividad del mismo; puesto que,
como sefiala Pulido (2006a: 452), la sostenibilidad es un elemento clave para la
competitividad de un destino turistico, en la medida en que garantiza un nuevo
escenario, no sustentado sobre los pardmetros habituales de crecimiento cuantitativo
de la demanda turistica, que asegura la preservacién del medio ambiente y la cultura
local, que garantiza la participacion de la poblacién, tanto en el proceso de desarrollo
como en la apropiacién de beneficios, y que favorece una oferta turistica de calidad,

condiciones indispensables para mantener la competitividad.
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El visitante de un destino turistico lo consume en su conjunto, por lo que las
acciones de los actores que intervienen en el mismo han de estar coordinadas e
integradas, de tal forma que el destino pueda funcionar como un todo y el turista
pueda ver satisfechas todas sus expectativas (Merinero, 2008: 1). Se ha de proceder,
por tanto, a la identificaciéon de todas las partes interesadas'® (stakeholders!* en la
literatura anglosajona) y la delimitaciéon de las relaciones que se dan entre ellos, ya
que, un cambio en las condiciones en las que se desarrollan, acarrea un cambio en la
estructura del modelo, que debera adaptarse rdpidamente a las nuevas circunstancias
para mantener las posibilidades intactas de conseguir los objetivos propuestos
(Pulido, 2010). Ademas, la mayor o menor disposicion de los actores turisticos para
trabajar conjunta y coordinadamente condiciona las caracteristicas de la oferta
turistica y su forma de gestion (Pulido, 2013a: 143). Por tanto, el andlisis de los actores
que conforman el ecosistema turistico ha de hacerse desde una visién holistica y
sistematica, teniendo en cuenta la sociedad, las administracién ptblica, las empresas
que prestan sus servicios en el destino y los propios turistas (Pulido, 2013b).
Partiendo de todo ello, se identificaran a continuacién los agentes que intervienen en

los procesos de desarrollo turistico (Cuadro I1.4).

10 Desde la perspectiva de la Teoria de las Partes Interesadas, un destino turistico es un
sistema abierto de multiples (privados y ptblicos) e interdependientes (las acciones de una de
las partes genera impactos sobre las otras) actores (Pulido, 2010: 151).

1 Es un término inglés utilizado por primera vez por Freeman en su obra: Strategic
Management: A Stakeholder Approach (Pitman, 1984) para referirse a “cualquier grupo o individuo
que pueda afectar, o es afectado por la consecucion del propdsito de una corporacion” (Pulido, 2010:
150).
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Cuadro II.4 Agentes del ecosistema turistico

AGENTE CATEGORIA

1. Organizaciones internacionales, Unién  Europea,
Administraciones nacionales, regionales y locales.

2. Entidades/ organizaciones / organismos de turismo y
desarrollo.

3. Oficinas de informacién nacional, regional y local.

Organismos publicos y
paraptublicos

1. Asociaciones que representan a los diferentes sectores de
Interlocutores sociales la industria turistica.
2. Sindicatos.

Emprendedores
1. Sector de la hosteleria.
2. Sector de la restauracion. (Restaurantes, cafés, bares, etc.)
Proveedores de productos y
. . e 3. Sector del transporte.
servicios turisticos . ..
4. Atracciones y actividades.
5. Guias turisticos.
.. .. 1. Turoperadores.
Intermediarios turisticos p. ..
2. Agencias de viaje.
Universidades, organismos
de investigacion y Pablicos, privados, asociaciones publico-privadas y ONG.
asesoramiento
Turistas
Residentes
Otros actores Farmacias, empresas de taxis, organizaciones eclesidsticas, etc.

Fuente: Elaboracién propia, basada en Comisién Europea (2002).
A. Organismos publicos y parapublicos

Han de promover la preservacién, integraciéon y el aprovechamiento de los
recursos, potenciar la sensibilizacion de la poblacién respecto al turismo natural y
cultural, asi como la cualificacion de los trabajadores del sector y, finalmente,

promocionar hacia el exterior el producto turistico.

Poseen instrumentos que sirven para controlar ciertos desarrollos, que se

pueden clasificar en cuatro categorias (Boers y Bosch, 1995: 52):
a) Instrumentos econémicos: impuestos y subsidios.
b) Instrumentos legales. Legislacion internacional, nacional, local y permisos.

c) Instrumentos sociales. Proporcionan informacién y acuerdos con las

empresas.

d) La provision de facilidades y servicios publicos, como alcantarillado,

tratamiento de seguros, recogida de basura y transporte publico.
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Su papel es fundamental a la hora de configurar la oferta turistica del destino,
ya que numerosos recursos y atracciones utilizados para la creacién del producto

turistico son de naturaleza publica (Pulido, 2013a).

Estos organismos se pueden considerar en los diferentes niveles

administrativos: internacional, estatal, regional y local.

Internacional. Dados los beneficios y los impactos negativos que el turismo
genera para la vida, la cultura y la economia, son numerosas las directrices que los
organismos internacionales han establecido con el fin de promover la preservacion y
aprovechamiento de los recursos turisticos. Entre ellos, destaca la Organizaciéon
Mundial del Turismo (OMT), organismo internacional creado en 1925 y cuyo objetivo
es promover el turismo. Estd vinculada formalmente a las Naciones Unidas desde
1976, al transformarse en una agencia ejecutiva del PNUD (Programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo). Es en 1977 cuando se firma un convenio que formaliza la
colaboracién con las Naciones Unidas, siendo un organismo especializado del

sistema de Naciones Unidas desde 2003.

Otros organismos o instituciones que tienen creciente importancia en el ambito
del turismo son el PNUMA (Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente).
Primer 6rgano de Naciones Unidas en la esfera del medio ambiente y cuyo objetivo
es dirigir y alentar la participacion en el cuidado del medio ambiente, inspirando,
informando y dando a las naciones y a los pueblos los medios para mejorar la calidad

de vida, sin poner en riesgo la de las futuras generaciones.

ICOMOS (Consejo Internacional de Monumentos y Sitios Histdrico-Artisticos).
Es una organizacion internacional no gubernamental que tiene como objetivo
promover la teoria, la metodologia y la tecnologia aplicadas a la conservacion,
proteccién, realce y apreciacion de los monumentos, los conjuntos y los sitios

historico - artisticos.

UICN (Unién Internacional para la conservacién de la naturaleza). Contribuye
a encontrar soluciones pragmaticas para los urgentes desafios del medio ambiente y
el desarrollo del planeta, apoyando la investigacion cientifica, gestionando proyectos
de campo afronta todo el mundo, y reuniendo a los gobiernos, las ONG, Naciones

Unidas, las convenciones internacionales y las empresas para que trabajen juntas en
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el desarrollo de politicas, leyes y buenas précticas. La UICN desarrolla y apoya
ciencia de vanguardia para la conservacion, particularmente en especies, ecosistemas,

biodiversidad y el impacto que éstas tienen en los medios de vida humanos.

WWEF (World Wildlife Fund). El objetivo de WWF es la conservacion de la
naturaleza. Utilizando los conocimientos cientificos mds avanzados, trabaja para
preservar la diversidad y abundancia de vida en la Tierra y la salud de los sistemas

ecologicos por:

e la proteccion de areas naturales y las poblaciones silvestres de plantas y

animales, incluyendo especies en peligro de extincién;

e la promocién de enfoques sostenibles para el uso de los recursos naturales

renovables, y

e la promocién de un uso mas eficiente de los recursos y la energia y la

reduccion méaxima de la contaminacién.

Agencias internacionales de cooperacion para el desarrollo, entre las que cabria
destacar a la AECID (Agencia Espafiola de Cooperaciéon Internacional para el
Desarrollo). Es una entidad de derecho publico adscrita al Ministerio de Asuntos
Exteriores y de Cooperacion a través de la Secretaria de Estado de Cooperacion
Internacional (SECI). Es el 6rgano de gestion de la politica espafiola de cooperaciéon
internacional para el desarrollo. Su objeto es el fomento, la gestion y la ejecucion de
las politicas publicas de cooperacién internacional para el desarrollo, dirigidas a la
lucha contra la pobreza y la consecucién de un desarrollo humano sostenible en los
paises en desarrollo. También hay que citar al SNV, organizacién de desarrollo
internacional de origen neerlandés. Actualmente, trabaja en treinta y dos paises de
Africa, Asia, América Latina y los Balcanes. Su funcién es apoyar a los actores
nacionales y locales de gobierno, la sociedad civil y del sector privado para encontrar
y aplicar soluciones locales a problemas de desarrollo social y econémico. Facilita el
desarrollo del conocimiento, la intermediacion, la creacion de redes y la promocién a
nivel nacional e internacional. También a SWISSCONTACT (Fundaciéon Suiza de
Cooperacion para el Desarrollo), creada en 1959 por personalidades de Swisscontact
de la economia suiza y la ciencia. El objetivo principal es promover el desarrollo

sostenible -econémico, social y ecolégicamente sostenible- en los paises
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seleccionados. Swisscontact, sobre todo, busca la cooperaciéon con socios locales, de

acuerdo con el principio de ayudarse a si mismos.

Estatal. El art. 149 de la Constituciéon Espafiola (1978) otorga al Estado

competencias sobre diferentes materias con incidencia en la actividad turistica:

Relaciones internacionales.
Régimen aduanero y arancelario; comercio exterior.

Defensa del patrimonio cultural, artistico y monumental espafiol contra la
exportacion y la expoliacién; museos, bibliotecas y archivos de titularidad
estatal, sin perjuicio de su gestion por parte de las Comunidades

Auténomas.

Regulacion de las condiciones de obtencién, expedicién y homologacion de
titulos académicos y profesionales y normas bésicas para el desarrollo del
articulo 27 de la Constitucion a fin de garantizar el cumplimiento de las

obligaciones de los poderes ptblicos en esta materia.
Estadistica para fines estatales.

Obras publicas de interés general o cuya realizacion afecte a mas de una

Comunidad Auténoma.

Legislacion laboral; sin perjuicio de su ejecuciéon por los érganos de las

Comunidades Auténomas.

El Estado, como garante de la marcha de la economia, tiene, por tanto,

competencias sobre aquellas actividades que influyen en ella, es el caso del turismo.

Regional. En el caso de Espafia, el art. 148.1.18 de la Constitucién Espafiola

(1978) concede a las Comunidades Auténomas competencia exclusiva sobre la

“ .2 .. . . . . .« 1y .
promocion y ordenacion del turismo en su dmbito territorial”, siempre y cuando los

correspondientes Estatutos de Autonomia recojan como exclusiva la citada

competencia.
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El ambito regional tiene gran importancia en Espafia, ya que, bajo la
competencia de las Comunidades Auténomas, se encuentra, por ejemplo, la gestion
de los espacios naturales protegidos o del patrimonio cultural. Por otro lado, su
politica de subvenciones y ayudas es importante para el desarrollo turistico, ya que,
en la mayor parte de los casos, los municipios no cuentan con recursos econdmicos

suficientes para ello.

Local. Segun el art. 25.2 de la LRBRL, “Los municipios ejercerdn, en todo caso,
competencias en los términos de la legislacion del Estado y de las Comunidades Auténomas en

las siquientes materias:

m) Actividades o instalaciones culturales y deportivas; ocupacion del tiempo libre;

turismo”.

Ello implica que, a nivel local, las leyes deben reservar funciones de
intervencion para los entes locales sobre el ambito turistico. La entidad local podra
promocionar la actividad turistica local e informar sobre sus servicios (oficinas
municipales de turismo, etc.). Pero, ademas, es el ente competente para realizar el
planeamiento urbano, otorgar autorizaciones o licencias para determinadas
actividades (restaurantes, bares, cafeterias), es la responsable de los servicios de
abastecimiento de agua, energia, etc., asi como de la seguridad ciudadana, la
limpieza o el tratamiento de residuos, etc., que tienen una enorme importancia en el

ambito turistico.

B. Interlocutores sociales

Su papel consiste en proteger los intereses de los trabajadores y asociaciones de
empresarios de los diferentes subsectores de la industria turistica. Su intervencion es
fundamental para promover y reforzar los principios y derechos fundamentales en el
trabajo, promover la creacién de empleos y ampliar la proteccién social. El didlogo
social es un requisito previo para la buena gestion y el desarrollo democratico

(Casale, 2004).

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) (citado por Casale, 2004: 121)
define el didlogo social incluyendo en él todos los tipos de negociaciones o meros
intercambios de informacién entre representantes de gobiernos, trabajadores y

empleadores, sobre cuestiones de interés comun relativas a la politica econémica y
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social. Puede existir como un proceso tripartito, siendo el gobierno una parte oficial
del didlogo, o puede consistir en relaciones bipartitas, inicamente entre la fuerza
laboral y la patronal (o los sindicatos y las organizaciones de empleadores), con o sin
participacion directa del gobierno. Las consultas pueden ser informales o
institucionalizadas y, a menudo, una combinacién de ambas. Puede tener lugar a
escala nacional, regional o empresarial. Puede ser interprofesional, sectorial o una

combinacién de todos ellos.

C. Emprendedores

Son los encargados de poner en marcha nuevos proyectos turisticos. Una vez
creado, pueden venderlo o mantenerlo, beneficiandose de su explotacion (Boers y

Bosch, 1995).

El momento actual, caracterizado por una persistente crisis econémica, es dificil
para la puesta en marcha de empresas en el ambito turistico, predominado por la
competitividad. Cada vez es mas dificil situarse en segmentos amplios y con la
suficiente rentabilidad potencial para garantizar la permanencia a medio plazo. Por
otro lado, las preferencias de los consumidores cada vez mas informados y con

mayor capacidad de negociacion cambian rdpidamente (Garcia y Ruiz, 2009).

En el ambito turistico, existen no obstante, multitud de actividades dirigidas a
satisfacer el conjunto de necesidades que experimenta el turista en el lugar de
destino. Entre ellas, cabe destacar los alojamientos, alimentacion, transporte, ocio,
cultura, deportes, etc. Por otro lado, se ha de tener en cuenta, que junto con las
grandes empresas del sector, surgen pequefias empresas, habitualmente ligadas a
negocios familiares o de caracter auténomo, dirigidas frecuentemente a la

consecucion del autoempleo de sus promotores (Garcia y Ruiz, 2009).

D. Proveedores de productos o servicios turisticos

Suministran el producto final. Se pueden clasificar en funcién de las distintas
actividades caracteristicas del turismo. El papel de estos es crucial para la

configuraciéon del destino turistico (Pulido, 2013a).

e Hostelerfa. Su objetivo final es cubrir las necesidades de descanso del turista

mediante la oferta de una habitacién u otro espacio habilitado para pasar la
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noche. La industria turistica distingue dos tipos de alojamientos (Pérez,

2004):
- Hoteleros: hoteles, apartahoteles, moteles, hostales y pensiones.

- Extrahoteleros: campings, chalets y apartamentos, balnearios,

casas rurales, etc.

Es necesario un esfuerzo de todos ellos para conseguir alcanzar la
sostenibilidad mediante la utilizaciéon de estrategias innovadoras que
favorezcan la creaciéon de empleo local, realizando actividades que ayuden a
los habitantes de la zona (festivales locales, exposiciones, etc.) y
estableciendo medidas que supongan una disminucién de los impactos
ambientales (medidas para ahorro de agua, ahorro de energia, etc.). Se trata
de establecer nuevos modelos de negocio que pueden beneficiar al medio
ambiente al reducir la presion sobre los recursos naturales y/o la emisién de
contaminantes sin dejar de fomentar el desarrollo econémico (OECD, 2013;

PNUMA, 2011).

Restauracion. Restaurantes, cafés, bares, etc. La gastronomia se ha
convertido en uno de los atractivos fundamentales del producto turistico,
hasta tal punto que su inexistencia puede influir muy negativamente en el
desarrollo del mismo. Ademads, generalmente las empresas de restauracion
suelen también satisfacer las necesidades de la poblacion local, por lo que no

son exclusivamente turisticas.

El impacto que provocan las mismas (contaminacion actstica, residuos,
aguas residuales, emisiones contaminantes, etc.), hace que éste sea un sector
fundamental para lograr el turismo sostenible, por lo que es necesario el
establecimiento de herramientas de mejora de su gestion para que esta se
realice de forma sostenible (Pérez, 2004). Se trata de establecer los cambios
necesarios para la transicion a un modelo de negocio més ecolégico e

innovador (OECD, 2013).

Transporte. La existencia de infraestructuras de transporte que permitan

llegar al destino turistico es fundamental para su desarrollo. La mejora en

-107 -



Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

-108 -

los medios de transporte ha traido consigo que el turista pueda llegar a
lugares que antes eran précticamente inaccesibles, ademds de reducir el
tiempo que tarda éste en desplazarse e, incluso, en ocasiones, convertirse en

una atraccion en si misma, como es el caso de los cruceros.

En este caso, y sea cual sea el medio de transporte elegido, ha de ser lo mas
sostenible posible, siendo el que mas se adapte a las necesidades del lugar, el
mas empleado en el drea y el mds ecolégico. La mejora de la eficiencia
energética en el sector del transporte, el uso de combustibles limpios y la
sustitucion del transporte particular por el transporte publico o no
motorizado, puede ocasionar importantes beneficios econdmicos y de salud

(PNUMA, 2011).

Propietarios y gestores de atracciones y actividades. Servicios puestos a
disposicién del turista en el destino turistico elegido para su uso y disfrute
(Fullana y Ayuso, 2002). Es un sector en crecimiento debido a diversos

factores (Pérez, 2004):

- Interés de los visitantes por la realizacion de actividades

diferentes.
- Buisqueda del riesgo y la aventura.
- El gusto por la préctica de deportes en el tiempo libre vacacional.

- La proliferaciéon de nuevas actividades en cualquier medio (agua,

tierra, aire), que invitan a un descubrimiento continuo.

- El incremento del nivel de vida en los paises desarrollados
permite a sus habitantes acceder a unas actividades que en

ocasiones suponen un importante desembolso econémico.

- La contintia bajada de los precios de ciertas actividades ante la

gran demanda existente.

Son parte fundamental del producto turistico, ya que, en la mayor parte de
los casos, son la motivacién principal para visitar un destino turistico. En

ocasiones, son recursos, bienes y servicios y/o actividades que no son
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propiamente turisticos, sino que se aplican al consumo turistico mediante un

proceso mas o menos largo y complicado (Torres, 2006).

Estas empresas tienen una gran importancia en la consecucién de la
sostenibilidad del destino turistico, ya que su oferta tiene una gran relacién
con el territorio en el que se desenvuelve. De ahi que sea necesaria la
implicacion de los mismos en la planificacion turistica, determinando, la
localizacién de las actividades, el respeto por las poblaciones locales en
donde se instalan, estableciendo bases para desarrollar actividades maés

sostenibles, etc. (Pérez, 2004).

Guias turisticos. Se trata de profesionales con un profundo conocimiento
sobre el patrimonio y los recursos turisticos, facultados para acompafar,
dirigir, ayudar e informar durante itinerarios a pie, en autobts, automoévil,
ferrocarril, u otro medio de transporte. Su funcion es muy amplia: dar
explicaciones histéricas o de otra indole, ayuda a los turistas en los tramites
y gestiones aduanales, etc. Su accién puede prolongarse mas alld del viaje y
realizar la labor de guia local. Su papel es clave en la sostenibilidad turistica,

ya que (Pérez, 2004):

- El guia es escuchado. La gente considera que es un servicio que ha

pagado, por lo que escucha lo que éste dice.
- El guia es respetado. Se asume su opinién como la de un experto.

Estos deben de mostrar respeto por el medio natural y cultural, la

importancia de la conservaciéon de los destinos que se visitan, etc.

Intermediarios turisticos

Intervienen en la actividad turistica como intermediarios entre el consumidor

final (turista) y el oferente del producto turistico (viaje y estancia en destino turistico).

Pueden extender su funcién intermediadora al resto de oferta turistica (hotel,

restauracion, actividades complementarias) (Fullana y Ayuso, 2002).

Los intermediarios turisticos se relacionan con la funcién de distribucién, en

concreto a los aspectos de transporte y comercializacion de paquetes turisticos. Aqui
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se incluyen, por tanto, las agencias de viajes y los turoperadores. Pueden definirse

como (Pérez, 2004):

e Turoperadores. Disefian los paquetes turisticos y los ponen a disposicion de
las agencias. Tienen una gran preocupaciéon por conseguir un turismo
sostenible, por lo que son muchas las medidas que estdn poniendo en
marcha para ello: implantaciéon de sistemas de gestion medioambiental,

analisis del ciclo de vida de sus productos, auditorias hoteleras, etc.

e Agencias de viaje. Son las que realmente se dedican a la venta al turista de
los productos elaborados por los grandes turoperadores, por lo que su papel
es fundamental a la hora de alcanzar la sostenibilidad. Estas podrian adoptar
diversas medidas para lograrla: apoyo a turoperadores, establecimientos
hoteleros, medios de transporte, empresas de actividades o guias turisticos
comprometidos con el turismo sostenible; desvio de parte de sus ingresos
por turista a labores de ayuda para la conservacién de la naturaleza o para

las comunidades locales de los destinos, etc.

En los dltimos afios, las tecnologias de la informacién y la comunicacién han
conseguido modificar el procedimiento que utilizaban los intermediadores
turisticos para establecer su oferta, con el objetivo de mejorar su
competitividad y lograr una mayor satisfaccion de sus clientes (Pulido y

Lopez, 2013b).

F. Universidades, organismos de investigacion y asesoramiento

Son los encargados de desarrollar y proporcionar los conocimientos adecuados
al sector. Su papel es fundamental en la divulgacién, formacion e investigacion en
materia de turismo sostenible. Segtn la Comunidad Europea (citado por Garcia y
Ruiz, 2009: 361), es imprescindible fomentar la mentalidad empresarial mediante la
educacion y la formacién en el dmbito universitario, de cara a incrementar la
vocacion emprendedora entre los estudiantes. Para Garcia y Ruiz (2009: 361) se debe
maximizar el potencial de la actividad empresarial innovadora y basada en el
conocimiento, capaz de generar crecimiento econémico, empleo y, por tanto, un

mayor nivel de riqueza.
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G. Turistas

La OMT (1999: 18) define al turista como un visitante que permanece una noche
al menos, en un medio de alojamiento colectivo o privado en el pais o lugar visitado.
De igual forma, se debe tener en cuenta que, entre los turistas, se encuentran los

viajeros de negocios y los que asisten a congresos y reuniones.

En este caso, es necesario sehalar que uno de los principales problemas que
puede acarrear el turismo tiene que ver con el exceso de viajeros. Si existe una buena
planificacién del turismo no tiene por qué producirse este problema. Por ello, habra
de estudiarse el lugar, involucrar a la poblacién local en el disefio de la actividad,
indicando dénde se va a ubicar a los visitantes, infraestructuras que se les va a

proporcionar, etc. (Pérez, 2004).

El papel del turista es fundamental en la gestion del destino, ésta no debe
hacerse solamente desde el enfoque de la oferta, sino que ha de tener en cuenta el
perfil socioeconémico, psicogréfico y el cuadro motivacional del turista, con el objeto
de comprender y mantener los flujos turisticos actuales y determinar si existen

nuevos huecos de mercado (Pulido, 2013b: 565).

H. Residentes

Son los habitantes del destino turistico, que deberian beneficiarse del desarrollo
del turismo en esa zona. La OMT (1999) sefiala que, en la planificacién y desarrollo
del turismo, es necesaria la participacion de la comunidad local, con el objetivo de
que los beneficios obtenidos incidan en la misma, incluidos los grupos menos

afortunados y las minorias.

Serad preciso que ésta tenga una actitud favorable, que vea al turismo como
beneficioso para el desarrollo econémico de su localidad y el bienestar de sus
habitantes, ya que, si es una comunidad disgustada, apatica o desconfiada,
transferird estos sentimientos a los turistas, que se sentiran reticentes a visitar lugares
en los que no se sienten bien recibidos (Ritchie e Inkari, 2006; Royo y Ruiz, 2009). El
problema estd en que no todos los residentes tienen una misma percepcion respecto
de la actividad turistica, por lo que su gestiéon en ningtin caso es fécil (Pulido, 2013:

160).
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I. Otros actores

Ademéds de todos los actores sefialados hasta ahora, habria que tener en cuenta
que, en funcién del tipo de destino, hay que considerar otros agentes que tienen
naturaleza no turistica y cuya relevancia se explica por las caracteristicas del propio
destino, de los recursos con que cuenta, o del tipo de actividades que se pueden
practicar en el mismo. Es el caso de los espacios naturales protegidos, donde tienen
especial relevancia los grupos ecologistas, los empresarios concesionarios de
infraestructuras y servicios de uso publico; o de los destinos patrimoniales, en los que
adquieren relevancia, por ejemplo, la Iglesia, los propietarios de bienes de interés
cultural, etc. Aqui también se incluiran los actores relacionados con el conjunto de
bienes y servicios que no son de naturaleza turistica, pero que son imprescindibles
para que el turista satisfaga gran parte de sus necesidades durante su visita al
destino: empresas de taxis, las farmacias, las organizaciones eclesidsticas, los

propietarios particulares de bienes de interés cultural, etc. (Pulido, 2013: 156).

Su papel en la configuracion de un destino, como destino de excelencia y en la

prestacion de un servicio de calidad es fundamental (Torres, 2006).

Por tanto, con independencia de este analisis genérico, hay que tener en cuenta
que cada destino tiene una dindamica propia de actores, interrelaciones e intereses,
cuyo conocimiento y gestion es determinante para la consecucién de un desarrollo

turistico sostenible.

En definitiva, existe un amplio abanico de actores que participan en la
planificacién y gestiéon sostenible de un ecosistema turistico, cada uno de ellos con
sus propios criterios, problemas y objetivos (Dourojeanni, 2000). De ahi que se ha de
establecer un proceso que permita que todos ellos contribuyan, en la realizacién de
sus funciones en el ambito turistico, a la puesta en practica de estrategias que lleven a
un desarrollo sostenible del mismo, armonizando las cuestiones econdmicas,
ambientales y sociales, trabajando de forma conjunta y cooperando en el
establecimiento de objetivos y resolucién de conflictos. Es este proceso el que se viene

conociendo como gobernanza turistica (Grafico 11.6).
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Gréfico I1.6 Agentes implicados en la gobernanza turistica

Organismos
publicos y
parapublicos

Empresarios no
turisticos

Emprendedores

GOBERNANZA

TURISTICA

Interlocutores Intermediarios
sociales turisticos

Proveedores de
productos y
servicios
turisticos

Residentes

Universidades,
organismos de
investigacion y
asesoramiento

Fuente: Elaboracién propia.

I1.4.2. El concepto de destino turistico. La orientaciéon al mercado del ecosistema

turistico

El concepto de desarrollo turistico se caracteriza por su ambigiiedad, ya que
se utiliza desde numerosas perspectivas (territorial, sociocultural, comercial, etc.) y a
diferentes escalas (pais, regién, municipio, incluso referido a atracciones concretas o

lugares especificos) (Pulido y Pulido, 2013).

Saraniemi y Kyldnen (2011) han sefialado cuatro perspectivas diferentes de

acercamiento al concepto de destino turistico:

e Visiéon convencional. Es una visién estdtica y a través de la misma se
considera al destino turistico como un area geogréfica fija que crea atraccion

para los turistas.
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e Visién del marketing. A través de esta el destino turistico se conforma como
un conglomerado de productos turisticos (instalaciones, bienes y servicios)

creados para satisfacer las necesidades de los turistas.

e Vision del cliente. En esta el destino es una composicién de servicios
ofrecidos por diferentes proveedores dirigidos a general valor al cliente, que

toma decisiones racionales en forma de experiencias turisticas.

e Vision sociocultural. El destino es considerado un sistema de comunicacién
social en el que se produce la interrelacion entre visitantes y residentes. El
destino serfa una estructura dindmica que cambia de significado y de valor,
y que se construye a través de relaciones econdmicas, politicas, culturales y

sociales.

La OMT (1998) lo define someramente como el lugar donde se generan la oferta
y la demanda. Pearce (1989), por su parte, lo define como un conjunto de productos y
servicios disponibles en un lugar determinado y con capacidad para atraer turistas

desde cualquier lugar de origen.

Un destino turistico es un conglomerado de productos turisticos que se
encuentran en una zona geografica determinada y que constituye un ecosistema en el
que se integran distintos recursos, bienes y servicios, equipamientos e
infraestructuras (Lopez y Lépez, 2007; Pulido y Pulido, 2013). Incluye multitud de
componentes, desde alojamientos hasta equipamientos publicos (Vera et al., 2011;
Pulido y Pulido, 2013). El destino turistico tiene unos elementos primarios que
constituyen su atractivo (recursos) y unos elementos secundarios que facilitan su
consumo (comercios, alojamientos, locales de entretenimiento, etc.). Esta
condicionado por la legislacién vigente y la tecnologia disponible en el lugar en el
que se encuentra, pero su posicionamiento dependera de su accesibilidad fisica y
perceptual, su estrategia de comercializaciéon y promocién y por las expectativas que

los turistas tengan del mismo.

Valls (2004) sefala que existen cinco caracteristicas que ha de tener un destino

turistico:
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1. Ha de constituir un espacio geografico uniforme, con andlogas

caracteristicas y en el que se pueda establecer una planificacién.

2. Ha de ser un territorio al que se dirijan los visitantes y que suponga una

experiencia turistica, solamente con el hecho de desplazarse al mismo.

3. Ha de ofrecer una oferta estructurada que satisfaga las expectativas de los
visitantes, ofreciéndose en conjunto los recursos, atractivos y empresas de

los que disponga dicho destino.

4. Ha de existir una marca que represente toda la oferta, identifique dicho

destino en los mercados y de lugar a afectos y sentimientos.

5. Ha de existir una comercializacién conjunta del destino, existiendo para ello

una planificacién conjunta.
Y establece que el destino turistico tiene diferentes funciones:

1. Funcién de calidad de vida de sus ciudadanos. Esta hace referencia al uso de
espacio para vivir, relacionarse, para realizar una actividad econémica, para
conseguir un desarrollo cultural y formacién, y por dltimo, para realizar

actividades de diversion, deporte, ocio y turismo.

2. Competitividad internacional. Esta hace referencia a la exportacién, la
atraccion de capitales, la realizacion de eventos de &mbito mundial, el uso de

tecnologia y redes y la atraccion de turistas y visitantes.

3. Desarrollo econémico superior. El elevado namero de visitantes que recibe
un territorio y su organizaciéon alrededor de la actividad turistica conlleva
un nivel econémico superior, fruto de la rentabilidad econémica que
producen los negocios instalados, la rentabilidad econdémica de las
administraciones publicas que intervienen, la rentabilidad social de los
habitantes del destino que disfrutardan de infraestructuras adecuadas,
puestos de calidad, etc. y de la rentabilidad medioambiental mediante el

mantenimiento y aumento del valor del patrimonio y del territorio.
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4. Satisfaccion. Las tres funciones anteriores se alcanzaran si el destino turistico
logra proporcionar a los visitantes y a los habitantes del mismo experiencias

que satisfagan las expectativas que éstos tienen de éste.

Por otro lado, se observa que desde los afios ochenta del siglo pasado, ha
habido un importante aumento de los destinos turisticos y ello debido a diferentes

razones (Barroso y Flores, 2006):

1. El turismo tiene un efecto diversificador y multiplicador para las economias
locales, lo que, unido a la crisis que han sufrido otros sectores econémicos
tradicionales (pesquero, agricola, minero, etc.) y a la consideraciéon del gran
potencial de crecimiento que tiene éste, ha llevado a una gran cantidad de
paises, regiones, comarcas y municipios, a intentar posicionarse como

destinos turisticos.

2. Las mejoras producidas en las tecnologias de la informacién y comunicaciéon
conllevan que los emisores/receptores estén mds cerca en relacion

tiempo/ coste.

3. Apariciéon de nuevos destinos turisticos, surgidos por la necesidad de los
turistas, que ya han visitado varias veces un mismo destino, de visitar

lugares nuevos que les generen nuevas sensaciones y situaciones.

Todo ello ha originado un incremento de los destinos turisticos y, por ende, el
aumento de la competitividad entre los mismos (Barroso y Flores, 2006; Sancho y
Garcia, 2004). Para mejorar dicha competitividad, algunos destinos turisticos mas
consolidados utilizan un modelo turistico diverso, de calidad y sostenible social,
econdémica y ambientalmente (Blancas et al., 2010; Pulido y Pulido, 2013). Con el
objetivo de que el destino turistico sea competitivo, serd importante no sélo el buen
uso de los recursos que estén situados en dicho territorio, sino que cada vez cobra
mayor importancia la habilidad que tiene el destino turistico para afiadir valor a los
recursos existentes y obtener de ellos la mayor rentabilidad posible; lo que influird en
la calidad de vida de la poblacién local (Barroso y Flores, 2006; Pulido y Pulido,
2013).
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Por otro lado, se persigue conseguir un turismo de calidad e innovador, por lo
que, ademads de crear productos turisticos basicos, es necesario contar con el territorio
y con entornos institucionales viables (Avila y Barrado, 2005). Por tanto, sera
imprescindible, para que el destino sea dinamico e innovador, que se tenga en cuenta
la intervencién de todos los agentes del territorio en la puesta en marcha y desarrollo
del mismo, credndose relaciones e interconexiones entre todos ellos, surgiendo asi un
nuevo modelo de gestiéon de los destinos turisticos, basdndose en la gobernanza

turistica (Pulido y Pulido, 2013).
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IIL.1. INTRODUCCION

La actividad turistica, como se ha reflejado en el capitulo anterior, es
desempefiada por numerosos actores, todos interdependientes y cada cual con su
propio conjunto de normas, procedimientos, principios, responsabilidades y objetivos

(Kuenci y McNeely, 2008).

La complejidad de la misma, hace necesaria la existencia de férmulas de gestion
que propicien la resolucién de conflictos y el establecimiento de estrategias y objetivos
que conducen al crecimiento de dicha actividad de forma sostenible. La introducciéon
de las nuevas tecnologias, la participacién de numerosos actores en la gestion de la
actividad turistica, la existencia de intereses diferentes, la falta de presupuesto, todo
ello, conlleva la busqueda de una nueva forma de intervencién que permita una
actuacion conjunta y coordinada de todos los actores publicos, privados y sociedad
civil, logrando asi la anhelada sostenibilidad del turismo. Para ello, es imprescindible
la participacion de todos estos grupos de actores (publico, privado y sociedad civil). Se
trata, por tanto, de una forma de gestion diferente a la tradicional, que facilita la
participaciéon de todas las partes interesadas en la planificaciéon y gestion de los

destinos turisticos. Es lo que se conoce como gobernanza turistica.

La gobernanza turistica se encuentra atin en construccion (Cerrillo, 2005; Velasco,
2010). Pero, cada vez existe una mayor preocupacioén por establecer modelos de gestion
de los espacios turisticos que respondan a la idea de gobernanza. Esta preocupacion se
observa en organismos internacionales, como la Unién Europea y la OMT. Esta tltima,
consciente de la importancia de llevar a cabo una renovada gestion publica del
turismo, puso en marcha en 2006 un sistema de excelencia basado en un modelo de
buenas practicas en gobernanza turistica: Certificacion OMT-Sbest. Esta distincion
promueve la mejora de la calidad en el servicio turistico y estimula mejoras en el

bienestar de la sociedad civil (Vera et al., 2011).
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Para poder establecer esos modelos de gestion de los espacios turisticos, teniendo
como premisa principal la idea de gobernanza, es necesario identificar las partes
interesadas en los mismos, sus intereses y como pueden intervenir en la consecucion de

la sostenibilidad.

En este capitulo se analizara la Teoria de las Partes Interesadas, formulada por
Freeman en 1984. Asimismo, se justificard la importancia de su aplicaciéon en los
destinos turisticos, la relevancia de identificar las partes que intervienen en el proceso
turistico, los objetivos de cada una de ellas y sus intereses, con el fin de establecer
estrategias que permitan la colaboracion de todas en el desarrollo sostenible del

destino en el que actaan.

Se estudiara el concepto de gobernanza, cudndo surge y por qué, sus diferentes
acepciones, su evolucion; haciendo referencia a la progresiva relevancia que va
alcanzando éste y a las organizaciones que financian o promueven proyectos de
investigacion sobre dicho concepto. Asimismo, se establecerdn las diferencias que
existen entre éste y otros dos conceptos importantes: gobernabilidad y gobierno. Y se
hara referencia a los principios que han de converger para hablar de buena

gobernanza.

Se examinard el concepto de politica turistica, sus funciones y objetivos. Se
establecera la relacion existente entre ésta y el concepto de gobernanza aplicado a los
destinos turisticos (gobernanza turistica). Se justificard por qué es importante aplicar el
concepto de gobernanza en la gestién de destinos turisticos, haciendo resefia a diversos

ejemplos sobre ello.

Por ultimo, se hara referencia al papel que tiene cada una de las partes
interesadas en el logro de la sostenibilidad, y la necesidad de aplicar la gobernanza
turistica como instrumento para establecer estrategias que permitan alcanzar dicha

sostenibilidad.

I11.2. LA TEORIA DE LAS PARTES INTERESADAS

En la actualidad, la forma de administrar gobierno en la sociedad estéd
experimentando importantes cambios, que conllevan a su vez un nuevo disefio de las

bases tradicionales del poder politico. El Estado o sistema politico, en su conjunto, no
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tiene atribuida exclusivamente la capacidad de solventar las demandas sociales, de
intervenir en los conflictos y crear oportunidades, sino que es necesaria la accién
conjunta de un amplio y variado grupo de actores interesados e involucrados
(stakeholders en la literatura anglosajona). Frente a la decision unilateral y monopolio
estatal a la hora de gestionar el interés colectivo, surge otra forma de intervenir en la
que las decisiones a adoptar son el producto de las relaciones y de las dependencias
mutuas entre las instituciones politicas y la sociedad. Se impone el reparto de tareas y
responsabilidades entre actores publicos y privados, y dentro de un proceso de

relacién e interdependencia constante (Rojo, 2005).

En estos momentos, en las sociedades democréaticas, es dificil establecer una
separacion entre la sociedad y la Administracion, y también que ésta tltima imponga
unilateralmente su voluntad y criterio. Para establecer y realizar las politicas
destinadas a la gobernabilidad de nuestras sociedades, es necesario el acuerdo entre
todos los actores interesados (stakeholders), que disponen de una gran variedad de

recursos (cognoscitivos, técnicos, financieros, mediaticos) (Rojo, 2005).

La Teoria de las Partes Interesadas fue formulada por Freeman en 1984, en su
trabajo titulado Strategic Management: A Stakeholder Approach. En él defini6 la “parte
interesada” como “grupo o individuo que puede afectar, o es afectado, por el logro de un
propésito de la corporacion” (Langtry, 1994; d’Angella et al., 2010; Franch et al., 2010).
Aqui, el concepto de stakeholder incluye a empleados, clientes, proveedores, accionistas,
bancos, ambientalistas, gobierno u otros grupos que puedan ayudar o dafiar a la
corporacién. Por tanto, la expresion stakeholder no se refiere solamente a personas o
individuos, sino que también hace referencia a grupos y a organizaciones que tienen
interés o participan activamente en el sistema (Pulido, 2010). Sin el apoyo de estos
grupos, la corporacién dejaria de existir, lo que conlleva que los gerentes de las
empresas deben incitar a las partes interesadas para que aporten ideas constructivas

para lograr alcanzar los resultados deseados (Donaldson y Preston, 1995).

La Teoria de las Partes Interesadas fue seguida por otros autores como Agle y
Wood (1997), Clarkson (1995), Donaldson y Perston (1995), Friedman y Miles (2002,
2006), Jones (1995), Jones y Wicks (1999), Mitchell et al. (1997) o Mitchell et al. (2001).

El concepto de parte interesada ha sido utilizado como herramienta estratégica

de gestion. Si se quiere realizar una buena gestién, se ha de tener en cuenta no
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solamente a los accionistas, sino también a las partes interesadas (Langtry, 1994;
Kerimoglu y Ciraci, 2008). En este sentido, Jones (1995) postula que las relaciones entre
la empresa y sus grupos de interés, si son de confianza y cooperacion, daran una
ventaja competitiva a la empresa que no tendran las empresas que no utilizan estos

criterios.

Por otra parte, Evan y Freeman -citados por Langtry (1994)- y Donaldson y
Preston (1995) sefialan que cada grupo interesado tiene derecho a ser tratado como un
fin en si mismo, y no como medio para lograr algin otro fin. Por ello, debe de
participar en el establecimiento de la direccion futura de la empresa de la que forma

parte.

Asimismo, se han de destacar los distintos enfoques que las relaciones con los
grupos de interés pueden tener en cada organizacion (Collins et al., 2005; Donaldson y

Preston, 1995; Jones, 1995; Ruiz et al., 2009).

1. Enfoque descriptivo. Analiza qué grupos son identificados como
stakeholders y cudl es la relacion con ellos. Segtn este enfoque las empresas
no tienen recursos para hacer frente a todas las demandas, por lo que sélo se
obtendrian conclusiones sobre como cambian las relaciones con los grupos
de interés en funcién de su poder, pero no se obtendrian conclusiones sobre

como contribuyen los grupos de interés a los objetivos empresariales.

2. Enfoque instrumental. Este trata de analizar en qué medida los grupos de
interés contribuyen a alcanzar los objetivos propios de la organizacién. Es un
enfoque estratégico en el se aborda el analisis de los grupos de interés en

tanto en cuanto éstos contribuyen a la supervivencia de la organizacién.

3. Enfoque normativo. Este enfoque coincide con el enfoque de la
responsabilidad social, en tanto considera a la empresa como responsable de
sus actuaciones frente a sus grupos de interés. Asume que cada stakeholder
tiene un valor en si mismo, con independencia de lo que pueda contribuir a
otros objetivos propios de la organizacion o a los objetivos de otros actores,

como pueden ser los accionistas.
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Segun la Teoria de las Partes Interesadas, el objetivo de cualquier empresa seria
cumplir las expectativas de sus stakeholders. Muchos autores, defensores de esta
concepcion de la empresa, consideran que estamos ante nuevas formas de gobernanza
que llevan a que el concepto de responsabilidad social de la misma sea un concepto
dindmico, capaz de adaptarse a la visiéon que tienen sus grupos de interés sobre cémo

la empresa puede contribuir al desarrollo sostenible (Ruiz et al., 2009).

Por otro lado, un proceso de planificaciéon que involucra a una amplia gama de
partes interesadas puede ser mds lento, pero asegura una mayor posibilidad de
alcanzar los objetivos del proceso. No existe un tnico procedimiento de resolucién de
problemas, pero el disefio de colaboracion entre todas las partes interesadas puede

conllevar dos pasos (Kerimoglu y Ciraci, 2008):
1. Lacoordinacion de las politicas, determinando los objetivos y metas a seguir.

2. La coordinacién administrativa y la creacion de herramientas para alcanzar

los objetivos.

Es necesario, por tanto, realizar un estudio para identificar correctamente el
conjunto de partes interesadas y su interrelacién. Es vital entender de qué manera las
intervenciones propuestas afectaran al poder y los intereses politicos de las partes
interesadas, ya que todas las intervenciones en materia de politicas se realizan en un
contexto social que se caracteriza por una pequefia mezcla de organizaciones, redes e
instituciones informales. El disefio de intervencién deberd tener en cuenta la
posibilidad de que, al intervenir los grupos dominantes a favor de sus intereses,

perjudiquen el bien publico (Woolcock y Narayan, 2001).

De otra parte, Mitchell et al. (1997) establecen tres atributos para clasificar a
cualquier parte interesada: poder, legitimidad y urgencia, son tres de los atributos
principales de la tipologia de la identificacién de las partes interesadas. Definiendo
poder como la capacidad de un actor que tiene o puede tener acceso a imponer su
voluntad en la relacién. Legitimidad, como la percepcion o presuncién generalizada de
que las acciones de una entidad son deseables, adecuadas o apropiadas dentro de
algunos sistemas socialmente construidos de normas, valores, creencias y definiciones.
Y urgencia, como el grado en que las reclamaciones de los interesados exigen una

atencion inmediata. Estos autores sefialan que las partes interesadas que poseen estos
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tres atributos son mds prominentes que las que poseen uno o dos de ellos. Asimismo,
Timur (2002) indica que la Teorfa de las Partes Interesadas conlleva que las
organizaciones traten de llevar a cabo politicas que equilibren sus necesidades y las
necesidades de sus participantes. Por su parte, Donaldson y Preston (1995) establecen
que todos los sectores interesados participantes en una empresa lo hacen con el fin de
obtener beneficios, sin que exista, a simple vista, prioridad de un conjunto de intereses

y beneficios sobre otra.

II1.2.1. La Teoria de las Partes Interesadas en el ambito del turismo

Sobre la base de esta Teoria de las Partes Interesadas, se ha planteado en la
reciente literatura turistica la necesidad de la participacion de todas las partes
interesadas en la planificacién, gestion y comercializacién de un destino turistico.
(Pulido, 2010; Timur, 2002). Desde esta posicion, el destino turistico se concibe como un
sistema abierto de actores mdltiples e interdependientes, en el que la actuaciéon de una
de las partes afecta a las demas (Merinero y Pulido, 2009). Ser4 necesario, por tanto,
identificar los intereses de las diferentes organizaciones y personas, integrandolas en el
proceso de toma de decisiones bajo el principio de sostenibilidad. Pero, jquiénes son
las partes interesadas en el destino turistico? Timur (2002), siguiendo los

planteamientos de la OMT (1993), sefiala tres grupos de partes interesadas:

1. La industria del turismo. Esta crea oportunidades de empleo, negocio,

ingresos y divisas, proporcionando una amplia gama de servicios turisticos.

2. Los partidarios del medio ambiente. Cuya funcién es compatibilizar la

actividad turistica con los recursos disponibles.

3. La comunidad local. Estd formada por residentes, gobierno local, empresas

locales, organizaciones y otras instituciones y asociaciones locales.

El andlisis de las partes interesadas es importante, por tanto, en la medida en
que facilita la identificacién y estudio de las partes que intervienen y proporcionan
herramientas que ayudarian a identificar objetivos y resolver conflictos de intereses
(Grimble, 1998; Pulido, 2010). Dicho andlisis sera de utilidad, principalmente, de dos
formas diferentes (Grimble, 1998):
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Mejora de la seleccién y disefio de proyectos de investigacion. La posibilidad
de la realizaciéon de compensaciones entre los diferentes interesados ayuda a
evitar lo inesperado, facilita el buen disefio del proyecto y mejora la

probabilidad de que la ejecucién del mismo sea exitosa.

Atender mejor la distribucion, los impactos sociales y politicas de proyectos
de investigacion. Un andlisis explicito de los intereses e intervenciones de las
diferentes partes interesadas puede asegurar que los resultados de la
investigacion estén disefiados eficazmente para satisfacer las necesidades

previstas.

El rendimiento de un destino turistico depende de los enlaces que surjan entre

los diferentes actores que en él operan. Bramwell y Sharman (1999) (citado por

Presenza y Cipollina, 2010; d’Angella et al., 2010) identifican tres ventajas potenciales

que se derivan de la colaboracion basada en el consenso entre actores:

1.

Puede evitar el coste de la solucion de los conflictos entre las partes

interesadas.

Puede legitimar acciones colectivas, si las partes interesadas participan en el

proceso de toma de decisiones que afectan a sus actividades.

La disposicién a colaborar entre todas las partes interesadas puede ocasionar
la mejora en la coordinacién de politicas y actividades relacionadas con la
planificacion de destinos turisticos y puede llevar a la necesidad de
involucrar a los actores publicos y privados para lograr el consenso y para
que las empresas e instituciones establezcan estrategias hacia los mismos

objetivos.

Cada una de las partes interesadas tiene objetivos e intereses diferentes en el

desarrollo de la actividad turistica, por lo que el alcance de consenso es un proceso

dificil en el establecimiento de politicas de turismo sostenible. A pesar de ello, la

cooperacion y la interaccion entre todas las partes interesadas es posible si todas ellas

se retnen regularmente para cambiar informacién y coordinar sus esfuerzos y

programas hacia objetivos comunes. Se trataria de desarrollar politicas de turismo

sostenible que equilibren las necesidades de la industria, los residentes y la comunidad
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local, sin comprometer cultural y ecolégicamente la integridad social y el medio

ambiente (Timur, 2002).

En este sentido, Song et al. (2013) sefialan que en el ambito del turismo la
participacion de todos los interesados en la elaboracién y aplicacion de las politicas ha
sido débil debido a la naturaleza fragmentada del sector y los conflictos entre los
diferentes actores, por lo que la gobernanza es esencial para la formulacion y

aplicacién de las diferentes politicas en el &mbito turistico.

Por otro lado, la introducciéon de estos aspectos medioambientales vy
socioculturales en los procesos de producciéon turistica hace imprescindible la
participaciéon de la comunidad local para lograr el desarrollo del turismo en un
determinado territorio (Merinero y Pulido, 2009). Garantizando su participacién, y
estableciendo los limites ecolégicos, econémicos y sociales, se lograra que la actividad
turistica esté al servicio de la persona y de la comunidad (Ledesma, 2009). La
solidaridad y el consenso entre actores es necesaria para la vida en una comunidad
turistica, pero ésta ha de modularse, puesto que, si no, irfa en contra de las tres

premisas elementales del progreso socioeconémico (Ascanio, 2009):
1. Lalibertad, como condicién del progreso personal y material.
2. Un “sano individualismo”, que promueva iniciativas culturales innovadoras.
3. Capacidad competitiva para promover un turismo de calidad.

Ademés, la interdependencia entre los actores, respecto a sus ventas, suministros,
desarrollo de la informacién y el acceso a otras empresas en otras partes de la red, es
una oportunidad para que las pequefias y medianas empresas turisticas disminuyan su
desventaja debido a su tamafo; asi, seran capaces de hacer frente a problemas de
mayor escala y alcance, incrementandose la creaciéon y el mantenimiento de la

competitividad (Presenza y Cipollina, 2010).

El establecimiento de estrategias para lograr un turismo sostenible puede ser un
proceso dificil, que requiere complejas relaciones entre la industria turistica, los
visitantes y la comunidad local. El aumento de los servicios turisticos, la capacidad de
los transportes, la mejora de la eficiencia de las organizaciones locales, la disminucién

de los desacuerdos, la garantia de la seguridad, el intercambio de la responsabilidad en
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la planificacion, toma de decisiones, resoluciéon de problemas, establecer procesos de
evaluacién, aumento del didlogo con el publico, garantizar la participacion de la
comunidad local y de los visitantes en el proceso y abordar con éxito las desigualdades
sociales y locales, solamente es posible mediante la participacién de todos los
interesados a través del denominado proceso de gobernanza (Kerimoglu y Ciraci,

2008). Pero, ;qué se entiende por gobernanza?

II1.3. DEFINICION DE GOBERNANZA. PRINCIPIOS DE BUENA GOBERNANZA

II1.3.1. Definicion de gobernanza

El concepto de gobernanzal? es relativamente reciente. Aparece por primera vez
en un informe del Banco Mundial, de 1989, y, desde entonces, ha sido mucha la
literatura surgida referente al mismo. Se utiliza de infinitas maneras y tiene multiples
acepciones. Asi, los autores se refieren a ella aludiendo a diferentes niveles territoriales:
gobernanza local, gobernanza regional, gobernanza europea; a sectores concretos:
gobernanza turistica, gobernanza econdmica; e, incluso, a técnicas especificas:
gobernanza electrénica (Barbini et al., 2011; Calabuig, 2008; Cerrillo, 2005; Edgar et al.,
2006; Pulido et al., 2013; Natera, 2004; Rojo, 2005; Song et al., 2013; Velasco, 2010; Vera
et al., 2011).

Algunas razones que llevan a la apariciéon de dicho término son (Barbini et al.,
2011; Calabuig, 2008; Cerrillo, 2005; Grafia, 2005; Natera, 2004; Peters y Pierre, 2005;
OMT, 2010; Pascual y Godas, 2010; Rojo, 2005; Velasco, 2010):

1. El Estado ha dejado de tener monopolio sobre los conocimientos y recursos

econdmicos e institucionales necesarios para gobernar.

2. Crisis fiscal del Estado, producida en la década de los ochenta y los noventa

del pasado siglo en los paises occidentales.

3. Cambio ideolégico hacia el mercado y la “decepcion” acerca de las
capacidades del Estado para la mayoria de las perspectivas ideolégicas. El

que se pusiera en entredicho la existencia de un centro de control politico

12 La Real Academia Espafiola de la Lengua, en Decisién del Pleno de 21 de diciembre de 2000,
incluy6é una nueva acepcion de “gobernanza” en su diccionario: “Arte o manera de gobernar que se
propone como objetivo el logro de un desarrollo econdmico, social e institucional duradero, promoviendo
un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad y el mercado de la economia”.
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eficaz, incité a buscar otras formas alternativas de coordinacién entre lo

politico y lo social.

4. La globalizacién, debido a las consecuencias que ha tenido en la habilidad
tradicional del Estado para dirigir la sociedad, y a la transferencia de
competencias a instituciones internacionales o las que se derivan de la

desregulacion de los mercados internacionales.

5. La apariciéon de la Nueva Gestiéon Publica. Para Osborne y Gaebler (1994;
citados por Natera, 2004), un gobierno podria utilizar de forma eficiente un
conjunto de instrumentos que fuesen mas alla de la mera prestaciéon de
servicios. Para estos autores, gobernanza consiste en la posibilidad de

contratar, delegar, implantar nuevas modalidades de regulacién.

6. La convergencia de tres caracteres clave del cambio social: complejidad,
velocidad y diversidad, que han llevado a que se produzca, en la mayoria de
los paises occidentales, cambios significativos en la naturaleza de sus
politicas publicas. En la actualidad, las politicas muestran el cambio social
hacia temas como la participacion ciudadana, la proteccion del medio
ambiente o las cuestiones de género. Algunas de ellas, pueden desarrollarse
en el marco de la politica nacional, pero otras han de ser desarrolladas en el
ambito internacional. Esto ha generado que los gobiernos necesiten nuevos
instrumentos y el fortalecimiento de nuevos valores en las estructuras

gubernamentales y en la sociedad en general.

7. El incremento de la complejidad y fragmentacion de las estructuras politicas
y administrativas, debido a la descentralizacién administrativa, tanto
territorial (regiones y municipios), como funcional (organismos auténomos,

ONGs, agencias independientes, organizaciones privadas o semipublicas).

Todos estos factores no conllevan debilidad en el Estado, sino que éste atn tiene
un papel importante, debido a su capacidad negociadora y unificadora para contender
con el entorno, pero si requieren una adaptaciéon a la sociedad en la que estd
implantado (Natera, 2004; Peters y Pierre, 2005; Prats, 2005). La gobernanza ha de tener
su base en el desarrollo social y se atribuye a las crecientes o cambiantes

interdependencias sociales (Kooiman, 2005; Duran, 2013).
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Asi, la gobernanza haria referencia, en definitiva, a “las estructuras y procesos
mediante los cuales los actores politicos y sociales llevan a cabo pricticas de intercambio,
coordinacion, control y adopcion de decisiones en los sistemas democrdticos” (Kooiman, 1996;

citado por Natera, 2005: 56), y se caracteriza, segtn este autor porque:

a) La gestion de los asuntos publicos ya no es competencia exclusiva de las

instituciones y actores estatales.

b) Admite la posibilidad que tienen los numerosos actores sociales de

intervenir en dicha gestion.

c¢) Induce a la cooperaciéon y participacion de todos ellos en la toma de
decisiones publicas y en la adopcion de responsabilidades de interés general,

lo que da lugar a que exista una interdependencia entre ellos.

El proceso de gobernar, que era “unidireccional” de los gobernantes a los
gobernados, pasa a ser “bidireccional”, en el que se tienen en cuenta aspectos, problemas
y oportunidades del sistema de gobierno, pero también del sistema a gobernar; se
producirian asi relaciones e intercambios sistematicos entre quienes gobiernan y

quienes son gobernados (Kooiman, 2005; Duran, 2013; OMT, 2010; Pulido et al., 2013).

Por otro lado, Rojo (2005: 7) sehala, que la gobernanza es un “mecanismo
alternativo al gobierno tradicional, fundado en una relacion jerdrquica entre quien gobierna y
quien es gobernado, y en la facultad normativa y coercitiva del Estado para establecer la norma
y obligar a su cumplimiento”. En la sociedad se han producido importantes cambios,
diluyéndose la diferencia entre lo publico y lo privado, creandose redes de actores
auténomos e interdependientes con un alto nivel de especializacion e influencia
(econémicos, sociales, culturales, tecnolégicos, mediaticos, etc.). Ello, unido al proceso
de globalizacién, ha menoscabado la idea de gobierno tradicional incapaz de
solucionar de forma satisfactoria los problemas, conflictos y demandas planteadas por
la sociedad actual, y dando lugar al concepto de gobernanza. Asi, Barbini et al. (2011)
entienden que gobernanza es un modelo innovador de gobierno, diferente al modelo
tradicional y cuya estructura estd compuesta por las organizaciones involucradas y las
relaciones que se generan entre ellas. Gobernanza seria un nuevo modo de gobernar en
las sociedades actuales, en el que existen espacios de colaboracién y de participaciéon

para aquellos que no tienen estas competencias en sentido estricto (Vallecillo, 2011).
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Por su parte, Graham et al. (2003; citados por Buteau-Duitschaever et al., 2010:
32) definen la gobernanza como “un proceso mediante el cual las sociedades u
organizaciones toman sus decisiones importantes, determinan a quién involucrarin en el

proceso y como rendirdin cuentas”.

Por su parte, Mayntz (1998: 1) expone diferentes acepciones para el vocablo

gobernanza:

a) “Un nuevo estilo de gobierno caracterizado por un mayor grado de cooperacion y
por la interaccion entre el Estado y los actores no estatales al interior de las redes

decisionales mixtas entre lo piiblico y lo privado.

b) Una modalidad distinta de coordinacion de las acciones individuales, entendidas
como formas primarias de construccion del orden social. Se tiende al uso
generalizado del término governance para indicar cualquier forma de coordinacion

social y no sélo en la economia, sino también en otros ambitos”.

Para él, gobernanza es un nuevo modo de gobernar mds cooperativo, diferente
del antiguo modelo jerdrquico, en el que la autoridad tenia un poder soberano sobre
los grupos y ciudadanos que forman la sociedad civil. En la gobernanza los actores
publicos y privados cooperan en la formulacion y aplicacién de politicas publicas; a
través de la existencia de organizaciones formales y redes entre organizaciones
(Cerrillo, 2005; Duran, 2013; Mayntz, 2001; OMT, 2010; Vera et al., 2011). Por tanto, la
funcién del gobierno cambia, pasando a facilitar la creacion de espacios para que los
actores lleguen a acuerdos sobre los problemas y cémo afrontarlos. La gobernanza
podria definirse en este caso como “la estructura o pauta que emerge en un sistema
sociopolitico como resultado comiin de los esfuerzos de interaccion de todos los actores

involucrados” (Prats, 2005: 161).

Por otro lado, Peris et al. (2010) entienden que gobernanza se crea a través de la
participacién de los actores y sus relaciones en una serie de procesos sociales, politicos
y econdmicos concretos. Por tanto, para ellos la gobernanza es consecuencia de las
relaciones sociales y politicas que se producen en el sistema, siendo responsables de tal
proceso el conjunto de actores, organizaciones e instituciones que en él operan (locales,

regionales, nacionales o internacionales).
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La gobernanza puede considerarse un proceso abierto de coordinacién en los
ambitos econémico, ambiental y politico y entre numerosos intereses y actores que
participan en el desarrollo territorial (Zunino y Vera, 2012). Las relaciones entre los
actores han de estar basadas en la confianza, ya que facilita la adopcién de decisiones
publicas y la toma de decisiones (Vallecillo, 2011). Y ademas, ha de ser una gobernanza
democratica, es decir, ha de involucrar a todos los actores y no solamente a intereses

particulares (Romero y Farino6s, 2011).

La evolucién de la politica de la gobernanza se produce en varios momentos
(Calabuig, 2008; Mayntz 1998, OMT 2010) (Grafico III.1). Asi, a finales de los afios
sesenta, la Teorfa de la Gobernanza Politica se ve como una teoria de la planificacion.
Esta tiene relacién con los temas de desarrollo y las formas de llevar a cabo las politicas
publicas, adoptandose una perspectiva desde arriba, desde el legislador. Pero, los
estudios sobre los procesos de desarrollo de las politicas ponen de manifiesto que
existen fracasos en la aplicaciéon de las mismas, debido a los errores en la planificaciéon
o ineficacia de las agencias responsables en la aplicacién de las politicas, y a que no se
tuvo en cuenta la resistencia por parte de los destinatarios de éstas y su capacidad para

obstaculizar o perturbar la consecucién de los objetivos propuestos.

En los afios ochenta del siglo XX, se incluye en el modelo de la gobernanza al
gobierno, como “sujeto” de la direccion politica, pero también a la estructura, las
actitudes y comportamientos del “objeto” del control politico (perspectiva bottom-up).
Posteriormente, la idea de que no existe ya un centro de control politico eficaz, llevé a
estudiar otras formas alternativas de gobernanza, concretamente formas cooperativas y

horizontales de autorregulacion social y de produccién de politicas.
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Graéfico II1.1 Evolucion de la Teoria de la Gobernanza Politica

Finales de los afios sesenta Afios setenta Finales de los afios setenta,
principios de los ochenta
A 4 v
Decadencia de la teoria de la planificacion. Surgen A
Apoyo al Programa de Mejora Empresarial analisis empiricos sobre los procesos de desarrollo de Implementaci6n de las politicas como punto de

las politicas. En concreto sobre la organizacion del

L S referencia para la investigacion
ejecutivo, el rol de las leyes, seleccion de eferencia para la investigacio

instrumentos,...

aVa

Se adopta desde el punto de vista del legislador una perspectiva desde arriba (top — down). Se producen fracasos en las politicas debido no sélo a errores cognitivos en la planificacién, sino
también debido a la ineficiencia de las agencias responsables de la puesta en préactica y a la no consideracion de la resistencia por parte de los destinatarios de las politicas, asi como su
capacidad para obstaculizar el logro de los objetivos programados

A 4

Anfos ochenta

\ 4
12 extension del paradigma gobernanza: junto con el sujeto L . . L . .
n det p 'gma gobe J - ) 22 extension del paradigma gobernanza: incluye la 3% extension del paradigma de gobernanza: incluye el
de la direccion politica (gobierno) y su capacidad o PR .3 . P
incapacidad para guiar los procesos economicos, se incluye formulacion e implementacion de las politicas en el efecto de las politicas europeas en las estructuras
: . ' interior de las redes publico/privadas y en los sistemas sectoriales internas y en el disefio de politicas de &mbito
la estructura, actitudes y comportamientos del objeto del socialez de au tgrre ulac?lén y internacional P
control politico: perspectiva bottom-up 9

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Mayntz (1998).
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Mas tarde, la puesta en marcha de la Unién Europea crea una nueva estructura
de gobernanza de caracter transnacional. Las decisiones tomadas a nivel europeo
ejercen influencia en la eficacia de las politicas internas, restringiendo el margen de
elecciéon para la formulaciéon de las mismas en el d&mbito nacional (Mayntz, 1998;
OMT 2010). El concepto de gobernanza se extiende en Europa a partir, sobre todo, de
la publicacién por la Unién Europea, en 2001, del Libro Blanco sobre la Gobernanza, en
el que se refleja la gobernanza como un modo de gobernar basado en la
horizontalidad y el acuerdo. Dicho concepto se asocia directamente con la
descentralizacion, la participacién ciudadana y la colaboracion con la sociedad civil

(Pascual y Godas, 2010).

Por otra parte, para el movimiento América-Europa de Regiones y Ciudades, el
concepto de gobernanza es un nuevo arte de gobernar, cuyo principal instrumento de
gobierno es la interdependencia entre los diferentes actores. El objeto de la misma
seria la capacidad de organizacién y accion de la sociedad de un marco territorial
dado; el medio, la gestién de redes, y su finalidad seria el desarrollo humano. Lo que
caracterizaria a la gobernanza como forma de gobernar es que se basa en la existencia
de un grupo de redes que tienen un conjunto de técnicas, instrumentos y procesos
para lograr la creacién conjunta del desarrollo humano en un territorio. Gobernanza
es una accién de gobierno cuyo principal objetivo es la colaboraciéon entre la sociedad
civil y el gobierno para hacer frente a las necesidades sociales, por lo que, a pesar de
que tiene multiples dimensiones (normativa-legal, provisién y gestion de servicios),
predomina la funcién de la gestion relacional sobre las demads. Las caracteristicas que
se exigen en las funciones legal y de gestiéon de servicios seran diferentes a las que

han adquirido en el modo burocratico y gerencial (Pascual y Godas, 2010).

El interés y la importancia de este concepto de gobernanza aumenta cuando se
afirma que las formas de gobernanza son fundamentales para promover y garantizar
el desarrollo sostenible (Vera et al., 2011, Whittingham, 2002; Comisién de las
Comunidades Europeas, 2003). Asi, la Comision de las Comunidades Europeas (2003:
3) sefiala que: “Las estructuras y la calidad de la gobernanza constituyen factores
determinantes de la cohesion o el conflicto social, el éxito o el fracaso del desarrollo econdémico
natural, y el respeto o la violacion de los derechos humanos y las libertades fundamentales”.
En este contexto, el Secretario General de Naciones Unidas, Kofi Annan, afirma que

“la buena gobernanza es quiza el factor mas importante para la erradicacion de la pobreza y la
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promocion del desarrollo” (Gonzélez, 2006: 1). E1 PNUD (1994) se encuentra al frente del
creciente consenso internacional respecto al planteamiento de que la buena
gobernanza y el desarrollo humano sostenible son inseparables. En este sentido, la
Red de Soluciones para el Desarrollo Sostenible (Sustainable Development Solutions
Network, 2013) sefiala que la buena gobernanza es un importante medio para
alcanzar las otras tres dimensiones del desarrollo sostenible: econémico, social y
ambiental, pero también es un fin; ya que el desarrollo sostenible es fruto de la suma
de las acciones de todas las personas, todas las partes interesadas han de poder

participar en la toma de decisiones a todos los niveles.

Por otro lado, Van (2010) indica que la buena gobernanza va encaminada a
lograr el objetivo de la reduccion de la pobreza, pero también la paz, la seguridad
mundial, la estabilidad nacional y regional, la democracia y los derechos humanos.
Para esta autora, en algunos casos, la gobernanza, en lugar de ser una medida para

obtener un resultado, es un objetivo en si mismo.

Independientemente del concepto de gobernanza y del contexto en el que se

utilice, existe acuerdo general sobre las caracteristicas de ésta (Ruhanen et al., 2010):

1. En primer lugar, la gobernanza no es sinénimo de gobierno (como se vera
mas adelante) y, por tanto, ambos conceptos no pueden ser utilizados
indistintamente. La gobernanza es un concepto mas amplio que el de

gobierno.

2. Ensegundo lugar, la gobernanza supone un menor control gubernamental,
sin liderazgo evidente, y sin una jerarquia determinada, aunque el
gobierno puede tener la funcion de supervisar las tareas que se van

realizando.

3. En tercer lugar, la gobernanza implica a multiples actores que tienen
interés en una tarea especifica. Por tanto, incluye un elemento de

coordinaciéon de la relacidon existente entre los interesados.

Por otro lado, existe una cantidad creciente de proyectos de investigacion
enfocados o relacionados con la gobernanza. En el Cuadro III.1 se recogen algunas

organizaciones involucradas en financiar o promover proyectos de investigaciéon o
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intervencion sobre gobernanza y que han utilizado el concepto de forma consistente

y continuada.

Cuadro III.1 Organizaciones que financian o promueven proyectos de
investigacion o intervencién sobre gobernanza

ENTIDAD

CONTENIDO

The Institute on Governance

Es una ONG canadiense que fue creada en 1990
con el fin de promover la gobernanza efectiva en
Canadd, pero también en el dmbito internacional.
Esta se concentra en cuatro temas fundamentales:
participacién ciudadana, formas de gobernanza
nativas, construccion de capacidad institucional y
medicién de desempefio y rendiciéon de cuentas.

The Canadian Centre for Management
Development

Agencia del gobierno canadiense que tiene una
serie de publicaciones tanto de gobernanza, como
de gerencia publica. Estas publicaciones fueron el
resultado de tres proyectos de investigacién, a
partir de los que esta organizaciéon defini6 una
nueva agenda de investigacion para 2000 y 2001,
enfocada en la modernizaciéon de formas de
gobernanza. Se definieron los siguientes cuatro
subtemas: ciudadanos y ciudadania, cambios en la
democracia representativa, el nuevo rol del
gobierno y reforma requeridas en el servicio
publico.

Naciones Unidas

En concreto, su centro para los Asentamientos
Humanos (HABITAT) y el Programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD), los cuales han
desarrollado  proyectos de  investigacion,
particularmente en areas urbanas, con enfoque
sobre cuestiones de género, medio ambiente,
capacidad institucional y otros temas relacionados
con la gobernanza.

Banco Mundial

Tiene una secciéon en desarrollo urbano y ha
financiado diferentes proyectos en gobernanza
urbana. Estos proyectos reflejan su propuesta de
apertura de mercados y, en consecuencia, han
estado concentrados en la promocién de mayor
capacidad de respuesta y de rendiciéon de cuentas
por parte del Estado, y en evaluar la relacién entre
gobernanza y desempefio econdmico.

Inter-American Dialogue

Es un centro independiente para el andlisis de las
relaciones econdémicas y politicas entre Estados
Unidos y América Latina. Su agenda de
investigacion estd enfocada a cuatro grandes
temas: gobernanza democratica, cooperacion inter-
americana, integracion econémica y equidad
social.

Global Development Research Center

Organizacion virtual que tiene como uno de sus
tépicos centrales la gobernanza urbana.

Global Policy Forum (Foro de Politica
Global)

Creado en 1993 para supervisar los procesos de
elaboracién de la politica global en las Naciones
Unidas. Trabaja con ONGs para promover mas
presencia ciudadana dentro del sistema de
Naciones Unidas.

Fuente: Whittingham (2002: 9).
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El concepto de gobernanza esta estrechamente relacionado con el concepto de
red y es utilizado por numerosos autores para estudiar las relaciones, las
dependencias y las dindmicas entre los diferentes actores que, en su conjunto,
contribuyen al establecimiento de las politicas publicas (Rojo, 2005). Aunque el
concepto de red aparece en las teorias de la gobernanza como una estructura en la
que interacttan los actores para conseguir metas comunes, éstas pueden llevar

consigo una serie de problemas que proceden de (OMT, 2010):
e Su tamafo, que posibilita acciones de veto.

e La aplicacion de la eliminacién de conflictos, cooperacion y desarrollo de la
cohesioén social cuando las redes presentan intereses a largo plazo frente a
los de corto plazo, al crear tendencias conservadoras o acuerdos basados en

el minimo comtn denominador.

e La consolidacion institucional de las redes a través de mecanismos de
estabilizaciéon de las redes cooperativas para el desarrollo de identidades

comunes, etc.
e Dificultades de coordinacién.
e Las disyuntivas relacionadas con cuestiones de confianza.
e Tensiones entre conflicto y cooperacion.
e Problemas de poder.

Por otro lado, se habla de gobernanza multinivel entendiéndose esta como
gobernanza entre diferentes niveles de gobierno. La globalizacion trae consigo unas
nuevas formas organizativas que pasan de una distribucién jerarquica a una nueva
relacién de redes (Farinés, 2005). Lo importante no es la asignacion de funciones y
responsabilidades a un determinado ente ptiblico o privado o a un determinado nivel
de gobierno, sino la politica que se va a aplicar y los objetivos que con ella se

pretenden conseguir.

El problema es coémo debe organizarse la interdependencia entre los diferentes
niveles de gobierno, ya que sera preciso lograr la coordinacién entre los diferentes

niveles que participan en las fases de disefio y aplicacion de las diferentes politicas.
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Asi, se da paso a un estado red que se caracteriza por compartir autoridad a través de
un nuevo estilo de gobierno multinivel basado en el principio de gobernanza
(Farinés, 2005: 225). La cooperacion entre los diferentes niveles incrementaria sus
capacidades para resolver conflictos y mejoraria la aplicaciéon de las diferentes
politicas, aunque algtin autor (Davis y Reed, 2013), sefiala que la gobernanza
multinivel puede tener consecuencias negativas, como las desigualdades entre

comunidades.

La gobernanza multinivel es considerada como un proceso dindmico que tiene

dos dimensiones (Duran, 2013; Ferndndez y Weason, 2012):

1. Dimension vertical de la gobernanza. Hace referencia a la relacién entre
niveles central, regional y local y la necesaria complementariedad y
coherencia entre ellos. Esta debe quedar reflejada en acuerdos que
permiten participacion y responsabilidad en la toma de decisiones y en la

ejecucion de las politicas de desarrollo.

2. Dimensién horizontal de la gobernanza. Que hace referencia a la
coordinacion entre agencias, instituciones y actores a un mismo nivel, tanto

entre entidades intergubernamentales como entre actores diversos.

II1.3.2. Conceptos relacionados con la gobernanza. Gobernabilidad y gobierno

Para hacer una adecuada interpretacion del concepto de gobernanza, es
necesario establecer la clarificacién y diferenciacion de éste con otros dos conceptos:
gobernabilidad y gobierno (Grafico II1.2), términos que no quieren decir lo mismo,
pero que, en ocasiones, han sido utilizados como sinénimos (Astocaza, 2010; Barbini
et al., 2011; Romero y Farinés, 2011; Torres-Melo, 2006). Parte de esta confusiéon es
debida a la traduccién de los textos académicos de inglés a espafiol, en la que no se
ha hecho un examen minucioso de los términos utilizados (Cerrillo, 2005; PNUD,
2004). Asi, Torres-Melo (2006) sehala que textos que utilizan el término “governance”
en inglés se tradujeron como gobernabilidad y no como gobernanza, y textos que
hablaban explicitamente de “good governance” se tradujeron como gobernabilidad no
como buen gobierno. Y pone como ejemplo un documento oficial de politica del
Departamento para el Desarrollo Internacional del gobierno britanico, aprobado en

2006, que fija los criterios para la orientacién, asignacioén y gestiéon de los recursos de
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cooperacion internacional para el desarrollo del gobierno britdnico. En él se
plantearon “tres caracteristicas de la gobernanza”: i) capacidad, ii) responsabilidad y,
iii) rendicién de cuentas; que hacen referencia a las capacidades y relaciones que se
producen entre actores sociales, es decir, el documento plantea, en realidad,

caracteristicas de la gobernabilidad.

Gréfico II1.2 Gobernabilidad, gobierno y gobernanza

Gobernabilidad

Gobierno

Gobernanza

~

~

Capacidad para sistematizar el
conflicto social y dar respuesta a
las demandas a través de la

aplicacion de politicas eficaces.

Organizaciones que garantizan
que las decisiones que afectan a
asuntos publicos dispongan de
todos los instrumentos necesarios
para que muestren equilibrio entre
los diferentes intereses y ademas

sean llevadas a cabo con éxito.

Fenémeno social en el que
concurren y actian actores pablicos
y privados; persiguiendo solventar
problemas sociales, crear
oportunidades sociales, preocuparse
por las instituciones sociales en las
que estas actividades de gobierno
tienen lugar y establecer los
principios de acuerdo con los que

estas actividades se llevan a cabo.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Rojo (2005) y Whittingham (2002).

Gobernabilidad y gobernanza tienen la misma raiz, la palabra gobierno, pero
destacan dos dimensiones diferentes de la realidad: la jerarquia de mando, con la
gobernabilidad, y la dimensién de integraciéon y de interdependencia, con la

gobernanza (Revesz, 2006).

La gobernabilidad es la capacidad de gobernar, la gobernanza es una manera
de gobernar. De forma general, gobernanza hace referencia al conjunto de los
procedimientos institucionales, de las relaciones de poder y de los modos de gestion,
publicos o privados, formales e informales, que regulan la accién de los organismos

politicos. Presume que los agentes econdmicos o sociales tienen una influencia tan
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importante como los actores politicos o administrativos, a través de procesos de

negociacion o de toma de decisiones participativa (Revesz, 2006).

El concepto de gobernabilidad, originariamente, era mds utilizado que el
concepto de gobernanza, y hacia referencia a la facultad que tenia el gobierno para
cumplir sus funciones, ejercer su autoridad y controlar las acciones de sus
gobernados (Whittingham, 2002). Supone que el proceso politico regula las relaciones
sociales y transforma necesidades en politicas y contiene los conceptos de orden,

estabilidad, eficacia y legitimidad politica (Pascula y Godas, 2010).

Para Torres-Melo (2006), gobernabilidad son las facultades de los actores
sociales, y explicaria la facultad que tiene un sistema sociopolitico para gobernarse a
si mismo, mientras que gobernanza englobaria las reglas de juego dentro de un

sistema social, y definiria y regularia las relaciones entre actores estratégicos.

Rojo (2005), por su parte, sefiala que gobernabilidad es la capacidad para
sistematizar el conflicto social y dar respuesta a las demandas a través de la
aplicacion de politicas eficaces, midiéndose en funcion del acomodo conseguido entre
las necesidades sociales formuladas y los resultados que han sido obtenidos, una vez
que han sido aplicadas dichas politicas. Mientras que gobernanza es un nuevo
modelo de adopcién de decisiones, que da respuesta adecuada a la creciente
demanda del sector privado de participar en las decisiones publicas y congruente con
la compleja sociedad actual, que refleja que ningtin actor, ptblico o privado, tiene, de
forma aislada, el conocimiento, la informacién y los recursos suficientes para dar

solucién a los problemas a los que se ha de hacer frente.

Para Brenner y Vargas del Rio (2010), gobernabilidad seria la capacidad para
imponer las decisiones adoptadas por el gobierno. Mientras que gobernanza haria
referencia a un ejercicio de poder en sentido mas amplio que conllevaria diferentes
modalidades de asignacion de recursos y de control y coordinacién. En este caso, los
actores gubernamentales no serfan necesariamente ni los tnicos, ni los més

importantes participantes.

Por su parte, Vera et al. (2011) indican que gobernabilidad tiene diferentes

significados, pero destacan, concretamente, dos:
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1. Gobernabilidad como la capacidad de un gobierno de llevar a cabo sus

proyectos.

2.  Gobernabilidad como capacidad de un gobierno para dar respuesta a los

problemas y demandas sociales.

Respecto a la confusion entre los términos de gobierno y gobernanza, ésta
puede ser debida a diversas causas (Whittingham, 2002). Una, es la confusiéon debida
a que existen distintos significados del término gobernanza. Otra es el marco tedrico
utilizado, puesto que algunos piensan que gobernanza es una funcién del gobierno,
por lo que, aunque aceptan la existencia de otros actores, para ellos el gobierno es
quien ejerce la gobernanza, lo que explica que no les parezca importante diferenciar
ambos términos. Otra fuente de confusion es el entorno variable en el que gobierno y
demds actores actian, desde estructuras de decisiéon centralizada, concentrada y
jerarquizada, hasta estructuras flexibles, descentralizadas, abiertas y horizontales, en
las que las decisiones se toman en forma colectiva. Y, por ultimo, otro foco de

confusion es que los procesos de cambio en curso son dindmicos.

Para Whittingham (2002), gobierno representa a las organizaciones encargadas
de garantizar que las decisiones que afectan a asuntos publicos dispongan de todos
los instrumentos necesarios para que muestren equilibrio entre los diferentes
intereses y, ademads, sean llevadas a cabo con éxito. Mientras que gobernanza hace
referencia al procedimiento de toma de decisiones, de negociacién de prioridades, de

utilizacion del poder y a los valores enumerados en dicho procedimiento.

Conejero y Pizarro (2005) sefialan que el concepto de gobernanza refleja la idea
de superaciéon del modelo de gobierno burocratico-jerarquico por un modelo
cooperativo, més descentralizado, en el que el sector publico, el sector privado y las
organizaciones, grupos e individuos que forman parte de la sociedad civil se

complementan.

Para Peris et al. (2010), la idea de gobernanza sobrepasa la idea de gobierno.
Mientras que gobierno es considerado una estructura de instituciones y espacios, en
el que se produce la toma de decisiones formales del aparato estatal, el concepto de

gobernanza comprende la relacion constante de diferentes actores.
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Por su parte, Grafia (2005) indica que si, en un principio, gobernanza y
gobierno tuvieron el mismo origen y eran empleados indistintamente, desde hace
algunos afios, en la literatura socio-politica, el concepto de gobierno empieza a
utilizarse para hacer referencia al poder jerdrquico, a la autoridad tradicional del
Estado como totalidad. La gobernanza, en cambio, hace referencia a un modo
horizontal de gestién del poder, contraria al modelo tradicional de gobierno, que
tiene por principio la autoridad estatal y una estructura vertical de instancias

delegadas de decision.

Asi, para Pascual y Tarragona (2009: 58), gobernanza consiste en “construir el
interés general o colectivo a partir de los intereses legitimos de los actores y sectores
ciudadanos interdependientes en cada tema. La generacion de confianza, colaboracion y
compromiso institucional, empresarial y ciudadano, la calidad democritica de las
interacciones sociales, son los principales valores en los que se basa este nuevo modo de

gobernar” .

En definitiva, siguiendo a Kooiman (citado por Rojo, 2005), gobernanza ha de
ser entendida como un fenémeno social en el que concurren y acttian actores publicos
y privados; una combinacién de diferentes actividades y estructuras de gobierno que
son respuesta a las necesidades cambiantes que surgen; un gobierno interactivo
mediante el que dichos actores persiguen solventar problemas sociales, crear
oportunidades sociales, preocuparse por las instituciones sociales en las que estas
actividades de gobierno tienen lugar y establecer los principios de acuerdo con los

que estas actividades se llevan a cabo.

Un factor clave para conseguir todo lo expuesto anteriormente es lograr una

buena gobernanza. Pero, ;qué es una buena gobernanza?

II1.3.3. Principios de buena gobernanza

El PNUD (1994: 2) sefiala que “El reto para todas las sociedades es crear un sistema
de gobierno que promueve, apoya y sostiene el desarrollo humano - especialmente para los mds
pobres y marginales. La buena gobernanza es, entre otras cosas, participativa, transparente y
responsable. También es eficaz y equitativa. Y promueve el imperio de la ley. EIl buen gobierno
asegura que las prioridades politicas, sociales y economicas se basan en un amplio consenso en
la sociedad y que las voces de los mds pobres y mads vulnerables son escuchadas en la toma de

decisiones sobre la asignacion de recursos para el desarrollo”.
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Y establece diversos principios que son necesarios para hablar de buena
gobernanza: participaciéon, imperio de la Ley, transparencia, capacidad de respuesta,
orientacion al consenso, equidad, eficacia y eficiencia, rendicién de cuentas y visién

estratégica (Cuadro III.2).

Cuadro IIL.2 Principios de buena gobernanza segin la ONU

PRINCIPIOS DE BUENA

GOBERNANZA CONTENIDO

Todos los hombres y las mujeres deben intervenir en
la toma de decisiones, ya sea directamente o por
medio de legitimas instituciones intermedias que
Participacion representan sus intereses. Esta amplia participaciéon
se basa en la libertad de asociacién y expresion, asi
como las capacidades para participar de manera
constructiva.

Los marcos legales deben ser justos y aplicados de
Imperio de la Ley manera imparcial, en particular las leyes sobre los
derechos humanos.

La transparencia se basa en el libre flujo de
informacién. Procesos, las instituciones y la
Transparencia informacién son directamente accesibles a los
interesados y se proporciona suficiente para
comprender y vigilar.

Instituciones y procesos que tratan de servir a todos

C idad d t .
apacidad de respuesta los interesados.

El buen gobierno interviene para lograr llegar a un
consenso amplio sobre lo que es el mejor interés
para el grupo y, cuando sea posible, sobre las
politicas y procedimientos.

Orientacion al consenso

Todos los hombres y las mujeres tienen

Equidad . . .
1 oportunidades de mejorar o mantener su bienestar.

Los procesos y las instituciones han de producir
Eficacia y eficiencia resultados que satisfagan las necesidades, y al
mismo tiempo, hagan el mejor uso de los recursos.

Quienes toman las decisiones en el gobierno, el
sector privado y las organizaciones de la sociedad
civil, son responsables ante el ptblico, asf como ante
las instituciones interesadas. Esta responsabilidad
varia en funcién de la organizacién y si la decisién
es interna o externa a la organizacion.

Rendicién de cuentas

Los lideres y el publico tienen una perspectiva
amplia y a largo plazo en la buena gobernanza y en
el desarrollo humano, junto con un sentido de lo
que se necesita para dicho desarrollo. Hay también
una comprensién de las complejidades histdricas,
culturales y sociales en que se basa esa perspectiva.

Visién estratégica

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Edgar et al. (2006: 6) y PNUD (1994).

Estos principios estan interrelacionados, se refuerzan mutuamente y no pueden

considerarse aisladamente. Por ejemplo, acceso a la informacién significa més
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transparencia, una mayor participacion y una maés efectiva toma de decisiones. La
amplia participacion favorece el intercambio de informacién necesaria para realizar
una eficaz y legitima toma de decisiones. La legitimidad, a su vez, significa la
aplicacion efectiva e incita a una mayor participacion. Y las respuestas de las
instituciones para ser equitativas, han de ser transparentes y acordes con el estado de

derecho (PNUD, 1994; Pulido y Pulido, 2013).

Todos estos principios deben de figurar, en cierta medida, para garantizar la
buena gobernanza. No es suficiente con que estén presentes alguno de ellos vy,
ademads, no puede haber discrepancia entre los mismos (Edgar et al., 2006; Pulido y
Pulido, 2013; Pulido et al., 2013). Cerrillo (2005) sefiala que, en un contexto en el que
la gobernanza es considerada como la toma de decisiones en &mbitos complejos y
cambiantes en el que existen una pluralidad de actores que representan intereses

diferentes, los principios de la buena gobernanza han de garantizar que:

e Estén representados todos los actores, asumiendo cada uno de ellos el rol

que le corresponde.

e Los actores dispongan de las condiciones necesarias y suficientes para tomar

las decisiones que les conciernan.
e Se puedan tomar dichas decisiones.

Para Edgar et al. (2006) todos estos principios, basados en los documentos del
PNUD, han de ser reconocidos de forma universal. En particular, los vinculados a los
derechos humanos, como la participacién y la orientacién al consenso y la equidad y
el imperio de la Ley, que se reflejan en la Declaracion Universal de los Derechos

Humanos.

La buena gobernanza se caracteriza por la acciéon de gobierno como gestion del
grupo de instituciones, mecanismos, procesos y relaciones, mediante los que los
ciudadanos enuncian sus intereses, ejercen sus derechos y obligaciones y solventan
sus diferencias; pero también por la realizacién en dicha gestién de los principios de
participacién, transparencia, responsabilidad, imperio de la Ley, respeto de los
derechos fundamentales, eficacia, equidad, consenso y visiéon estratégica (Bar, 2001;

Pulido y Pulido, 2013; Pulido et al., 2013).
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Para Berggruen y Gardels (2012) la buena gobernanza se da cuando las
estructuras culturales, las entidades politicas y el sistema econémico de una sociedad
se armonizan para lograr un equilibrio que ocasione resultados eficaces y sostenibles
en interés comun de todos. Mientras que se habla de mala gobernanza, cuando las
circunstancias originarias han cambiado tanto, que ocasionan que préacticas antes
efectivas se vuelvan disfuncionales o cuando la dominacién de intereses particulares

organizados dan lugar a la decadencia.

En el ambito de la Unién Europea, la Comision de la UE, en el documento
Gobernanza Europea un Libro Blanco (2001), define los cinco principios bésicos que
fundamentan la buena gobernanza: apertura, participacién, responsabilidad, eficacia
y coherencia (Cuadro IIL.3). Estos son la base de la democracia y del Estado de
Derecho en los Estados miembros. Ademas, pueden aplicarse a todos los niveles de
gobierno: mundial, europeo, nacional, regional y local. Estos principios se dirigen a

(Pascual y Godaés, 2010; Pulido y Pulido, 2013):
1. Robustecer la relacion de la Unién Europea con la sociedad civil.

2. Aumentar las facultades de los actores regionales y locales para establecer

las bases de la definicién de los objetivos politicos de la Unién Europea.
3. Centrar los papeles y responsabilidades propios de cada institucion.

Para la Comision FEuropea (2001), estos principios refuerzan los de
proporcionalidad y subsidiaridad. Ha de haber un equilibrio entre los objetivos
perseguidos y el establecimiento de politicas y su aplicacién eficaz, la eleccion del
nivel en el que ha de actuarse (desde el nivel comunitario hasta el nivel local) y la

seleccion de los instrumentos utilizados.
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Cuadro III. 3 Principios de buena gobernanza para la UE

PRINCIPIOS DE BUENA

GOBERNANZA CONTENIDO

Mayor transparencia en la manera de operar, mejor
comunicaciéon con los ciudadanos y utilizacién de
un lenguaje comprensible para el publico en
general.

Apertura

Amplia participacién de los ciudadanos en todas las
Participacion fases del proceso, desde la concepcién hasta la
aplicacién de las politicas.

Definicién clara del papel y responsabilidad de las
instituciones de la UE de los Estados miembros y de
Responsabilidad todos los agentes que participan en el desarrollo y
aplicacion de las politicas de la UE en los distintos
niveles

Las medidas deben ser eficaces y oportunas, y
producir los resultados buscados sobre la base de
unos objetivos claros, de una evaluacién de su
Eficacia futuro impacto y, en su caso, de la experiencia
acumulada. La aplicacién de las politicas de la UE
ha de ser proporcionada y las decisiones han de ser
tomadas al nivel mas apropiado.

Es necesaria una mayor coherencia en las politicas y
en las actuaciones de la UE, asi como un liderazgo
politico y un firme compromiso por parte de las
Instituciones para garantizar un enfoque coherente,
frente a la cada vez mayor complejidad del sistema
y diversidad de la accién comunitaria.

Coherencia

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Bar (2001: 9), PNUD (1994: 2) y Vera et al. (2011).

Estos principios recogidos por la Comisioén son similares a los expuestos por las
Naciones Unidas. Sin embargo, la Comisién no introduce en su lista de principios al
de imperio de la Ley y el de equidad (considerdndola aqui como derecho a la
igualdad de oportunidades), ya que estos tienen valor juridico en el ordenamiento
comunitario, siendo inexcusables, cualquiera que sea el concepto de gobernanza
defendido (Bar, 2001; Pulido y Pulido, 2013). Ademas, es igualmente llamativo que se
hayan excluido de esta lista de principios recogidos por la Comision, aquellos que
son propios de cualquier moderna interpretacion de la gobernanza, como la gestiéon
orientada a la satisfaccién de las necesidades de los administrados, el consenso, o la

visién o programacion estratégica (Gréafico I11.3).
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Gréfico III. 3 Principios de la buena gobernanza de Naciones Unidas y en la Unién

Europea
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En definitiva, como sefiala la Comisiéon de la UE (2001), el modelo lineal,

consistente en establecer las politicas desde arriba, ha de ser sustituido por un

modelo que, en el establecimiento y aplicacién de sus politicas, esté basado en la

interrelacion, en las redes existentes y en una participacioén a todos los niveles.

Ruhanen et al. (2010) realizaron un estudio del concepto de gobernanza

recogido en cincuenta y tres articulos relativos al mismo en estudios de la ciencia

politica y estudios de gestion empresarial publicados entre 1990 y 2009. Hasta ahora,

dado que existen diferentes interpretaciones de gobernanza, no habia coexistencia a

la hora de hablar de los principios o dimensiones que debian regir la buena

- 148 -



Capitulo I1l. Concepto y principios de gobernanza. Su papel en la consecucién de la sostenibilidad en el turismo

gobernanza. Por tanto, el objetivo de estos autores era identificar y aclarar los
distintos elementos que han sido mas utilizados hasta el momento en los numerosos
estudios realizados sobre gobernanza, proporcionando cohesion, fundamento y rigor
a la literatura existente sobre éstos, facilitando a los investigadores una base
importante sobre la que fundamentar sus hipétesis. En un principio, de dicho estudio
se concluy6 que existian cuarenta principios recogidos en los diferentes articulos y

que se aplicaban a la gobernanza (Ruhanen et al., 2010: 10).

Pero, la mayoria de estos principios solamente aparecian recogidos por un
autor, de ahi que una nueva revision de los mismos llevara a estos autores a
identificar las seis variables mdas utilizadas: rendicién de cuentas, transparencia,
participacion, estructura, eficacia y poder. Estas aparecieron recogidas por, al menos,
diez autores de articulos referidos tanto a estudios de ciencias politicas como a

estudios de gestion empresarial.

En consecuencia, se puede concluir que, a pesar de los diferentes &mbitos en los
que se aplica la gobernanza y sus diferentes interpretaciones, existe cierta cohesién
respecto a los principios que deben regir en ella para hablar de buena gobernanza, lo
que ayudara a la hora de configurar la gobernanza del turismo y considerar sus

peculiares caracteristicas (Pulido y Pulido, 2013).

II1.4. POLITICA TURISTICA Y GOBERNANZA. GOBERNANZA TURISTICA

II1.4.1. Politica turistica y gobernanza

En la actualidad, no existe mucha literatura cientifica que trate sobre politica
turistica, y ello a pesar de la importancia econémica y social que tiene esta actividad
(Barroso y Flores, 2008; Flores, 2012; Pulido, 2004). La politica turistica puede ser
definida como “el conjunto de actuaciones y medidas emprendidas y realizadas por las
administraciones ptiblicas relativas a la actividad turistica” (Bayon, 1999: 331). Se trataria
de las diferentes formas que la administracién publica tiene para intervenir en la
actividad turistica, fomentandola, desarrollandola y corrigiendo, en lo posible, los
problemas que el desarrollo de dicha actividad pueda generar. En este sentido, puede
afirmarse que hay politica turistica si se puede observar que la administraciéon
puablica puede adoptar diferentes alternativas en cuanto a la actividad turistica

(Flores, 2007).
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Tradicionalmente, se ha considerado al turismo como un factor de desarrollo
econémico en areas periféricas en las que existe escasa industrializacién, pero dada la
transformacion del modelo turistico, se observa como el turismo puede producir
efectos de arrastre en las relaciones intersectoriales, principalmente en el ambito de
los servicios y en los bienes de consumo que puede adquirir directamente el turista

(Aguilo, 1998).

El turismo, al ser clave en el desarrollo de paises y regiones, necesita unas
reglas o técnicas para maximizar su contribucién a la sociedad. La politica turistica
seria, en este caso, en el &mbito de la administracién publica, un instrumento de
gestion del conocimiento, que se utilizaria para investigar, difundir y realizar esas
técnicas con enfoques multidisciplinares. Requiere investigacion y metodologia para
producir conocimiento. Y es necesario la adopciéon de modelos referentes a conceptos,
relaciones funcionales, etc., para difundir y aplicar ese conocimiento (Fayos, 2004).
Los beneficios que la gestiéon del conocimiento turistico proporcionan a las empresas

turisticas son (Cooper, 2008: 94):

e Reduce el tiempo de busqueda y aprendizaje para facilitar el desarrollo de

nuevos e innovadores productos.
e Fomenta y facilita las técnicas de resolucion de problemas mejoradas.
e Proporciona la capacidad de responder rapidamente a los clientes.
e Contribuye a que los procesos de negocio sean mas eficientes.

e Mejora el rendimiento del personal mediante el intercambio de
conocimientos y el fomento de la confianza mutua y contribuye a reducir la

rotacion de personal.
e Permite aprovechar y utilizar sus activos de propiedad intelectual.

e Fomenta la asociacién, el intercambio de competencias basicas con los
proveedores, clientes, vendedores y otras personas interesadas externas a la

empresa.

También se puede definir la politica turistica como un conjunto de reglamentos,

normas, directrices, directivas y objetivos de desarrollo y estrategias. Facilita un
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marco que permite orientar las acciones de desarrollo del turismo y constituye una
manifestacion de fines estratégicos dentro de los cuales se encuentra el tipo de

turismo que se espera conseguir (Kerimoglu y Ciraci, 2008; Timur, 2002).

Por otro lado, hay que tener en cuenta que la politica turistica tiene su
fundamento en la politica econémica, de la cual se desgrana (Barroso y Flores, 2008;
Flores 2007; Monfort, 2000; Pulido, 2004); siendo esta dltima entendida como “la
intervencion deliberada del gobierno en la actividad econdmica, con el objeto de conseguir
ciertos fines u objetivos, mediante la utilizacion de ciertos medios o instrumentos” (Jordan y
Garcia et al.,, 1995; citado por Monfort, 2000: 8). La politica econdémica alcanza
resultados distintos, segtin las condiciones econémicas y sociales del &mbito en el que
se aplica una politica econémica concreta; recibiendo influencias e incidiendo en el
entorno en el que es utilizada. En este sentido, la concurrencia de los principios
urbanisticos, medioambientales, sanitarios, educacionales, etc., y los principios de
perfil més econémico (monetarios, tributarios, etc.), incide en la politica econémica
de un pais. Por ello, cuando un gobierno adopta medidas para promover fines
discordantes, como por ejemplo la proteccion ecolégica de los valores naturales de su
territorio, o, por el contrario, la captacion, a cualquier precio, de divisas en cuantia
suficiente para emprender el desarrollo econémico pretendido; influira en la politica
turistica, pues el resto de politicas fluctuardn alrededor de esos dos objetivos,
seflalados de forma extrema (proteccién medioambiental y aniquilacion de parajes a
cambio de divisas), que condicionan el enfoque final de la propia politica turistica
(Monfort, 2000). Las medidas que la politica econémica adopta para alcanzar sus
objetivos influyen en la actividad turistica y, de igual forma, la actividad turistica

influye en los objetivos de la politica econémica (Torres, 2004).

En definitiva, la politica turistica se deriva de la politica econémica, con la que
tiene elementos comunes. Es por tanto, una politica sectorial que acttia e incide en un
ambito concreto de una economia, teniendo dos rasgos caracteristicos que la

diferencian del resto de politicas especificas, que son (Pulido, 2004):

1. La multisectorialidad. Esta caracteristica conlleva dificultades para
caracterizar la actividad turistica como una rama de produccién, al

comportarse como una agrupacién de sectores interrelacionados.
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2.

El papel expreso que tiene la administracién publica en la configuracion de
la oferta turistica final de los destinos, puesto que una parte importante de

los servicios que satisfacen esta oferta son de su competencia.

Teniendo en cuenta este altimo aspecto, se pueden diferenciar dos tipologias de

politica turistica (Flores, 2012):
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1.

De ordenacion. En este caso la administracion publica regula el

funcionamiento del mercado turistico para hacerlo lo mas eficiente posible.

De proceso. En este caso, la administracion publica participa como un
agente mas en la economia del turismo, ofertando bienes y servicios,
participando en la organizacion, promocién y comercializacién del destino

turistico, etc.

La politica turistica tiene diversas funciones (Velasco, 2004: 173) (Grafico II1.4):

Los gobiernos tienen una funcién de estimulo de la actividad turistica en el
territorio, ya que, para el inicio de dicha actividad, han de proporcionar las
infraestructuras publicas suficientes: construccion de carreteras,
aeropuertos y puertos en zonas que ya hayan generado una primera
demanda turistica y, ademds, han de favorecer la creacién de oferta

turistica.

Paralelamente, los gobiernos ejercen una funcién de promocién, puesto
que encabezan la difusién de la actividad turistica en la propaganda del
pais que es destino turistico en el exterior y entre el empresariado,
fomentando la creaciéon de puestos de trabajo y la dinamizacién de sectores

complementarios.

En segundo lugar, el gobierno puede actuar como agente de planificacion,
ya que puede encaminar los flujos turisticos hacia las zonas menos
desarrolladas del pais, o a zonas en las que otros sectores o industrias

sufren un declive que la actividad turistica pude atenuar.
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En este sentido, los autores Cooper et al. (2008) sefialan que el concepto de
planificaciéon estd conectado con la necesidad de organizar algunos

acontecimientos futuros para alcanzar unos objetivos preestablecidos.

3. En tercer lugar, el gobierno tiene una funcién de garantia, regulando la
actividad de los subsectores, la protecciéon del consumidor y el control de la

oferta.

4. En cuarto lugar, ejerce una funcién de coordinacion entre los diferentes
intereses y agentes que entren en conflicto, mejorando la politica

empresarial.

5. Y, en quinto lugar, desarrolla una funcién de armonizacién o canalizacién
del potencial turistico. En este caso, optimiza el producto turistico ante un
mercado cada vez mds sofisticado y el aumento del conflicto entre los

valores de desarrollo y sostenibilidad de dificil gestion.

Grafico II1.4 Funciones de la politica turistica

FUNCIONES DE LA POLITICA TURISTICA

FUNCION DE ESTIMULO Y PROMOCION

FUNCION DE PLANIFICACION

FUNCION DE GARANTIA

FUNCION DE COORDINACION

FUNCION DE ARMONIZACION

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Velasco (2004).

Teniendo en cuenta estas funciones, se puede observar que los objetivos de la

politica turistica son numerosos y diferentes para cada zona, regién o pais, ademas
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de que van a depender de la oferta turistica que haya y de las motivaciones y criterios

que tengan las autoridades responsables de llevar a cabo la politica turistica. Las

circunstancias de cada territorio anticipardn unos u otros objetivos, pero existe un

acuerdo respecto a los objetivos esenciales que tiene la politica turistica. Estos son

(Monfort, 2000; Moreno, 2012; Torres, 2004; Velasco, 2004) (Grafico III. 5):

1.
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Aumentar los ingresos en divisas, para beneficiar la balanza de pagos, y
fomentar una actividad econémica que conlleva la creacion de empleo y la
dinamizaciéon de sectores complementarios. El turismo tiene una gran
influencia sobre el equilibrio de la balanza de pagos, dado que su ejercicio
supone el traslado de personas fuera de su domicilio habitual. Ello ha
llevado a los paises en vias de desarrollo y que tienen problemas para
obtener financiacion, a utilizarlo como una estrategia, considerando el
turismo como una oportunidad para obtener financiacién, ya que, por sus
propias caracteristicas, ha de ser consumido “in situ” y no presenta

obstaculos tecnolégicos para su desarrollo.

Apoyar el turismo como un medio para alcanzar la paz (por el mejor
conocimiento de otras culturas), favoreciendo el derecho a viajar
libremente, como recoge la Declaracion Universal de Derechos del Hombre. El
turismo es un elemento importante en la cohesion de una Europa sin
guerras y facilita la comprensiéon entre los pueblos y entender sus

diferentes formas de vida.

Creacion de empleo. El turismo es una actividad que conlleva la creaciéon
de mano de obra, directa e inducida, ya que se fundamenta,
principalmente, en la prestacion de servicios. Esto es tenido en cuenta por
las politicas de pleno empleo a diferentes niveles territoriales, que lo
afiaden a sus planes territoriales. Este es el caso de Espafia, en la que se ha
observado que el turismo puede ayudar a paliar el problema del
desempleo al llevar aparejado el uso de mano de obra para la prestaciéon de

sus servicios.

Lograr el desarrollo sostenible del turismo, mediante la creacién de un
marco juridico claro y publico de las actividades, obligaciones y derechos

de las empresas turisticas, la defensa de los turistas y el control de la oferta;
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y haciendo frente a las carencias existentes o primando intervenciones para
solventarlas. Por otro lado, el turismo ha de ser compatible con el medio
ambiente, favoreciendo la calidad medio ambiental. Tanto la politica medio
ambiental como la politica turistica han de tener fines coincidentes y han

de crear sinergias entre ellas.

Apoyo al proceso de mejora empresarial, a través de la tecnificacién de las
empresas, los programas de ayuda a la internacionalizacion, o a la puesta
en marcha de ofertas mas atractivas, mediante la agrupaciéon de productos

y la mejora de su comercializacion.

Mejorar el producto turistico, realizando acciones vinculadas a la calidad,
intentando la consolidacion de estructuras que procuran la cooperacion

entre actores.

Todos estos objetivos van dirigidos a la consecucién de un objetivo principal:

mejorar la calidad de vida y el bienestar de los ciudadanos residentes en las zonas en

la que existe una importante consideracién al turismo.

Gréfico II1.5 Objetivos de la politica turistica

Aumentar los ingresos en

Turismo como instrumento Creacion de empleo

divisas para la paz
. 4
— —
Mejorar la calidad de vida y bienestar de
los ciudadanos residentes de los destinos
turisticos.
ﬁ —

Desarrollo sostenible del
turismo

Apoyo al Programa de
Mejora Empresarial

Mejorar el producto
turistico

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Monfort (2000), Moreno (2012), Torres (2004) y Velasco

(2004).
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Aguil6 (2008) sefiala que la politica turistica para mejorar la competitividad del
producto turistico y posibilitar que los efectos del turismo en la actividad econémica
beneficien a la mayor parte de comunidad local posible, seria necesario llevar a cabo
cuatro estrategias: hacer del turismo un sector lider, fortalecer los canales de
distribucién en el mercado, ubicar al medio ambiente en primer lugar y desarrollar

un sector privado dindmico

La formulacion de wuna politica turistica supone, en definitiva, el
establecimiento de unas estrategias por medio de planes, programas y medidas
legislativas, que favorecen la obtencién de los objetivos o metas predeterminados

(Monfort, 2000).

Segtin el tipo y medidas a aplicar se puede diferenciar entre politicas turisticas
estructurales, en la que se aplican medidas cuyos logros se alcanzan a largo plazo y
politicas turisticas coyunturales, cuyos logros se alcanzan a corto plazo. Para el
establecimiento de dichas medidas se tienen en cuenta una serie de instrumentos
(Diaz, 2012: 97), que se dividiran en dos grupos siguiendo la tipologia sefialada

anteriormente:

A. Instrumentos estructurales

Son los que se utilizan para variar las estructuras en las que se basa el

desarrollo turistico y cuyos logros se consiguen a largo plazo. Entre estos destacan:

e Instrumentos normativos. Con estos se pretende desarrollar una regulacién

turistica acorde con las necesidades del sector.

e Instrumentos de planificacion. Dependeran del nivel de desarrollo
econémico de los paises y de la madurez del destino. En el caso de paises
subdesarrollados, la planificaciéon se centrara en establecer infraestructuras
necesarias en las primeras etapas de desarrollo turistico (viarias,
aeropuertos, etc.), en formaciéon de los recursos humanos, servicios de
transporte de viajeros y fuentes de suministro necesarias para la prestacion

de los servicios turisticos.

En el caso de paises desarrollados, la planificacion iria dirigida a establecer

acciones de desarrollo turistico sostenible, infraestructuras de apoyo a la
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prestacion de servicios turisticos, estrategias de mejora de la calidad,
acciones dirigidas a la consolidaciéon de la innovacioén e informacién y al

establecimiento de campafias de promocion.

e Instrumentos presupuestarios. Son aquellos que se reflejan directamente en
las partidas de ingresos y gastos de las Administraciones Puablicas. En el caso
de la partida de ingresos, los instrumentos desarrollados se dirigiran a
gravar los consumos turisticos. En el caso de la partida de gastos, se hablara
de subvenciones y de las ayudas propias de la politica crediticia y de

inversiones.

e Instrumentos de propiedad. El tipo de instrumento estard en funciéon del
sistema politico-econémico del pais de que se trate. En el caso de economias
mixtas, los instrumentos utilizados se caracterizan por la colaboracién
publico-privada. Mientras que en los paises de planificacién econdmica
central, el Estado opera como propietario de los recursos y empresas que

aglutina la produccion turistica.

e Precios publicos. En los paises de planificacién econdémica central o en
transicion hacia un sistema de economia capitalista priman los precios
publicos; mientras que en las economias con participacién conjunta del
sector publico y privado en la produccién turistica, la fijacién de los precios

viene determinada por el juego de la oferta y la demanda.

B. Instrumentos coyunturales

Sus logros se alcanzan a corto plazo. Entre ellos se encuentra:

e Estrategias competitivas. Utilizadas por los destinos para hacer frente a la
crisis econémica. Entre estas medidas se recogen: la reduccién de precios y
surgimiento de nuevos nichos de mercado, estableciéndose el turismo

domeéstico como segmento estratégico.

e Instrumentos destinados a favorecer estrategias competitivas a aplicar en la
gestion de una situaciéon de estancamiento econdémico. Entre éstas, se

observan las siguientes (Diaz, 2012: 108):
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Medidas destinadas a favorecer la reduccioén de precios.

Medidas tendentes a favorecer la calidad en la prestaciéon de los

servicios turisticos.
Medidas de mejora de la formacién de los recursos humanos del sector.

Medidas dirigidas a promover los procesos innovadores en la industria

turistica.

Medidas encaminadas a mejorar la promociéon y comercializacion de la

produccion turistica.

Medidas dirigidas a mejorar la comunicacion.

Respecto a los diferentes tipos de medidas de politica turistica, Torres (2012:

115) diferencia tres grandes ambitos:
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Las que se corresponden con las actividades de naturaleza turistica y que
comprenden el denominado “sector turistico” formado principalmente por
los alojamientos turisticos, la intermediacion turistica, la restauraciéon

turistica, la informacioén turistica y la comercializacién turistica.

Dentro de estas se distinguen las politicas de ordenacién y regulacion y
que tienen una funcién principalmente administrativa. Y las politicas de
fomento y reforma dirigidas a facilitar el fomento y desarrollo de
determinadas actividades de naturaleza turistica a través de incentivos,

ayudas y actuaciones directas.

Politicas de las actividades de aplicaciéon turistica, cuyo objeto son
actividades no turisticas pero que son tenidas en cuenta por el turista. Estas
se refieren a politicas sobre &dreas tematicas (cultura, deporte, salud,
naturaleza y negocios) y sobre turismos concretos (golf, de congresos,

monumental, de eventos, etc.).

Las politicas desarrolladas en estos ambitos son normalmente de
organizacién, de apoyo a su puesta en valor y de promociéon de sus

productos.
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3. Politicas de las actividades de apoyo y relacionadas con el turismo. En este
grupo se encuentran aquellas politicas referidas a la creacién, gestion y
suministro de servicios publicos. Y que van dirigidas a satisfacer las

demandas que realizan los turistas y residentes de servicios ptblicos.

Y las politicas instrumentales directamente relacionadas con el turismo y
que tienen caracter transversal. Entre estas se encuentran: politica turistica
de ordenacién del territorio, politica turistica de formacién e investigacion,
politica de calidad turistica, politica turistica sostenible y politica de

proteccioén al consumidor turistico.

Por otro lado, en el proceso de desarrollo de la actividad turistica se distinguen
diversas fases (Lopez, 1999; Enriquez et al., 2012). Asi, la primera fase, denominada
fase de producciéon artesana, iniciada en el siglo XIX y finalizada en los afios
cincuenta del siglo XX, se caracteriza por estar orientada a una produccion limitada y

mercados reducidos.

La segunda fase, denominada fordiana, se considera finalizada en los afios
ochenta y se caracteriza por la creacién y consumo de productos generalizados al
menor coste posible y dirigidos hacia mercados muy amplios con escasa

segmentacion.

La tercera fase se inicia a finales de los ochenta y se denomina posfordiana. En
ella se estd produciendo un cambio en el sector turistico, introduciéndose diferentes
motivaciones e incrementdndose la preocupaciéon por los impactos sociales,
econémicos y medioambientales. Esta se caracteriza por la globalizacién de los
mercados, las economias de escala en las actividades turisticas, la super
segmentacion de la demanda, la utilizacion masiva de la tecnologia, el requerimiento
de que las iniciativas turisticas sean sostenibles, la pretensiéon de lograr una mayor
competitividad, mediante la calidad y la eficiencia, y la difusién espacial del turismo,
aumentdndose los promotores turisticos e incrementandose los mercados de oferta
que incluyen también a los turismos de interior. En esta etapa se produce una
concentraciéon de los flujos turisticos en estaciones, en zonas geoturisticas litorales y

en espacios determinados.
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En el siglo XXI surge la verdadera internacionalizacion del turismo.
Caracterizdndose por la difusion espacial de las empresas turisticas, por la demanda
de la especificidad geografica de los destinos y por la creciente importancia de los
espacios mentales, la reproducciéon de geografias lejanas y por la creaciéon de
escenarios a-espaciales (Vera et al.,, 2011: 33). Todo ello ha supuesto un nuevo
escenario turistico, que requiere de una nueva politica turistica en la que haya una
actuacién conjunta y coordinada del sector privado, publico y sociedad civil que
favorezca la consecucion de la competitividad a través de la calidad y de la eficiencia.
En este sentido la Comisién Europea, ha sefialado la importancia del turismo para el
crecimiento econémico y la creaciéon de empleo, indicando que hay que adaptarse a
las nuevas circunstancias (cambios demograficos, surgimiento de nuevos destinos,
etc.). Propone una nueva politica turistica basada en la coordinacién, el didlogo y la

colaboracién entre todas las partes interesadas del sector (Bengochea, 2009).

La complejidad de la actividad turistica conlleva que sea dificil de canalizar y
de gestionar. Es necesario llevar a cabo una planificacién turistica de la que sean
participes todos los agentes eventualmente implicados, lo que supone una gran
complicacion al tratarse de un sector tan disperso, fragmentado, abierto y con fuertes
efectos provocados por actividades que pueden ser circunstancialmente turisticas. Es
precisa, por tanto, la existencia de una organizaciéon con responsabilidad y autoridad,
a ciertos niveles, que regularice la satisfaccion de las reivindicaciones sociales
existentes (Monfort, 2000). Es aqui donde se debe de situar el concepto de
gobernanza, gobernanza turistica entendida como “los procesos de decision publico-
privados que van a mejorar la gestion de los conflictos que inevitablemente provoca la
actividad en el destino” (Velasco, 2010: 11). Y que permite establecer posibles caminos
de desarrollo que supongan el fortalecimiento de una gestion de destinos mas eficaz
(Velasco, 2008). Es imprescindible, por tanto, la colaboracion entre todos los agentes
que participan en el desarrollo del destino turistico, a través de alianzas estables y
relaciones de partenariado entre organismos publicos, empresas, intermediarios
turisticos, medios de comunicacién, ONGs, sociedad civil a través de sus asociaciones

mas representativas, y los propios turistas (Lanquar y Rivera, 2010).

111.4.2. Gobernanza turistica

La gobernanza turistica comienza a considerarse como una opcién eficaz para

la gestion de los destinos turisticos. Este es, de hecho, el planteamiento de esta tesis
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doctoral. Asi, la colaboracion publico-privada es una eleccién a llevar a cabo cuyo

éxito se encuentra en dos componentes basicos (Madrid, 2009):
1. La confianza entre los participantes.

2. El hecho de que quien aporta informaciéon tiene garantizada la
confidencialidad de la misma y, ademdas, a cambio obtiene un beneficio

concreto, que puede ser la adquisicién de informacién con valor agregado.

Por su parte, Beritelli et al. (citado por Ruhanen et al., 2010: 5) argumenta que
""el concepto de gobernanza que se aplica a los destinos turisticos consiste en establecer y
desarrollar normas y mecanismos para una politica, asi como las estrategias de negocio,
mediante la participacion de todas las instituciones y las personas". Para Moscoso (2012), la
gobernanza supone una concertacion de actores ya que ésta se relaciona con la
creacion de coordinacién y cooperacion entre actores implicados directa e
indirectamente en la cadena de valor del turismo, que tienen sus propias reglas y

normas.

Por otro lado, la esencia del turismo hace de éste un espacio favorable para
aplicar el concepto de gobernanza, y ello es debido a que (Arcorons et al., 2010;

Velasco, 2010; Vera et al., 2011):

1. El desarrollo de la actividad turistica requiere de la colaboracién publico-
privada. El producto turistico tiene un fuerte componente de recursos
publicos cuya gestiéon es competencia de los distintos niveles de gobierno

(recursos naturales, culturales, territoriales, etc.).

2. Es preciso que en el destino haya intervencién de la sociedad receptora
para el buen desarrollo del mismo, por tanto de la participaciéon de la

poblacién civil.

3. El turismo es una actividad transversal, ya que, para su desarrollo, es
necesaria la concurrencia de numerosos subsectores empresariales:
alojamiento, restauracién, transporte, intermediacién, etc., con intereses

independientes e incluso, en ocasiones, contradictorios.
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4. Los agentes turisticos utilizan como forma de trabajo cotidiana elementos

diferentes a la tradicional division funcional.

5. Las colaboraciones publico-privadas han demostrado gran éxito en
determinados dmbitos, como, por ejemplo, la organizacién Turisme de

Barcelona o los Convention Bureau.

Asimismo, Barbini et al. (2011) sefialan que el concepto de gobernanza es
necesario aplicarlo al ambito turistico, ya que éste permite analizar el papel de la

participacion local en las politicas publicas referidas al sector turistico.

Siguiendo a Madrid (2009: 1), puede definirse gobernanza turistica como “el
proceso de conduccion de los destinos turisticos a través de los esfuerzos sinérgicos y
coordinados de los gobiernos en sus diferentes niveles y atribuciones, de la sociedad civil que
habita en las comunidades receptoras y del tejido empresarial relacionado con la operacion del

sistema turistico” .

De igual forma, puede definirse gobernanza turistica como “una prictica de
gobierno que se puede medir , que tiene como objetivo dirigir efectivamente el turismo en los
diferentes niveles de gobierno, a través de las formas de coordinacion, colaboracion y/o
cooperacion, que sean eficaces, transparentes y sujetas a rendicion de cuentas, que ayudard a
alcanzar los objetivos de interés colectivo que comparten redes de actores involucrados en el
sector, con el objetivo de desarrollar soluciones y oportunidades a través de acuerdos basados
en el reconocimiento de las interdependencias y responsabilidades compartidas” (Duran,
2013: 14; OMT, 2010: 22). En base a esta definicion se puede observar que la
gobernanza tiene una serie de caracteristicas articuladas entorno a dos elementos

interrelacionados:

1. La accién directiva del gobierno, condicionada por la coordinacion,

colaboracién y participacion de redes de actores.

2. La eficacia directiva, determinada por la capacidad y recursos
institucionales que mantienen los diferentes procesos a través de los cuales
se establecen las metas que buscan soluciones y oportunidades al conjunto
de actores involucrados y se establecen los medios e instrumentos para su

realizacién en forma corresponsable.
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La gobernanza se puede aplicar a la gestion de un destino, creando &mbitos de
relacién no sometidos a los principios de jerarquia, ni de mercado, con la facultad
para tomar decisiones colectivas desde perspectivas nuevas (Velasco, 2010; Pulido et
al., 2013). En este sentido, Pannozzo (2002) sefiala que el turismo, al ser un producto
del territorio y no s6lo de la empresa, necesita de un gobierno compartido entre todos
los actores de la oferta turistica, con el fin de garantizar la realizacién efectiva de los
procesos que se han de llevar a cabo: recibimiento, establecimiento de una oferta
territorial integrada ecoldégicamente compatible, accesible y aprovechable; y creaciéon
de las condiciones ambientales y de infraestructuras para la prestaciéon de un servicio
de calidad. El objetivo es establecer una serie de herramientas innovadoras con el fin
de mejorar el desarrollo del turismo, la sostenibilidad y la participacién en la toma de
decisiones. La demanda de turismo es elevada y creciente, por lo que los problemas
que puedan surgir en la gestiéon de la actividad turistica tienen que afrontarse de
forma sistematica por todas las partes interesadas (Paskaleva-Shapira, 2001; Pulido et

al., 2013; Yiiksel et al., 2005).

Asi, Bertucci (2002) sefiala que, dado que la industria turistica influye en
numerosas dimensiones de la vida econémica y social de una comunidad y a que un
solo actor, ya sea publico o privado, no puede resolver todos los problemas
relacionados con el turismo, son primordiales las asociaciones para reunir a todos los

actores implicados y permitir el debate, el arbitraje y la colaboracién productiva.

Song et al. (2013) indican que la aplicaciéon de la gobernanza a lo largo de la
cadena de valor de turismo, mediante la coordinacién, colaboracién y cooperaciéon
entre los diferentes actores, facilita el consenso y el aprendizaje durante la

planificacion y gestion del destino turistico.

Es muy importante que los gobiernos y las empresas que tienen interés en el
desarrollo de la actividad turistica admitan que entre ellos hay una dependencia de
recursos y que se den cuenta de que el impulso de la actividad turistica no puede
lograrlo uno por si solo (Nordin y Svesson, 2005; Pulido et al., 2013). La gobernanza
participativa constituiria una forma innovadora para alcanzar soluciones novedosas a
largo plazo a los problemas existentes (Paskaleva-Shapira, 2001; Pulido et al., 2013).
La capacidad de innovar que tiene una empresa turistica depende no solo de si

misma, sino de un contexto mas amplio que forma parte del destino turistico:
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clientes, organizaciones, empresas y otros organismos publicos. Por tanto, la
gobernanza es fundamental a la hora de crear un destino turistico que sea dinamico,
novedoso y centrado en las relaciones publico-privadas, redes formales e informales.
El nivel de innovacién de un destino turistico esta influenciado por la confianza
publica, las relaciones privadas, la asuncién conjunta de los riesgos, las estructuras
informales y el consenso estratégico. Y ello debido a que (d’Angella et al., 2010;

Nordin y Svesson, 2005):

a) Los destinos no suelen funcionar con un solo actor y dificilmente las

empresas turisticas pueden ser novedosas aisladamente.
b) Hay dependencia de recursos entre los actores involucrados.

c) La innovaciéon de un destino turistico puede verse influida por las
relaciones formales e informales existentes entre el gobierno local y la

industria turistica.

Un ejemplo de la importancia que va adquiriendo la gobernanza en el &mbito
turistico lo constituye la apuesta de la Fundacion UNWTO*THEMIS y el
Departamento de Educacién y Gestion del Conocimiento de la OMT (UNWTO.EKM).
Ambas conceden la Certificacion UNWTO.Sbest de excelencia en la gestion de
destinos, que es desarrollada por la OMT, a través de su Departamento de Educacion
y Gestion del Conocimiento. Est4 dirigida a organizaciones que aspiran a convertirse
en modelo de buenas practicas en gobernanza turistica y que serviran como ejemplo
en esta materia a todo tipo de instituciones especializadas, a nivel local, regional y

nacional (Vera et al., 2011).

El modelo de gestiéon de buenas précticas de la OMT se desarrolla bajo las

directrices de los siguientes criterios de excelencia, fijados por UNWTO.Sbest3:
e La relacion de la institucion con la sociedad civil.
e Surelaciéon con los grupos de interés.

e Direccion estratégica y corporativa.

13 http:/ /www.blackstonevalleytourismcouncil.org/blackstone_valley_rhode_island_tourism
_council_wto.htm (Ultimo acceso: 13/10/2013).
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e Desarrollo e implantacion de sus programas.
e Gestion de recursos humanos.
e Gestion de recursos financieros y de infraestructuras.

Entre otras instituciones, han recibido dicha certificacién la organizacion
espafiola Turismo Valencia Convention Bureau, galardonada por sus logros en
gobernanza turistica. Fsta trabaja para potenciar la gobernanza orientada al turismo
en materia de reuniones, incentivos, convenciones y congresos; situando a Valencia
como referente en turismo de negocios en Espafia. Ademads, esta certificacion ha sido
otorgada a las instituciones responsables de la gobernanza turistica de Blakstone
River Valley (Estados Unidos), el Estado de Tabasco (México), San Martin de los
Andes (Argentina), Durban KwaZulu-Natal (Sudafrica) y Canctin (México)!4.
Asimismo, la ciudad de Valencia recibi6 la Certifiacion UNWTO.Sbest en 2006, por su
modelo de gestion turistica, que, en la actualidad, estd caracterizado por su
combinacién del concepto ciudad histérica-ciudad turistica (VLC Turismo Valencia,

2009).

Por otro lado, se observa que, en los ochenta casos descritos y estudiados por la
OMT (2001), se puede reconocer un amplio grupo de practicas que son una prueba de
la aplicacién de los principios de la gobernanza en la gestion turistica. Este tipo de
practicas se encontraron en diferentes ambitos: el desarrollo de productos; iniciativas
de desarrollo de la comunidad; acciones de marketing y promocién; y en la
planificacion e investigacion, en la que se detalla el caso del Sistema coordinado de

recogida de datos de alojamiento de Canad4 (Madrid, 2009).

Por tanto, que se consiga un desarrollo sostenible del turismo est4 directamente
relacionado con la aplicacion de una buena, transparente y equitativa gobernanza, en
la que se recojan métodos de gestion comunitaria y de economia social basadas en la
participacién, la autogestion de gran parte del proceso de desarrollo turistico, la
adopcion democratica de decisiones y la distribucion equitativa de los recursos y

beneficios (Bramwell y Lane, 2011; Lanquar y Rivera, 2010).

14 http:/ /www.blackstonevalleytourismcouncil.org/blackstone_valley_rhode_islandtourism
_council_wto.htm (Ultimo acceso: 13/10/2013)
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En consecuencia, es necesario que exista comunicacion entre los agentes
sociales, econémicos y las organizaciones de la sociedad civil; creAndose una
paulatina consolidacién de instituciones responsables, eficaces y democraticas.
Siendo los elementos esenciales de cualquier programa de gobernanza la capacitacion
y la sostenibilidad de las instituciones (COM, 2001). Y, dada la importancia de la
actividad turistica, los actores deben participar en ella mediante la gobernanza, con el
fin de mejorar la sostenibilidad de la misma (Dinica, 2006). Se ha de llevar a cabo,
pues, una gobernanza integral (econémica, ambiental y social), adecuada a cada
destino turistico, a través de herramientas que permitan hacer frente a una serie de

cuestiones (Prats, 2008) (Grafico I11.6):
1. Conocer y evaluar la situacién actual.
2. Planificar diferentes espacios futuros.

3. Establecer programas de accién y sistemas de seguimiento dirigidos a crear

contextos deseables a corto plazo.

4. Poner en marcha sistemas de evaluacion periédicos, debiendo valorarse,
por un lado, la calidad de vida, desde el punto de vista de los ciudadanos,
los agentes institucionales y sociales de un espacio determinado y, por otro
lado, verificar si el proceso de interaccion de estos agentes se relaciona con
los criterios o normas acordados entre ellos y en qué medida (Parrado et

al., 2005).
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Gréfico I11.6 Gobernanza integral del destino turistico
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Fuente: Elaboracién propia.

La sostenibilidad del turismo necesita que los actores politicos, econémicos y
sociales que intervienen en la produccién turistica, a cualquier nivel (local, regional,
nacional, supranacional), alcancen entendimientos y logren sinergias, asi como que se
coordinen y organicen para definir y realizar objetivos generales tendentes a
conseguir beneficios para el conjunto de la sociedad, disminuyendo los impactos
negativos que pueda ocasionar la actividad turistica (OMT, 2010). En este sentido,
Bruyn y Fernandez (2012) sefialan que la autoridad de turismo a nivel nacional debe
de asegurar una adecuada coordinacién entre las diferentes entidades
gubernamentales con competencia en materia turistica y por otro lado, en el marco
puablico-privado y comunidad ha de desarrollar un marco de cooperacién para

garantizar el mayor nivel de participacion y consenso a favor de la industria turistica.
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II1.5. LA PARTICIPACION DE LAS PARTES INTERESADAS EN EL LOGRO DE
LA SOSTENIBILIDAD

En la actualidad, ya no se considera el desarrollo turistico como consecuencia
de la casualidad, sino que su desarrollo es fruto del establecimiento de estrategias de
disefio, promocién y comercializacién. Es decir, su impulso es consecuencia de la
aplicacion de politicas que necesitan la participacion de sectores y agentes
econdmicos directamente implicados y, ademas, del consenso y de la intervencién de
la sociedad, que se va a convertir de forma amplia en la sociedad receptora (Avila y

Barrado, 2005).

Por otro lado, los empresarios tienen como objetivo fundamental obtener el
maximo beneficio de su inversién, vendiendo su producto o servicio en las mejores
condiciones. Pero, hay que tener en cuenta, que la industria turistica tiene una
caracteristica que la hace diferente de otros sectores econdmicos y que esta
relacionada con el concepto de destino turistico. Asi, se observa que la satisfaccion de
las expectativas y necesidades del turista depende de la habitacién del hotel o de la
capacidad de comunicacion del guia durante una visita contratada, pero también de
aspectos como la accesibilidad, el estado de conservaciéon del entorno, la limpieza, el
desarrollo de los medios de transporte, las comunicaciones, etc. Todos estos aspectos,
que influyen en el destino turistico y en los bienes y servicios que oferta el sector
privado, forman parte de las competencias del sector publico. Por tanto, el desarrollo
sostenible del turismo implica que todos los actores que intervienen en el mismo lo
hagan de forma conjunta y responsable, para lo cual hay que establecer nuevas areas
de cooperacién interadministrativa publico-privada y de participacién social que

beneficien la toma de decisiones en el proceso de cambio (Pulido, 2010).

En este sentido, Bertucci (2002) sefiala que, para que el turismo sea un éxito y se
desarrolle de forma sostenible, es necesario tener en cuenta tres aspectos relacionados

con la gobernanza:

a) Instituciones politicas transparentes y eficaces, que rindan cuentas para
permitir que la participacion y representacion politicas tengan en cuenta

las necesidades de los ciudadanos y sus demandas.
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b) Un conjunto coherente de politicas y un marco normativo que aborde los

diferentes aspectos del turismo como un todo.
c) Laasociacion entre el Estado, el sector privado y la sociedad civil.

Es necesario que existan asociaciones entre los diferentes sectores y dentro de
ellos, ya que los Estados, las empresas y las comunidades no poseen, por si solas, los
recursos necesarios para promover un desarrollo sostenible (Woolcock y Narayan,

2001).

Este sera posible siempre que las partes interesadas colaboren entre si (Ascanio,
2009). La vida en comtin en una comunidad turistica necesita de la solidaridad y el
consenso entre sus actores. Pero ésta ha de canalizarse, para no ir en contra de las

premisas fundamentales del progreso socioeconémico. Esto es:
1. Lalibertad, como condicién de la mejora personal y material.

2. Un “sano individualismo”, que promueva la capacidad competitiva para

suscitar un turismo de calidad.

Y todo ello mediante un equilibrio que sustentaria las potencialidades y
facultades del ser humano y los caracteres y raices de una comunidad que es casi

siempre irrepetible.

Por otro lado, las organizaciones internacionales que impulsan las iniciativas de
desarrollo sefialan que la participaciéon es clave para lograr la sostenibilidad,
considerando a aquella como un proceso en el que las partes interesadas influyen en
el control sobre las iniciativas de desarrollo, de decisién y los recursos que les
competen. La sostenibilidad demanda la participacién amplia y comprometida de
todas las partes interesadas en la toma de decisiones, en su aplicacion préactica y en
los resultados obtenidos (Paskaleva-Shapira, 2001). De esta forma, los actores
puablicos y privados de un territorio son los responsables del desarrollo de la
actividad turistica en el mismo (Merinero, 2009a). En este sentido, Yunis (2004: 5)
establece que una de las condiciones para que el desarrollo del turismo sea sostenible
es que la politica de turismo sea consecuencia de un proceso en el que todas partes,
en especial la comunidad local, participen y sean consultadas. Es necesario que, entre

las partes interesadas de la actividad turistica, haya una mayor coordinacién. Los
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elementos esenciales para hablar de un desarrollo sostenible del turismo son la
existencia de coordinaciéon e integracion de politicas sectoriales en un mismo
territorio, la coordinacion de la asistencia técnica y financiera, el didlogo y la
concertacion entre el Estado y los empresarios, y entre estos y las instituciones de
formacién. Las acciones realizadas de forma aislada para conseguir la sostenibilidad
no duran mucho tiempo y, aun cuando sobreviven, no tienen una incidencia

significativa en el nivel global de sostenibilidad del destino.

El turismo involucra, como se ha visto en el capitulo anterior, a numerosos
actores y partes interesadas, por lo que la complejidad de las relaciones que se
producen entre éstos, sus perspectivas y responsabilidades conlleva que la
gobernanza, como instrumento para lograr la sostenibilidad del mismo, sea un
enorme desafio, lo que lleva a preguntarse ;Qué papel tiene cada una de las partes

interesadas en la consecucioén de la sostenibilidad en el &mbito turistico?

Se ha de sefialar, en primer lugar, que existen tres grandes grupos, cada uno

con sus propios intereses y objetivos:
a) Institucional. Cuyo objetivo es dinamizar el territorio.
b) Empresarial. Cuyo objetivo es generar valor y dinero.
c) Social. Cuyo objetivo es mejorar su calidad de vida.

Dichos objetivos e intereses han de coincidir para progresar en la preservacion
de los recursos, un desarrollo socioecondmico méas endégeno y una mayor cohesion
social, por lo es una condicién necesaria la cooperacién y coordinacién entre todos
ellos, planificando y gestionando el destino turistico de forma compartida y
asumiendo su responsabilidad de forma conjunta. Ya no se busca la solucién de un
problema a corto plazo, sino que se busca una visiéon global y poner en marcha
nuevas oportunidades para las personas y las propias instituciones (Rodrigues y

Pascual, 2007).

En segundo lugar, es necesario que exista un liderazgo institucional, a la hora
de llevar a cabo la coordinacién de acciones para lograr un desarrollo del turismo
sostenible, y éste ha de ser claro, comprometido y basado en la cooperacioén publico-

privada (Duran, 2013; Prats, 2005; Pulido, 2005). El papel institucional es importante
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para obtener resultados positivos, ya que en su poder se encuentra la mayor parte de
los recursos turisticos a explotar, con el fin de conseguir una mayor competitividad
se precisan mds aeropuertos, carreteras, parques nacionales, mayores prestaciones de
servicios en diversas actividades, servicios de ocio, etc. (Arcorons et al., 2010; OMT,
2010). Ademas, es el actor en mejores condiciones para facilitar alianzas duraderas,
mas alla de las divisiones de clase, etnicidad, raza, género, adhesiones politicas y
religion (Woolcock y Narayan, 2001), y garantizar una gestién eficaz de las decisiones
adoptadas. Por otro lado, debido a que cada vez son mayores las necesidades
econdmicas para promocionar y prestar los servicios turisticos, es cada vez mas
frecuente recurrir a la cofinanciacién y cooperacion con el sector privado para llevar a

cabo actuaciones que hasta hace poco eran de caracter y financiacion puablica.

Asimismo, el sector turistico privado es consciente de que no puede solicitar
que se financien totalmente con fondos publicos actividades de las que es
directamente beneficiario y en las que quiere tener una cada vez mayor participaciéon
de decisién, puesto que condicionan el éxito o fracaso del destino turistico y, por

ende, la rentabilidad de su negocio (Secretaria General de Turismo, 2008).

El gobierno (cualquiera que sea el ambito territorial del que se trate) tendrd, por
tanto, un papel importante en la construccién de la gobernanza democratica (Cerrillo,
2005) y, por consiguiente, en el logro del desarrollo sostenible del turismo. Aunque
aqui, se ha de tener en cuenta que existen territorios en los que hay poderosos actores
paraestatales, el Estado ha sido debilitado persistentemente y los niveles de
credibilidad y legitimidad son bajos, por lo que serd interesante observar otras
formas alternativas de gobernanza, no lideradas por el gobierno (Whittingham, 2002),
y que contribuyen a alcanzar el desarrollo sostenible del turismo. Ademads, se ha de
considerar que el papel del mismo es importante en dos dimensiones (Duran, 2013;

OMT, 2010):

e Horizontal. Referida a medidas legislativas adoptadas por el congreso o
parlamento y al poder ejecutivo, desarrollado a través de diferentes
ministerios, departamentos, agencias, etc. Cada uno de ellos puede tener

responsabilidad sobre distintos &mbitos en el sector turistico.
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e Vertical. Referida a los diferentes niveles de gobierno (nacional, regional,
provincial, local) que existe en un pais determinado, dependiendo de su

organizacion territorial.

Y, en tercer lugar, cabe recordar que las empresas y la comunidad local tienen
un importante papel para lograr un buen gobierno y, por tanto, conseguir alcanzar la

sostenibilidad en el turismo.

Respecto a las empresas turisticas (siguiendo la Teoria de las Partes Interesadas
desarrollada por Freeman), sus obligaciones no solamente estan limitadas a los
accionistas, sino que comprenden a todos los beneficiados o afectados por sus
actuaciones. Las empresas turisticas (Ledesma, 2009) van adquiriendo cada vez una
mayor importancia econdmica, debido a la cantidad de empleos que crean y a que
son el soporte de las corrientes turisticas que llegan a un destino y, dada su
participacion en los procesos sociales de la comunidad y su relacion con la
naturaleza, su intervencién en la planificacién y gestion del desarrollo sostenible del
turismo, en colaboracién con el resto de actores, es imprescindible. Por tanto, se han
de establecer politicas, estrategias y procesos acordes con el concepto de empresa
como stakeholders, lo que permitira establecer procedimientos y respuestas de acuerdo
con esta responsabilidad. Establecer en la empresa una planificaciéon en la que se
recojan la misiéon y valores claros y bien definidos serd un paso importante para
alcanzar la sostenibilidad, ya que, desde esta primera fase, debe de incluirse el
concepto y la voluntad de actuar sosteniblemente en todos los ambitos de la empresa.
Todas las actuaciones de la empresa dirigidas a lograr un mejor servicio y la
responsabilidad efectiva a través de un sistema de gestion sostenible, son
instrumentos de promocion, que la empresa puede aprovechar de forma eficiente
para mejorar su acceso a mercados altamente interesados en este tipo de operaciones,

servicios y/o productos responsables (Rainforest Alliance, 2008).

Respecto a la comunidad local, su participaciéon en la planificacion del
desarrollo sostenible del turismo es imprescindible para lograr la efectividad del
turismo en un territorio. Como se observé en el Capitulo II, el turismo puede
producir numerosos impactos positivos, pero también impactos negativos
(destruccion ambiental, transformacién estructura econémica, etc.), en la zona en la

que se desarrolla. La participacion de la comunidad local en la planificaciéon y gestion
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del mismo restringiria los impactos negativos de éste sobre el territorio y le llevaria a
conseguir el maximo de beneficios econémicos, ecolégicos y socioculturales, sin

perder su identidad y revalorizando su patrimonio.

Cada vez son mas los turistas que manifiestan un gran interés por conocer y
beneficiar lugares en los que se realicen actividades destinadas a la preservacion de la
cultura local. No obstante, existen casos, como en las Cataratas del Nidgara, donde la
comunidad manifest6 sentir que el lugar ya no les pertenece. Este aspecto influy6
negativamente en el desarrollo de las empresas turisticas en la zona, por lo que seria
necesario que la comunidad se sintiese parte de la operacién turistica, como un actor
activo en el rescate de su cultura. Vemos, por tanto, como, el respeto y la convivencia
son factores clave para lograr el desarrollo sostenible de una zona. Por lo que se
deben establecer estrategias de gestion del turismo que sean acordes con las normas y
protocolos de la comunidad en la que se desarrolla. Es indispensable que las
comunidades locales perciban que tienen participacion en el planteamiento y

ejecucion del desarrollo turistico sostenible (Rainforest Alliance, 2008).

En resumen, y siguiendo a Sautter y Leasin (1999) (citados por Ascanio, 2009),
todas las partes interesadas en una comunidad determinada han de gestionar
conjuntamente el sistema turistico, mediante un equilibrio que se sustente en los

valores de la misma.

II1.6. A MODO DE SINTESIS

A lo largo del capitulo anterior y de éste, se han estudiado numerosos
conceptos, todos relacionados entre si e importantes para el objetivo que se pretende
alcanzar con la realizacién de esta tesis doctoral. Se comenzé hablando del concepto
de desarrollo sostenible, que es un concepto dindmico y que ha ido evolucionando y
consolidandose a lo largo del tiempo hasta llegar a nuestros dias y teniendo un
caracter econémico, social y ambiental. La aplicacién de este concepto en el &mbito
turistico, ha llevado a hablar de la nocién de turismo sostenible, que ha ido
fortaleciéndose progresivamente y que tiene también una triple dimension:
econdmica, social y ambiental. Y que, ademas, ha de tener otros elementos
importantes: liderazgo institucional, un elemento ético, uno social y uno de gestiéon
del conocimiento. Asimismo, se introduce una nueva nocién imprescindible para

poder hablar de turismo sostenible: la gobernanza; concepto que conlleva la
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coordinacién y colaboracién entre todos los actores de un ecosistema turistico de un
territorio, es decir, de un destino turistico determinado, ya esté consolidado o en
formacién. De ahi, que se haya tenido en cuenta, la Teoria de las Partes Interesadas,
ya que es necesario identificar todas las partes afectadas por las actuaciones a
desarrollar en un destino turistico favoreciendo que todas ellas participen, pudiendo
asi hablar de gobernanza turistica. Igualmente, se ha hecho referencia a la politica
turistica como formas y estrategias de intervencién en el &mbito turistico por parte de

la administracién publica.

Por otra parte, y para evitar confusiones, se ha establecido la diferencia entre
gobernanza, gobernabilidad y gobierno y se han establecido los principios basicos
que se han de cumplir para hablar de buena gobernanza. Todo ello aparece recogido

en el Grafico II1.7.
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Gréfico II1.7 Relacion entre conceptos estudiados en los capitulos 11y III
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Capitulo IV. Modelos para a gestion de destinos turisticos. Un analisis desde la perspectiva de la incorporacién de
la gobernanza

IV.1. INTRODUCCION

El turismo es una actividad en la que se estdn produciendo cambios muy rapidos,
y una realidad compleja en la que intervienen una gran cantidad de actores con
diferentes intereses y objetivos. De ahi que, con el fin, en primer lugar, de adaptar la
oferta turistica de los destinos a las nuevas exigencias y condiciones del mercado; en
segundo lugar, consolidar un turismo competitivo basado en la calidad y, en tercer
lugar, lograr un turismo sostenible que garantice beneficios econémicos y sociales,
respetando los recursos existentes para generaciones futuras; se vea la necesidad de
poner en marcha un mecanismo que asegure la consecucién de tales objetivos,
garantizando la participacion de todas las partes interesadas en el proceso. Se trata, por
tanto, de establecer un modelo de gestion del turismo en el que se tengan en cuenta los
principios de la buena gobernanza, que es, como se refleja en el capitulo anterior, un
proceso en el cual interactian distintos actores en torno a la solucién de problemas y a

la basqueda de oportunidades para las distintas poblaciones implicadas.

Es necesario intervenir en la gestiéon del destino turistico, ya que en éste se
inmiscuyen numerosos actores (empresarios, comunidad local, organismos,
instituciones, etc.) con los que el visitante mantiene contacto, siendo el resultado de
éste decisivo sobre la imagen percibida del destino y el consecuente posicionamiento
en los mercados. Es imprescindible, por tanto, que los actores publicos y privados
utilicen planteamientos estratégicos consensuados entre ellos, para facilitar al visitante
una experiencia turistica de calidad (Gonzalez y Rivas, 2008), asegurando, a la vez, que
el proceso de desarrollo turistico respeta la identidad local y los recursos ambientales y

culturales.

El turismo es una actividad multidisciplinar, por lo que el reto de la gestién de
los destinos turisticos implica administrar y apoyar la integracion de diferentes
recursos, actividades y agentes involucrados, a través de diferentes politicas y

medidas. Dado el amplio campo de la gestion turistica, existen modelos y herramientas
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de gestion que se centran en diferentes aspectos de la actividad turistica: calidad,
capital social, competitividad, sostenibilidad, etc., pero que no la contemplan como un

todo.

En este capitulo se analizan los principales modelos de gestién de la actividad
turistica en destino, seleccionados en funcién del componente clave sobre el que se
focaliza la misma, y se exponen las diferentes estructuras organizativas que se pueden
utilizar para la aplicacién eficaz de un modelo de gestién de destinos. Ademads, se hace
referencia a las destination management organizations (DMO) como ejemplo significativo
de estructura de gestion holistica de destinos. Finalmente, se analizardn las
posibilidades de aplicaciéon de la gobernanza que tiene cada modelo, concluyéndose
que no cualquier modelo es vélido para ello y que, por tanto, es necesario disponer de
un modelo eficaz y dinamico, que favorezca una gestiéon holistica del destino, para

lograr un turismo sostenible.

La concrecién del modelo que se pretende identificar en esta tesis doctoral, que
tiene a la gobernanza como un elemento clave para la gestion sostenible del destino
turistico, necesita del conocimiento profundo de las variables estratégicas que
condicionan su puesta en marcha. De ahi el interés de este capitulo, que permitira
identificar, analizar y especificar aquellas variables que ya existen en otros modelos y

que se consideran adecuadas para la propuesta a realizar en este caso.

IV.2. MODELOS DE GESTION DE DESTINOS TURISTICOS. IMPORTANCIA
DEL MODELO DE GESTION EN LA CONSECUCION DEL TURISMO
SOSTENIBLE

Uno de los objetivos de la politica turistica es proporcionar una experiencia
turistica de calidad a los visitantes, maximizando los beneficios para las partes
interesadas en el destino, sin poner en peligro la integridad social, cultural y
medioambiental del territorio. Pero, el logro de ese objetivo, integrando las diferentes
expectativas de las distintas partes interesadas, dependera de la gestién que se realice
de dicho destino turistico (Kerimoglu y Ciraci, 2008). Este es un reto significativo,
debido a la complejidad de la actividad turistica, justificada, por un lado, por su
transversalidad y fraccionamiento, ya que la cadena de valor del producto turistico
estd conformada por numerosos agentes independientes y de distinta naturaleza y, por

otro, por su territorialidad, ya que el producto turistico se produce y consume en un
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determinado espacio, en este caso el destino turistico (Secretaria General de Turismo,

2008).

Estas caracteristicas son las que conllevan la necesidad de establecer un modelo
de gestion del destino turistico apropiado y justifican la importancia de la metodologia
empleada para lograr que todas las actuaciones del sector publico, privado y tercer
sector estén articuladas y coordinadas para alcanzar el desarrollo sostenible de la
actividad turistica en una comunidad. Por tanto, en este contexto, adquiere gran
relevancia el establecimiento de un modelo de gestion turistica que implique la
formulacién de una politica y su correspondiente planificacién, coordinacién y
articulacion entre todas las partes interesadas, btisqueda de soluciones para la época de
crisis, etc., y que favorezca el aumento de la productividad y la competitividad turistica
del destino, garantizando su equilibrio medioambiental y convirtiéndose en una fuente

de riqueza y empleo.

La gestion puede definirse como una serie de hechos que modifican los recursos
(personas, contextos de actuaciéon o sistemas) en riqueza financiera, patrimonial o

social, implicando la eficiente administracion de dichos recursos (Bacci, 2007).

En el marco del turismo, el papel de la gestiéon de los destinos turisticos implica
administrar y apoyar la integracion de diferentes recursos, actividades y agentes
involucrados a través de politicas y medidas apropiadas. Lleva consigo competencias
gubernamentales en materia de toma de decisiones y en materia de planificacion,
organizacién y control de actividades empresariales que deberian incumbir al sector
publico (Manente, 2008: 3). Se realizaria de forma eficaz y eficiente cuando hubiera un
completo conocimiento de la demanda real y potencial, de todos los agentes que
intervienen en la oferta turistica y de las relaciones econémicas que existan entre los

mismos.

Para entender los principios de la gestiéon de los destinos turisticos, hay que
conocer la naturaleza de la actividad turistica a la que han de aplicarse (Secretaria
General de Turismo, 2008). Esta puede analizarse desde el punto de vista de la
demanda y de la oferta, coincidiendo ambos en el mercado. Cuando esa confluencia
sea armonica, se alcanzard la eficiencia. Desde el punto de vista de la demanda, el
factor que explica el fendmeno turistico es la bisqueda de una experiencia unida a un

desplazamiento fuera de la residencia habitual. Desde el punto de vista de la oferta, el
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turismo es un conjunto de servicios que son ofrecidos por un gran namero de agentes
en un determinado espacio turistico y con el fin de satisfacer determinadas

experiencias.

El destino turistico que vaya a poner en marcha un sistema de gestion deberd, en
primer lugar, ser consciente de que constituye un ecosistema crecientemente complejo
(Capitulo III) y, en segundo lugar, definir y comprender a los agentes que lo
conforman, las conexiones que existen entre ellos, sus interacciones y su entorno

competitivo (Manente, 2008).

Una de las acciones clave de todo modelo de gestion es la planificacién. La
importancia de ésta es reconocida por la OMT (1994), cuando sefala que, sin
planificacién integral de la actividad turistica, es dificil llegar al éxito de la gestion y
desarrollo turisticos (Miralbell et al., 2010). Por tanto, es necesario realizar una
planificacion de la actividad turistica con el objetivo de alcanzar equilibrio y coherencia
en las diferentes actuaciones, teniendo en cuenta el inventario de areas con recursos
turisticos, sefialando sus peculiaridades, caracteristicas, los atractivos que hay que
ofrecer y las formas de explotacién; valorando las limitaciones y caracteristicas del
entorno, estudiando las consecuencias negativas y positivas de su actuacién y

garantizando la preservacion del marco ecolégico.

Por otro lado, es muy importante la obtencién de informacion para llevar a cabo
una buena gestion del destino, aunque, como reconoce Manente (2008), actualmente
éste es uno de los principales déficit a los que se enfrenta la gestién de los destinos

turisticos. Las principales causas que explican este hecho son:

e En la mayoria de los casos, la informacién no estd disponible, o no estd

actualizada, o no contiene detalles suficientes.

e Existen importantes lagunas en los sistemas de comunicacién, lo que lleva
consigo la dificultad para obtener la informacién adecuada y su

disponibilidad.

e El coste de obtencién de la informacién suele ser demasiado elevado, por lo
que, en ocasiones, la mayoria de los pequefios y medianos participantes no

tienen acceso a ella.
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e La organizacion de la informacion es inadecuada para las necesidades de las

partes interesadas.
e El nimero de indicadores que pueden recopilarse y evaluarse es muy extenso.

Seria necesario, por tanto, elaborar un marco integrado de datos y fuentes, asi
como completar los datos bésicos con indicadores de supervisién, y los métodos de

contabilidad con modelos de politica turistica.

En la actualidad, pueden considerarse diferentes modelos de gestion de destinos
turisticos, que revisten diversas formas, en funcién de la estructura, grado de madurez
del destino y del ambito territorial en que se apliquen. No hay una férmula tnica de
modelo de gestion de destino turistico, puesto que éste se ird adaptando a las
circunstancias de cada destino: importancia del turismo en la economia local, objetivos
de la politica econémica local, etc. Por tanto, aunque puedan compartir muchas de sus
caracteristicas bésicas, lo ideal es que el modelo se adapte a las condiciones particulares
de cada destino. De ahi que el objetivo de esta tesis doctoral no sea el disefio de un
modelo, sino la propuesta de una metodologia de intervenciéon que facilite la

implantacién del modelo de gobernanza que cada destino requiere.

Por otra parte, cabe recordar que no se trata de modelos cerrados, ya que son
consecuencia de la combinacién de soluciones concretas a los distintos ambitos
(organizacional, juridicos, financiero, etc.). Siguiendo a autores como Amaya et al.
(2008); Antequera (2005); Brito (2005); Eagles (2008); Flores (2007); Gonzélez y Rivas
(2008); Mara y Varcin (2008); More (2005); Miralbell et al. (2010); Porter (2008); Ros et al.
(2007); Secretaria de Turismo (2008) y Solsona (2000); se puede clasificar estos modelos
como se expone en el Gréfico IV.1. En el grafico se observa que existen numerosos
modelos de gestion de destinos turisticos, dependiendo de diversas circunstancias. Asf,
en unos casos, dependerd de los objetivos que persigan: calidad del destino turistico,
competitividad, sostenibilidad, etc. En otros casos, dependera de las formas de
organizaciéon, de las funciones de sus entes de gestion, de sus Organos de

representacion y de sus fuentes de financiacién.

Se observa que unos modelos no excluyen las caracteristicas de otros, puesto que,
una vez que en el destino turistico se priorice el componente clave sobre el que se

pretende pivotar el modelo, se establecerd la estructura juridica que regird el ente
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encargado de realizar la gestiéon del destino (modelos de gestion segiin formas de
organizacién), sus funciones (modelos de gestion en funcién de competencias y
funciones asignadas a los entes de gestion), sus 6rganos de representaciéon (modelos de
gestion en funcién de los 6rganos de representacion y gobierno y la implicacién del
sector privado) y sus fuentes de financiaciéon (modelos de gestion en funcién de las
fuentes de financiacioén), pudiéndose, por tanto, encuadrarse en uno u otro modelo en

funcién de lo que se determine.
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Gréfico IV.1 Modelos de gestion de destinos turisticos
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IV.2.1. Modelos de gestion en funcion del componente clave sobre el que se

focaliza

En este apartado se exponen brevemente las caracteristicas de los principales
modelos de gestion en funcién del componente clave sobre el que se focaliza la
misma. En concreto, se han considerado cinco componentes fundamentales: i) la
caracterizacion sistémica del turismo; ii) la planificacién turistica; iii) la calidad

turistica; iv) la sostenibilidad; y v) la competitividad turistica.

Es cierto que podrian haberse elegido otros componentes, o no haber reducido
este analisis solo a cinco de ellos. La eleccion realizada tiene un mero objetivo de
caracterizacién, o analitico, pero en ningin caso pretende ser excluyente. Es
necesario, no obstante, proceder a la justificaciéon de tal elecciéon. La perspectiva
sistémica ha sido fundamental para comprender el fendémeno turistico como
resultado de las interacciones y combinaciones que se producen entre los diferentes
componentes de la oferta turistica y de éstos con los turistas (Beni, 1993). Por su
parte, los modelos de competitividad turistica integran todos los factores que se
consideran relevantes para asegurar un adecuado posicionamiento competitivo de un
destino, fin dltimo de una adecuada estrategia de gestion de destinos. Entre medias,
planificacién, calidad y sostenibilidad son tres de esos factores clave, cuya eficaz

gestion asegura avances significativos en materia de competitividad.
1. Modelos de sistema turistico

Estos modelos presentan la conformacion interna de la actividad turistica y su
dindmica funcional. En ellos, el turismo es considerado como un sistema en el que la
demanda es el mercado turistico actual y potencial, y la oferta estd conformada por
las atracciones, transportes, instalaciones, servicios y promocion del turismo. Las
relaciones que se producen entre los elementos antes mencionados hacen que la
planificacién del sector tenga como objetivo un desarrollo formado por todas las
partes del sistema, de tal forma que todas las partes del mismo sean tenidas en

cuenta en el proceso de planificacion (Alvarez, 2007).

La Teoria de los Sistemas Generales fue desarrollada por Bertalanffy (1973: 17),

para quien un sistema consiste en “partes en interaccion”. Se trata de un conjunto de
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elementos que estdn interrelacionados entre ellos y también relacionados con el
entorno. Un sistema no puede ser entendido, por tanto, como la mera suma de las
partes que lo conforman, pues éstas no estan aisladas, sino que su comportamiento

depende del que tengan las demas y de la l6gica global del conjunto del sistema.

Esta idea subyace en la conceptualizacion del sistema turistico, en el que existen
diferentes elementos que, juntos, conforman la experiencia turistica, lo que se ha

recogido de manera distinta en varios modelos.

Son muchos los autores que han adoptado este planteamiento a la hora de
analizar un destino turistico y, por tanto, de plantear acciones para su gestion. A
continuacién, se exponen someramente sélo los modelos mas destacados en la

caracterizaciéon del turismo como un sistema.
Modelo de Leiper

El estudio de los sistemas turisticos fue una de las grandes tematicas analizadas
en profundidad por Leiper (1979; 1990; 1993a; 1993b; 2008) -para una revision de su
trabajo y contribucion a los estudios de turismo, véase Hall y Page, (2010)-. Para este
autor, el turista es el elemento principal del sistema turistico, sin turistas el sistema
turistico no tiene ninguna base empirica. De este modo, identifica los elementos del
sistema en funcién del itinerario del turista. Asi, cada itinerario del turista se produce
en tres elementos geograficos necesarios: la regién de la que procede el turista, la ruta

de transito y la regién de destino.

Este modelo analiza la secuencia de experiencias de un hipotético turista a
través de los tres elementos geograficos indicados. Ello permite identificar la

naturaleza de los recursos implicados (Leiper, 1979):

- En la regién generadora o emisora, previo al viaje, hay una estimulacién de
las motivaciones del turista para viajar, asi como la organizacion y

planificacién de dicho viaje.

- Enla zona de transito se identifica el viaje y suele producirse una interaccién

con atracciones y el uso de servicios e infraestructuras.
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- En la region de destinos hay una interaccion con las atracciones principales

(también secundarias) y tiene lugar el consumo turistico.

- Tras el viaje, en la region generadora, se producen los recuerdos y toda accién

relacionada con el postconsumo.

Leiper también defiende que todos los elementos interaccionan entre si y,
ademas, al comprenderse como un sistema abierto, también existe relaciéon con su

entorno externo (sociocultural, econémico, fisico, politico, etc.).
Modelo de Mill y Morrison

Segin este modelo (Mill y Morrison, 1985), el destino se comporta como un
sistema de turismo que esta formado por cuatro partes interdependientes entre si que

determinan la calidad de la experiencia del viaje turistico. Estas partes son:

- Demanda: los factores que influyen en el mercado. Acercamiento a la
demanda del mercado enfocado hacia el consumidor, haciendo hincapié en
las influencias internas y externas a los viajeros, lo que incluye necesidades,
motivaciones, percepciones, el proceso de decisiéon de compra alternativo que
sigue para viajar y el impacto de los esfuerzos que las organizaciones

turisticas realizan en marketing.

- Destino: Planificacién, desarrollo y control del turismo. Se identifican los
procedimientos y las dreas turisticas a seguir para disefiar politicas, planificar,

controlar, desarrollar y explotar el turismo.

- Marketing, estrategia, planificacién, promociéon y distribucién. Estudio de
como los negocios y dreas turisticas ofrecen sus servicios a potenciales
clientes, haciendo hincapié en el uso de la promocién y canales de

distribucion.

- El viaje turistico. Sus caracteristicas. Descripcién de los segmentos mayores de

viaje, movimientos de viajeros y modos de transporte usados.
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Modelo de Goeldner y Ritchie

Como se ha podido comprobar, dado que el turismo es un fenémeno complejo
y dificil de abarcar, el reto de definir los elementos que conforman el sistema turistico
y, mds aun, las interrelaciones que se producen entre ellos, es bastante tediosa. De ahi
que, en la mayor parte de los modelos generados, se opta por trabajar con grupos
genéricos y poco detallados. Sin embargo, Goeldner y Ritchie (2006) intentan definir
los elementos del sistema turistico de manera exhaustiva, lo que les lleva a un
modelo bastante complejo y detallado. Los autores ubican al turista y las experiencias
que éste disfruta cuando visita un destino como centro de su modelo. A partir de ahi,
consideran como dimensiéon fundamental del modelo -se podria decir, como
principal envolvente- a los recursos y el medioambiente. En este componente
incluyen aspectos relativos a la fisiografia, al clima del destino y a las personas, sean

residentes o turistas.

El entorno construido por el ser humano es considerado una segunda
dimensiéon del fenémeno turistico y comprende la cultura, infraestructura,
superestructura, tecnologia, informacién y gobernanza. En la categoria
superestructura, por ejemplo, se incluyen las instalaciones desarrolladas
especialmente para los turistas, como hoteles, restaurantes, empresas de alquiler de
vehiculos y atracciones. El item gobernanza contempla aspectos como sistema

juridico, politico y fiscal.

En tercer lugar, estos autores incluyen a los que denominan sectores operativos
de la industria del turismo, es decir, lo que el publico en general percibe como
“turismo”": transporte, alojamiento, restauracion, atracciones, eventos,

entretenimiento, etc.

La cuarta dimension, o envolvente, estd conformada por las organizaciones
responsables de la planificacién, desarrollo y promocién. Ese conjunto involucra a los
encargados de formular politicas, planificar estrategias, y otros actores relacionados
con el desarrollo turistico del destino. La linea ondulada entre entidades de los
sectores publico y privado representa la importancia de los esfuerzos de la

planificacién integradora y cooperativa.
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Es importante destacar que algunas de esas categorias presentan definiciones

distintas de las que usualmente son adoptadas por otros autores.

2. Modelos de planificacién turistica

La planificaciéon turistica puede entenderse como el proceso racional u
ordenado para alcanzar el crecimiento o el desarrollo turisticos (Godfrey y Clarke,
2000). La planificaciéon es un elemento basico del turismo, pues favorece la
optimizacion de los impactos positivos y la minimizacién de los negativos. Por tanto,
la planificaciéon condiciona el éxito y la longevidad de cualquier destino turistico, por
lo que el tiempo, esfuerzo y recursos destinados a la planificacién, deberian ser

considerados como inversiones esenciales (Goeldner y Ritchie, 2006).

El enfoque de la planificacién ha ido cambiando a lo largo de los afios, pasando
de una preocupacién casi tnica por la planificaciéon fisica de las atracciones y
servicios turisticos y su promocién exponencial con el fin de recibir el mayor namero
de turistas, a adoptar un enfoque mdas amplio que incorpora las necesidades de las
empresas, los turistas, la comunidad local y el entorno medioambiental (Pulido,

2013).

En este sentido, Hall (2000) sefiala que la planificaciéon estratégica conlleva
importantes ventajas para el desarrollo sostenible del turismo, pues propone una
perspectiva a largo plazo, tiene en cuenta diversas influencias e intereses y puede

incorporar distintos puntos de vista conflictivos en el territorio.

Para Getz (1987), la planificacion turistica es un proceso que se basa en la
investigacion y la evaluacién, y que busca optimizar la potencial contribuciéon del
turista al bienestar humano y a la calidad ambiental. En este sentido, el proceso de
planificacién incluye: la identificacién de problemas, la formulacién de alternativas y
la asignacion de recursos. Este autor identifica, asimismo, cuatro enfoques con

relacién a la planificacion turistica: desarrollista, econémico, fisico y comunitario.

Se trata, ademads, de un proceso complejo cuyo enfoque dependera del nivel
territorial al que se realice (local, regional, nacional o, incluso, supranacional). Por
consiguiente, a lo largo de las dltimas décadas han surgido infinidad de modelos de
planificacién turistica. Seguidamente, se incluyen tres de los modelos més

significativos, referidos a dimensiones territoriales diferentes. Por otro lado, mientras
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que los dos primeros responden a los planteamientos de planificacién mas clasicos, el
tercero es maéas innovador, vinculado con las cuestiones més avanzadas de

sostenibilidad.
Modelo de Inskeep

A caballo entre los modelos de sistema turistico y los de planificacién turistica
cabria considerar las aportaciones realizadas por Inskeep (1991), que plantea que la
planificacién turistica debe responder a la exigencia de establecer un enfoque de
desarrollo sostenible en el disefio e implementaciéon de las actividades turisticas.
Dicho enfoque supone la gestiéon sostenible y preservacion de los recursos naturales y
culturales de la zona en cuestion, para su uso presente y futuro como tales atractivos

turisticos y su disfrute para la comunidad local.

Propone un modelo de andlisis del turismo de enfoque estructural en el que lo
describe por medio de un diagrama compuesto por tres niveles de elementos. El
medio ambiente natural, cultural y socioeconémico ocupa una posicién central,
recibiendo el status de principal elemento del sistema turistico. En segundo plano
estdn los elementos de la industria turistica. Y, en tercer lugar, el modelo indica la

posibilidad de consumo del producto turistico tanto por visitantes como residentes.

Este autor, que trabaj6 para la OMT durante dos décadas, propuso modelos de
planificacion para diferentes escalas territoriales, especialmente para los dmbitos
nacional y regional (Inskeep, 1994), aunque también desarroll6 para la OMT guias

para planificadores locales.
Modelo de Gunn

Gunn (1994) realiza una propuesta de planificaciéon en el ambito regional,
tomando como base el andlisis de zonas, que ha ido completando en las sucesivas
actualizaciones de su manual. Define su modelo a través de cinco elementos (limites
geogréficos del territorio a planificar; los accesos a dicha zona desde el exterior;
movimientos del visitante en el interior; el atractivo turistico principal; las regiones
contiguas no atractivas) que deben examinarse de manera individual para obtener

conclusiones en funcién del peso concedido a cada uno de ellos.
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Gunn plantea la necesidad de planificar unidades geogréficas (Ambito regional)
que abarcan varios lugares principales de interés turistico (los destinos) y sus
atractivos, asi como sus relaciones (sociales, econémicas y ambientales) con el
entorno y entre ellos. De esta manera, cada destino funciona (y se planifica y
gestiona) de manera independiente y, a la vez, como parte de un conjunto (la region)
en el que es importante el acceso, la fluidez de las comunicaciones interiores y las
zonas no atractivas (que él denomina hinterland), que quedan fuera del sistema.
Asimismo, cada destino incluye, a su vez, tres zonas: el ntdcleo de atraccion turistica
principal, el 4rea de influencia directa (que conlleva la utilizacion del suelo
compatible con el atractivo turistico) y una zona circundante a la anterior,

denominada &rea de servicios.

La otra cuestion clave del modelo es el andlisis de las relaciones entre los
diversos atractivos turisticos de la region. Gunn contempla tres posibles tipos de
relaciones: i) compatibilidad, se trata de lugares turisticos con atractivos similares,
que pueden ser gestionados facilmente de forma conjunta, pues sus diferentes
recursos se atraen mutuamente; ii) incompatibilidad, protagonizada por lugares cuya
falta de similitud exige la planificacion por separado de cada uno de ellos; y iii)
complementariedad, por lugares que cuentan con recursos que se pueden

complementar.

Antes del proceso de planificacién, plantea que deben haberse conseguido
algunos objetivos: i) debe haberse organizado un comité pablico-privado que dirija o
patrocine el proceso; ii) los dirigentes deben estar de acuerdo en involucrar a todos
los agentes del destino; y iii) las estrategias deben dirigirse tanto al sector ptublico

como al sector privado y organizaciones sin &nimo de lucro.

Una vez superada esta fase de consenso, se iniciaria el proceso de planificacion,

que segun propone este autor, consiste en cinco etapas:

- La definicién participativa y publica de objetivos orientados a la accién y

gestion turistica.

- Larevision de datos existentes sobre las condiciones turisticas del destino.
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- El analisis riguroso de la informaciéon obtenida, que permita obtener
conclusiones acerca de la realidad turistica del territorio objeto de

planificacion.

- La definicién conceptual que identifica las zonas turisticas y los destinos con

mayor potencial de desarrollo.
- La definicién de estrategias.
Modelo de McKercher

Los enfoques tradicionales de planificacion y gestion de destinos turisticos se
basan en los principios de estabilidad, equilibrio y posibilidad de prediccién. Segin
esta idea, cualquier impacto negativo de la actividad turistica es consecuencia de un
fallo en el proceso de planificaciéon debido a la falta de informacién o a la inexistencia
de un andlisis adecuado de todas las relaciones que se producen entre los

componentes del sistema turistico.

Los avances cientificos producidos durante la dltimas décadas vienen a
demostrar, sin embargo, que no existe un equilibrio tnico y sencillo, sino diferentes
situaciones de estabilidad, inestabilidad e, incluso, caos. Es mas, es posible que se

puedan producir simultdneamente varios de estos estados.

McKercher (1999) considera que aplicar al estudio del turismo estos
planteamientos asegura una mejor adaptaciéon a los entornos multidisciplinares y
complejos en los que éste opera, adoptando un enfoque holistico més ttil y adecuado

a la realidad.

Asi, propone un modelo de gestién, o de toma de decisiones, basado en la
llamada Teoria del Caos, en el que cada elemento del sistema estd conectado con el
resto, tanto directamente como a través de mds de un paso. De esta manera, la
perturbacién de alguno de los elementos del sistema generard un cambio en el estado
tanto del sistema turistico, en general, como de cualquiera de los demas componentes

del sistema.
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Se trata, por tanto, de un modelo abierto y en continuo movimiento, en el que
un cambio en cualquier elemento modificard el estado de la actividad turistica en el

conjunto del destino, obligando a sus gestores a reorientar la estrategia de gestion.

El modelo de McKercher (1999: 429-430) explica el turismo en términos de un
conjunto de relaciones complejas entre, al menos, nueve de los elementos mas

importantes que configuran un destino turistico:
- El turista, que es la pieza fundamental del sistema.

- Los mecanismos de comunicacién utilizados para poner en contacto al turista

con el destino.
- Los factores que condicionan la efectividad del proceso de comunicacién.
- El propio destino turistico.

- La administracién publica y el sector privado, que intentan influir en la

actividad turistica.

- Oftras externalidades turisticas, como destinos turisticos alternativos, que
afectan a la habilidad del destino para atraer turistas (en definitiva, a su

competitividad).

- Externalidades no turisticas, o fuerzas macroambientales, como cambios
politicos, condiciones econémicas y sociales, desastres naturales, guerras, etc.,

que afectan a la disponibilidad a viajar.
- Outputs del sistema, tanto deseados como no deseados.

- Agente del caos. Se trata de un conjunto de agentes que, con sus decisiones,

empujan al sistema hacia el caos.

De acuerdo con este modelo, los sistemas turisticos son “complejos e
incontrolables, caracterizados por un comportamiento no lineal, no determinista y caotico”
(McKercher, 1999: 426). Por consiguiente, su gestion ha de ser flexible, adaptable y

experimental, en un proceso que incorpore constantes revisiones y correcciones.
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3. Modelos de gestion de calidad de destinos turisticos

Los sistemas de gestion de la calidad han incorporado la medicion de la
satisfaccion del cliente como uno de los elementos clave para identificar las

necesidades y expectativas del mismo.

Los modelos de medicién de satisfacciéon del cliente con muchos y variados,

pudiéndose clasificar en:

- Modelos de la escuela noérdica: Son modelos cualitativos y se basan en la
dimensionalidad de la calidad. Dentro de sus modelos mas representativos
estan: el modelo de Gronroos, de Gronroos y Gummesson, de Eiglier y
Landgeard, de Rust y Oliver y el modelo jerarquico de clasificaciéon del

servicio, entre otros.

- Modelos de la escuela americana: Son modelos cuantitativos y buscan
cuantificar la calidad percibida por el cliente. Dentro de sus modelos mas
representativos estan: el modelo SERVQUAL, SERVPERF, el modelo de
desempefio evaluado (EP) y el modelo de la calidad normalizado (NQ),

entre otros.

- Indices nacionales de satisfaccién. A partir de 1989, surgen diferentes
indices nacionales para medir la satisfacciéon, como por ejemplo: el
barémetro sueco de la satisfaccion del cliente (SCSB), el indice americano
de satisfaccion del cliente (ACSI), el indice europeo de satisfacciéon del

cliente (ECSI), etc.

- Otros modelos: el modelos de andlisis importancia-desempefio (IPA), el
método MUSA (Multicriteria satisfaction analysis), el método PRIEX

(priorizacién de expectativas), etc.

Son muchos los modelos de gestion de la calidad que se estan aplicando en
destinos turisticos. En este apartado se ha optado por incluir un modelo de
aceptacion generalizada para la evaluacion de la calidad de los servicios
(SERVQUAL, que se utiliza mucho en turismo) y dos sistemas de gestion de la

calidad en destinos turisticos (EFQM y SICTED).
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Modelo SERVQUAL

El modelo SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988) es una de las herramientas
maés utilizadas para la evaluacién de la calidad de los servicios. Este modelo ha sido
aplicado a diversas areas de estudio, en concreto, en el &mbito turistico ha sido una
herramienta ampliamente utilizada para la medicion de la satisfacciéon del cliente en

alojamientos hoteleros y de restauracion.

Este modelo permite medir la satisfaccion que los clientes obtienen por el
servicio prestado, a través de la diferencia entre expectativas y percepciones. De tal
modo que esta herramienta consta de dos partes principales, una dedicada a las

expectativas y otra a las percepciones. Estd compuesto por cinco dimensiones:
1. Fiabilidad: la prestacion del servicio prometido.

2. Capacidad de respuesta: disposicion del personal para prestar ayuda y

servicio rapido a los usuarios.

3. Seguridad: atencion y habilidades dispensadas por los empleados para

inspirar credibilidad y confianza.
4. Empatia: capacidad para entender la perspectiva del usuario.

5. Aspectos tangibles: apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y

materiales de comunicacién.
Modelo EFQM

El modelo European Foundation for Quality Management (EFQM), aplicado, en
este caso, a los destinos turisticos, es un sistema basado en la satisfaccion de los
turistas, los empleados turisticos y la sociedad local, y en el logro de una politica y
estrategia dirigida a la gestion de personal, los recursos y procesos y al alcance de

resultados econdmicos. Los aspectos basicos de este modelo son (Solsona, 2000: 12):

1. Liderazgo. Hace referencia a la organizaciéon. Es necesario establecer un
sistema capaz de autofinanciarse y de llevar a cabo medidas de

comercializacién dindmicas y efectivas. Asimismo, hay que crear asociaciones
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que aglutinen a las diferentes organizaciones y agentes para conseguir una

mayor eficacia.

2. Estrategia. Se establecen los objetivos ultimos que persigue el destino
turistico, lo que es basico para la cualificacién del producto, ya que la medida

en los procesos de evaluacion se basara en dichas estrategias.

3. Gestion y satisfaccion del personal empleado en el sector. Referida a la
integracion del personal en la gestiéon y consecucion de objetivos estratégicos,
a la capacitacion y desarrollo del personal, a su satisfaccién y a la evaluacion

del mismo mediante entrevistas, encuestas, etc.

4. Gestion de recursos. Referida a la organizacién, preservacion y potenciacion

del uso racional de los atractivos, instalaciones y recursos del destino.

5. Adecuacién de los atractivos para su uso turistico. Incluye su sefializacién,

restauracion, informacion, accesibilidad y capacidad de acogida.

6. Aplicacién de sistemas de gestion de calidad de servicio en los alojamientos
turisticos. Aseguramiento en la calidad en la prestaciéon del servicio de

alojamiento, instalaciones y restauracion.

7. Gestion medioambiental de las empresas turisticas. Puesta en marcha de
sistemas de gestion medioambiental, creacién de etiquetas verdes o adhesiéon

a sistemas predefinidos.

8. Satisfaccion del cliente. Hace referencia a la necesidad de conocer en qué

medida estan satisfechas las expectativas del turista.
Modelo SICTED

El Sistema Integral de Calidad Turistica Espafiola en Destinos (SICTED), que
sigue los planteamientos de la Comisién Europea (2000), es uno de los pilares del
Sistema de Calidad Turistico Espafiol (SCTE) compuesto por: sectores, destinos,
productos y buenas précticas, teniendo cada uno de ellos un nivel de exigencia y la

posibilidad de obtencién de un sistema de calidad.
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En concreto, el SICTED es una herramienta de la Secretaria de Estado de
Turismo que proporciona un sistema integral y permanente de gestién de la calidad
en cualquier destino turistico nacional. Este viene a completar lineas de trabajo ya
iniciadas, con los Planes de Excelencia Turistica y Planes de Dinamizacién Turistica,
incorporando un modelo de gestién coordinada del destino, integrando iniciativas
publicas y privadas y fomentando la aplicacién conjunta de parametros de calidad a

los diferentes subsectores.

El SICTED pretende alcanzar un nivel de calidad homogéneo dentro de ese
destino. Este sistema tiene intencion de crear consciencia global de destino e
identificar objetivos comunes para todos los agentes implicados (privados y publicos,
turisticos y no turisticos). Aunque menos exigente que la certificacion Q de Calidad

Turistica, el SICTED es coherente y homogéneo.

En este modelo de calidad, el organismo que planifica, disefia y comercializa es
el “ente gestor”, que establece la gestion de la calidad turistica, creando estructuras

organizativas en el destino, en las que participan activamente todos los agentes.

Segtin exponen Foronda y Garcia (2009), las principales ventajas del modelo

son:
- “Introducir el concepto de planificacion integral del destino.

- Presentar una gestion continiia para la mejora de la calidad de los destinos mediante

la creacion del ente gestor del destino y del cuadro de control como herramienta.

- Implantar un modelo de calidad con un enfoque global para todos los sectores y

agentes que operan en un destino turistico”.

4. Modelos de gestion para lograr la sostenibilidad en los destinos turisticos

Estos modelos recogen los tres elementos fundamentales para el logro de la
sostenibilidad: conservacién natural y cultural, la viabilidad econémica del turismo y
la equidad social del desarrollo, si bien cada uno de ellos plantea un recorrido

diferente para llegar a ella.

- 198 -



Capitulo IV. Modelos para la gestion de destinos turisticos. Un anlisis desde la perspectiva de la incorporacion
de la gobernanza

Modelo de Nijkamp

Este autor establece la planificaciéon del turismo sostenible basado en tres

elementos: el lugar, la comunidad local y el visitante (Alvarez, 2007).

Para Nijkamp (1990) es imprescindible que el turismo respete la identidad y los
valores socioculturales. Por otro lado, la satisfacciéon de la demanda turistica es clave

para lograr la eficiencia econémica de la actividad turistica.

El desarrollo turistico seria un proceso de cambio cualitativo fruto de la
voluntad politica que con la participacién de la comunidad local adapta el marco
institucional y legal y la planificaciéon y gestién a un desarrollo turistico que se basa
en el equilibrio entre la conservacién cultural y natural, la viabilidad econémica del

turismo y la igualdad social (Ivars et al., 2001).
Modelo de Miiller

Miiller (1994) plantea la necesidad de alcanzar un balance entre los que él
considera los cinco componentes del turismo sostenible, que conforman el
denominado “pentdgono midgico” (salud econémica, Optica satisfaccion del cliente,

cultura saludable, proteccién de los recursos y bienestar subjetivo).

Para este autor, el objetivo es alcanzar un desarrollo turistico equilibrado, lo
que exige establecer una armonia en este pentdgono magico para maximizar las
relaciones positivas entre todos los factores. Este equilibrio probablemente implique,
como reconoce el propio Miiller, dar una mayor importancia a los aspectos naturales
y culturales y, como consecuencia, la degradacién de la importancia de los aspectos

econdmicos y financieros.

Una de las criticas que ha recibido este planteamiento es que considera el
turismo sostenible como un estado estacionario. Y, como consecuencia, como algo
que puede ser identificado y puede perseguirse hasta que se alcanza; cuestiéon que,
como se sabe, no es cierta. Es decir, es cierto que se pueden conseguir avances en
materia de sostenibilidad, pero no que exista un estado utépico de sostenibilidad que
pueda establecerse como objetivo final y que pueda alcanzarse para después

“descansar”, como el que logra la gran meta de su vida.
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No obstante, quizas la principal debilidad del argumento de Miiller es que, en
su planteamiento sobre la bisqueda del equilibrio entre los cinco componentes del
pentdgono, ignora la realidad de los destinos, lo que podria contrarrestar el propio

proceso de desarrollo de éstos a corto y medio plazo.
Modelo de Hunter

Hunter escribe dos articulos (Hunter, 1995; 1997) que se han convertido en
contribuciones clave en todo el debate sobre el turismo sostenible. Este autor plantea
que el turismo sostenible debe ser considerado como un “paradigma adaptativo” en el
que se pueden legitimar diversas formas de desarrollo y organizacién de la
produccion, dependiendo de las circunstancias y de un orden de preferencias dado.
Esas formas de desarrollo estarian, a su vez, inscritas en una categoria de

sostenibilidad mas débil o més fuerte, segtin ésta se defina en cada momento.

Segtin este autor, no es posible alcanzar la sostenibilidad a gran escala, sino que
dependerd de las circunstancias y necesidades del destino. Asi, plantea que los
diferentes actores del destino tienen posiciones distintas frente a la sostenibilidad y
que es necesario generar un marco de organizaciéon localmente viable en el que se

conozcan:
- Las necesidades y deseos de los turistas (demanda) a ser satisfechas.

- Las necesidades y deseos de operadores de la industria turistica privados y

publicos (proveedores de promocién).
- Las necesidades y deseos de la comunidad local anfitriona.

- La proteccion de los recursos naturales, construidos y culturales, que

constituyen la base del turismo.

Hunter (1995) reconoce que las preocupaciones del turismo estdn, a menudo, al
margen de las preocupaciones del desarrollo sostenible. Y establece un modelo en el
que considera cuatro variantes en una funcion decreciente de las relaciones entre el

turismo y el desarrollo sostenible (Cuadro IV.1).
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Cuadro IV.1 Relaciones entre turismo y desarrollo sostenible

Variante Posicién del turismo Posicion del d esarrollo
sostenible
1 Dominio del turismo Muy débil
2 Turismo determinado por el producto Débil
3 Turismo deterrrgnado por aspectos Fuerte
ambientales
4 Turismo a baja escala Muy fuerte

Fuente: Hunter (1995).

Modelo de Hall

Establece que el desarrollo turistico se basa en el equilibrio entre la
conservacion natural y cultural, la viabilidad econémica del turismo y la equidad
social del desarrollo (Hall, 2000: 14). Y que dicha relacién ha de dar lugar a una serie
de beneficios de forma individual para cada uno de estos elementos (Alvarez, 2007),

cuales son:

- Los beneficios para la sociedad local en la que acttie la empresa turistica
serian: generacion de empleo, produccion de rentas de las que se beneficia la
poblaciéon, aumento de la calidad de vida, participaciéon publica en los

proyectos turisticos y respecto de los valores socioculturales locales.

- Beneficios econémicos, pues una gestiéon sostenible llevard a la viabilidad
econdémica de la actividad turistica en el espacio de destino, a la viabilidad de

las empresas y a tener una mayor capacidad de satisfaccién de la demanda.

- Beneficios respecto al espacio natural, el territorio y el paisaje. Pues una
gestion sostenible preserva la biodiversidad, utiliza los recursos naturales de

forma racional y conserva los recursos naturales para generaciones futuras.

Segtin este modelo, se realiza una gestiéon del turismo de forma sostenible
cuando hay una conservacién igual de los productos naturales y culturales, existe
una economia que estéd integrada en la comunidad local y se produce la integracién

en el medio ambiente, convirtiéndose estos aspectos en las ventajas competitivas del
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destino, los beneficios que aportan en su a&mbito local y proporcionando una

capacidad continuada para gestionarse.
Modelo de Farrell y Twining-Ward

Como ya ve habia planteado al exponer el modelo de McKercher, en los
altimos afios se viene defendiendo un enfoque de la naturaleza como una multitud
de ecosistemas complejos adaptables que se organizan jerdrquicamente por medio de

interacciones no lineales entre sus heterogéneos componentes.

Segtin estos planteamientos, el desarrollo de un ecosistema no estd totalmente
determinado, sino que se produce mediante una adaptacion continua a su medio, de
manera que pequehos cambios en variables criticas pueden producir
transformaciones importantes en todo el sistema, aunque cambios en otro tipo de
variables puedan no tener importancia. Por ello, es necesario conocer las
interacciones que se producen entre todos los elementos del sistema, generando
mecanismos de gestion adaptables, interdisciplinares y capaces de operar en un

contexto de creciente complejidad.

Los sistemas turisticos complejos adaptables operan de forma similar al resto
de ecosistemas complejos. Como sefialan Farrell y Twining-Ward (2004: 282), “si uno
de los componentes del sistema turistico complejo adaptable sufre una perturbacion, ésta
afectard mds lejos de su lugar de origen, casi siempre con resultados miiltiples e inesperados”;
de ahi la necesidad de una gestion flexible, adaptable, experimental y altamente
interdisciplinar que permita, mediante enfoques integradores, dar respuesta a los

multiples estados dindmicos en los que se pueda encontrar el sistema turistico.

En este sentido, el conocido como bucle de Holling (Holling y Gunderson, 2002)
sintetiza los diferentes ciclos por los que pasa un sistema turistico en funcién de su
grado de madurez. Segtn este planteamiento, la capacidad de un sistema turistico
para mantener sus funciones frente a los cambios exteriores viene determinada por
tres propiedades: el potencial disponible para el cambio; el grado de conectividad
entre las variables y procesos; y la resiliencia del sistema. Los sistemas turisticos
impactados pasan por cuatro fases, cuya sucesiéon es muy rapida en las dos primeras,
para luego ir ralentizdndose. Consecuentemente, lo que plantea este enfoque es que

la mayoria de los trabajos realizados hasta ahora acerca de la sostenibilidad del

-202 -



Capitulo IV. Modelos para la gestion de destinos turisticos. Un anlisis desde la perspectiva de la incorporacion
de la gobernanza

desarrollo turistico se han centrado exclusivamente en el estudio de algunos
comportamientos, interacciones y cambios que se producen en la parte exterior del

bucle, pero no han tenido en cuenta la totalidad del ciclo.
5. Modelos de gestion para lograr la competitividad en los destinos turisticos

El de competitividad es un término amplio, multidimensional y complejo, que
ha dado lugar a multitud de definiciones y modelos de analisis. Existe una abundante
literatura, generada durante las dos ultimas décadas, sobre competitividad de
destinos turisticos. Ademas, los debates sobre competitividad de destinos turisticos
han dado origen a un sin fin de modelos de anadlisis, por lo que aqui solo se recogen
los mas reconocidos, tres de ellos generados expresamente en el marco del anélisis
del turismo, mientras que el de Porter es un modelo clasico de andlisis de

competitividad territorial, extensamente aplicado en el ambito del turismo.
Modelo Crouch y Ritchie

También denominado modelo de Calgary, fue creado por dichos autores
(Crouch y Ritchie, 1999) tras numerosos estudios en el ambito del turismo.
Posteriormente, se han llevado a cabo diferentes revisiones de las variables que
conforman dicho modelo, adaptandolo al contexto competitivo (Mara y Varcin, 2008).
Es considerado el modelo mas completo de andlisis de la competitividad de los
destinos turisticos. Y, de hecho, es el que maés se utiliza. Parte de la distincion entre
ventajas comparativas (las ocasionadas por su propia naturaleza, o por la sociedad en
la que se encuentra el destino) y ventajas competitivas (las obtenidas como

consecuencia de utilizar de forma efectiva los recursos disponibles).

A partir de ahi, consideran el turismo un sistema abierto, constantemente
influido por el entorno global (que genera numerosas influencias y presiones

externas al propio sistema).

Asimismo, consideran el microentorno competitivo, es decir, las acciones y
actividades de cada elemento dentro del sistema turistico, que afectan directamente a
los objetivos del resto de miembros. Los factores que conforman este microentorno

son:
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1. Recursos y atractivos medulares. Son los atractivos principales de un destino,

los factores que motivan la visita por parte del turista. Se identifican, en

concreto, seis grandes grupos: naturales, cultura e historia, vinculos de

mercado, actividades, eventos especiales, superestructura de turismo.

2. Factores y recursos de apoyo. Dan soporte para la creacién de una industria

turistica exitosa. Estan relacionados con aquellos elementos que permiten que

las actividades y el disfrute de los servicios turisticos se concreten, ya que,

entre ellos, estdan incluidos la infraestructura, servicios baésicos

complementarios, accesibilidad y capacidad emprendedora y empresarial en

el destino.

3. Estructura movida por estrategia y politica. Sirve para la planificacion y

desarrollo del destino. La politica marca la direccién, forma y estructura del

desarrollo turistico. La estrategia fija las lineas para llegar a los objetivos

econdmicos y sociales del destino.

4. Gestion de destino. Intenta ensalzar el encanto de los recursos principales y

atracciones, fortalecer la calidad y efectividad de los factores de soporte y

adaptar a este a las dificultades y oportunidades que generan los factores

limitadores y amplificadores de la competitividad.

5. Limitadores y amplificadores de la competitividad. Son factores que estan

fuera del d&mbito de los cuatro grupos anteriores e, incluso, fuera de la

influencia del propio sector turistico (localizacion del destino,

interdependencia entre destinos, seguridad, conocimiento del destino, nivel

general de precios del destino y capacidad del destino); pero moderan o

amplifican la competitividad de un destino por filtrar la influencia de los otros

componentes y factores.

Se trata de un modelo conceptual y relativamente abstracto. Pero, a la vez, es

exhaustivo, al establecer las dimensiones y factores envueltos en el sistema turistico y

en la interpretacion del contexto y condiciones de la competitividad para los destinos

turisticos en relacién con la sostenibilidad (Mara y Varcin, 2008).
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Modelo de Kim

Establece cuatro fuentes de competitividad de los destinos turisticos que

integran factores que la explican (Kim, 2001):

Fuentes primarias. Formadas por los sujetos (politicos, empleados, agentes de

viaje, etc.), el entorno y los recursos (culturales, naturales e histéricos).

Fuentes secundarias. Engloban la politica turistica, la planificacion y la
gestion del destino, las inversiones en el sector y los impuestos y precios

turisticos.

Fuentes terciarias. Integradas por las infraestructuras turisticas, el sistema de
alojamiento de visitantes, el atractivo de los recursos, la publicidad y la

cualificacion de los recursos humanos del sector.

Fuentes cuaternarias. Se consideran el resultado de las tres anteriores. Se
refieren a la demanda turistica, el empleo generado por el sector, el
comportamiento turistico (tasas de crecimiento, balanza de pagos del sector,
etc.). Esta fuente es la productividad del sector, por lo que es un indicador

directo para la evaluacién y comparacion de la competitividad.

Este modelo ha recibido numerosas criticas, sobre todo, porque no justifica las

razones por las que una fuente de competitividad se califica como primaria,

secundaria, terciaria o cuaternaria. Y, ademads, las fuentes cuaternarias son

consecuencia de la competitividad.

Modelo de Dwyer y Kim

1.

El modelo establece dos grandes grupos de factores (Dwyer y Kim, 2003):

Recursos. Integrados por los recursos y factores de caracter general y recursos
basicos. Los recursos de cardcter general incluyen la infraestructura, en
general, la calidad en el servicio, la accesibilidad y la hospitalidad. Los
recursos basicos estan integrados por los recursos heredados (que incluyen el
patrimonio histérico y cultural y los recursos naturales) y los recursos creados

(infraestructuras turisticas, que incluyen servicios de hospedaje, alimentacion,
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transporte y otros servicios de apoyo; eventos especiales; actividades de ocio y

entretenimiento y de comercio).

2. Entorno. Recoge las condiciones para el desarrollo (como la ubicacién
geografica, el micro entorno competitivo, el macroentorno competitivo y la
competitividad en precios), la politica y gestion (incluye la gestion de las
organizaciones, las actividades de marketing y publicidad, el desarrollo de
recursos humanos y la gestion de medio ambiente) y las condiciones de

demanda (preferencias de los turistas, imagen del destino, etc.).

De este modo, la competitividad turistica es resultante del modelo y esta
afectada por los factores que determinan la competitividad (los recursos y el entorno)
y por la prosperidad socioeconémica. Esta se mide por: el namero de visitantes, el
gasto turistico, su tasa de crecimiento, participaciéon en el mercado, duracién de la
estancia y tasa de repeticion, contribucion del turismo al valor agregado, al empleo, a

la inversion, en términos absolutos, en participacién porcentual y tasa de crecimiento.
Modelo del diamante de Porter

El modelo conocido como “diamante de Porter” sugiere que existen razones
propias de cada pais o nacién para explicar por qué unos son mas competitivos que
otros y por qué algunas industrias dentro de cada pais son mas competitivas que

otras.

Este modelo integra numerosas variables que se agrupan en cuatro grandes
factores, los cuales se interrelacionan y forman un sistema denominado “diamante”.
De esta forma, “la interaccion de la ventaja en muchos determinantes produce beneficios
auto reforzantes que son extremadamente dificiles de anular o imitar por parte de los rivales

extranjeros” (Porter, 1991: 112). Estos cuatro factores son:

1. Condiciones de los factores. Se incluyen los factores de produccion
localizados en un territorio. Para Porter, los factores mas importantes para
conseguir la ventaja competitiva en un territorio serian los factores basicos:
mano de obra, recursos financieros, recursos naturales, etc., pero también los
creados en el territorio: mano de obra cualificada, nuevas tecnologias, etc. No

sOlo es importante la dotacién de recursos del pais en un momento del tiempo
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sino la rapidez y eficacia con las que los crea y despliega en determinados

sectores.

2. Condiciones de la demanda. Alude al tipo de demanda nacional para los
productos y/o servicios de una industria. Es decir, sera una ventaja para las
empresas de una industria si los compradores del producto estan informados
y son exigentes, presionan para que se alcancen altos niveles de calidad en la

industria y estimulan a las empresas a innovar y mejorar continuamente.

3. Industrias correlativas o coadyuvantes. La existencia de otros sectores afines
potentes, con los que se establecen colaboraciones o relaciones comerciales,

crean competitividad nacional a partir de estrechas relaciones de trabajo.

4. Estrategia de la empresa, estructura y competencia. Hace referencia a las
condiciones de creacion, organizacion y administracién de las empresas, asi

como las modalidades de competencia en un territorio.

IV.2.2. Modelos de gestion en funcion su estructura organizativa

Uno de los puntos mas importantes a la hora de delimitar el modelo de gestion
de un destino turistico es determinar la estructura juridica que regira el ente
encargado de realizar dicha gestion. Esta estructura ha ido evolucionando en funcién
de la participacién de la administracion local y el sector empresarial, adaptandose a
la necesidad del destino turistico de ser mas competitivo. Aqui se analizardn diversas
formas juridicas que se pueden adoptar y que, en general, se enmarcan en dos
categorias juridicas (Miralbell et al., 2010; Secretaria General de Turismo, 2008; Vera,

et al., 2011):
e De derecho publico o administrativa.
e De derecho privado.

1. De Derecho Pablico

Integrado en la Administracién municipal

En este caso, la gestion turistica esta integrada en la organizacién municipal, sin

que existan organismos auténomos o independientes. Aqui el turismo se considera
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un mero servicio, sin Departamento o Concejalia, con Concejalia compartida, con

Concejalia propia o directamente dependiendo de la Alcaldia.

Es el modelo mas tradicional y general, aplicado en los casos en que el turismo
tiene poca relevancia, o cuando no se lleva a cabo una politica proactiva en este
sector. Las razones que existen para establecer este modelo de gestiéon son: la
exclusividad de la gestién turistica bajo control publico, inercia administrativa y
funcionarial, no existe una justificacién para crear un ente publico, o el turismo es

decisivo para el municipio, lo que justifica que esté en manos de la Alcaldia.

Respecto a las ventajas y desventajas que encontramos en la utilizacion de éste,

podemos observar el siguiente cuadro:

Cuadro IV.2 Ventajas y desventajas del modelo de gestion Integrado en la
Administracion

Facilita la ejecucion y adaptacion dentro del sistema administrativo
VENTAJAS municipal.

* Se produce el control municipal de la politica turistica sin
interferencias.

Falta de agilidad de los procedimientos administrativos.

No hay posibilidad juridica de incorporar al sector privado en los
procesos de toma de decision.

DESVENTAJAS | - Conlleva grandes dificultades para establecer mecanismos estables
y regulares de aportes de fondos privados y de realizar
operaciones comerciales y autogeneracion de fondos.

Tiene escaso atractivo para la participacién del sector privado en la
gestion turistica municipal.

Fuente: Miralbell et al. (2010); Secretaria General de Turismo (2008).

Ejemplos de la utilizacion de este modelo pueden ser los municipios de
Pamplona y Malaga. En este ultimo municipio, la gestion turistica se realiza
directamente por la Concejalia de turismo. El servicio administrativo que se encarga
de la gestion, y que depende de la Concejalia, es el Area de Turismo del
Ayuntamiento y su presupuesto se financia con presupuesto municipal que hace

frente al 100 por 100 de los gastos.
Organismo auténomo municipal (Patronato municipal y similares)

En este caso, la gestion del destino turistico se llevaria a cabo a través de un

Ente de derecho publico, con personalidad juridica propia, pero dependiente del
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organigrama municipal, normalmente de la Concejalia de turismo o de la Alcaldia, y
financiandose casi totalmente con fondos ptblicos, aunque permiten una financiacion
privada que es marginal. Existe participacion privada en los o6rganos de
representacion, aunque la designacién depende del poder municipal. En el &mbito de
la gestion turistica, algunos destinos la adoptan para asegurar la participacion
econémica del sector privado, que, con esta férmula, se beneficia de incentivos

fiscales (Miralbell et al., 2010: 232).

Las ventajas y desventajas que tiene la utilizacién de este modelo se resumen en

el Cuadro IV.3.

Cuadro IV.3 Ventajas y desventajas del modelo de gestién organismo autéonomo
municipal

Es un ente facil de crear para la administracion publica.

Conlleva una mayor autonomia de la gestién turistica.

Permite la participacion del sector privado, con independencia de
VENTAJAS su aportacion econdémica.

Subordina a la autoridad municipal y ofrece una mayor
transparencia al estar sujeta al derecho y a la contabilidad
publica.

Carencia de agilidad en la gestién y contratacién al estar sujeto a
derecho publico.

*  Orientacion funcional y burocratica en su personal y organizacion
DESVENTAJAS interna.
Predominio del poder municipal lo que retrae la participacién
privada que es practicamente inexistente y la imposibilidad de
participar sociedades mercantiles.

Fuente: Miralbell et al. (2010); Secretaria General de Turismo (2008).

Ejemplo de este modelo de gestion pueden ser los municipios de Zaragoza,

Elche, Salou o Alicante.
Consorcio

Este modelo da lugar a un ente de derecho publico, con personalidad juridica
propia, que surge del acuerdo de una o varias administraciones publicas y de
entidades privadas sin animo de lucro para conseguir un fin de interés ptublico. Es
una férmula flexible, ya que la mayor parte de su funcionamiento se deja al acuerdo
entre las partes en la redacciéon de sus Estatutos. Puede participar en sociedades

mercantiles. Y, ademads, puede financiarse como ente publico, a través de
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transferencias, precios publicos, etc.; o como ente privado, a través de operaciones

comerciales.

Respecto a las ventajas y desventajas de la utilizacion de este modelo, véase el

Cuadro IV 4.
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Cuadro IV .4 Ventajas y desventajas del modelo de gestién consorcio

De facil creacién, puesto que su sistema de funcionamiento se regula
en los Estatutos.

Facilidad para llegar a acuerdos publicos y privados respecto a un
objetivo comun.

No exigencia de formulismos para su creacién, ya que basta con la
unién de voluntades recogidas en los Estatutos.

Es inembargable, tiene potestad para recaudar ingresos, puede fijar
VENTAJAS precios publicos, puede recibir subvenciones y ayudas publicas y esta
exento del impuesto de sociedades.

Puede participar en empresas privadas, a través de las que puede
realizar actividades mercantiles.

Dispone de diversidad de fuentes de financiacién: propias de un ente
publico y las de un ente privado.

Tiene flexibilidad para definir su régimen interno.

Estd sometido al Plan de Contabilidad de las Administraciones
Publicas.

Las empresas no pueden formar parte de él de forma individual, sino
que han de hacerlo mediante la constitucién de entidades sin animo
de lucro.
Al ser una entidad de derecho ptublico, estd sometida al régimen de
DESVENTAJAS tutela por parte de las Administraciones Autonémicas.

+  Estda sujeta al Plan de Contabilidad de las Administraciones Publicas,
que es menos 4gil que el de las empresas privadas.
Tiene limitaciones administrativas en materia de personal y
contratacién, y solamente pueden formar parte del ente consorciado
entidades privadas sin d&nimo de lucro.

Fuente: Miralbell et al. (2010); Secretaria General de Turismo (2008).

Quizas, el ejemplo més significativo en Espafa que utiliza este modelo de
gestion sea el municipio de Barcelona. En dicho municipio, se constituy6, en 1993, el
consorcio publico Turisme de Barcelona, por el Ayuntamiento de Barcelona, la
Cémara Oficial de Comercio, Industria y Navegacién de Barcelona y la Fundacién
para la Promocién Internacional de Barcelona. Este tiene dos fuentes de ingresos: las
aportaciones que realizan los tres socios y los recursos propios originados por la
prestacion y comercializaciéon de productos y servicios de turismo. Respecto a sus
objetivos, éstos son: consolidar el turismo que tiene la ciudad actualmente, atraer
nuevo turismo, lograr la promocion y rentabilizaciéon de la oferta comercial de la
ciudad, utilizar la oferta turistica de ésta, mejorar la rentabilidad de los recursos

globales de Barcelona y aumentar el gasto del visitante (Valls, 2004).
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2. De Derecho Privado
Sociedad mercantil

Esta se rige por normas de derecho privado, aunque, cuando el capital es total o
mayoritariamente publico, estdn sujetas a limitaciones segin la Ley de
Administraciones Publicas. Contablemente, se rigen por las normas de la empresa
privada, aunque su inspeccion se realiza por la intervencion local. Estas pueden estar
participadas por socios privados que aportan capital, tecnologia o experiencia y

habilidad en la gestién.

En el Cuadro IV.5 se resumen las principales ventajas y desventajas atribuidas a

la utilizacion de este modelo.

Cuadro IV.5 Ventajas y desventajas del modelo de gestiéon sociedad mercantil

Existencia de mayor flexibilidad y rapidez en la gestién, organizacion
y contratacion.

Conlleva una mayor eficiencia y control en la prestacién de estos
servicios, a cambio de un precio.

Su administraciéon se rige por el principio de proporcionalidad
respecto al capital aportado.

Es flexible y adaptable en relaciéon a la participaciéon de los socios a
través de la venta de acciones o ampliaciones de capital; es posible
que en su accionariado participen empresas privadas; puede realizar
actividades mercantiles a cambio de ingresos y un marco juridico mas
conveniente y comprensible para la participacién del sector privado.

VENTAJAS

Cuando la participaciéon del sector privado es fragil, el principio de
proporcionalidad del capital referido a la representacién puede ser un
obstdculo para dar voz y voto a dicho sector y para establecer
decisiones de estrategia y politica turistica que no se limiten a los
socios de la sociedad mercantil.

DESVENTAJAS | - Existe riesgo de ofrecer una imagen al servicio de los accionistas de la
sociedad mixta y de pérdida de transparencia al tener menores
controles administrativos.

En los casos en que la participacién publica es mayoritaria existe una
supervision por parte de la Administracién publica.

No puede ejercer la autoridad propia de una administracién publica y
esta férmula no evita el peligro de burocratizacién.

Fuente: Miralbell et al. (2010); Secretaria General de Turismo (2008).

Un ejemplo de destino turistico que aplica este modelo de gestion es el
municipio de Gijon. Otro ejemplo de este modelo de gestion es la Hotelera Somontur,
S.A. Es una sociedad anénima cerrada, formada por Resort Termas de Chillan, Hotel

Isabel Riquelme, de la ciudad de Chillan, Hosteleria Lanalhue, Aquaterm y dos
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radios locales. Entre sus objetivos estan conseguir que Termas de Chillan sea un
referente mundial como complejo invernal, establecer un servicio que agrupe
actividades de esqui, entretenimiento y hospedaje, ofrecer servicios hoteleros y
gastronémicos de primer nivel que aseguren que su estancia sea una experiencia
tnica y gestionar Termas de Chillan de forma integrada, incluyendo sus productos

naturales (Valls, 2004).
Fundacion

Se trata de una organizacién sin &nimo de lucro, creada por personas fisicas o
juridicas, ya sean publicas o privadas, para cuyo mantenimiento utiliza un
patrimonio de forma permanente. Sus fines han de ser de interés general. Es una
figura juridica que se rige por el derecho privado, por lo que puede contratar directa
o indirectamente a través de sociedades mercantiles participadas. Su patrimonio
inicial puede financiarse a través de aportaciones periddicas de sus patronos, las
aportaciones de socios protectores (no patronos), ingresos de sus actividades

comerciales y transferencias, subvenciones y donaciones.

Las ventajas y desventajas que tiene el uso de este modelo se han resumido en

el Cuadro IV.6.

Cuadro IV.6 Ventajas y desventajas del modelo de gestién fundacién

Agilidad en la gestién y contratacion.

Puede tener sociedades participadas de caracter mercantil.

Puede estar compuesta por personas fisicas o juridicas, ptublicas o
privadas, lo que le permite tener posibilidades de participaciéon en
VENTAJAS entes de cardcter mixto.

Las aportaciones pueden ser dinerarias o no dinerarias.

Junto con la figura de los socios patronos, se puede crear la figura de
los asociados o protectores, que aportan cuotas periddicas.

Dispone de incentivos fiscales, lo que facilita la participacién privada.

La administracién publica ejerce un importante control, tutela y
fiscalizacién, con el fin de que sus actividades sean conformes a los
fines de interés general especificados en su objetivo fundacional, lo
DESVENTAJAS que puede dar lugar a cierto grado de burocratizacion.

+  Depende de su patrimonio inicial para su mantenimiento econémico,
aunque este inconveniente se puede obviar mediante un contrato o
acuerdo de los fundadores, a través del cual se obliguen a realizar
aportaciones de forma periédica.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).
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Ejemplo de este modelo de gestion se observa en el municipio de Valencia. Su
ente de gestion, Turismo Valencia Convention Bureau, fue creado en 1992. Esta
fundacioén tiene como patronos al Ayuntamiento, la Cdmara de Comercio, la Feria de
Valencia y la Confederacion Empresarial Valenciana. Cuenta con 160 protectores
entre los que se encuentran empresas de hosteleria, agencias de viaje, transporte, etc.
Su objetivo principal ha sido situar a Valencia como destino de turismo urbano y de
congresos, dando gran importancia a la aplicacién de las TIC en la promocion y la

comercializaciéon de la ciudad.
Asociacion civil

Es una agrupacién permanente de personas fisicas o juridicas, ya sean publicas
o privadas, que tienen como objetivo un fin comun, particular o general, sin &nimo de
lucro, guiadas por una organizacién que tiene personalidad juridica. Se financia con
las cuotas de los socios, pero, fundamentalmente, la financiaciéon es de caracter
publico, procedente de subvenciones. Se trata de una institucién sin animo de lucro,

lo que puede conllevar dificultades a la hora de realizar operaciones comerciales.

En el Cuadro IV.7 se resumen las ventajas y desventajas de la utilizacion de este

modelo.

Cuadro IV.7 Ventajas y desventajas del modelo de gestién asociacion civil

Permite canalizar las inquietudes del sector privado y la sociedad
civil en zonas en las que el turismo es una actividad emergente y la
iniciativa privada es activa y emprendedora, mientras que el sector
publico encuentra dificultades para tomar la iniciativa.
En los 6rganos de gestion predomina el sector privado.

VENTAJAS * La asociacién puede adaptarse a los limites naturales del destino
(valle, comarca, etc.), independientemente de las divisiones
administrativas.

Puede beneficiarse de financiacién de programas de desarrollo.
Puede gozar de ventajas fiscales sin son declaradas de utilidad
publica.

Financiacién poco estable y continuada, al basarla en cuotas de los
socios, subvenciones y programas especificos.

DESVENTAJAS + Al ser entidades sin animo de lucro, pueden tener dificultades a la
hora de realizar actividades comerciales y mercantiles, asi como en
su gestion y contabilizacion.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).

Ejemplo de éste modelo puede ser la comarca de La Garrotxa, en la provincia

de Girona. En la misma, con el fin de promover un turismo sostenible, se creo el ente
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de promocién y gestion turistica Garrotxa Terra d”Acolliment Turistic, impulsado por
el Parque Natural de la Zona Volcénica de la Garrotxa, el Consejo Comarcal y el
Gremio de Hosteleria. Cuenta con veintiin ayuntamientos y asociaciones
empresariales locales (casas de colonias, turismo rural, actividades turisticas, etc.).
Utiliza fondos europeos (programas LEADER, PRODER, etc.) para financiar
proyectos de desarrollo turistico y de soporte al tejido empresarial, con una

estructura ligera y poco costosa.

IV.2.3. Modelos de gestion en funcion de las competencias y funciones asignadas a

los entes de gestion

1. Modelo de gestién integral

En este modelo, el ente encargado de gestion es responsable de la mayor parte
de las competencias que estdn relacionadas con la gestiéon del destino. Incluso, en
algunos casos incluye la gestion de equipamientos que son estratégicos en el destino
turistico. Esto ocurre en municipios como Elche, Valencia, etc. Las competencias que
suelen asumir este tipo de entes de gestion son: acciones de informacion y atencion al
visitante, promocién, marketing y planificacion del destino (Gonzélez y Rivas, 2008;
Secretaria General de Turismo, 2008). Las principales ventajas y desventajas de la

utilizacion de este tipo de modelos se recogen en el Cuadro IV 8.

Cuadro IV.8 Ventajas y desventajas del modelo de gestion integral

Con este modelo es posible hacer un seguimiento de todo el proceso
de desarrollo turistico del destino.
VENTAJAS + Facilita la implicacién del equipo de gestion en la estrategia global.

*  Es adecuado para organizaciones de tamafio medio que necesitan
adquirir la responsabilidad de la gestion integral del destino.
Permite la participacién privada en el proceso de desarrollo turistico.

La gran cantidad de acciones que conlleva este modelo puede
acarrear dificultades en la ejecuciéon de alguna de ellas.

Es complicado llegar a una especializacién y conocimiento suficiente
para cada ambito de actuacion.

DESVENTAJAS +  Puede conllevar desmotivacién en el sector privado, al no ver éste
resultados de su implicacién.

Entre las funciones del ente de gestion, incluye aspectos relacionados
con la gestiéon publica, por lo que existe un mayor riesgo de
politizacién del mismo.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).

-215 -



Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Para este modelo, la principal razén para intervenir en la gestién del destino
turistico es que el visitante demanda una gran variedad de bienes y servicios que,
solamente si se actia como un sistema integrado, pueden cumplir con las

expectativas del viaje.
2. Modelo de especializacién

En este modelo el ente de gestion es responsable solamente de la gestiéon de un
producto turistico especifico, o bien de unas competencias especificas de la gestion de
un destino. Un ejemplo de este modelo puede encontrarse en Amsterdam, en la que
la empresa privada que se encarga de la gestion del destino estd organizada en
unidades de negocio que trabajan como empresas privadas, ya que tienen
personalidad juridica propia, que se encargan de gestionar ambitos especificos
(Secretaria General de Turismo, 2008). Las ventajas y desventajas de este modelo se

sintetizan en el Cuadro IV.9.

Cuadro IV.9 Ventajas y desventajas del modelo de especializacién

Este modelo permite obtener el maximo de eficiencia para cada uno
de sus ambitos de competencia, puesto que el indicador de gestion del
ente es la obtencién de resultados especificos y medibles.

Proporciona la especializacién de los recursos humanos en su dmbito
VENTAJAS de actuacion.
Permite participar al equipo en una gestién global del proyecto en
todas sus fases.
Propicia la implicacién del sector privado.
Facilita la gestién econémica y financiera y el control presupuestario.

Establece dificultades para que los gestores tengan una visién global
de la evolucién del destino.

El sector privado ha de participar en diferentes entidades, si quiere
DESVENTAJAS intervenir en la promocién de productos y mercados diferentes.

Este modelo puede dar lugar a que nuevas oportunidades de negocio
queden desatendidas por no ser rentables para los entes
especializados.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).
IV.2.4. Modelos de gestion en funcion de los érganos de representaciéon y
gobierno, asi como de la implicacién del sector privado

La naturaleza transversal de la actividad turistica, conformada por numerosos
actores publicos y privados, lleva aparejada la necesidad de cooperacion entre ellos y,

por tanto, la bisqueda de mecanismos para asegurar la implicacién del sector
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privado en el funcionamiento de los entes gestores y su corresponsabilizacién en la

financiacion (Secretaria General de Turismo, 2008).

En funcién de los diferentes niveles de participacion del sector privado, los

modelos pueden ser:
1. Modelo consultivo

En este modelo, el sector privado participa solamente para dar su opinion,
presentar propuestas, intervenir en debates, etc., pero no tiene derecho a voto. Este
modelo es frecuente en los casos en que la gestion se lleva a cabo a través del
Ayuntamiento y se crea un mecanismo de intervencion empresarial. Ejemplos de este

caso son los municipios de Salou o de Pamplona.
Las ventajas y desventajas de este modelo se sintetizan en el Cuadro IV.10.

Cuadro IV.10 Ventajas y desventajas del modelo consultivo

Es facil su implantaciéon y adaptacién al sistema administrativo

municipal.
Permite la participaciéon del sector privado en la gestion y
VENTAJAS planificacion turistica, sin que haya interferencias en la misma.

Se eliminan las confrontaciones politicas y de intereses, al ser el
responsable politico del ente el que nombra a los miembros del
consejo consultivo.

El sector privado no encuentra interés en aumentar su participacién
en la gestién turistica municipal.

DESVENTAJAS | . E]sector privado es reticente para implicarse financieramente.

Puede ocurrir que el érgano consultivo no represente los intereses de
todos los sectores implicados.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).
2. Modelo minoritario

En éste, el sector privado participa en los érganos de representacion y gobierno
del ente, pero esta participacion es minoritaria y su implicacién econdémica es
préacticamente inexistente o muy reducida. Ejemplos de este modelo pueden ser el

Consorcio de Turismo de Sevilla y los Patronatos de Tarragona y Alicante.

En el Cuadro IV.11 se resumen las principales ventajas y desventajas que se

derivan del uso de este modelo.
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Cuadro IV.11 Ventajas y desventajas del modelo minoritario

Asegura la participacion del sector empresarial en la toma de
decisiones.

+ Posicién dominante de los organismos que aportan mayor
VENTAJAS financiacion.
Permite la conciliacion entre los intereses publicos y privados.
Ayuda a que el sector privado se vea mas implicado en la gestion del
ente y en la participacién econémica de las actuaciones que realiza.

El sector privado se muestra receloso a una mayor participacion
DESVENTA]AS financiera.

- Existe el riesgo de que las actuaciones que se lleven a cabo sean mas
de interés publico, ya que éste es el sector mayoritario.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).
3. Modelo paritario

En este modelo la participacion del sector publico y privado en el ente de
gestion es equilibrada, al igual que en la toma de decisiones. En muchos casos, tiene
su origen en el proceso de participacion conjunta para llevar a cabo el desarrollo
turistico como una estrategia de diversificaciéon de la actividad econémica de la zona.

Ejemplo de este modelo es la ciudad de Bariloche (Argentina).

Respecto a las ventajas y desventajas derivadas del uso de este modelo, véase el

Cuadro IV. 12.

Cuadro IV.12 Ventajas y desventajas del modelo paritario

Ofrece una imagen de acuerdo global y conjunto respecto a la
promocién y desarrollo de la actividad turistica.

Permite que todos los intereses de los sectores sean tenidos en cuenta.
VENTAJAS : Transparencia en la toma de decisiones y gestién del ente.

Conlleva un incremento del interés del sector privado en la gestion
publica de los intereses turisticos.

Hace mas atractiva la intervencién econémica del sector privado en la
financiacion del ente y sus programas de actuacion.

El proceso de toma de decisiones puede verse retrasado por la
busqueda de consenso entre los diferentes intereses.

DESVENTAJAS | . [, btisqueda de consenso puede dar lugar a que el ente se haga cargo
s6lo de aspectos coyunturales de la gestion del destino, dejando al
margen aspectos estructurales.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).
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4. Modelo mayoritario

En este modelo el ente de gestion turistica es liderado por el sector privado,
estableciendo sus objetivos y planes de actuaciéon en consonancia con los intereses de
las administraciones publicas. Con este modelo se busca el consenso, pero también
eficacia en la gestion, obtencion de resultados tangibles y la orientacién al mercado

de sus actuaciones.

Ejemplo de este modelo son los municipios de Barcelona, Valencia y gran parte
de destinos urbanos internacionales: Londres, Berlin, Amsterdam, Manchester,

Copenhagen, etc.

Las ventajas y desventajas que se extraen del uso de este tipo de modelos

pueden verse en el Cuadro IV.13.

Cuadro IV.13 Ventajas y desventajas del modelo mayoritario

Gran influencia de los empresarios en el desarrollo turistico del
destino.

Permite la aplicacion de tacticas empresariales modernas en los
VENTAJAS sistemas de organizacién y gestion.

Rapidez en la toma de decisiones y en la ejecucién de los programas.
Permite la participaciéon econémica del sector privado en Ia
financiacion del ente y en la ejecucién de sus actuaciones.

Dificulta la transparencia y la defensa de los intereses generales en la
toma de decisiones.

Puede ocasionar una vision reducida de la gestion turistica del
DESVENTAJAS municipio, centrdndose en los intereses de aquellas empresas que
tienen una mayor representacion en los 6rganos de gestion.

Puede ocurrir que ciertos ambitos de actuacién o productos con poco
peso queden al margen.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).

IV.2.5. Modelos de gestiéon en funcion de las fuentes de financiacion

Las entidades de gestion adoptaran diversas formas juridicas, en funcion de las
fuentes de financiacién para realizar sus actividades y de las competencias que van

asumiendo. El tipo de financiacién puede ser como se explica a continuacion:
1. Financiacién puablica

La financiacién publica a los presupuestos de los entes de gestién del destino

turistico es fundamental para lograr una base para su buen funcionamiento, obtener
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el sucesivo apoyo del sector privado y la generaciéon de recursos propios. En el

Cuadro IV.14 se resumen las ventajas y desventajas derivadas de la utilizacion de

este modelo de financiacion publica.

Cuadro IV.14 Ventajas y desventajas de la financiacién publica

Facilita la participacién de los entes publicos en el desarrollo de la
politica turistica.
Los fondos estan sujetos a las normas de contabilidad publica, lo que

VENTAJAS facilita la transparencia.

Igualdad de trato y posibilidad de participacién de todas las
empresas interesadas en la politica turistica.
Asegura la estabilidad del ente.
Lentitud en la toma de decisiones, al estar sometidos a normas de
actuacion y de financiacion.
Las caracteristicas de la contabilidad ptublica impiden que el sector
privado tenga una visioén clara de la asignacién de los fondos a unos

DESVENTAJAS objetivos medibles determinados.

La poblaciéon local puede verse relegada, al observar cémo
determinados fondos publicos se destinan a la realizaciéon de
actuaciones que afectan a un sector econémico determinado.

El sector privado ve la aportacién publica como una obligacién, a
cambio del pago de impuestos genéricos.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).

La financiacién publica puede ser:

1. Aportaciones de las corporaciones locales a los presupuestos del ente, en

funcion del presupuesto ordinario de las mismas.

2. Aportaciones especificas para un proyecto en concreto de caracter temporal

y renovable.

3. Transferencias de otros niveles de la Administracién. Asi algunas

comunidades auténomas aportan financiacién a entes de caracter local.

4. Programas de financiacion especificos de dinamizacion, desarrollo o mejora

de calidad de los destinos turisticos que promueve la Administraciéon

Central del Estado, conjuntamente con administraciones autonémicas.

5. Programas europeos.
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2. Financiacién privada

Entre las ventajas y desventajas que se reconocen en la utilizacion de este
modelo, cabe destacar las que se recogen en el Cuadro IV.15. La financiacién

procedente del sector privado puede venir canalizada a través de diferentes vias:

1. Aportacion institucional. Aportacion que realizan o6rganos corporativos

privados, Camaras de Comercio o Federaciones empresariales.

2. A titulo individual. Son aportaciones fijas que la empresa realiza al ente de
gestion, en funciéon de la importancia estratégica en la zona y su

representatividad.

3. Cuotas. Son aportaciones de carécter fijo y anual al ente, mediante cuotas que
son establecidas en proporcién al tamafio y su participacion en la actividad

turistica.

4. Cuotas obligatorias finalistas. Estas cuotas son de caracter obligatorio y

validadas a través de ordenanzas fiscales de los ayuntamientos.

5. Esponsorizacion. Es la participaciéon puntual de una empresa en el desarrollo
de un proyecto determinado, del que obtendra beneficios la imagen y

notoriedad.

6. Visitor Pay-Back. Es una aportaciéon voluntaria de los turistas o visitantes a

determinados recursos para su mantenimiento y conservacion.
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Cuadro IV.15 Ventajas y desventajas de la financiacién privada

VENTAJAS

Fomenta que el ente trabaje por objetivos medibles.

Permite la integracién entre el sector ptiblico y el privado.

Exige al sector publico a consensuar las actuaciones a desarrollar.
Conlleva cierta estabilidad del ente, ya que esta fuera de los cambios
de la politica municipal y regional.

DESVENTAJAS

Hay riesgo de que el sector privado demande contraprestaciones
inmediatas, abandonando las de medio y largo plazo.

Puede haber discontinuidad en la financiacién, si algunos de los
socios privados no estdn de acuerdo con las decisiones adoptadas y
deciden abandonar la financiaciéon del ente o parte de sus objetivos.
Algunos sectores de poblaciéon ajenos al sector turistico puede
interpretar que hay interferencias de intereses en la politica de la
ciudad.

La financiacién a través de cuotas puede dar lugar a que algunos
productos minoritarios no sean atendidos.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).

3. Recursos autogenerados

Son aquellos recursos que obtiene el ente mediante la gestion de algunos

equipamientos publicos, o bien mediante la prestacion de servicios o venta de

productos. Ello asegura un volumen importante y permanente de recursos. Entre

estos, se puede considerar los siguientes:

a. Venta de productos con una marca determinada.

b. Centrales de reserva.

c. Publicidad.

d. Agrupacioén de diferentes servicios de interés para los visitantes.

e. Gestion de equipamientos.

f. Explotacion de servicios turisticos.

Las ventajas y desventajas mas habituales del uso de este tipo de modelo se

exponen en el Cuadro IV.16.
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Cuadro IV.16 Ventajas y desventajas de recursos autogenerados

La generacion de recursos por el ente supone un factor de éxito, lo que
lleva a los sectores publico y privado a una mayor implicacion.
La plantilla del ente tiene més clara su funcién comercial y de
VENTAJAS marketing.

Ofrece una mayor estabilidad al ente de gestién, al hacerlo un ente de
prestacion de servicios.
Debe desarrollar mecanismos de gestiéon avanzada, lo que mejora la
competitividad del ente.

Puede dar lugar a centrar sus actuaciones en la obtenciéon de recursos
econdmicos a corto plazo, dejando a un lado los objetivos principales
de la gestién turistica de medio y largo plazo.

DESVENTAJAS | . Algunos empresarios pueden ver la realizacion de ciertas actuaciones
como competencia directa.

La busqueda de mayores ingresos y beneficios puede relegar los
objetivos estratégicos de la entidad.

Fuente: Secretaria General de Turismo (2008).

IV.3. ORGANISMOS PARA LA GESTION DE DESTINOS TURISTICOS

Una vez analizados los principales modelos de gestiéon de destinos, en funcién
del componente clave sobre el que se focaliza dicha gestion o de diferentes aspectos
organizativos, a continuacién, se exponen algunas de las tipologias de organismos

responsables de la gestion de los destinos turisticos.

Cabe anticipar que son las destination management organization (DMO) las que
estan teniendo una mayor aceptaciéon, probablemente porque son las que responden
de un modo més adecuado a los objetivos de gestiéon holistica de los destinos, asi
como a los desafios a los que se enfrenta una actividad tan cambiante como el

turismo.

IV.3.1. Grupos estratégicos de producto (GEP)

El de grupo estratégico es un concepto utilizado en el ambito de la gestiéon
estratégica para referirse a un grupo de empresas que, dentro de una industria,
tienen similares modelos de negocio o combinaciones similares de estrategias. Por
ejemplo, en el sector de la restauracion es posible delimitar varios grupos
estratégicos, desde los de comida rapida hasta los restaurantes elegantes, en funcién

de variables como el tiempo de preparacién, los precios y la presentacion.

El namero de grupos estratégicos que se pueden encontrar dentro de una

industria y su composiciéon dependen de las dimensiones utilizadas para definir los
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grupos. El origen del concepto esta en las aportaciones de Hunt (1972), aunque fue
Porter (1980) quien lo desarroll6 y aplico en su sistema general de analisis estratégico.
El estudio de grupos estratégicos desde una perspectiva cognitiva, sin embargo, s6lo

ha cobrado importancia en los tltimos afios (Hodgkinson y Thomas, 1997).

En el caso del turismo, se trata de la unién de empresas turisticas
(generalmente, pymes, incluso minipymes) y de prestadores de servicios con un
interés compartido, que acuerdan trabajar juntos para desarrollar nuevos productos
turisticos dirigidos a segmentos especificos, incrementar el valor de los productos ya
existentes y/o atacar los obstaculos que dificultan que la actividad turistica se

desarrolle de forma competitiva y rentable.

Como ejemplo, en el ambito del turismo cultural, la mayoria de los grupos
estratégicos de producto puestos en marcha hasta ahora lo han hecho en torno a
alguno de los siguientes elementos unificadores: i) la tematizacién en torno a criterios
historicos, patrimoniales, etnograficos, etc.; ii) el estilo del establecimiento y/o del
servicio; iii) la bisqueda de un mejor posicionamiento en el mercado, vinculando el

producto turistico a potentes marcas territoriales, denominaciones de origen, etc.

Como sefala Jaime (2009: 146), los GEP mejoran la capacidad para competir de

un territorio, pues:

- Son capaces de aglutinar a los agentes en torno a estrategias y acciones que no

se pueden abordar individualmente.

- Asumen conjuntamente la investigacion de mercados, que suele tener costes

muy elevados, también dificiles de asumir individualmente.
- Comparten informacién y conocimiento.

- Aumentan las posibilidades de poner en el mercado productos innovadores,
o alternativos, con mayor atractivo.
IV.3.2. Destination Management Companies (DMC)

Una destination management company (DMC), también llamada agencia local
integradora de viajes, es una empresa profesional de servicios turisticos con un amplio

conocimiento y experiencia de las condiciones, recursos y atractivos turisticos del
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territorio, especializada en el disefio y realizacién de eventos, recorridos, circuitos y

toda clase de actividades que demandan los turistas.

El éxito en la operativa de una DMC esta en su capacidad para desarrollar de

manera eficaz las siguientes tareas (Jaime, 2009: 149-150):
- El conocimiento de las caracteristicas del territorio en el que opera.
- Lacapacidad para disefiar la logistica en el destino.
- Garantizar la disponibilidad de los servicios.
- Integraciéon de una tarifa tinica para el cliente.
- Identificar y negociar con los proveedores.

- Organizar la participacion de todos los prestadores de servicios que integran
el producto, garantizando que funcionen coordinadamente, y asegurando la

total satisfaccion del cliente.

Las DMC iniciaron su andadura como apoyo a la organizacién de congresos,
convenciones y seminarios, pero, con el paso del tiempo, se han ido diversificando en
respuesta a necesidades cada vez mds especificas de la demanda turistica, y

prestando una amplia gama de servicios especializados:
- Atencion altamente personalizada.
- Oferta de productos de alto valor agregado.

- Solucién integral de las necesidades de los turistas, especial atencién a todos

los detalles.
- Innovacién y creatividad.

- Alto nivel de especializacion y conocimiento del nicho de mercado que se

atienda.

- Alto nivel de comunicacién y supervisiéon con los proveedores de servicios

turisticos y no turisticos.
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En resumen, una DMC ofrece todo aquello que sea necesario para la operaciéon
y buena marcha del viaje o evento que organiza, actuando como intermediario o

broker de la industria turistica en el territorio en el que actta.

IV.3.3. Destination Management Organizations (DMO)

Las destinations management organizations (DMO) son un componente critico en
la gestion de destinos, y cuyo campo de actuacion puede variar desde un pais a una

localidad.

Las estructuras organizativas de las DMO pueden variar, desde organizaciones
privadas hasta organizaciones sin animo de lucro. Es decir, tanto una fundaciéon
(como puede ser la Fundacion Ciudades Medias del Centro de Andalucia), como, por
ejemplo, una asociacién (Associaci6 la Garrotxa, Terra d”Acolliment Turistic) ejercen
las funciones de una entidad de gestion turistica en territorios concretos, aunque con

diferentes estructuras juridicas.

En la literatura cientifica existen muchas definiciones que tratan de
conzeptualizar la naturaleza, funcién y actividades de estas entidades de gestion.
Tradicionalmente, se ha definido a las DMO como organizaciones de marketing del
destino, de hecho, segtun Ritchie y Crouch (2003), muchas DMO podrian llamarse,
mas apropiadamente, organizaciones de promocién de destino, ya que muchos de
ellos creen que sus esfuerzos deben dedicarse exclusivamente a la promocién del
destino. Sin embargo, paulatinamente, y aun reconociendo que el marketing continta
siendo el aspecto principal, se ha producido un cambio importante en el rol de las
DMO, que han pasado de una orientacién exclusiva al marketing a una orientacion

total a la gestion (Presenza, 2006).

La definiciéon mas difundida es la propuesta por la OMT (2004), generalmente
aceptada por la comunidad cientifica, segtin la cual las DMO son las organizaciones
responsables de la gestién y/o comercializacién de los destinos y, en general, pueden

incluirse en alguna de las siguientes categorias:

- Las autoridades u organizaciones nacionales de turismo, responsables de la

gestion y comercializacion del turismo a nivel nacional;
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- DMO regionales, provinciales o estatales, responsables de la gestion y/o
comercializacion del turismo en una region geogréfica definida para tal fin, a
veces, pero no siempre es una regién administrativa del gobierno local o

como un condado, estado o provincia, y

- DMO locales, responsables de la gestiéon y/o comercializacion del turismo

sobre la base de un area geografica mas pequefia o de una ciudad/pueblo.

Por su parte, Morrison et al. (1998) propusieron cinco funciones principales de

la DMO:

- un “motor econdmico”, que genera nuevos ingresos, empleo e impuestos que

contribuyen a una mayor diversificaciéon de la economia local;

- un “promotor de la comunidad”, que comunica la imagen mas adecuada del
destino, sus atracciones e instalaciones a unos mercados de visitantes

seleccionados;

- un “coordinador del sector”, que proporciona un claro ntcleo de atracciéon que
reduce la fragmentacion del sector con el fin de compartir los crecientes

beneficios del turismo;

- un “representante casi-piiblico”, que aporta legitimidad al sector y protecciéon a

los visitantes individuales y en grupo;

- un “forjador del orgullo de la comunidad”, al mejorar la calidad de vida y actuar

como el principal “estandarte” tanto de los residentes como de los visitantes.

Segin Baggio (2008), las DMO son responsables de la coordinaciéon de los
recursos y de las empresas que operan en el lugar, y entre sus principales
responsabilidades destacan: la aplicacion de politicas, la planificacion estratégica y
operativa, el marketing y el desarrollo de la oferta de productos (coordinacién de los

activos publicos y privados).

Por otra parte, diversos trabajos (Godfrey y Clarke, 2000; Ritchie y Crouch,
2003; OMT, 2004; Presenza et al., 2005) clasifican las actividades, funciones o roles de
las DMO en dos grandes funciones: la comercializacion externa del destino y el

desarrollo interno del destino.
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Por su parte, la comercializacion externa del destino pretende incluir todas las
actividades destinadas a atraer visitantes a su destino. Asi, estas actividades tienen
una orientacion externa con el objetivo final de influir en las acciones de las personas
fuera del destino. Este tipo de actividades, relacionadas con el marketing del destino,

son las que se han vinculado histéricamente con las DMO.

Respecto a las actividades vinculadas con el desarrollo interno del destino
(calidad de la experiencia, coordinacién y cooperaciéon de los actores turisticos,
definiciéon del modelo de negocio, busqueda de la sostenibilidad, etc.), aunque, en
cualquier caso, la capacidad de realizar una correcta gestion del destino esta

determinada por la capacidad de la DMO para coordinar a las partes interesadas.

Los anteriormente citados no son los tinicos organismos de gestién que pueden
operar en un destino turistico. Cabria hacer mencién, ademds, a otros organismos
que tienen una presencia importante segin el tipo de destino, su grado de desarrollo,
0 su especializacion, como son los operadores de turismo receptivo, los consolidadores o
los organizadores profesionales de congresos (OPC), estos tltimos mas operativos en los

destinos urbanos, muchos de ellos de clara vocacion cultural.

IV.4. IMPORTANCIA DEL MODELO DE GESTION PARA LA CONSECUCION
DEL TURISMO SOSTENIBLE

Para un destino turistico es imprescindible la existencia previa de un modelo
de gestion que permita el desarrollo del mismo de forma sostenible, superando asi las
acciones de promocién como unica actividad desarrollada por los agentes del
territorio, e implantando un adecuado proceso de planificaciéon estratégica y
sostenible del turismo. Como se ha sefialado anteriormente, no existe un unico
modelo de aplicacién generalizada para cualquier destino turistico, sino que cada
uno realizard su gestion en funcion de sus necesidades, el entorno y sus

circunstancias politicas, sociales y econémicas (Secretaria General de Turismo, 2008).

La actividad turistica tiene un considerable impacto (positivo y negativo) en el
lugar en el que se desarrolla, de ahi que la eleccién de dicho modelo de gestién sea
fundamental, ya que, si el objetivo es conseguir que el desarrollo de un destino

turistico sea sostenible, ha de tenerse en cuenta que no todos los modelos persiguen
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este objetivo y que, ademads, con unos sera més facil de conseguir este objetivo que

con otros.

El turismo se produce en un entorno de competitividad creciente, en el que
destinos emergentes intentan atraer al turista basandose en modelos turisticos
tradicionales que, a largo plazo, amenazan la continuidad de la actividad. En cambio,
son cada vez mas los destinos consolidados que utilizan un modelo turistico de
calidad, diverso y sostenible ambiental, econémica y socialmente (Blancas et al.,

2010).

El desarrollo turistico sostenible conlleva un proceso que asegura un equilibrio
dindmico (Pulido, 2006a; 2006b) entre la preservacion del patrimonio natural y
cultural, la viabilidad econémica de la actividad turistica, la equidad social del
desarrollo y la gobernanza (Capitulo II). Pero ello no se ve reflejado a simple vista en
todos los modelos de gestion que han sido analizados en este capitulo, lo que
conlleva una necesaria reflexion sobre cudles serian los modelos que han de ser
utilizados para hablar de sostenibilidad turistica, ya que ésta exige la utilizacién de
estrategias que integren aspectos econdmicos, sociales, ambientales e institucionales,
y que inserten el turismo dentro de un modelo de desarrollo que comporte una

continuidad y una mayor competitividad (Ivars et al., 2001).

Asi, dentro de los modelos de gestion en funcion del componente clave sobre el que se
focaliza, se han analizado cinco tipos de modelos de gestion relativos a diferentes
aspectos: i) la caracterizacion sistémica del turismo, ii) la planificacién turistica iii) la
calidad turistica, iv) la sostenibilidad, y v) la competitividad turistica. En los
primeros, los modelos de sistema turistico, el destino turistico es considerado como un
sistema en el que todas las partes participan en el proceso de planificacion, teniendo
en cuenta el entorno en el que se produce. La concepcion de turismo como un sistema
conlleva un andlisis multidisciplinar que dependera de las relaciones que se
produzcan entre los diferentes sistemas en los que el ser humano participa:
econémico, social, politico, cultural, econémico o tecnolégico (Alvarez, 2007). Tiene
en cuenta, por tanto, aspectos que afectan a los tres elementos basicos de la
sostenibilidad: eficiencia econdémica, preservaciéon del medio ambiente y equidad
social; por lo que, aunque el objetivo de estos modelos no es alcanzar la

sostenibilidad, podrian tenerse en cuenta para ello.
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Los modelos de planificacion turistica, ademdas de dar importancia a la
planificacién, incorporan los elementos relativos a empresas, turistas, comunidad
local y entorno medioambiental, por lo que se observa su clara relacién con la
sostenibilidad. Una deficiente planificacién, o la falta de la misma, da lugar a que en
el destino turistico surjan problemas relacionados con el deterioro del
medioambiente, pérdida de identidad cultural, etc. y, por tanto, un menoscabo del
mismo. Asi, y teniendo en cuenta lo sefialado por Porta y Valls (citados por Calderén,
2010), la planificacion debe establecer un modelo de sostenibilidad que promueva la
rentabilidad de las inversiones privadas, asi como la rentabilidad social y

medioambiental.

El fin principal de los modelos de gestion de calidad de los destinos turisticos es
mejorar la calidad de los destinos turisticos, abarcando todos los aspectos que tienen
contacto directo con el cliente (Solsona, 2000) y teniendo en cuenta la gestion
medioambiental, el impacto que se produzca en el territorio y la gestion de los
recursos. De manera que la imagen dada por el destino es fruto de la calidad ofrecida
desde una perspectiva global. Desde este punto de vista, los dos sistemas de gestion
de calidad en destinos turisticos (EFQM y SICTED) analizados en el apartado IV.2
tienen en cuenta, ademds de las necesidades y expectativas del consumidor, la
necesidad de minimizar los impactos negativos en el entorno socio econdémico,
cultural y medioambiental, con el objetivo de conseguir una mayor competitividad
del destino y la sostenibilidad de los recursos. El modelo SERVQUAL se centra, sin
embargo, en medir lo que el cliente espera de la organizacién que presta el servicio,
facilitando acciones correctoras que mejoren el mismo en el caso de que exista una

brecha entre lo que el cliente espera y lo que percibe.

Los modelos de gestion para lograr la sostenibilidad en los destinos turisticos se basan
en considerar el desarrollo del turismo desde una perspectiva integral, estableciendo
como ejes basicos del turismo la eficiencia econémica, la conservacién ambiental y la

equidad social y cuyo objetivo fundamental es lograr la sostenibilidad turistica.

Por ultimo, los modelos de gestion para lograr la competitividad en los destinos
turisticos tienen como objetivo lograr que los procesos de desarrollo turistico sean
competitivos. Dentro de éstos, el modelo Crouch y Ritchie establece que el turismo ha

de ser sostenible econémica, ecolégica, social, cultural y politicamente. Para estos
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autores la competitividad es ilusoria sin sostenibilidad. Ambos términos
(competitividad y sostenibilidad) son una tautologia (Mara y Varcin, 2008: 807).
Respecto a los modelos de Kim (2001), Dwyer y Kim (2003) y Porter (1980), los tres
consideran factores referidos a los recursos y al entorno, vinculados con aspectos
econdmicos, ambientales y culturales que pueden llegar a determinar no sélo la

competitividad del destino turistico, sino también su sostenibilidad.

Por otro lado, existen una serie de modelos a los que se podria denominar
transversales, ya que los mismos no tienen un objetivo en si mismo, sino que se

clasifican en funcién de otros aspectos.

Los modelos de gestion en funcion de su estructura organizativa, que se refieren a la
figura juridica del ente encargado de la gestion, con independencia de si se alcanza o
no la sostenibilidad turistica. La entidad de gestion sera diferente en funcién de la
participacion que tengan los diferentes agentes. En este sentido, serd mas factible
alcanzar la sostenibilidad cuando haya participacion en el ente de gestion de todos
los agentes: sector publico, privado y tercer sector, puesto que el turismo sostenible
requiere que el modelo de gestién sea abierto y participativo (Pulido y Sanchez,

2010).

Los modelos de gestion en funcion de las competencias y funciones asignadas a los
entes de gestion incluyen dos planteamientos, dependiendo de si el ente de gestion
tiene la mayor parte de las competencias de la gestién del destino (modelo integral) o
solamente una parte (modelo de especializacion). En este caso, el modelo integral seria el
mas propicio para lograr la sostenibilidad del turismo, puesto que con el mismo
puede realizarse un seguimiento completo de todo el proceso de desarrollo turistico

del destino y facilita la implicacién del equipo de gestién en una estrategia global.

Los modelos de gestion en funcion de los organos de representacion y gobierno y la
implicacion del sector privado se clasifican en funcion de la representacién que tenga el
sector privado. En este caso, el modelo paritario, en el que la participaciéon del sector
publico y privado en el ente de gestion es equilibrada, y el modelo mayoritario, en el
que el ente de gestion es liderado por el sector privado, son los dos modelos mas
adecuados para alcanzar la sostenibilidad. En el primer caso, se tienen en cuenta
todos los intereses de los distintos sectores y, en el segundo caso, se busca el consenso

y la eficacia en la gestion, estableciendo los objetivos a alcanzar de acuerdo con los
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intereses de la administracién puablica. Ambos modelos admiten la participacion de
los distintos actores en el desarrollo del turismo, permitiendo establecer estrategias

que engloben decisiones econémicas, ambientales y sociales.

Por dltimo, en relacion a los modelos de gestion en funcion de las fuentes de
financiacion de las que disponga el ente de gestion para realizar sus actuaciones, seria
adecuado que la financiacion fuese en parte publica, puesto que facilitaria la
transparencia y la seguridad del ente; pero también que existiese apoyo del sector
privado, puesto que ello permite consensuar actuaciones y que hubiese generacion de
recursos propios, lo que supondria un factor de éxito que conllevaria una mayor
implicaciéon de los distintos sectores y, ademds, una mayor estabilidad del ente de

gestion.

IV.5. APLICACION DE LA GOBERNANZA EN LOS MODELOS DE GESTION
DE DESTINOS

Para desarrollar un turismo sostenible y competitivo serd necesario establecer
instrumentos de organizacion y gestion de la politica de desarrollo y promocién
turistica local con los que sea factible alcanzar la sostenibilidad, pero afiadiendo un
elemento que en esta tesis doctoral se considera imprescindible para ello, la
gobernanza. Por tanto, desde el punto de vista de esta investigacion, los modelos de
gestion de destino turistico deberian tener en cuenta los principios de buena

gobernanza (Capitulo III).

Los autores Flagestad y Esperanza (citados por d’Angella et al., 2010: 63)
proponen dos modelos antitéticos de gobernanza, uno basado en la comunidad y

otro basado en el &mbito empresarial.

En el primer caso, se trataria de empresas independientes, proveedores de
servicios turisticos, que establecerian estrategias individuales, sin que, para ello,
exista una estructura jerarquica o una posiciéon dominante de una empresa sobre las

demas.

En el segundo caso, se habla de un modelo corporativo en el que la gestién del
destino turistico se realiza, principalmente, a través de una corporacién de negocios
que establece una red de relaciones con los proveedores de servicios del turismo

local. Este modelo recoge dos situaciones respecto a la distribucion de poder de las
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partes interesadas del destino: las relaciones jerarquicas en comparacién con igual y

el papel desempefiado por la organizacion de las actividades de gestion de destinos.

Por su parte, d’Angella et al. (2010: 68) establecen cuatro modelos de

gobernanza del destino:

1. Modelo normativo. Basado en la centralidad de una autoridad legal que
asegura la representacion politica de los intereses de las diferentes partes
interesadas. Esta autoridad fija las normas de participacion. La financiacion
puede ser publica o privada, pero esta establecida sobre una base de estrictas
normas de participacion. Las estructuras y mecanismos de gobierno se rigen
por estatutos legales o por otros medios que son rigidos y de dificil
modificacion a corto plazo. Este modelo es el utilizado en ciudades como

Viena, St. Moritz, Liviano y Taormina.

2. Modelo empresarial. Su creaciéon y desarrollo tiene como base la adhesion
voluntaria de las partes interesadas en el proceso turistico, tanto publicas
como privadas. Las estructuras y mecanismos de gobernanza son
establecidos por los socios fundadores, pero son faciles de modificar por la
asamblea general. Las contribuciones monetarias se realizan segin de qué
tipo de institucion se trate. Este modelo se tiene en cuenta en ciudades como

Corvara, Parma, Barcelona y Berlin.

3. Modelo empresa lider. El gobierno del destino se basa en una tnica entidad,
representada por una tnica empresa lider local o institucién, que tiene un
papel clave en la atraccion de turistas o en el reparto de recursos financieros.
En él, los mecanismos de coordinacién entre las partes son débiles, siendo la
empresa lider incapaz de ofrecer incentivos o apoyar la participaciéon de
actores locales en una actuacion colectiva. Este modelo se utiliza, por

ejemplo, en las ciudades de Milan y Siena.

4. Modelo fragmentado. Surge en aquellos destinos turisticos en los que se ha
producido un desarrollo espontdneo del turismo, debido a las
oportunidades vinculadas a determinados segmentos de la demanda o la
existencia de un rico patrimonio cultural o natural. En este modelo, los

mecanismos de coordinacién estan limitados a la promocién del destino y a
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corto plazo, careciendo de lineas estratégicas para su desarrollo, de
mecanismos para la atraccién y reparto de recursos financieros, recopilacion
e intercambio de informacién, mecanismos de control de calidad de los
servicios y de selecciéon de canales de distribucion. Se trata del modelo

seguido, por ejemplo, en Perugia, Mantova y Portorose.

Gréfico IV.2 Modelos de gobernanza del destino turistico

Concentrado NORMATIVO EMPRESA LIDER
Viena, St. Moritz, Liviano, Taormina Milan, Siena
Funciones de la
gobernanza ENTREPRENURIAL FRAGMENTADO
Corvara, Parma, Barcelona, Berlin Perugia, Mantova, Portorose
Disperso
Fuerte Mecanismos de Débil
coordinacion

Fuente: d’Angella et al. (2010: 68).

Seglin estos autores, los cuatro modelos son potencialmente capaces de
garantizar una gestion eficaz. Y establecen modelos de gobernanza basados en cuatro
factores: los actores que participan, las contribuciones previstas, las indemnizaciones
obtenidas y las estructuras de gobierno corporativo y sus mecanismos. Para ellos, la
clave para una gobernabilidad eficaz se encuentra en la participacién, pero no tienen

en cuenta si se cumplen el resto de principios de buena gobernanza o no.

Como ya se aclar6é en el Capitulo III, la gobernanza no solamente implica el
cumplimiento del principio de participacion, sino que se establecen otros que son
igualmente importantes y que estan relacionados entre si, reforzdndose mutuamente.
Por tanto, no se puede considerar que estos modelos sean propiamente modelos de

aplicaciéon de la misma.

A partir de este estudio de d’Angella et al. (2010), se procedera seguidamente a
realizar un analisis de aquellos modelos de gestion de los destinos turisticos que, de
acuerdo con el apartado anterior, pueden alcanzar la sostenibilidad turistica y
pueden ser susceptibles de contemplar la gobernanza en su aplicaciéon. Este anélisis
serd muy limitado, puesto que se realizard exclusivamente desde un punto de vista
tedrico, sin tener en cuenta su aplicaciéon a un destino turistico concreto, por lo que

habra especial dificultad para establecer si determinados principios de la buena
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gobernanza son susceptibles de poder darse en ciertos modelos de gestion. Ello se
aprecia, fundamentalmente, en el caso de los principios de imperio de la ley y de
rendicion de cuentas, por lo que, en este caso, se estaria a lo establecido por cada ente

de gestion en cada destino turistico.

Respecto a los modelos de gestion en funcién del componente clave sobre el que se
focaliza, cabe destacar que el modelo de gestion de Goeldner y Ritchie, modelo que alude
al primer aspecto, hace referencia expresamente al item de gobernanza. Por otro lado,
en todos se habla de planificacion, por lo que seria posible que en ellos se contemple
el principio de vision estratégica. Asimismo, y dado que la planificaciéon es realizada
para determinar estrategias y resolver problemas, teniéndose en cuenta la asignacion
de los recursos del destino, se podria hablar de los principios de eficacia y de eficiencia,
pero siempre que en la aplicacién de estos modelos de gestién del destino turistico se
satisfagan las necesidades de todos los actores que han de intervenir en la misma,
haciéndose el mejor uso de los recursos y existiendo procesos que sirvan a todos los
interesados, por lo que, en este dltimo caso, puede aparecer también el principio de

capacidad de respuesta.

Por otro lado, en los mismos, se hace referencia a la organizacién publico-
privada para la realizacion de la planificacién, y se hace alusién también a las
necesidades y expectativas del turista y a la poblacion local, por lo que podria
hablarse de la existencia en estos modelos del principio de participacion, en el caso de
que todos los actores del territorio susceptibles de intervenir en la gestion del destino
tuviesen dicha oportunidad. Y de los principios de orientacion al consenso, de
transparencia y de equidad, en el supuesto de que se logre un amplio consenso respecto
al interés comtn a todos, disponiendo todos ellos de informacién y, ademas, todos

tengan las mismas oportunidades de mejorar o mantener su bienestar.

Respecto a la posibilidad de que en estos modelos de gestiéon se contemplen los
principios de imperio de la ley y de rendicion de cuentas, habrd que estar a su aplicaciéon en

el destino turistico concreto.

Por tanto, se puede concluir que en estos modelos de gestion de destino

turistico es posible, a priori, aplicar la buena gobernanza.
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En cuanto a los modelos de gestion segiin formas de organizacion se distinguieron
dos categorias: de derecho publico o administrativo y de derecho privado. En la
primera categoria, ni el modelo de gestion integrado en la Administracion municipal, ni el
modelo de gestion organismo autonomo municipal, son susceptibles de aplicar la
gobernanza, puesto que, en ambos, solamente se podria hablar de respeto a los
principios de imperio de la ley y de transparencia, al estar sujeto al derecho y a la
contabilidad publica, sin permitir la participacién privada, en el caso del primero, o
esta estd muy limitada, en el caso del segundo, por lo que dificilmente podrian darse
el resto de principios. En definitiva, no es posible tener en cuenta la gobernanza en

estos modelos de gestion.

En cambio, en esta misma categoria, en el modelo consorcio se puede contemplar
el principio de participacién, puesto que el consorcio estarfa formado por
administracion publica y sector privado, aunque, en este dltimo caso, tiene como
limitacién que las empresas no pueden formar parte de forma individual, sino que
han de hacerlo mediante la constituciéon de entidades sin &nimo de lucro, por lo que
este principio se contemplaria de forma limitada. La participacién del sector ptublico
y del sector privado podria suponer una mayor facilidad en el intercambio de
informacion, lo que permitiria tener en cuenta el principio de transparencia. Por otro
lado, esta figura tiene como ventaja la facilidad para llegar a acuerdos publicos y
privados respecto a un objetivo comudn, por lo que se contemplaria el principio de
orientacion al consenso. Ello, ademads, permitiria a este modelo de gestion realizar una
actuaciéon que supusiera la satisfaccion de las necesidades de todos los actores,
estableciendo estrategias para alcanzar objetivos comunes y teniendo en cuenta el
mejor uso de los recursos, aplicando asi el principio de vision estratégica y los principios
de eficacia y eficiencia. Ademads, dicho proceso serviria a todos los interesados, teniendo
todos las mismas oportunidades de mejorar o mantener su bienestar, contemplando
asi los principios de capacidad de respuesta y de equidad. Por tltimo, al estar sometido al
régimen de tutela de las administraciones publicas y al plan de contabilidad de las
mismas, se podria hablar de principio de imperio de la ley y de principio de rendicion de
cuentas. En definitiva, este modelo de gestiéon si es susceptible de utilizar la

gobernanza en su aplicacién al destino turistico.

Respecto a la categoria de derecho privado, el modelo de sociedad mercantil es

flexible y adaptable en cuanto a la participaciéon de los socios a través de la venta de
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acciones o ampliaciones de capital. Pero aqui habria que tener presente que, cuando
la participacion del sector privado es fragil, el principio de proporcionalidad del
capital referido a la representacién es un obstaculo para dar voz y voto a dicho sector
y para establecer estrategias y politicas turisticas que no se limiten a los socios de la
sociedad mercantil. Y, por otro lado, es fundamental tener presentes diferentes
cuestiones: ;qué papel juega aqui la comunidad local, como se tienen en cuenta sus
intereses? ;Y las necesidades e intereses de los turistas? Ademads, aunque puede
suponer una mayor eficiencia en la prestacion de servicios, hay riesgo de pérdida de
transparencia, al tener menores controles administrativos, aunque, en el caso de que
la participaciéon publica sea mayoritaria, hay una supervision por parte de la
administracion publica. Por todo ello, parece dudoso que en este modelo se pueda

tener en cuenta la gobernanza.

Respecto al modelo de fundacion, se trata de un ente formado por personas fisicas
o juridicas, privadas o publicas, pudiendo ser su aportacion de carédcter dinerario y
no dinerario, por lo que aqui se podria contemplar el principio de participacion.
Ademés, sus fines son de interés general. Asi, en el supuesto de que se logre un
amplio consenso respecto al interés comun a todos, se establezca un proceso que
sirva a todos los interesados, disponiendo todos ellos de informacién y, ademas,
todos tengan las mismas oportunidades de mejorar o mantener su bienestar, se
podria hablar de la aplicacién de los principios de orientacion al consenso, de capacidad de
respuesta, de transparencia y del principio de equidad. Por otro lado, este modelo de
gestion permite realizar una actuacién que satisfaga las necesidades de todos los
actores, estableciendo estrategias para alcanzar objetivos comunes y teniendo en
cuenta el mejor uso de los recursos, aplicando asi los principios de vision estratégica'y de
eficacia y eficiencia. Por tltimo, cabe sefialar que la administracién ptblica ejerce un
importante control, tutela y fiscalizaciéon de los entes de gestiéon que aplican este
modelo, con el objetivo de que sus actividades sean conformes a los fines de interés
general especificados en su objetivo fundacional, por lo que es posible contemplar
los principios de rendicion de cuentas y de imperio de la ley. Por tanto, la utilizacion de
este modelo de gestion en un destino turistico si que puede facilitar la aplicacién de

la gobernanza.

Por lo que respecta al modelo asociacion civil, ésta puede estar formada por

personas fisicas o juridicas, publicas y privadas, por lo que se puede sefialar que, en
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este modelo de gestion, si serd posible contemplar el principio de participacion.
Ademas, todos los actores participantes tienen un objetivo comun, de tal manera que,
si todos ellos llegan a un consenso para el establecimiento de estrategias y solucion
de dificultades, siguiendo un proceso que dé respuesta a todos ellos, permitiendo que
todos tengan oportunidad para mejorar o mantener su bienestar y haciendo un uso
adecuado de los recursos, permitiria la aplicaciéon de los principios de orientacion al
consenso, vision estratégica, capacidad de respuesta, de eficacia y eficiencia y de equidad. Por
altimo, respecto a los principios de imperio de la ley y de rendicion de cuentas, habra que
estar a lo que indique la aplicacién del modelo en el destino turistico concreto, puesto
que, al ser entidades sin &nimo de lucro, es posible que puedan surgir dificultades en
su gestion y contabilizacién. En este modelo, por tanto, también es susceptible de

tenerse en cuenta la gobernanza en su aplicacion.

En los modelos de gestion en funcion de las competencias y funciones asignadas a los
entes de gestion solo se hara referencia al modelo integral, puesto que en el modelo de
especializacion el ente de gestion solamente es responsable de la gestion de un
producto turistico especifico, o de competencias especificas de la gestion de un
destino, por lo que no tiene cabida en el andlisis que se viene realizando en este

apartado.

Respecto al modelo integral, Gonzalez y Rivas (2008) sefialan que existe consenso
en la literatura cientifica (Ejarque, 2003; OMT 2007; Valls, 2004) sobre que la gestién
integral de un destino turistico necesita una instancia formal de composicién publica,
privada o mixta, que tiene como principal objetivo aplicar un sistema de gobernanza
y que los autores denominan Organizaciéon de Gestion del Destino. Esta estructura es
un instrumento de coordinacién de iniciativas puablicas y privadas, consolidandose
sobre la base de disponer de un grupo de recursos humanos altamente especializados
que aseguren un trabajo integral en el territorio, con la participacién del organismo
turistico gubernamental, municipales y principales empresas en turismo. Por tanto,

en este modelo de gestion es posible tener en cuenta la gobernanza.

Dentro de los modelos de gestion en funcion de los drganos de representacion y
gobierno y la implicacion del sector privado, el modelo consultivo permite la participacion

del sector privado solamente para dar su opinién, pero no tiene derecho a voto, por
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lo que en éste no se podria tener en cuenta la gobernanza. Tampoco en el caso de

modelo minoritario, en el que la participacién del sector privado es minoritaria.

En el modelo paritario se admite la participacién del sector publico y privado de
forma equilibrada en el ente de gestiéon, permite que todos los intereses de los
sectores sean tenidos en cuenta, existe transparencia en la toma de decisiones y en la
gestion del ente y ofrece una imagen de acuerdo global y conjunto en cuanto a la
promocion y desarrollo de la actividad turistica. Por lo que es posible aplicar la

gobernanza en este modelo de gestion del destino turistico.

Igual ocurre con el modelo mayoritario, en el que, aunque es liderado por el
sector privado, se establecen objetivos y planes de actuaciéon de acuerdo a los
intereses de las administraciones publicas. Ademds, con este modelo se busca el
consenso, la eficacia en la gestion y la obtencion de resultados. Aqui habra que tener
especial cuidado respecto a la transparencia y defensa de los intereses generales,
puesto que se corre el peligro de centrarse en los intereses de las empresas que tienen

una mayor representacion en los érganos de gestion.

Finalmente, respecto a los modelos de gestion en funcion de las fuentes de
financiacion, dado que en esta tesis doctoral se estd postulando la necesidad de la
participacion de todos los actores del destino turistico para conseguir un desarrollo
turistico sostenible, se ha de partir, por tanto, de un modelo de gestién en el que la
financiacion sea en parte ptblica y en parte privada y que, ademas, exista generacién
de recursos propios, aplicandose, si éste fuera el caso, la gobernanza en la gestién del

destino turistico.
A modo de resumen, se puede ver el Gréfico IV.3.

En definitiva, a la hora de establecer una metodologia para facilitar la
implantaciéon del modelo de gobernanza que requiere cada destino turistico, se
deberan de tener en cuenta, en primer lugar, aquellos modelos de gestion de destinos
turisticos con los que es posible alcanzar la sostenibilidad del turismo. Y, en segundo
lugar, aquellos de estos ultimos que cumplen el mayor namero de principios de

buena gobernanza.
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Gréfico IV.3 Modelos de aplicacion de la gobernanza en los modelos de gestion de
destinos turisticos

MODELOS DE GESTION
EN LOS QUE ES POSIBLE
APLICAR LA
GOBERNANZA
VZNVYNY3909
V1 ¥V2I1dV 3191S0d
S3 ON 3IND SOTN3
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* Modelos de sistema turistico

* Modelos de planificacion turistica

* Modelos de gestion de calidad de destinos turisticos:
Modelo EFQM y modelo SICTED

* Modelos de gestién para lograr la sostenibilidad en los
destinos turisticos

* Modelo de gestion integrado en
la Administracion municipal

* Modelo de gestion organismo
auténomo municipal

i * Modelo de sociedad mercantil
* Modelo consorcio
* Modelo fundacién
* Modelo Asociacién civil

 Modelo integral * Modelo de especializacion

* Modelo paritario
* Modelo mayoritario

* Modelo consultivo

* Se tendrd en cuenta un modelo de gestién en la que la * Modelo minoritario
financiacion sea en parte publica, en parte privada y
exista generacion de recursos propios

Fuente: Elaboracién propia.

En el proceso de formulacién de esta metodologia se tendra en cuenta la
diversidad, el dinamismo y la complejidad del destino en el que va a ser implantado,
ya que, como sefiala Kooiman (2005), la sociedad necesita orden, pero no puede
cambiar si no hay dinamismo, necesita semejanzas para que haya comunicacion, pero
también diversidad para obtener nuevos conocimientos, y se requieren patrones para
minimizar la incertidumbre y el riesgo, pero complejidad para solucionar problemas

y crear oportunidades.
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V.1. INTRODUCCION

En este capitulo se realiza un andlisis de diversos destinos turisticos con el
objetivo de estudiar si en su gestion se aplican los planteamientos de la gobernanza.
Para ello, en primer lugar, se hard una aproximacién a la metodologia de estudio de
caso (su concepto, pasos para su aplicacion, tipos, etc.), con el fin de tener una visiéon

global sobre el método de investigacién que se va a utilizar en este capitulo.

En segundo lugar, se expondrén los diferentes casos identificados en la revisiéon
de la literatura cientifica como destinos turisticos en los que es posible que se esté
aplicando la gobernanza y ésta estd siendo una herramienta eficaz para la gestion de
los destinos. Para ello, se estudiard la situaciéon del destino, su estructura econémica y
la forma de gestiéon del mismo, para finalizar con la aplicacién de cada uno de los
principios de gobernanza en dicho destino, con la finalidad de determinar si en su

gestion, se tienen o no en cuenta dichos principios.

Por altimo, se realizard una sintesis de todos los destinos analizados para tener
una vision global (y siempre teniendo en cuenta las limitaciones propias de un estudio
de estas caracteristicas) sobre la aplicacion de la gobernanza, hoy en dia, en la gestién
de los destinos turisticos. Estas conclusiones ayudardan a conformar los contenidos

analiticos de los dos capitulos siguientes.

El fin altimo de este capitulo es demostrar, que como bien dice el refran, no es
oro todo lo que reluce. El concepto de gobernanza, como ocurre con el de
sostenibilidad y otros tantos, se suele utilizar muy a la ligera, incluso en alguna
literatura cientifica, asumiéndose como una suerte de cooperacién publico-privada
para la implementacién de acciones que favorecen el desarrollo turistico del territorio.
Pero, como ya se demostr6 en el Capitulo III de esta tesis doctoral, la gobernanza es
mucho mds, y su aplicacién rigurosa y eficaz exige la configuraciéon de un marco
consistente que, a la vez, de legitimidad a las actuaciones desarrolladas y permita

exigir compromisos firmes a los agentes turisticos comprometidos.
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V.2. LA METODOLOGIA DEL ESTUDIO DE CASO

El estudio de caso es el método de investigacion mas utilizado por los
investigares (Arzaluz, 2005), habiendo sido escogido para este capitulo como estrategia
analitica de investigacion. El estudio de casos analiza el objeto de estudio en su
contexto real, utilizando para ello fuentes cuantitativas y/o cualitativas (Villarreal y

Landeta, 2010).

Se dedica este apartado a exponer sucintamente esta metodologia de
investigacion, distinguir entre los distintos tipos de estudios de caso que se pueden
realizar, valorar los pros y contras de su uso y establecer los pasos a seguir en su

aplicacion.

V.2.1. Concepto de estudio de caso

Esta metodologia es definida por Yin (1994: 13) como “una investigacion empirica
que estudia un fendmeno contemporineo dentro de su contexto de la vida real, especialmente
cuando los limites entre el fenomeno y su contexto no son claramente evidentes.(...) Una
investigacion de estudio de caso trata exitosamente con una situacion técnicamente distintiva en
la cual hay muchas mds variables de interés que datos observacionales; y, como resultado, se
basa en multiples fuentes de evidencia, con datos que deben converger en un estilo de
triangulacion; y, también como resultado, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones

tedricas que guian la recoleccion y el andlisis de datos”.

Por su parte, Morra y Friedlander (2001: 2) definen el estudio de caso como “un
método de aprendizaje acerca de una situacion compleja; se basa en el entendimiento
comprehensivo de dicha situacion, el cual se obtiene a través de la descripcion y andlisis de la
situacion la cual es tomada como un conjunto y dentro de su contexto”. Segin esta definicién,
el estudio de caso implica tres elementos: entendimiento comprehensivo, descripcion

extensiva y andlisis de la situacién dentro de su contexto y en su conjunto.

Yaccuzzi (2005) distingue entre la utilizacion del estudio de caso para la
ensefianza y su uso en investigacién. Defiende este autor que se trata de un método
cientifico, por exhaustivo y riguroso, y que adopta un enfoque integrador que resulta

muy atractivo para el descubrimiento de explicaciones causales.
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Para documentar el estudio de caso, se pueden utilizar multiples métodos, desde

la entrevista a personal clave, revision de documentos y registros, la visita y

observacioén sobre el terreno.

V.2.2. ;Cuando ha de ser aplicada esta metodologia?

Bonache (1999) plantea que el problema al que ha de hacer frente el investigador

es el que determinard la metodologia mas adecuada. Sin embargo, sefiala varias

situaciones en las que puede aplicarse esta metodologia del estudio de caso:

Cuando se quieren construir o depurar teorias. El estudio de caso es una
metodologia apropiada cuando se conoce poco sobre el fenémeno que se va
a analizar, o se va a crear una teorfa. La teoria permite saber el porqué, es

decir, describir, explicar y predecir el fenémeno a estudiar.

Para analizar procesos de cambio organizativo. Permite determinar el coémo

y el por qué de un cambio ocurrido durante un proceso.

En los estudios interculturales. El estudio de caso permite conocer los
diferentes significados que un mismo concepto tiene para personas de

distinta cultura.

Analisis de fenémenos inusuales o secretos. Las relaciones a largo plazo son
las que dan lugar a la confianza, que puede proporcionar informacién

“secreta” que no puede obtenerse mediante otros procedimientos.

Yacuzzi (2005: 6) sehala que en la decisién de qué método elegir se han de tener

en cuenta una serie de cuestiones:

El tipo de pregunta de investigacién que se busca responder.
El control que tiene el investigador sobre los acontecimientos que estudia.

La “edad del problema”, es decir, si es un asunto contemporaneo o un asunto

histérico.

V.2.3. Tipos de estudio de casos

Existen diferentes clasificaciones de estudios de casos. Asi, Morra y Friedlander

(2001) establecen tres categorias de estudios de casos:
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1.

2.

3.

Explicativos. Su objetivo es explicar las relaciones entre los componentes de

un programa. Entre éstos, cabe citar:

a)

Implementacion del programa. Este estudia las operaciones que se
producen, normalmente en diferentes terrenos y, con frecuencia, de

manera normativa.

Efectos del programa. Estudia la causalidad y, habitualmente, incluye

evaluaciones de tipo multiterreno y multimétodo.

Descriptivos. Son mas focalizados que los casos explicativos. A su vez, se

pueden dividir en:

a)

[lustrativo. Este tipo de estudio de caso es descriptivo y tiene como
objetivo afadir ejemplos y realismo al resto de informacién sobre un

proyecto, programa o politica.

Exploratorio. Es descriptivo, pero crea hipétesis para investigaciones

posteriores.

Situacién critica. Estudia una situacién de interés tnico o sirve como
prueba critica de una afirmacién sobre un programa, proyecto, problema

o estrategia.

Metodologia combinada. Aqui cabe destacar:

a)

Acumulativo. Este retine hallazgos de muchos estudios de caso para
responder a preguntas de una evaluacion descriptiva, normativa o de

causa y efecto.

Por su parte, Bonache (1999) establece los siguientes tipos de estudio de casos:

1.

2.
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3. Casos ilustrativos. Que exponen las practicas de gestion de empresas méas

competitivas.

4. Casos explanatorios. Que sefialan las causas, o el por qué, de un

determinado fenémeno organizativo.
5.  Casos histdricos. Que analizan un fenémeno historico.

El tipo de caso es lo que determina cémo se realizard. Para Bonache (1999), el
caso explanatorio es el que reviste un mayor interés como estrategia de investigacion,

ya que es el que mejor completa y enriquece la metodologia cuantitativa.

V.2.4. Criticas y contribuciones de la metodologia de estudio de casos

La utilizacién de la metodologia del estudio de caso conlleva una serie de criticas
(Arzaluz, 2005; Bonache, 1999; Villarreal y Landeta, 2010). La primera de ellas es la que
sefiala que los resultados obtenidos mediante esta metodologia son sesgados, ya que el
investigador elige el fenémeno a estudiar y el marco tedrico, pondera la relevancia de
las distintas fuentes y analiza la conexion causal entre los hechos, lo que lo aparta de
ser el investigador “objetivo” que intenta eliminar cualquier sello personal en la
disposicién de los datos. Por ello, sus estudios son acusados de ser poco objetivos y

fiables.

La segunda critica sefiala que la ciencia es universal y, con la aplicacién de esta
metodologia, no se sabe si el caso que se analiza es realmente representativo o una
representaciéon particular. Segtin esta critica, los estudios de caso no permiten

generalizar los resultados.

Una tercera critica es la que sefiala que dicha metodologia crea una enorme

cantidad de informacién que puede que no sea manejable para su sistematizacion.

Frente a la primera critica, Bonache (1999) sefiala, como réplica, la establecida por
los criticos de los estudios cuantitativos, que indican que dichos estudios no se centran
en la causacion, sino en la correlacién empirica. Ambas, se diferencian en tres aspectos
fundamentales. Asi, la relacion entre variables correlacionadas es simétrica, mientras
que la relacién causal no lo es. Por otro lado, las hipétesis causales tienen una mayor
capacidad explicativa. En este sentido, Sutton y Satw (citados por Bonache, 1999: 18)

sefialan que la mera constatacién de correlaciones entre variables no es un argumento
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tedrico, ya que la cuestion clave es por qué existe tal correlacién y en qué sentido
opera. Por ello, al estudiar los fenémenos dentro de su contexto real, los casos pueden
analizar la relacién causal entre variables que se perderan en los estudios cuantitativos.
Por otro lado, se indica que la metodologia cuantitativa no es tan imparcial y objetiva
como se pretende; no controla, por tanto, el sesgo del investigador. Asi, las encuestas
online, por ejemplo, que son tipicas de la metodologia cuantitativa, no controlan el
sesgo y, ademads, introducen otro, al permitir que las mismas preguntas tengan
significados diferentes para distintos encuestados. Por el contrario, el procedimiento
informal, tipico de los estudios de caso, permite que el investigador descubra que una
misma pregunta tiene diferentes significados para distintas personas. Por tanto, el

estudio de caso lleva a cabo un analisis con mayor autenticidad.

Respecto a la respuesta dada a la segunda critica, referida a la generalizacion de
los resultados obtenidos a partir del estudio de un ntmero limitado de casos, Yin!5
indica que la cuestién de la generalizacion no radica en una muestra probabilistica
extraida de una poblacion a la que se pueda extender los resultados, sino en el

desarrollo de una teoria que puede ser aplicada a otros casos.

Respecto a la tercera critica, Villarreal y Landeta (2010) sefialan que la
manejabilidad o no de la cantidad de informacién que genere esta metodologia,
dependerd, en gran medida, de la capacidad y método del investigador y de la
habilidad de transformar esa gran cantidad de informacion en multiples formatos, en
informacion sintética, que sirva como contraste del modelo propuesto en la

investigacion.

En definitiva, a pesar de las criticas, la metodologia del estudio de caso es cada
vez mas utilizada y es adecuada para atender cuestiones como: explicar relaciones
causales que son demasiado complejas para ser explicadas mediante las estrategias de
investigacion de encuestas o experimentos, detallar el contexto real en el que se ha
producido un evento o intervencién, valorar los resultados de una intervencién y
examinar situaciones en las cuales la intervencién valorada no tiene un resultado claro

y singular.

15 Citado por Villarreal y Landeta (2010: 34).
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V.2.5. Pasos a seguir para aplicar la metodologia del estudio de caso

Yacuzzi (2005: 23), siguiendo a Yin (1994) y a George y Bennett (2005), establece

que el estudio de casos debe de seguir los siguientes pasos:

1. Disefio del estudio. En este paso, se establecen los objetivos del estudio, se
realiza propiamente el disefio y se elabora la estructura de la investigacion.
Sera importante determinar si la investigaciéon tiene por objetivo la
prediccioén, la generacion de teorias, la interpretacion de significados o una

guia para la accion.

2. Realizacién del estudio. En este paso, se prepara la actividad de recoleccién

de datos y se recoge la evidencia en todas las fuentes del caso.

3. Anélisis y conclusiones. En este ultimo paso, se analiza la evidencia. Hay
numerosas formas de relacionar los datos con las proposiciones. Ademés, los
criterios para interpretar los hallazgos de un estudio no son tnicos. Esta
etapa finaliza con la preparacién del informe del trabajo y la difusiéon de sus

resultados.

V.3. CASOS IDENTIFICADOS EN LA LITERATURA REVISADA

El desarrollo turistico de un destino se apoya en la existencia de relaciones entre
una gran diversidad de agentes, por lo que es fundamental la consecucién de la buena
gobernanza para lograr el mismo. Como se ha visto en capitulos anteriores, el PNUD
establece diez principios para hablar de buena gobernanza. El problema se plantea a la
hora de determinar si estos principios se tienen en cuenta en la gestion de los destinos
turisticos, lo que justifica la necesidad de realizar una profunda investigacion al
respecto. La literatura en este ambito es escasa, a pesar de que en este capitulo se
recogen algunos casos sobre la aplicacion de la gobernanza y su importancia en la
gestion de diferentes destinos turisticos. Los datos recogidos a continuacién son los
existentes a fecha de cierre de esta investigacion (diciembre de 2013), por lo que,
posteriormente, puede que haya habido ciertos cambios en los mismos que no queden

reflejados en este trabajo.

En el anélisis de cada caso se seguird la misma estructura, comenzando por un

estudio de la localizaciéon geografica del destino turistico analizado. Posteriormente, se
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justifica por qué se ha elegido dicho destino para su estudio. A continuacién, se realiza
un breve andlisis de la estructura econémica del destino turistico y un estudio de la
forma de organizacién del ente de gestion del mismo, para finalizar con la deteccién de
aquellos principios de buena gobernanza que son aplicados en la gestion del destino

estudiado (Gréfico V.1)

Graéfico V.1 Estructura analisis de caso

Localizacion del destino turistico y poblacion

Justificacion: Por qué se ha escogido este destino turistico
para su estudio

Breve estudio de estructura econdmica del destino
turistico

Analisis de la forma de organizacién del ente de gestién del
destino turistico en cuestion

Deteccion de principios de buena gobernanza que son
aplicados en la gestion del destino turistico en cuestion

Fuente: Elaboracién propia.

Como afirman King et al. (2000: 62), en relacién con los estudios cualitativos de
investigacion social, “Ia regla mds importante para toda recogida de datos es dejar claro cémo
se han creado y de qué manera hemos accedido a ellos”. Para esta investigacion, los casos
analizados a continuacién no han sido escogidos al azar, sino que se han seleccionado
tras una profunda revisiéon de la literatura cientifica sobre gobernanza y gestién de
destinos turisticos. Tras dicho examen, se consideré oportuno realizar el analisis mas
pormenorizado de los casos recogidos en este articulo, que en la bibliografia revisada
se consideran ejemplo de la aplicacion exitosa de la gobernanza como herramienta de
gestion del destino. Por consiguiente, en este trabajo se realiza un examen mas
pormenorizado de cada caso, con el fin de determinar si, efectivamente, es cierto que
en estos destinos la gobernanza se aplica con éxito como herramienta de gestion de los

mismos.
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En consecuencia, la selecciéon de los casos expuestos se ha realizado bajo un
criterio tedrico (casos de éxito reconocidos en la literatura cientifica). A pesar de la
heterogeneidad que caracteriza esta seleccién, todos los casos recogidos son
representativos de una ‘poblacién’ de destinos turisticos determinada (aquellos a los
que los expertos reconocen que aplican con éxito la gobernanza como instrumento de
gestion del destino) y, al menos, son vélidos para un analisis exploratorio, como es el

que se realiza en este articulo.

V.3.1. Valencia
A. Introduccion

Valencia es una ciudad espafiola, capital de provincia y de la Comunidad
Valenciana, y una de las principales ciudades espafiolas desde el punto de vista
cultural y econémico, siendo uno de los nicleos industriales mds importantes de

Espafia.

Esta situada en la ribera del rio Turia, en medio de la llanura aluvial L "Horta,
siendo su extensién, de este a oeste, de 8 kilémetros. Tiene una altitud de 15 m, una

longitud de 0°22'28"W, una latitud de 39°28'36"N y una superficie total de 13.465 Has.

En 2013, cuenta con una poblacién de 797.028 habitantes, que es relativamente
joven, ya que un 19 por 100 de la poblacién tiene edades que oscilan entre 15 y 29 afios,

y un 33 por 100 de la poblacion tienen edades que oscilan entre 30 y 49 afios.

Figura V.1 Localizacién geografica de Valencia

Fuente: http:/ /www.valencia.es/ayuntamiento (Ultimo acceso 19 octubre 2013).
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B. Justificacion

Valencia ha sido elegido como caso de estudio por ser objeto de dos importantes
menciones por parte de la Organizacion Mundial del Turismo relacionadas con

gobernanza:

1. Certificacion de la Organizacion Mundial del Turismo UNWTO-Sbest,
excellende in Tourism Governance, que reconoce la excelencia en la gestién
de destinos turisticos y certifica las mejores practicas en gobernanza turistica,
con el fin de promover la mejora de la calidad en el servicio turistico e

impulsar avances en el bienestar de la sociedad.

2. Premio UNWTO Ulysses, otorgado por la Organizacion Mundial del
Turismo a la innovacion en la gobernanza turistica en 2009 (Ayuntamiento
de Valencia). Con este premio se reconoce el mérito en la planificacion de la
promocién turistica, el desarrollo del destino, la puesta en practica de
estrategias turisticas, el uso de nuevas tecnologias y la atencién al cliente.
Asimismo, este premio valora el logro en la busqueda de la excelencia en la
organizacion interna, que se centra en la eficiencia de los procesos y el uso de
las nuevas tecnologias, en cuestiones de liderazgo y alianzas, a nivel local,
nacional e internacional, y su pertenencia a organizaciones internacionales y,
por ultimo, en los proyectos que Turismo Valencia lleva a cabo en
colaboracion con el sector turistico internacional, o con las administraciones

turisticas espafiolas regionales y nacionales.

C. Estructura econémica

El municipio tiene una base industrial importante, con un 14 por 100 de la
poblacién ocupada en el sector secundario. Dicha base industrial estd formada por
pequeiias y medianas empresas, destacando los sectores del papel y artes gréficas, el
sector de madera y mueble, el sector de productos metalicos y el sector del calzado y la

confeccién.

Pero la actividad econémica fundamental de la ciudad de Valencia gira en torno

al sector servicios!¢, que cuenta con un 74 por 100 de la poblacién ocupada, teniendo un

16 http:/ /www.valencia.es/ayuntamiento/laciudad.nsf/ vDocumentosTituloAux/act%20
economica %20contenido?opendocument&lang=1&nivel=2%5f2 (tltimo acceso 19 octubre 2013).
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gran peso las actividades de demanda final, el comercio mayorista y minorista, los

servicios especializados a empresas y las actividades profesionales.

Respecto al turismo, Valencia es un importante y dindmico destino turistico, que
ha experimentado un crecimiento elevado en los tltimos afios, a pesar de la situacion
econdmica actual. De hecho, en 2012 se produjo un crecimiento de un 1 por 100 en las
pernoctaciones en la ciudad con respecto a 2011, con 3.303.000 pernoctaciones totales.
Ademas, finaliz6 2012 con un incremento del 10 por 100 de viajeros de caracter
internacional, y un namero de 876.000 visitantes (Fundacién Turismo VLC, 2012). Todo
ello ha contribuido positivamente al impacto econémico del turismo en la ciudad de

Valencia, convirtiéndose en un importante sector para la economia de la misma.

D. Forma de organizacién del ente de gestion

Su ente de gestion es la Fundacién Turismo Valencia Convention Bureau, creada
en 199177. Esta Fundaciéon tiene como patronos al Ayuntamiento, la Cédmara de
Comercio, Feria de Valencia y Confederacion Empresarial Valenciana. Cuenta con 239
protectores, entre los que se encuentran empresas de hosteleria, agencias de viaje,
transporte, etc., que estdn representados en los érganos de direccién: Patronato y
Consejo Permanente. La aportacién econémica del sector privado se realiza mediante

cuotas y convenios.

Su estrategia de desarrollo turistico ha consistido en incorporar los grandes
equipamientos que se han ido construyendo: Palacio de Congresos, Ciudad de las
Artes y las Ciencias, Instituto Valenciano de Arte Moderno, etc. Y, posteriormente, la
organizaciéon de macro eventos como la regata America’s Cup o el circuito urbano de

Foérmula 1.
Segun el art.6 de sus Estatutos, sus objetivos son los siguientes:

a) Situar a Valencia como destino de turismo urbano y de congresos, dando
gran importancia a la aplicacién de las nuevas tecnologias de la informacién

y la comunicacién en la promocién y comercializacién de la ciudad.

b) Captacién y canalizacion del turismo hacia la ciudad de Valencia.

17 http:/ /www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-convention-bureau (dltimo acceso 19
octubre 2013).
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c) Desarrollo de infraestructura turistica y de servicios complementarios.
d) Prestar servicio de asesoramiento a todos los operadores del sector turistico.

e) Promover y realizar analisis y estudios que sirva como base para sus

actuaciones.

f) Establecer relaciones de colaboraciéon y cooperacién con empresas e
instituciones nacionales e internacionales que sean de interés para la

promocioén turistica de Valencia.

Es responsable de la mayor parte de las competencias relacionadas con la gestiéon

del destino.

E. Principios de buena gobernanza que cumple

En la gestion del destino turistico Valencia se puede realizar diferentes

observaciones en relacién a los principios de buena gobernanza.

Los Estatutos del 6rgano de gestiéon permiten la participacion de todas aquellas
personas fisicas o juridicas que se comprometan a aportar las cantidades que establezca
el Patronato, destinadas al mantenimiento y sustento econémico de la Fundacién (art.
28)18. Para su admision, serd necesario que éstas se dediquen a alguna actividad
turistica, de interés para el turismo, o directa o indirectamente relacionada con el
turismo. Asimismo, han de estar legalizadas y presentar garantias econdémicas y
profesionales. Y, por dltimo, han de demostrar el ejercicio de dicha actividad
profesional durante, al menos, un afio. Aqui cabria preguntarse si realmente se puede
hablar de participacion, ya que existe cierta limitacion a la participacion de la
ciudadania de Valencia que se ve afectada directamente por el desarrollo turistico del
municipio en el que habitan. Aunque el Plan Estratégico de Valencia (2012-2015) tiene
como uno de sus objetivos para 2015, una alta aceptaciéon de los ciudadanos de las
estrategias planteadas (Fundacién VLC, 2013), no contempla, sin embargo, ningtn
medio de participacion para los ciudadanos. Solamente habla de sensibilizacién de la
poblaciéon. Por otro lado, en el proceso de elaboracion del Plan de Actuacion del ente,
se reenvia la propuesta del Plan a los socios fundadores para obtener sus propuestas y

comentarios jésto se puede considerar suficiente para poder hablar de participaciéon?

18 Estatutos Fundacién Turismo Valencia Convention Bureau.
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Asimismo, se ha de tener en cuenta que, respecto al principio de participacion de
los actores, no todos tienen el mismo nimero de votos. El baremo que se aplica es:
Ayuntamiento de Valencia, 34 votos; Camara de Comercio 6 votos; Feria de Valencia, 5
votos; Confederaciéon empresarial valenciana, 5 votos; patrocinadores y colaboradores,
20 votos, y SOCios protectores, 30 votos. Las colaboraciones que se realizan entre todos
los actores que participan en este ente de gestion estardn en funcién de la aportacion
econdmica que realicen al mismo y los acuerdos se adoptardn por mayoria simple de
los votos. Por lo que jse puede hablar de orientacion al consenso?, principio que pretende
alcanzar el mejor interés del grupo. ;Y del principio de capacidad de respuesta?, que trata
de servir a todos los interesados. ;Y de equidad? ;todos tienen las mismas
oportunidades?. En este caso, se observa que no todos los actores que participan tienen
el mismo ndmero de votos y que, ademads, solamente se exige mayoria simple para
alcanzar un acuerdo, por lo que cabria pensar que, en determinadas situaciones en los
que no haya acuerdo, aquellos que tienen menor nimero de votos tienen menor

namero de posibilidades de hacerse oir.

Respecto al principio de transparencia, la Fundacién Turismo Valencia Convention
Bureau realiza informes periddicos de gestion y una Memoria de Actividades anual,
proporcionando un libre flujo de informacion a los interesados. De igual forma, realiza
la rendicion de cuentas ante los mismos, adecudndose su actuacion a la normativa
vigente (principio de imperio de la ley). Le es aplicable la legislaciéon en materia de
Fundaciones y, en ningtn caso, lo contemplado en los Estatutos puede ir en contra de

la misma.

Los resultados obtenidos por la gestion de la Fundacién Turismo Valencia
Convention Bureau han sido muy importantes, logrando un incremento de la oferta y
de la demanda de turismo en la ciudad®. Su gestién, por tanto, parece ser eficaz y
eficiente, realizando el mejor uso de los recursos. Prueba de ello son los dos importantes
reconocimientos que ha obtenido de la Organizacion Mundial del Turismo: la
certificaciéon S.Best (2006) y el premio Ulises (2008), que premian las buenas practicas,
la innovacion, la eficiencia y la eficacia. Por otro lado, la Fundacién realiza un estudio

permanente del impacto generado por la actividad turistica en el &mbito econémico y

19 http:/ /www.turisvalencia.es/es/ turismo-valencia-convention-bureau/ plan-actuaciones
(altimo acceso 20 octubre 2013).
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el empleo del destino, adaptando sus actuaciones y estrategias a la realidad del

municipio. De ahi que tenga en cuenta en su actuacion el principio de vision estratégica.

V.3.2. Belek (Antalya Turquia)
A. Introduccién

Belek, es una localidad costera de Turquia que ha experimentado un rdpido
crecimiento a gran escala. Se encuentra a 40 Km de la ciudad de Antalya, en la costa

mediterrdnea, y cuenta con una poblacién de 70.586 habitantes.

Figura V.2 Localizacién geografica de Belek
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Fuente: Yiiksel et al. (2005: 869).

B.  Justificacion

Belek aparece en la literatura (Yiiksel et al., 2005) como un ejemplo de politicas de
turismo. La participacion de todos los actores en la gestion de este destino ha
producido un répido crecimiento de la localidad y se ha visto como una mejora en la
eficiencia en la prestacion de servicios y en los procesos de toma de decisiones mas

cercana a la poblacién (Yiiksel et al., 2005).

La OMT (2001) reconoce este destino turistico como un importante proyecto de
cooperacion entre el sector publico y privado. Los objetivos del proyecto se realizaron
en colaboracién entre inversores, habitantes de la zona, entidades publicas y
ministerios competentes. La colaboracién publico privada en este proyecto ha
demostrado que se puede lograr el desarrollo mas rapido, evitando que surjan los
problemas propios del sector. Esta colaboracion propicié la comprension y mutua

confianza entre el Estado, el sector privado y la comunidad local.
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C. Estructura econémica

La agricultura, la industria y el turismo son los motores econémicos de la zona.
Ademéds, es un importante centro de investigaciéon botdnica, con 574 especies de
plantas. Pero, Belek destaca por ser un importante ntcleo turistico de Turquia, situado
en la provincia de Antalya?. Cuenta, en la actualidad, con treinta y dos hoteles de
cinco estrellas y cinco campos de golf. El destino tiene una capacidad total de 45.000

camas.

El sector turistico ha experimentado un importante incremento desde 19842,

aumentdndose el nimero de viajeros que visitan la zona hasta 1.364.641visitantes en el

2012.

D. Forma de organizacion del ente de gestién

La gobernanza turistica en Belek se caracteriza por que el centralismo en la
administracion publica y algunas otras dreas han comenzado a reflejar tendencias

recientes hacia el neoliberalismo y una descentralizacién limitada.

Sin embargo, dos aspectos de la gobernanza de Belek son inusuales entre
estaciones de esqui de Turquia. En primer lugar, se ha producido la privatizacién de
las funciones relacionadas con el turismo; funciones que en otros centros turisticos
siguen siendo realizadas por el gobierno central. La Asociacion de Inversores de
Turismo de Belek (Betuyab) fue establecida en 1990 con el fin de ayudar al Ministerio
de Turismo con la financiacién, construcciéon y gestion de la infraestructura del
complejo. El Estado arrend¢ territorio para el desarrollo de las empresas individuales

que son miembros de la Asociacién de Inversores de Turismo Belek (Betuyab).

En segundo lugar, la gobernanza de Belek se caracteriza por la participacién de
una ONG, la Sociedad para la Proteccién de la Naturaleza de Turquia (DHKD), en la
elaboraciéon de un plan de desarrollo para la zona (Yiiksel et al., 2005: 869). El Plan
preconiza la instauraciéon de un enfoque de colaboracion para la gobernanza de la zona

en el que participan las partes afectadas en el perfeccionamiento y aplicaciéon de las

20 http:/ /www.betuyab.com.tr. (tltimo acceso 2 octubre 2013).

Zhttp:/ /translate.google.es/ translate?hl=es&sl=en&u=http:/ /www.antalya.org/listingview.p
hp %3Flisting] D %3D146&prev=/search %3Fq %3Dantalya%2Bbelek % 2Bturquia %26biw %3D982
%26bih%3D602 (tltimo acceso 2 octubre 2013).
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politicas de desarrollo, credindose una nueva organizaciéon publico privada que
sustituy6 a la anterior (Yiiksel et al.,, 2005: 877). Posteriormente, este organismo se
convirtié en el Fondo Mundial para la Naturaleza de Turquia, cuya participacién fue
debida a la preocupacion sobre los impactos del turismo en la playa de Belek, ya que es

un sitio importante de anidacién para las tortugas marinas globalmente amenazadas.

Los objetivos y actividades de Betuyab se llevan a cabo a través de la
colaboraciéon de los inversores, los habitantes locales, la asociacion oficial (Belek
Asociacion de Inversores de Turismo), los establecimientos y los Ministerios
competentes (Ministerio de Medio Ambiente, Ministerio de Turismo, Ministerio de
Salud, Ministerio de Bosques, etc.), y son apoyados por los servicios de consultoria de
varias universidades. El principal objetivo propuesto es establecer un “turismo

sostenible” en Belek.

E.  Principios de buena gobernanza que cumple

Siguiendo a Yiiksel et al. (2005), se puede sefialar que el ente encargado de la
gestion (Betuyab) estaba integrado por entidades privadas, que no tenian en cuenta el
principio de participacion, ya que, aunque existe una descentralizacién de poder, no se
crea un ente de gestiéon en el que participen todos los interesados, sino que parte de
que la gestion de Belek se lleva a cabo por empresarios que invierten en recursos
turisticos del destino, siendo limitada la participacion de los actores locales. El control
y el poder esta en manos de empresas e instituciones de fuera de la zona, creando

malestar social entre la comunidad.

Por otro lado, el estudio de la zona determiné que esta entidad tenia el
monopolio de los servicios turisticos y no tenia en cuenta a la poblacion local.
Asimismo, se sefiala que la rendiciéon de cuentas es deficitaria. Por lo que esta entidad

no cumplia con los principios de buena gobernanza en su gestion.

Posteriormente, surgié la Sociedad para la Proteccion de la Naturaleza de
Turquia (DHKD), que estableci6é un plan de desarrollo de Belek basado en el uso fisico
y ecolégico de la zona, abordando los problemas econémicos, sociales y ambientales
relacionados con el desarrollo turistico (principio de vision estratégica). Este plan permitia
la participaciéon de las partes afectadas en el establecimiento de las politicas de

desarrollo del lugar y dio paso a otro ente, formado por sector publico y sector
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privado, que sustituy6 al anterior (Betuyab), siendo, en este caso, el sector publico el

mayoritario.

Sin embargo, Yiiksel et al. (2005) sefialan que la aplicacién del plan no se realizé
de forma eficaz, existiendo falta de consenso en su desarrollo, debido a las diferencias
en los valores y prioridades de los actores. Esta entidad carecia de la influencia politica
para desarrollar el plan y de recursos financieros para ello. Por otro lado, carecia de
lineas claras de rendicion de cuentas y de legitimidad como organismo de

planificacién. No cumple, por tanto, con los principios de buena gobernanza.

V.3.3. Are (Suecia)
A. Introduccion

El municipio de Are esta situado a 670 Kms. al noroeste de Estocolmo y tiene una
poblacién de 10.127 habitantes. Tiene una altitud de 406 m, una latitud de 63°23'57'N,
una longitud de 13°5'4"E y una superficie total de 7.262,75 Kms. cuadrados?2.

Are es un municipio ubicado en la regiéon media de Suecia. Esta situado a los pies

de Areskutan y es un centro de esqui alpino de importancia en el pais.

Figura V.3 Localizacion geogrifica de Are (Suecia)

Fuente: http:/ /www.are.se/ (tltimo acceso 29 octubre 2013).

2 http:/ / es.db-city.com/Suecia--] % C3 % Admtland--% C3 %85re (Ultimo acceso: 29/10/2013).
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B.  Justificacion

Nordi y Svensson (2005) reconocen al municipio de Are como un ejemplo de
aplicacion de la gobernanza. La dindmica turistica que se ha producido en los dltimos
aflos, junto con una gestion eficaz, han contribuido al crecimiento de este destino y a la
existencia de una mayor innovaciéon en el mismo. El gobierno local transfiere la
responsabilidad de la toma de determinadas decisiones a la industria local,

estableciendo una nueva estructura de gobernanza.

C. Estructura econémica

El sector turistico es predominante en el municipio de Are, que recibe alrededor
de 450.000 turistas al afio. Pero, existen también empresas en el comercio minorista,
manufactura, disefio y agricultura. La evolucién que se ha producido en los negocios

en los tltimos afios ha sido creciente.

El ntimero total de empresas existentes en el municipio ha crecido de 1.370 en

2000, hasta 1.815 en 2010.

D. Forma de organizacion del ente de gestiéon

En el municipio de Are (Suecia) se encuentra situada una importante estacién de
esqui. Fue creado un grupo formado por diferentes empresas, instituciones publicas y
otros actores de importancia: el gobierno local, dos empresas mas destacadas del
ambito del turismo (Skistar y Holiday Club), la Asociacion de Empresarios y la Oficina
de Turismo. El grupo no tiene director o Presidente, siendo la responsabilidad
compartida. El sistema hace hincapié en la innovacién y el aprendizaje, a través de la
colaboracién y la competencia, la difusién de conocimientos e informacion, el papel de
la investigacion y las instituciones educativas, los recursos humanos y el acceso al
capital (Nordi y Svensson, 2005: 11). En los tltimos afios, se ha desarrollado un modelo
de asociacién publico-privada de cooperacién, que ha llevado al destino a una nueva
fase de crecimiento. Esas relaciones publico-privadas en el destino son, en general,
positivas, pero son particularmente fuertes entre el municipio y un par de los

principales actores privados y también entre instituciones (Nordi y Svensson, 2007).

E. Principios de buena gobernanza que cumple

Nordi y Svensson (2005, 2007) sefialan que, respecto a la participacion en el ente

de gestion de Are, los acuerdos son tomados de forma informal, basados en las
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relaciones de confianza que existen entre los actores. La participacion en la toma de
decisiones para establecer las estrategias a seguir es limitada, lo que incrementa los
problemas de legitimidad desde el punto de vista democrético. No se cumple, por
tanto, con el principio de participacion; principio que se ha establecido como necesario

para hablar de la existencia de buena gobernanza.

Por otro lado, segtin los resultados de una encuesta municipal de 2009, el 30 por
100 de los habitantes encuestados se encuentra insatisfecho con la posibilidad de
participar en el desarrollo de la actividad municipal, frente al 20 por 100 de los que se
encuentran satisfechos. Respecto a la informacién (principio de transparencia), el 48 por
cien de los encuestados estan satisfechos con la informacion recibida respecto a las

actividades desarrolladas en el municipio.

La rendicion de cuentas es dificil de realizar, al no existir un director o presidente
del grupo y tener todos los participantes una responsabilidad compartida. La
estructura del grupo es informal, teniendo la empresa Skistar mas poder que el resto
de actores (preocupadndose solamente por sus areas de interés y sus beneficios). La
participaciéon en los debates sobre las estrategias de gestion estdn limitados a las
grandes empresas, por lo que se puede afirmar que tampoco se cumple con el principio

de orientacion al consenso, ni los de equidad, capacidad de respuesta e imperio de la ley.

En definitiva, la gestiéon de este destino se basa en la confianza publica, las
relaciones privadas, la asuncién de riesgos de una forma conjunta, establecida en la
existencia de una estructura informal y de consenso estratégico, que influye como un
aspecto positivo en la innovacién del destino y en el desarrollo y crecimiento del
mismo (principio de eficacia y eficiencia), pero de la que no se puede afirmar que cumpla

los principios de la buena gobernanza.
V.3.4. Barcelona

A. Introducciéon

Es la capital de Catalufa y esta situada a 166 Kms. de la frontera con Francia y a
120 Kms. del sur de los pirineos®. Se encuentra delimitada por dos rios: el Llobregat,
por el sur, y el Besos, por el norte. Barcelona tiene una altitud de 12.5 m., una superficie

de 100,4 Kms. cuadrados y forma parte de la comarca de El Barcelonés.

2 http:/ /www.bcn.es/ castella/laciutat/barcelona/ (dltimo acceso 19 diciembre 2013).
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Tiene un total de 1.619.337 de habitantes, siendo una poblacién joven, ya que la

mayoria se concentra en los tramos de edad comprendidos entre los 25 y 44 afios.

Figura V.4 Localizacién geogrifica de Barcelona

Fuente: http://www.bcn.es/castella/laciutat/barcelona (altimo acceso 19 diciembre

2013).

B.  Justificacion

En Barcelona el turismo urbano se ha visto incrementado ampliamente en los
altimos afios, siendo éste uno de los pilares de la economia de la ciudad, lo que ha
convertido a ésta en uno los principales destinos turisticos urbanos internacionales, al
recibir 7,4 millones de visitas en 2012 y 15 millones de pernoctaciones?*. Su proyeccion
internacional fue impulsada por los Juegos Olimpicos de 1992, que ofrecieron una
imagen de una Barcelona renovada, con nuevos valores y propuestas adaptadas al

mercado emergente.

En dicho contexto surgi6 el Consorcio Turisme de Barcelona, creado a través de
un acuerdo entre el sector publico y privado de la ciudad. Con su puesta en marcha se
pretendié que la planta hotelera, los servicios y las nuevas infraestructuras de

Barcelona se fuesen mejorando y rentabilizando con el transcurrir del tiempo.

Este consorcio ha desarrollado y concretado varios programas para la promocion
del turismo en la ciudad, convirtiendo al sector turistico en uno de los pilares
econdémicos mas importantes de Barcelona. Uno de los proyectos destacados llevado a
cabo por el mismo es el Plan Estratégico 2010-2015, encargado por el Ayuntamiento de

Barcelona. El plan intenta establecer la bases de un modelo turistico que potencia el

2 http:/ /www.bcn.es/estadistica/castella/dades/anuari/capl3/index.htm (dltimo acceso 19
diciembre 2013).
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equilibrio entre los residentes y los visitantes a la ciudad, preservando los valores de
identidad y convivencia en la misma, y fijar actuaciones que han de realizar los actores
publicos y privados del sector turistico, con el fin de garantizar la sostenibilidad y el
éxito en un futuro. Entre los retos que propone el Plan Estratégico elaborado por el

consorcio, aparece el siguiente:
e La gobernanza del turismo en el marco de la ciudad y su entorno territorial.
e De turista a visitante.
e De la promocion turistica a una gobernanza de la actividad turistica.
e De los datos a la generacion de conocimiento compartido.

Sefiala que las transformaciones sociales y econémicas que se han producido
conllevan cambios, adaptaciones y reformulaciones en la forma de plantear y gobernar
las ciudades. La importancia creciente del turismo y la multiplicidad de actores
publicos y privados que intervienen hacen complejo su gobierno. Por ello, se plantea
que es necesario caminar hacia la creacion de nuevas estructuras de gestion y
coordinaciéon de la actividad turistica y sus relaciones con la ciudad y los diferentes
territorios, teniendo en cuenta el papel actual de las diferentes instituciones, gobiernos

y sectores involucrados.

C. Estructura econémica

Respecto a la actividad econémica de Barcelona, prevalece el sector servicios, con
un total de 114.800 empresas, seguido por el sector comercial, con 35.569 empresas, del
sector de la construccién, con 18.851 empresas, y del sector industrial, con 7.592

empresas.

Respecto al turismo, Barcelona es un importante y dindmico destino turistico.
Este ha protagonizado un crecimiento elevado en los tultimos afios. Los datos
proporcionados por el Anuario Estadistico de la ciudad de Barcelona (2013)% asi lo

reflejan, habiendo pasado de la visita de 6.659.075 turistas en 2008 a recibir 7.440.113

% http:/ /www.bcn.es/estadistica/ castella/dades/anuari/cap13/index.htm (altimo acceso 19
diciembre 2013).
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turistas y 15.931.932 pernoctaciones en 2012. Lo que supone un importante incremento

de la actividad turistica en los altimos cuatro afos.

D. Forma de organizacion del ente de gestién

El Consorcio Turisme de Barcelona fue creado en 1993 por el Ayuntamiento de
Barcelona, la Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegaciéon de Barcelona y la
Fundacién Barcelona Promocié. Su objetivo es promocionar Barcelona como destino
turistico, teniendo en cuenta para ello el trabajo realizado por el Patronato Municipal

de Turismo desde 1981. Tiene tres objetivos clave:
1.  Consolidar el turismo ya existente.
2. Atraer nuevo turismo.
3. Rentabilizar la oferta comercial de Barcelona.

Sus ingresos proceden del Ayuntamiento y de la Cdmara de Comercio, Industria
y Navegacion, aunque, actualmente, una parte importante de su financiacion procede

de recursos propios (Vera et al., 2011).

El Consorcio ha tenido en cuenta los distintos aspectos del turismo, de ahi que
haya adoptado diferentes lineas estratégicas: turismo cultural, el turismo de reuniones,
cruceros, la oferta de shopping, el turismo gastronémico, el turismo deportivo, y el
turismo de alta gama. Trabaja con diferentes programas, dependiendo de las distintas
lineas estratégicas. En cada uno de ellos participan numerosos actores, en funcién de
las cuotas a aportar. Son empresas y entidades privadas que trabajan en temas

especificos. Estos programas son:

a) Turismo de reuniones. Programa Barcelona Convention Bureau. En él
participan 333 empresas. Este programa se encarga de captar congresos,

ferias, convenciones y viajes incentivos.

b) Turismo de la oferta comercial. Programa Barcelona Shopping Line. En este
programa se trabaja con 175 referencias comerciales. Su finalidad es

consolidar Barcelona como ciudad de compras internacional.

26 http:/ /www.barcelonaturisme.com (dltimo acceso 20 diciembre 2013).
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c) Turismo de la restauracion. Programa Barcelona Gastronomia. En él trabajan
en torno a 158 establecimientos y pretende el posicionamiento gastronémico

de la ciudad.

d) Turismo cultural. Programa Barcelona cultura y ocio. Engloba la oferta
cultural y de ocio de la ciudad. Pretende rentabilizar la oferta cultural y de

ocio de Barcelona.

e) Turismo del deporte. Programa Sport. Se encarga de los grandes

acontecimientos deportivos anuales de la ciudad.

f) Turismo Premium. Su objetivo es situar a Barcelona como destino de viajes
exclusivos y experiencias tnicas, atrayendo a un turismo con alto poder

adquisitivo.

E. Principios de buena gobernanza que cumple

En la realizacion de la gestion turistica de Barcelona, el Consorcio de Turismo de
Barcelona tiene en cuenta la aplicacion de diferentes principios de la buena

gobernanza?”.

Este realiza su actuacion en funcién de la informacién obtenida a través de
estadisticas, estudios oficiales sobre turismo que realizan los diferentes niveles de la
Administracién, las estadisticas de la actividad turistica de Barcelona, el conocimiento
directo del sector, a través de los empresarios implicados en la gestion del mismo, y el
comportamiento del gasto en Barcelona por paises (obtenido a través del informe de
actividades de las tarjetas de crédito internacional Visa y Mastercard). Las lineas
generales de actuacién de cada afio se recogen en la Hoja de Ruta, que resume la
confirmacién real del modelo ptublico privado del ente (50 por 100 del sector publico y
50 por 100 del sector privado). A pesar de esta paridad, el sector publico ha cedido

liderazgo ejecutivo al sector privado.

Aqui habria que tener en cuenta lo sefialado en el Plan Estratégico de Turismo de
Catalufia 2015, segun el cual, en Catalufia existen diversos aspectos que influyen en el

modelo turistico a desarrollar, entre los que se encuentran: la concurrencia

27 Memoria 2012 de Turismo Barcelona. http://www.barcelonaturisme.com (dltimo acceso 20
diciembre 2013).
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competencial en materia de turismo entre diferentes administraciones en un mismo
territorio, la representacion del sector concentrada en unos actores que no son
suficientemente representativos o una cultura de baja colaboracion entre sector ptblico

y sector privado.

De otro lado, el Consorcio de Turismo de Barcelona ha elaborado el Plan
estratégico de la ciudad 2010-2015, abriendo un camino de reflexién sobre el modelo de
turismo que ha de prevalecer en la misma y que ha de fijar estrategias para mantener o
incrementar el interés de los ciudadanos, los sectores econémicos, las instituciones y
los visitantes de la ciudad, manteniendo los valores y la identidad de Barcelona,
respetando el patrimonio natural y cultural, asi como la conservacién de las tradiciones
locales. Desde este punto de vista, se puede afirmar que en su gestion tiene en cuenta el
principio de wvision estratégica, puesto que se tiene una perspectiva amplia y la
comprension de la realidad de la ciudad para establecer las estrategias a seguir; y el de
capacidad de respuesta, puesto que con su actuacién pretende servir a todos los

interesados.

Asimismo, existen mecanismos de participacion que involucran a los diferentes
actores para el establecimiento de lineas de actuaciéon (principio de orientacion al
consenso) y se realizan encuestas a los ciudadanos con el objetivo de analizar la
percepcion que éstos tienen del turismo y determinar si se muestran favorables a la
actividad turistica existente en la ciudad. Pero no se observa la existencia de ningtn
mecanismo que permita a la poblacién afectada proponer actuaciones a llevar a cabo.
Tampoco se observa que exista representaciéon de la poblacién a través de asociaciones
legitimas representativas de éstos, que establezcan sus puntos de vista y permita que se

defiendan sus intereses.

Por tanto el principio de participacion se recoge con ciertas restricciones, al igual

que el principio de orientacion al consenso'y el de equidad.

Respecto al principio de rendicion de cuentas, el Consorcio rendird cuentas
anualmente a la Camara de Cuentas y la liquidacion de presupuesto es publicada en la

Memoria que, también, anualmente, realiza el mismo.

Y en lo que respecta al principio de imperio de la ley, el Consorcio se atiene a lo

establecido en la legislacién aplicable en su actuacion.
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Por altimo, sefialar que este ente realiza su actuacién de forma eficaz y eficiente, ya
que se ha puesto de manifiesto que su gestion ha llevado a un incremento de la
actividad turistica en la ciudad, consiguiendo generar unos ingresos propios superiores
al 93 por 100 de su presupuesto, llegdndose a alcanzar en 2012 el namero de 15.931.932
pernoctaciones, logrando el porcentaje del 77,04 por 100 de ocupacién en habitaciones

de hotel. Por tanto, el consorcio contribuye en su gestiéon al mejor uso de los recursos.

V.3.5. Tierras de José Maria El Tempranillo
A. Introduccion

El desarrollo de los pueblos de la ruta del Tempranillo es un proyecto turistico de
desarrollo local®® ejecutado en tres provincias de Andalucia: Mélaga, Sevilla y
Cordoba. En concreto, en los municipios de Alameda (Malaga), Badolatosa-Corcoya
(Sevilla), Casariche (Sevilla), Jauja-Lucena (Cérdoba), Benameji (Coérdoba), y
Palenciana (Cérdoba). Este proyecto tiene como tematica de referencia el bandolerismo
que se produjo en Andalucia en el siglo XIX. En concreto, en la persona de José M?
Hinojosa Cobacho, “El Tempranillo”, bandolero justo y generoso que constituye el
elemento comun de los municipios que forman parte del proyecto y lo convierte en la

base idénea para su utilizacién con fines turisticos.

Figura V.5 Localizacion geografica de Tierras de José Maria El Tempranillo

ANDALUCIA

Fuente: C.E.D.LR. (2007).

Alameda esta situada al norte de la provincia de Malaga, en Andalucia, tiene 65,1

Kms. cuadrados de extensién y una altitud de 458 m. y una poblacion de 5.504

28 http:/ /rutadeltempranillo.org (dltimo acceso 22 diciembre 2013).
p P &
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habitantes. Badolatosa se sitia en la parte nororiental de la provincia de Sevilla
(Andalucia), tiene 47,8 Kms cuadrados de extension, una altitud de 219 metros sobre el
nivel del mar y una poblacién de 3.214 habitantes. Corcoya es una pedania del
municipio de Badolatosa, en la provincia de Sevilla (Andalucia), situada a 132 Kms. de
la capital y a 6 Kms. de Badolatosa, cuenta con una poblacién de 500 habitantes.
Casariche esté situado en la provincia de Sevilla (Andalucia), a 125 Kms. de la capital, a
100 Kms. de Mélaga y a 100 Kms. de Cérdoba, tiene 52,9 Kms. cuadros de extension,
una altitud de 304 metros sobre el nivel del mar y cuenta con una poblacién de 5652
habitantes. Benameji esta situado al suroeste de la provincia de Cérdoba (Andalucia),
en el limite de la provincia de Malaga, y tiene una extensién de 53,4 Kms. cuadrados,
una altitud de 456 metros sobre el nivel del mar y cuenta con una poblacion de 5.158
habitantes. Jauja estd situada al sudoeste de la provincia de Cérdoba (Andalucia),
siendo pedania de Lucena y cuenta con una poblacién de 1000 habitantes. Por altimo,
Palenciana estd situada en la subbética cordobesa (Andalucia), posee 16,13 Kms.
cuadrados de superficie y esta a 399 metros de altitud sobre el nivel del mar, dista 104

Kms. de Cérdoba capital y tiene una poblacion de 1.623 habitantes (SIMA, 2013).

B.  Justificacion

El proyecto de desarrollo turistico de Tierras de José Maria El Tempranillo
suponia una gran complejidad, ya que conllevaba articular un destino turistico ubicado

en tres provincias andaluzas diferentes (L6pez et al., 2006).

Su objetivo es el desarrollo turistico del territorio formado por los municipios de
de Alameda (Mélaga), Badolatosa-Corcoya (Sevilla), Casariche (Sevilla), Jauja-Lucena
(Coérdoba), Benameji (Cérdoba) y Palenciana (Cérdoba), sobre la base de sus recursos
culturales, sociales y econdmicos, evitando la dependencia de recursos externos.
Ademés, los habitantes de estas poblaciones tienen un papel fundamental en el disefio

y ejecucion de las acciones que se desarrollan (Zamora y Merinero, 2003).

Para llevar a cabo este proyecto, se puso en marcha la Fundacién para el
Desarrollo de los Pueblos de la Ruta del Tempranillo, en 1998, con el objetivo de crear

un destino turistico original, de calidad y con una oferta cultural, historica,

29 Sistema de Informacién Multiterritorial de Andalucia.

http:/ /www .juntadeandalucia.es/ institutodeestadisticaycartografia/sima (Gltimo acceso 23
diciembre 2013).
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medioambiental y de servicios turisticos. La finalidad de la Fundacién fue desarrollar
todas las actuaciones necesarias para poner en valor las potencialidades del territorio y
lograr la consolidacion del sector turistico de la zona, convirtiéndose en uno de los
motores de desarrollo de las localidades empleadas (Lépez et al.,, 2006; Zamora y

Merinero, 2003).

Al proyecto se han incorporado la gran mayoria de los empresarios del sector
turistico de los municipios, a través de la figura del Centro de Dinamizacion Rural José
M? “El Tempranillo”, y los agentes sociales. Con ello, se pretendia unir esfuerzos para

alcanzar objetivos comunes.

Con el analisis de la gestiéon de este destino turistico, se tratard de determinar
hasta qué punto la unién de todos los actores del mismo (instituciones, sector
empresarial y social) conlleva la aplicacion de todos los principios de la buena

gobernanza.

C. Estructura econémica

La economia de estas zonas se basa, principalmente en la agricultura y ganaderia,
sectores en los que trabaja la mayor parte de la poblacién, seguidos del sector servicios,
industria y construccion (C.E.D.LLR., 2007; Fundacién para el Desarrollo de los Pueblos
de las Tierras de José Maria Tempranillo, 2013), con unas tasas de desempleo del 24 por

100.

El turismo rural se plantea como un instrumento de diversificacion de la
economia de estos municipios, de promocién de su territorio y de freno de su
despoblaciéon. La actividad turistica ha experimentado un incremento en estos
municipios durante los dltimos afios, contando con numerosos puntos visitables e
importante oferta complementaria, sobre todo en el ambito de la restauraciéon, que
cuenta con 15 establecimientos. Respecto a la oferta de alojamiento, la ruta cuenta con 9
establecimientos: 6 casas rurales, 2 hoteles rurales, 1 camping y 8 apartamentos

turisticos que ofrecen mas de 55 camas.

Respecto a la estancia media de los turistas, sefialar que la mayor parte de las
visitas se limitan a un solo dia. Aunque se estd produciendo un incremento de las
estancias de fines de semana a una o dos noches. En puentes y vacaciones de verano,

aumenta la estancia a tres noches.
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D. Forma de organizacion del ente de gestion

La gestion de este destino turistico se lleva a cabo a través de la Fundacion para
el Desarrollo de los Pueblos de la Ruta del Tempranillo, que se constituy6 en 1998 por
los Ayuntamientos de Alameda, Badolatosa y Jauja-Lucena, junto con las Diputaciones
provinciales de Cérdoba y Sevilla, que tienen la funcién de coordinar y garantizar la
ejecucion efectiva de las actuaciones del Proyecto de Desarrollo Turistico Ruta,
adhiriéndose mas tarde los Ayuntamientos de Casariche, Palenciana y Banameji. E1 100
por 100 del capital es publico (Fundacion para el Desarrollo de los Pueblos de las
Tierras de José Maria Tempranillo, 2013). Los objetivos de la Fundacién son la

promocién de la cultura, el fomento del empleo y la promocién del turismo rural®.

Se observa que el Patronato lo forman los alcaldes de los seis municipios
integrantes de la Ruta del Tempranillo, un representante de la Diputacién de Cérdoba
y otro representante de la Diputacién de Sevilla. Otro 6rgano de ésta es la Comision

Ejecutiva que estd formada por los seis alcaldes.

En 2007, se produce la reactivaciéon del Centro de Dinamizacién Rural José M?
“El Tempranillo”, asociacion creada en 1996, en donde se inscribieron todos los
organismos publicos del territorio, la mayor parte de los empresarios turisticos de los
municipios y el sindicato CCOO. En este caso, el 95 por 100 del capital es privado y un
5 por 100 es publico (Fundacién para el Desarrollo de los Pueblos de las Tierras de José

Maria Tempranillo, 2013).

La Asamblea General del Centro de Dinamizacién esta compuesta por todos los
socios y su Junta Directiva estd compuesta por seis alcaldes, tres representantes de los
empresarios, representantes sindicales y un representante de la Fundacion Ruta del

Tempranillo. En esta, se observa que no hay representacién de la poblacién local.
Este ente tiene como objetivos:

e Comercializacion turistica del destino, a través de la canalizacién directa del
mismo a los demandantes e intermediarios turisticos. Dicha comercializacién
se realiza mediante la cooperaciéon y comercializacién con empresas privadas

turisticas, la distribuciéon del producto de forma global e integrada o la

30 Estatutos de la Fundacién para el desarrollo de pueblos de la Ruta del Tempranillo.
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elaboracién de paquetes turisticos que agrupen servicios con caracteristicas

comunes.

e Gestion integral del producto turistico: recursos visitables, red de centros de
interpretacion, visitas a las zonas paisajisticas y recursos medioambientales,
servicios de alojamientos, servicios de restauracién, actividades culturales,

promocion turistica, etc.

E. Principios de buena gobernanza que cumple

En relacion a la aplicacién de los principios de buena gobernanza en la gestion de
este destino turistico, sefialar que la puesta en marcha de la iniciativa para el desarrollo
del mismo se realiz6 con la participacion y el consenso de los seis Ayuntamientos y la
colaboracién de la iniciativa privada, los agentes econémicos y colectivos sociales de la
zona (empresarios y sindicatos) (C.E.D.L.R., 2007; Zamora y Merinero, 2003). Mediante
ésta, se establecieron las necesidades a cubrir y los proyectos concretos a desarrollar

(principio de vision estratégica).

Esta participacion se realiz6 a través de la puesta en marcha de talleres de trabajo
con los empresarios y las asociaciones de cada municipio. Ademads, se establecieron
reuniones con los representantes municipales de las localidades del dmbito de
actuacion, destacando su buena disposicion e implicaciéon. Los empresarios, las
pequefas y medianas empresas, los actores sociales y econdémicos trabajan
coordinadamente para elaborar propuestas, creando los servicios necesarios que
demanda el destino turistico (principio de participacion, principio de capacidad de respuesta).
Los proyectos son aprobados por todos, y para todos, los actores socioeconémicos de la
zona (principio de equidad y principio de orientacion al consenso), aprovechandose asi las
competencias y capacidades de cada uno, y dando lugar a una mayor eficacia y
eficiencia en la ejecuciéon de los proyectos. Una particularidad de la gestiéon de este
destino es que cada actor desempefia el rol para el que tiene competencia, lo que
proporciona una ventaja competitiva en la gestiéon del mismo, ya que se lleva a cabo
por todos los actores (principio de eficacia y eficiencia). Todos participan en la toma de
decisiones, en el establecimiento de actuaciones, de priorizaciones temporales y de
proyectos, mediante una Asamblea General y una Junta directiva. Tras haberse
adoptado dichos acuerdos, cada actor actuara en su competencia sobre lo acordado por

todos.
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Por otro lado, se fijan mecanismos de control tendentes a asegurar la ejecuciéon de
los proyectos, estos mecanismos se intensifican al incorporar la iniciativa privada, ya
que esto garantiza que los fondos son utilizados para la ejecuciéon de los proyectos
indicados, rentabilizandose de esta forma las inversiones publico-privadas realizadas
en el destino® (principio de rendicion de cuentas y principios de eficacia y eficiencia). Sin
embargo, el establecimiento de plan de trabajo (fecha prevista de inicio y finalizaciéon
de proyectos, personas e instituciones implicadas en cada proyecto, objetivos,
resultados, etc.) y la elaboracién de informes sobre la ejecuciéon de los proyectos,
corresponde a la gerencia, participando los actores implicados solamente en las

consultas y toma de decisiones que se deriven de estos documentos.

En lo que respecta al seguimiento de la ejecuciéon del programa establecido, se
realiza a través de un Consejo General del programa, que se reune anualmente para
evaluar la ejecucion del mismo y que estd compuesto por todos los miembros de la
entidad promotora, y a través de un Comité de Seguimiento General, que se reune
semestralmente para evaluar el seguimiento general del programa y que estd formado

por un representante de cada miembro de la entidad promotora.

Respecto a la evaluacién, se establece una evaluacién interna, realizada por los
agentes sociales, instituciones publicas, iniciativa privada y organismos que estén
implicados. Y una evaluacién externa, realizada por agentes no implicados en el

desarrollo del programa.

Se establecen unos Estatutos aprobados por todos, en los que se recogen los
organismos encargados de la gestién del destino, funciones de los cargos, sistema de
inclusién de nuevos socios y régimen de sanciones de los mismos para el caso de que
se incumplan las normas establecidas3? (principio de imperio de la ley y principio de

rendicion de cuentas).

De otra parte, en el destino se realizan actuaciones de sensibilizaciéon y
promocién encaminadas a un entendimiento y conocimiento de todos los agentes del

territorio y de la poblacion local. Se utilizan distintos medios de comunicacién (radio y

31 Estatutos de la Fundacion para el desarrollo de pueblos de la Ruta del Tempranillo.
32 https:/ /sedeelectronicadipusevilla.es/opencms/opencms/portal/.../01.pdf (altimo acceso 31
diciembre 2013).
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prensa), se realizan jornadas de sensibilizacién, creaciéon de pagina web, etc. (principio

de transparencia).

Por ultimo, sefialar que, aunque si se realizan actuaciones para proporcionar
informacién a los ciudadanos sobre los proyectos desarrollados, no se establecen
mecanismos para atender las quejas y reclamaciones de los ciudadanos, ni mecanismos

para obtener opiniones de los mismos sobre los proyectos ejecutados en el destino.
V.3.6. Ronda

A. Introduccion

La ciudad de Ronda esta situada en la zona mas noroccidental de la provincia de
Maélaga. Su término municipal tiene 481,31 Kms. cuadrados y ocupa una meseta a 739
metros sobre el nivel del mar. Es cabecera de la comarca natural de la Serrania y tiene

una poblacién total de 36.698 habitantes.

Figura V.6 Localizacién geografica de Ronda

ANDALUCIA

Fuente: http:/ /www.turismoderonda.es/informacion/esp/informacion.htm (dltimo acceso 31

diciembre 2013).

B.  Justificacion

Ronda es un destino turistico consolidado y diferenciado del turismo de la Costa
del Sol, que estd aprovechando los recursos naturales y culturales con los que cuenta
para generar una oferta turistica de calidad. Su inclusion en analisis de casos es debido
a que, en la gestion de este destino, se fomenta la participacion duradera y viable, a

través de la implicacion activa de los agentes que intervienen en el sector.

3 http:/ /www juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/sima/htm/29084.htm
(altimo acceso 31 diciembre 2013).
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Con el estudio de este caso se analiza si dicha implicacién supone tener en cuenta

los principios de buena gobernanza.

C. Estructura econdmica

El sector econémico predominante en Ronda (Ayuntamiento de Ronda, 2007) es
el sector servicios, en concreto el sector turistico. La agricultura tiene cardcter de
subsistencia, predominando los cultivos vinculados al cereal, olivar, leguminosas, etc.

Respecto a la ganaderia, destaca la cabafia caprina, ovina, porcina, bovino y caballar.

En el sector industrial destacan las fabricas de mueble tipo rondefio, la industria
de productos derivados de lacteos, la industria chacinera, pequefia produccién

vinicola, destilerias, molinos de aceite, canterias, forjas y una rica actividad artesanal.

Respecto al turismo, este tiene una gran importancia en la economia del
municipio. La Memoria del Informe de la Oficina Municipal de Ronda3‘refleja que el
namero de visitantes al municipio en 2009 fue de 236.290 personas, suponiendo un
incremento importante respecto a 2005, en el que el namero de visitantes fue de

191.222 personas.

D. Forma de organizacion del ente de gestion

La gestion integral del turismo en el municipio de Ronda3> se lleva a cabo a
través de la empresa publica Turismo de Ronda S.A., organismo dependiente del

Ayuntamiento de Ronda. Su capital es 100 por 100 ptblico y entre sus funciones estan:
e Investigacion de mercados.
¢ Informacioén turistica.
e Promocion turistica.
e Elaboracién de publicaciones cientificas, en general, y turisticas, en particular.

e Planificacién del destino turistico de Ronda.

34 http:/ /www.turismoderonda.es/profesional / paginas/observatorio.htm (dltimo acceso 31
diciembre 2013).

% http:/ /www.rondaconventionoffice.com/miembro-002.html (daltimo acceso 31 diciembre
2013).
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e Gestion de monumentos publicos abiertos al publico y
e Gestion integral del patrimonio histoérico de Ronda de su término municipal.

E.  Principios de buena gobernanza que cumple

Para abordar el desarrollo turistico de Ronda, la Delegacién Municipal de
Turismo del Excmo. Ayuntamiento de Ronda puso en marcha el Plan de Destino
Turistico de Ronda 2077-2011 (principio de vision estratégica), estableciendo seis lineas

estratégicas (Ayuntamiento de Ronda, 2007):

1. Configuraciéon de Ronda como centro turistico sostenible diferenciado de la
Costa del Sol mediante la explotacion racional de los recursos naturales y

culturales con los que cuenta la ciudad de Ronda y la Serrania.

2. Resurgimiento de Ronda como cabecera de la comarca, consecuencia de la
mejora de las comunicaciones, la modernizacién del comercio y las ofertas

del ocio.

3. Configurar un turismo integrado en la riqueza cultural, natural y econémica
de la zona. La oferta turistica de Ronda ha de ser el resultado natural de los
recursos locales: paisaje urbano, gastronomia, patrimonio cultural y natural,

acontecimientos festivos, etc.

4. Propiciar un turismo abierto al territorio, de forma que nuestros espacios
naturales préximos y las localidades vecinas formen parte ineludible de la

misma oferta turistica.

5. Desarrollar un turismo dimensionado tanto en el tiempo como en el espacio.
La dimensién temporal implica proseguir con la adopcion de medidas que
nos permitan alcanzar la estacionalidad cero. La dimensién espacial implica
por un lado, evitar la concentraciéon de corrientes turisticas en periodos de
tiempo muy reducidos y por otro, tener capacidad de acogida sin vulnerar la

capacidad de carga.

6. Fomentar un turismo participativo, duradero y viable, en el que se requiere

la participaciéon e implicaciéon activa de los diferentes agentes que
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intervienen en el sector, basado en los efectos a medio y largo plazo del

modelo turistico adoptado y no en el crecimiento extensivo a corto plazo.

La dltima linea estratégica hace referencia a la participacion de todos los agentes
que intervienen en el sector. Esta participacion se ha concretado a través de la creacion
del Consejo Consultivo Participativo del Plan de Destino Turistico de Ronda, formado
por los agentes publicos y privados del ambito local. Pero, este fue creado con
posterioridad a la puesta en marcha del Plan de Dinamizacién Turistica, por lo que,
aunque se pueda hablar de participacion, ésta es limitada. La gestion turistica del
destino turistico de Ronda% se realiza por el sector publico. Los empresarios y
trabajadores turisticos comienzan a tomar conciencia de la necesidad de cooperar con
el resto del sector y con el sector publico para el desarrollo turistico de Ronda. Por
tanto, este destino turistico estd en los inicios de aplicar el proceso de buena

gobernanza para su desarrollo.

V.3.7. Programa Pueblos Magicos (México)
A. Introduccion

El Programa Pueblos Magicos de México es desarrollado por la Secretaria de
Turismo de Meéxico (SECTUR) en colaboraciéon con diversas instancias
gubernamentales y gobierno estatales y locales. Entre sus objetivos, estan el resaltar el
valor turistico de localidades en el interior de pais, basado en sus atributos histérico-
culturales, y estructurar una oferta turistica innovadora y original, poniendo en valor,
consolidando y reforzando los atractivos de las localidades con potencial y atractivo

turistico (INAFED, 2008, 2013).

Se pretende que el turismo local sea una herramienta de desarrollo sostenible de

las localidades incorporadas al Programa (INAFED, 2008).

Un pueblo mégico se define como “una localidad que tiene atributos simbdlicos,
leyendas, historia, hechos transcendentes, cotidianidad, en fin MAGIA que emana en cada una
de sus manifestaciones socio-culturales, y que significan hoy en dia una gran oportunidad para

el aprovechamiento turistico” (INAFED, 2008: 105; 2013: 479).

3% http://www.turismoderonda.es/ profesional /ests/ memoria_turismo_2010.pdf  (dltimo
acceso 30 diciembre 2013).
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En la actualidad (diciembre de 2013), México tiene cincuenta y cinco localidades
declaradas Pueblos Mégicos¥. Estas estan distribuidas en las siguientes regiones: 33 en
el Centro, 6 en el Golfo y el Caribe, 9 en el Norte, 4 en el Pacifico y 3 en el Sureste.
Destacan el estado de Michoacan, que agrupa cinco localidades, y los estados de
México y Jalisco, que cuentan con 4 localidades, mientras que en Hidalgo, Puebla,
Querétaro y Zacatecas existen 3 destinos incorporados en cada uno. Los estados que no
cuentan con ninguna localidad declarada son: Baja California, Durango, Nayarit y
Distrito Federal; el resto de los estados cuentan, por lo menos, con un Pueblo Mégico.
El 20 por 100 de los reconocimientos se otorgaron en 2011, sin embargo, en 2008 no se

otorgo ninguna.

Figura V.7 Localizacién geografica de los Pueblos Magicos de México
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Fuente: SECTUR, http://www.sectur.gob.mx/es/sectur/sect_Pueblos_Magicos (tltimo acceso
31 diciembre 2013).

37 Las tltimas incorporaciones se realizaron los dias 22 y 23 de marzo y 14 de junio de 2012, ver
boletines de prensa 53, 55 'y 111 de la SECTUR, disponibles en
http:/ /www.sectur.gob.mx/es/sectur/sect_Boletines_ de_Prensa
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B.  Justificacion

El Programa Pueblos Méagicos de México® est4 dirigido a revalorizar un conjunto
de poblaciones del pais que representan una alternativa diferente para los visitantes
turisticos. Entre sus objetivos estan resaltar el valor turistico de estas poblaciones y
estructurar una oferta turistica innovadora y original que responda a una demanda

creciente de cultura, tradiciones, aventura y deporte (SECTUR, 2009; Velazquez, 2012).

Se trata de aprovechar las singularidades de las localidades que acceden al
programa para la creacién de productos turisticos, convirtiéndose el turismo local en
una herramienta de desarrollo sostenible de dichas localidades, buscando, ademas, que
la poblacion de las localidades participantes se beneficie del turismo como opcién de

negocio, trabajo y forma de vida.

Entre los requisitos exigidos para la incorporacion de una localidad a este
Programa se encuentra el compromiso con la sociedad local, el compromiso de las
autoridades estatales y municipales (ya que el Programa basa su estrategia en la
participacién comunitaria), la existencia de un instrumento de planificacion que
considere el turismo como estrategia para el desarrollo local, contar con instrumentos
de planificacion y regulaciéon, impulso al desarrollo municipal, oferta de servicios y
atractivos turisticos, valor singular “La magia de la localidad”, condiciones y espacios
territoriales accesibles, sistema de informacion turistica y desarrollo de capacidades

locales (SECTUR, 2009).

Se observa, por tanto, que se identifican ciertos rasgos que pueden llevar a pensar
que en el desarrollo de este Programa se aplica la gobernanza. De ahi, que se haya

elegido éste caso para su estudio.

C. Estructura econémica

Se trata de poblaciones rurales con actividades econémicas agrarias y pecuarias.
Pero que, ademas, disponen de recursos y patrimonio histérico, cultural y ambiental, lo
que les ha permitido modificar su perfil productivo local, aprovechando dichos
recursos para introducir el desarrollo econémico del turismo (Hoyos y Hernandez,

2008).

3 http:/ /www.sectur.gob.mx/es/sectur/sect_Pueblos_Magicos (tltimo acceso 31 diciembre
2013).
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Respecto al sector turistico, se observa que el nimero de establecimientos, esta
distribuida en igual proporcion (29 y 31 por 100) entre establecimientos sin categoria
turistica o extrahotelera (como cabafias, posadas o albergues) y hoteles de cuatro
estrellas. Los hoteles de dos estrellas suponen el 18,5 por 100 de la oferta, los de tres el
10,9 por 100 y s6lo un 2,4 por 100 de la oferta los de cinco estrellas. La oferta de
servicios es muy variada, ya que hay destinos que cuentan con un solo hotel y ningtn
restaurante con calidad turistica y otros que tienen 439 hoteles y 40 establecimientos de
restauracion de calidad. La estancia media registrada oscila entre localidades que son
de excursién y que no registran ninguna pernoctacién, y localidades cuya estancia
registrada asciende hasta cuatro noches por turista. Respecto al gasto medio por
persona, éste oscila entre 75 pesos en Real de Asientos y 1.800 pesos en San Cristébal

de las Casas (Rodriguez, 2012).

D. Forma de organizacion del ente de gestién

Los beneficiarios del programa son localidades que tienen elementos histéricos y

culturales que pueden ser utilizados para el desarrollo turistico.

La sociedad civil, en su conjunto o a través de una representacion civil, solicita la
incorporacién al programa a las entidades federales y/o estatales, con el compromiso
de constituir un Comité Turistico Pueblo Mégico o algin otro organismo, asociacién
civil o grupo a favor del Pueblo Mégico, que representa a la comunidad ante las
autoridades e instancias gubernamentales (Madrid, 2013; Rodriguez, 2012; SECTUR,
2009).

Este Comité nombra un representante que sera el interlocutor entre la comunidad
y las autoridades de los tres niveles gubernamentales, realizando funciones de
conductor de ideas, proyectos y prioridades (INAFED, 2008, 2013; Madrid, 2013;
Rodriguez, 2012; SECTUR, 2009). Ademas, dicho Comité debe de tener un plan de

actuacién anual.

Por otro lado, éste nombra un Presidente, que serd de representacion social, y un
Secretario, que sera representante de la dependencia estatal de turismo o representante

de la autoridad local.

El objetivo fundamental del Comité Turistico Pueblo Magico es el seguimiento

permanente del Programa a través de reuniones periddicas. Y esta formado, como
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maximo, por diez representantes con voz y voto, entre los que se incluyen un
representante de la Dependencia Estatal de Turismo, un representante de la Autoridad
Municipal, un representante del Instituto Nacional de Antropologia e Historia y
representantes sociales, como pueden ser: asociaciéon de restaurante, asociaciéon de
hoteles, asociacién de agencias de viajes, asociaciones y caAmaras de comercio, colegio
de arquitectos, artesanos y lideres de opinién (SECTUR, 2009: 16). Ademads, a las
reuniones podrd asistir un representante de SECTUR, con voz y voto, cuando asi lo
requiera. Asimismo, a las sesiones del Comité podran asistir ciudadanos que tendran la
cualidad de invitados y que tendran voz, pero no voto. Estos no podran exceder de

cinco.

Este Comité tendrda un minimo de tres reuniones al afio, en donde se discutiran
los avances del plan de trabajo del Comité y el de los proyectos que se lleven a cabo en

la localidad como parte del apoyo al desarrollo del Programa Pueblos Mégicos.

Por otro lado, se realizardn Convenios de Coordinaciéon en Materia de
Reasignacion de Recursos entre el gobierno estatal y la Secretaria de Turismo, cuyo
objetivo es compartir recursos econdmicos para la realizaciéon de obras, sobre todo, de
infraestructuras y equipamiento, y que tienen como finalidad el fortalecimiento de la

competitividad de estos destinos turisticos (Madrid, 2013; SECTUR, 2009).

E. Principios de buena gobernanza que cumple

Madrid (2013) sefiala que se observan caracteristicas suficientes para que el
Programa Pueblos Mégicos de México pueda ser considerado como una experiencia
realizada dentro del marco de la gobernanza. No obstante, un andlisis maés
pormenorizado de los principios de buena gobernanza nos conduce a establecer ciertas

objeciones.

En el documento titulado Dictamen Técnico de la Evaluacion de Indicadores del
Programa Pueblos Migicos Desarrollo Estratégico, realizado por la consultora Desarrollo
Estratégico, Turismo & Competitividad en 2008 (citado por Rodriguez, 2012: 135), se
presentan los resultados del diagnéstico elaborado sobre la aplicacién de este
programa. En este trabajo, se sefiala que las localidades que forman parte del programa

Pueblos Méagicos son heterogéneas y tienen diversos grados de desarrollo econémico y
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social. De ahi, que los resultados respecto a la evaluacién del desarrollo del Programa

sean diversos.

Asi, mientras que unos municipios tienen un alto desarrollo turistico y se
involucran de manera importante en el Programa, otros tienen poco o nulo interés en el
mismo y tienen una escasa actividad turistica. Esta es una cuestion que se debe de

tener en cuenta en el anélisis realizado a continuacion.

El Programa Pueblos Mégicos establece, en 2009, un documento denominado
Reglas de Operacion (SECTUR, 2009), que recoge los requisitos que las localidades
deben cumplir para formar parte del Programa y las normas de funcionamiento del
denominado Comité Turistico de Pueblos Magicos (principio de imperio de la ley). Sin
embargo, no se recoge en las mismas ningtn sistema de control de gestiéon de recursos,
ni de control sobre los beneficios obtenidos con el desarrollo de los diferentes

programas y proyectos a desarrollar (principio de rendicion de cuentas).

Las Reglas de Operacién fijadas para el Programa Pueblos Méagicos (SECTUR,
2009) exigen que existan planes de desarrollo turistico en los que se reconozca al
turismo como una estrategia para el desarrollo del municipio (principio de visién
estratégica). El Dictamen Técnico de la Evaluacion de Indicadores del Programa Pueblos
Migicos Desarrollo Estratégico, realizado en 2008, sefial6 que solo un 63 por 100 de las
comunidades participantes habia elaborado un programa de desarrollo turistico. Un
estudio posterior, realizado por Rodriguez (2012), reflej6 que el 75 por 100 de los

municipios que forman parte del Programa cuentan con un plan de desarrollo turistico.

Por otro lado, segtn el Dictamen al que se ha hecho referencia anteriormente, la
coordinacion institucional que requiere el desarrollo del Programa es deficiente. Y
solamente el 69 por 100 de los pueblos cuenta con la existencia del Comité Turistico
Pueblos Magicos (principio de participacion), existiendo un 31 por 100 de localidades que
no cuentan con dicho Comité o, que aunque éste existe, no funciona con regularidad.

Por tanto, la participacién social requerida por el Programa no es tenida en cuenta.

Asimismo, en las Reglas de Operacion (SECTUR, 2009) se recoge que debe de
existir un Comité por destino y, derivado de éste, la creacion de grupos de trabajo que
induzcan la realizacién de programas de accién especificos. Aqui hay que hacer

referencia, de nuevo, al estudio llevado a cabo por Rodriguez (2012), que analiza el
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Programa Pueblos Mégicos de México y, en concreto, tres casos, Real de Asientos,
Comala y Patzcuaro. En él, se observa claramente que no se respeta el principio de
participacion, ya que, en algunos casos, para formar el Comité Turistico Pueblo Mégico,
no se tienen en cuenta a todos los actores interesados (Real de Asientos y Patzcuaro).
En otro caso (Real de Asientos), algunos participantes lo hacen a titulo personal, sin
tener relacion alguna con el sector turistico y, en otro caso, (Comala), el Comité est4
formado por personas vinculadas con los principales sectores, pero no son

representantes de gremios. Por tanto, el principio de participacion es limitado.

Ademas, las Reglas de Operacion (SECTUR, 2009), que sefialan quién tiene que
formar parte del Comité, indican que los Comités estardn formados por diez
representantes, sefialando que en el caso de que en alguna localidad haya un mayor
namero de participantes, éstos tendran voz, pero no voto (SECTUR, 2009). Asimismo,
en las sesiones del Comité podran participar ciudadanos, aunque no mas de cinco, que
tendran voz, pero no voto (principio de equidad y principio de orientacion al consenso). Para
quienes auspician este programa, es mas importante el crecimiento que el desarrollo, lo
que ha dado lugar a que no se tengan en cuenta a los pobladores locales y el
incremento de su calidad de vida (Rodriguez, 2012). Por lo que se ve que hay, de
nuevo, limitaciéon del principio de participacion, del principio de equidad, del principio de

capacidad de respuesta y del principio de orientacion al consenso.

Respecto a la informacién turistica (principio de transparencia), el Dictamen Técnico
de la Evaluacion de Indicadores del Programa Pueblos Mdgicos Desarrollo Estratégico, sefiala
que el 74 por 100 de las localidades tienen algtn portal de Internet, pero no hay
homogeneidad en su presentacién y calidad. En este mismo sentido, Rodriguez (2012)
sefiala que existe informacién turistica, considerdndose sélo la mitad como profesional
y eficiente, y, en general, como escasa. No existen mecanismos de comunicacién
formalizados que ofrezcan informacién sobre los proyectos o resoluciones relacionadas

con el desarrollo turistico.

Por otro lado, tampoco se puede hablar de que se respete el principio de eficacia y
eficiencia, puesto que, segin Rodriguez (2012), se ha dejado a un lado el impulso al
desarrollo sostenible, ya que, aunque, el turismo se estd incrementando en algunos
destinos, las condiciones de vida de la poblaciéon local no han mejorado

significativamente, pues, en general, se ha dejado de lado la participacion local en el
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desarrollo turistico. Ademads, en algunos casos, no esté claro que los planes y proyectos
de desarrollo turistico que se llevan a cabo en las localidades sean fruto de procesos
participativos, o mas bien, de un equipo central de consultores. El que se incorporen al
Comité de Pueblos Magicos representantes institucionales puede ser un inconveniente,

puesto que no siempre pueden trabajar con el mismo interés que los actores locales.

Asimismo, se ha impulsado el turismo en las localidades que forman parte del
Programa, pero que, en muchos casos, tienen falta de estructura minima para ello, lo

que afecta a la calidad del mismo.

Se observa, por tanto, que, aunque en un principio, como sehala Madrid (2013),
existen aspectos que pueden llevar a considerar que en la gestion del Programa
Pueblos Mégicos de México se tiene en cuenta la buena gobernanza, un estudio mas
pormenorizado de los principios de ésta nos lleva a determinar que existen numerosas
deficiencias en su aplicacién y que atin queda un gran camino por recorrer para hablar

de la aplicacién de gobernanza en la gestién de éste destino turistico.

V.3.8. Otros casos

Las ciudades de Mantua, Perugia y Portoroz se centran en turismo cultural. En
ellas se produjo un incremento del turismo debido a su patrimonio artistico. Aqui, la
coordinacion de los actores estd limitada a las funciones de promocién y no tienen una
planificacion estratégica en cuanto al desarrollo del destino, sino que su actuacién se
centra en establecer acciones a corto plazo. Tampoco prestan atencion a los
mecanismos de atraccioén y reparto de recursos financieros, recopilacion e intercambio
de informacién, control de calidad de los servicios y seleccion de canales de
distribucién. Se observa, por tanto, como en estas ciudades no se tiene en cuenta un

verdadero modelo de buena gobernanza (d’Angella et al., 2010).

Las ciudades de Milan y Siena disponen de una tnica entidad que desempefia
un papel clave en la atraccion de turistas. Aqui, la existencia de mecanismos entre las
partes interesadas es débil, ya que esta entidad no es capaz de ofrecer incentivos, ni
tampoco apoyar la participacién de los agentes locales en una estrategia colectiva

(d’Angella et al., 2010).

En las ciudades de Viena, St Moritz, Livigno y Taormina los intereses del

destino turistico estdn representados por una autoridad local, que establece normas
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estrictas que regulan la participacion de las partes interesadas. Las estructuras y
mecanismos son rigidos y no se pueden modificar a corto plazo. En las ciudades de
Viena, St. Moritz y Livigno la cantidad de recursos financieros aportados por actores

institucionales es alta (d’Angella et al., 2010).

Las ciudades de Corvana, Parma y Berlin disponen de una entidad a la que se
adhieren los distintos actores del destino turistico de forma voluntaria, ya sean entes
publicos o privados. Los mecanismos y estructuras de participaciéon son definidos por
los fundadores, pero son facilmente modificables por la Asamblea (d’Angella et al.,

2010).

La comarca de Daute o Isla Baja (Tenerife) estd formada por los municipios de
Garachico, El Tanque, Los Silos y Buenavista y cuenta con una poblacion de 20.000
habitantes y 598 plazas turisticas autorizadas. En 1997, estos cuatro municipios, junto
con el Cabildo Insular de Tenerife, formaron el Consorcio Isla Baja, encargado del
desarrollo econémico comarcal. Ademas, este ente es el impulsor de esta comarca como
un microdestino turistico que se fundamenta en el ambiente rural, gastronémico,
cultural y la riqueza en espacios naturales de la comarca. Su gestion turistica se basa en
el consenso de actores publicos y privados, con un sistema participativo en la toma de
decisiones y la gestion de conflictos, basandose en la participacién ciudadana. Sin
embargo, esta participacion no se ha llevado a cabo realmente, existiendo gran
cantidad de actores que no tienen representacion en la gestion del destino turistico,

careciéndose de comunicacion entre la ciudadania y el consorcio (Poleo, 2011).

V4. AMODO DE CONCLUSION PARCIAL

La importancia de la aplicaciéon de la metodologia de estudio de caso en este
trabajo estriba en que, a través de la misma, se puede extraer informacién fundamental
respecto a la utilizaciéon de la buena gobernanza en la gestion de los destinos turisticos,
en base al analisis de las experiencias estudiadas, al examinarse la situacién en su
conjunto y dentro de su contexto. Se pretende una mejor comprensién de la situaciéon
actual respecto a la utilizacién de la gobernanza en la gestion del destino, lo que lleva a
detectar los problemas existentes y permite establecer una metodologia adecuada para

su aplicacién, que es la finalidad tltima de esta tesis doctoral.
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Se ha partido de un estudio previo de cada uno de los destinos, analizando su
ubicacion geografica y su estructura econémica. Posteriormente, se ha estudiado la
forma de gestion del destino, para finalizar con un examen de la posible aplicacién de

todos los principios de la gobernanza en la gestiéon del mismo.

Practicamente todos los casos analizados en este capitulo reflejan, en mayor o
menor medida, elementos de la buena gobernanza. Sin embargo, tras un estudio maés
detallado de los mismos, se observa que no en todos los destinos turisticos se cumplen
todos los principios de buena gobernanza e, incluso, en algunos casos, dichos
principios son tenidos en cuenta, pero de forma limitada. De ahi, que se pueda concluir
que, a pesar de que en algunos casos la literatura cientifica habla de gobernanza en un
destino turistico, o que determinados dmbitos internacionales premian a iniciativas que
se consideran de buenas précticas de gobernanza, la aplicacién de la misma como

herramienta en la gestién de los destinos es atin muy restringida.
En el cuadro V.1 aparece un resumen de los casos sehalados.

Del estudio realizado se desprende que hay una tendencia a la colaboraciéon
publico privada en la gestion de los destinos. Destaca el hecho de que, en aquellos
destinos cuya gestion turistica se lleva a cabo a través de un ente publico privado, se
cumplen mds principios de gobernanza (Valencia, Barcelona y Tierras de José Maria El
Tempranillo). Mientras que, en aquellos que optan por una gestién a través de solo lo
publico o una gestion a través de solo lo privado, o aquellos en los que la gestion se
lleva a cabo a través de un ente publico y participacion limitada del sector privado, no
llegan a cumplir la mayor parte de los principios, dado que ven restringida su
actuacioén. Se observa que la sinergia entre los sectores publico y privado es un factor
fundamental para fomentar la competitividad del turismo, e imprescindible para

lograr que la gestion del destino sea eficaz y sostenible.
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Cuadro V.1 Resumen de casos sobre principios de buena gobernanza

Fuente Caso de estudio Razones que fundamentan su analisis Principios que se cumplen
Otorgadas por la OMT dos certificaciones importantes Principio de participacion (limitado)
relacionadas con gobernanza: Principio de rendicién de cuentas
e Certificacion de la Organi.zaci()n .Mundial del Turismo Principio de transparencia

OMT VALENCIA UNWTO - Sbest, excellende in Tourism Governance (2006). o ] )

) L Principio de imperio de la ley
e Premio UNWTO Ulysses otorgado por la Organizacion o o T
Mundial del Turismo a la innovacién en la gobernanza Principio de eficacia y eficiencia
turistica en 2009. Principio de visién estratégica
Descentralizaciéon en la planificaciéon de las politicas que
i permite: Principio de participacién (limitado
Yiiksel Bramwell y BELEK (TURQUIA) P P p ( )

Yiiksel (2005)

¢ Una mayor participacién de los actores.

¢ Una mayor eficiencia en la prestacién de servicios.

Principio de vision estratégica

Nordi y Svensson
(2005)

ARE (SUECIA)

Creacién de una organizacién publica- privada que ha llevado
a un incremento en los tltimos afios de turismo en la zona.

Principio de eficacia y eficiencia

d’Angella, De Carlo
y Sainaghi (2010)
Velasco (2008)

Ayuntamiento de
Barcelona (2013)

BARCELONA

Existencia del Consorcio Turisme de Barcelona, como
organismo responsable de la promocion turistica de la ciudad.
Participacion publica y privada a partes iguales.

Principio de vision estratégica
Principio de capacidad de respuesta
Principio de transparencia
Principio de rendicién de cuentas
Principio imperio de la ley
Principio de eficacia y eficiencia

Principio de participacién (limitado)

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro V.1 Resumen de casos sobre principios de buena gobernanza (conclusion)

Fuente

Caso de estudio

Razones que fundamentan su analisis

Principios que se cumplen

Fundacién para el Desarrollo de los Pueblos de la Ruta del

e Principio de visién estratégica
e Principio de transparencia

e Principio de rendicién de cuentas

TIERRAS DE JOSE Tempranillo en la que intervienen instituciones, agentes empresariales | p.i cipio imperio de la ley
Elaboracién propia MARIA EL y sociales con el objetivo de crear un destino turistico original, de o o RO
TEMPRANILLO calidad y con una oferta cultural, histérica, medioambiental y de * Principio de eficacia y eficiencia
servicios turisticos. e Principio de equidad
¢ Principio de orientacién al consenso
e Principio de participacién (limitado)
Gestion del destino que fomenta la participacion duradera y viable a | ® Principio de vision estratégica
Elaboracién propia RONDA través de la implicacién activa de los agentes que intervienen en el e Inicio aplicacion principio de
sector. participacién
Creacion de un Comité Turistico Pueblo Magico o algin otro | e Principio de visién estratégica (limitado)
Rodriguez (2012) PUEBLOS MAGICOS DE | organismo, asociacién civil o grupo a favor del Pueblo Magico, que e Princiio de t ia (limitad
Madrid (2013) MEXICO representa a la comunidad ante las autoridades e instancias rincipio de transparencia (limitado)
gubernamentales. e Principio de participacién (limitado)
D’Angella, De Carloy MANTUA, PERUGIA'Y | Organizaciéon de actores que participan en el sector turistico para la No cumplen princivios de buena sobernanza
Sainaghi (2010) PORTOROZ promocién del mismo. plen prnetp 8
D’Angella, De Carloy 0 Existencia de una entidad en la que se integran los distintos actores S
Sainaghi (2010) MILANY SIENA del destino para conseguir la atraccion de turistas al destino. No cumplen principios de buena gobernanza
D’Angella, De Carloy VIENA, ST MORITZ, Entidad local en la que participan los distintos actores del destino No cumplen principios de buena eobernanza
Sainaghi (2010) LIVIGNO, TAORMINA turistico para la defensa de sus intereses. plenp P &
D’Angella, De Carloy CORVARA, PARMA'Y Existencia de una entidad en la que se integran los distintos actores No cumplen principios de buena gobernanza
Sainaghi (2010) BERLIN del destino para conseguir el desarrollo del mismo.
Creacion de un consorcio encargado de la gestién e impulso de Isla S
Poleo (2011) ISLA BAJA (TENERIFE) No cumplen principios de buena gobernanza

Baja como modelo de gestion basado en la gobernanza turistica.

Fuente: Elaboracién propia.
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Por otro lado, apostar por lograr alcanzar la sostenibilidad en la gestion del
destino influye en gran medida en el cumplimiento de los principios de buena
gobernanza. Este es el caso de los destinos de Valencia, Barcelona y Tierras de José
Maria El Tempranillo, que tienen como uno de sus objetivos lograr la sostenibilidad
del destino, adoptando estrategias dirigidas a tal fin y cumpliendo muchos de los
principios de buena gobernanza. Los destinos del Programa Pueblos Magicos de
México, aunque en un principio tienen como objetivo alcanzar un desarrollo
sostenible, se apartan del mismo a la hora de gestionar el turismo en las distintas
localidades, dando mayor importancia al crecimiento que al desarrollo, por lo que no

cumplen muchos de los principios de buena gobernanza.

Respecto a los principios que se recogen con mayor asiduidad, éstos son el

principio de vision estratégica 'y el principio de participacion.

El primero aparece con frecuencia en la gestion de los diferentes destinos
turisticos, ya que se establecen estrategias y medidas dirigidas al aumento y
desarrollo del turismo en cada d&mbito de actuacion. Este principio aparece, en
algunos casos, como el inicio de cierta colaboracién entre el sector publico privado
que ven necesario el establecimiento de medidas para realizar determinadas
actuaciones en el destino: marketing y promocién del mismo, fundamentalmente, y
que puede abrir el camino hacia la necesidad de una cooperacién en otros &mbitos de

gestion del destino.

Por otro lado, el principio de participacion, que se aprecia en la mayor parte de los
casos, es limitado en algunos destinos, ya que no cuentan con la opinién de la
ciudadania, no disponiéndose de mecanismos para que los ciudadanos aporten ideas

a la gestion.

En definitiva, y como conclusién respecto a este capitulo V, cabria sefialar que,
del andlisis de los casos planteados, se extrae que la metodologia para aplicar la
gobernanza en la gestiéon de los destinos turisticos, a establecer en los préximos

capitulos de esta tesis, deberia de tener en cuenta que:

1. Es fundamental que uno de los objetivos a perseguir en la gestiéon del

destino sea alcanzar la sostenibilidad de su desarrollo turistico.
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Se ha de partir de un conocimiento exhaustivo de la realidad, con el
objetivo de fijar estrategias y medidas acordes con la situacién de partida,

dandole el uso maés eficiente posible a los recursos de los que se dispone.

Es necesaria la participacién activa de todas las partes interesadas, con la
intervencion de forma equitativa del sector publico y privado.
Participacién que garantice que, en el proceso de gestion, se “oigan todas las
voces” y se tengan en cuenta todos los intereses, y no solamente los de

aquellos que dispongan de una posicion ventajosa en el destino.

Es necesario establecer mecanismos que permitan la participacién de los
ciudadanos en el proceso, mecanismos de los que carecen actualmente la
mayor parte de los destinos. Es fundamental tener en cuenta que, no
solamente es importante que los ciudadanos del destino acepten las
medidas a adoptar en el desarrollo del mismo, sino que, ademas, se ha de
asimilar que los ciudadanos deben de participar en el establecimiento de
dichas medidas: mediante foros, aportacion de opiniones a través de

paginas web, etc.

Se han de crear mecanismos de consenso para el establecimiento de

medidas que favorezcan a todos los interesados.

Se ha de tener en cuenta que, en el proceso de gestion del destino, debe de
haber libre flujo de informacién para que todos los interesados puedan

beneficiarse de las actuaciones desarrolladas.
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Capitulo VI. Propuesta de metodologia para la aplicacion de la gobernanza en los destinos turisticos

VI.1. INTRODUCCION

La gobernanza es un concepto controvertido, ya que puede ser empleado con
enfoques diferentes e, incluso, contrapuestos (Peris et al., 2008); pero, la necesidad de
compartir responsabilidades, de contar con mas instrumentos, de conseguir una mayor
competitividad, de disponer de una mayor capacidad para alcanzar los objetivos
propuestos en el desarrollo turistico de un destino y de que este desarrollo turistico sea
eficaz y sostenible, hacen imprescindible la utilizacién de la misma en el desarrollo

sostenible del destino.

Para lograr la aplicacion de una buena gobernanza es necesario un proceso que
requiere de la disponibilidad de una metodologia que propicie su establecimiento. Esta
no debe reducirse a una relacion de aspectos para establecer un mecanismo basado en
la misma, sino que ha de ser un instrumento que permita integrar la gobernanza en
todas las estrategias llevadas a cabo en el destino turistico, consiguiendo asi el

desarrollo del mismo de forma sostenible.

Su aplicacion ha de tener una metodologia clara, que permita a los actores que
participen en la gestiéon del destino turistico dirigir sus actuaciones conforme a los
principios de la buena gobernanza, teniendo en cuenta el rol que desempefia cada uno
de ellos en la planificacién, coordinacién, ejecucién y evaluaciéon de su gestion. El
objetivo debe ser facilitar y estimular la aplicacién de la gobernanza en la gestion del
destino turistico, mediante el establecimiento de una metodologia basada en la
negociacion entre los actores participantes en la misma y en el respeto de los principios
de buena gobernanza: participacion, orientacién al consenso, transparencia, equidad,
eficacia y eficiencia, imperio de la ley, rendicién de cuentas, capacidad de respuesta y

vision estratégica.

La metodologia propuesta debe ser flexible, permitiendo que pueda ser
adaptada, segtn el contexto, a la realidad de la que se parte y los recursos de los que se

dispone. Por tanto, seran los actores participantes en la gestion del destino turistico los
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encargados de determinar, dentro de las distintas fases establecidas, qué pasos seguir
en la aplicacién de la gobernanza en la gestion del destino, adaptandose a su situacién

particular.

Por otro lado, este proceso ha de ser medible, para que se puedan observar los
efectos y beneficios que la gobernanza ocasiona en la gestion del destino turistico en el
que se aplica: mayor innovacién, mayor competitividad del destino turistico, mejor
efectividad en la utilizacion de los recursos del destino, etc. Para ello se fijardn una
serie de indicadores que nos proporcionaran informacién sobre como se ha llevado a
cabo el proceso de gobernanza y los aspectos clave para reforzar su aplicacién, ademas
de proporcionar informacién que permitird establecer posibles actuaciones futuras. El
analisis pormenorizado de estos indicadores se recoge en el Capitulo VII de esta tesis

doctoral.

Por tanto, en este capitulo, y teniendo en cuenta todo lo sefialado en los capitulos
anteriores, se propone una metodologia que favorezca la aplicaciéon de la buena
gobernanza en los procesos de planificacion y gestion de un destino turistico. Todo
ello, sin perjuicio de que se “personalice” dicha metodologia en atencién a las
caracteristicas del propio destino y de los actores participantes en la gestién del mismo.
De ahi que la metodologia recogida en este capitulo sea tan pormenorizada, que no
rigida, ya que pretende abarcar todas las posibilidades con las que se puedan encontrar
los actores del destino: destino potencial, emergente, en crecimiento, en recuperacion,

en plenitud, etc.

El procedimiento metodolégico sobre el que se apoy6 la formulacién de dicha
propuesta, como se explicé en el Capitulo I de esta tesis doctoral, fue la consulta a un
grupo de expertos sobre las diferentes cuestiones a tener en cuenta. Para ello, se utilizé
un cuestionario, denominado Cuestionario de validacion de metodologia para la aplicacion de
la gobernanza en los destinos turisticos (Anexo II), en el que se recogen aspectos basicos de
la aplicacion de la gobernanza, asi como cuestiones relativas a las distintas fases de la

misma.

Cabe recordar que la formulacion de esta metodologia se realizé de forma
paralela al proceso de encuestacién a expertos. Es decir, a la vez que se iba disefiando

la estructura y contenidos de esta metodologia, se planteaban las preguntas a los
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expertos y, una vez conocidas sus opiniones, se iba completando y redisefiando la

metodologia propuesta, con las aportaciones del panel de expertos.

El grupo de participantes estd formado por 13 expertos en el tema. Se trata de un
grupo reducido porque la cuestion a evaluar es compleja y los estudiosos sobre la
misma son escasos a nivel nacional. No obstante, el nivel de respuesta (todos/as
ellos/as han contestado el cuestionario) y, sobre todo, la calidad de sus comentarios,

aseguran la suficiencia y consistencia de los resultados obtenidos en dicha consulta.

El objetivo del cuestionario, como su propio nombre indica, era validar la
metodologia propuesta en esta tesis doctoral para aplicar la gobernanza como
herramienta de gestion de destinos turisticos. En este sentido, hay que resaltar que la
aplicacion del cuestionario se hizo de forma paralela al proceso de formulacién de la
metodologia, de manera que los resultados obtenidos en esta consulta (y los
comentarios realizados en la misma por los expertos consultados) contribuyeron
significativamente al proceso de formulacion de esta metodologia, que, obviamente, y

precisamente por ello, ha quedado plenamente validada.

VI.2. RESULTADOS DEL CUESTIONARIO REALIZADO AL PANEL DE
EXPERTOS

Se analiza en este apartado la opinién de los expertos con conocimientos y/o
experiencia en el tema a evaluar, sobre los aspectos que deberia incluir la propuesta
metodoldgica a plantear. El proceso llevado a cabo se detall6 en el Capitulo I de esta
tesis doctoral, reflejandose en el apartado 1.4 del mismo que, para obtener dicha
informacion, los expertos seleccionados contestaron a un cuestionario cuyos resultados
han servido de base para realizar la propuesta metodolégica que se recoge en este

trabajo de investigacion.

Este cuestionario fue elaborado tras un detallado examen de la literatura sobre
los diferentes aspectos del desarrollo sostenible del turismo, politica turistica y
gobernanza. Esta revision, realizada en los primeros capitulos de este trabajo, tuvo
como objetivo disponer de una base de la que partir, asi como identificar las posibles
estrategias y objetivos que se debian tener en cuenta a la hora de formular dicha

metodologia.
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El cuestionario esta dividido en cinco partes diferentes, por lo que los resultados
del mismo se analizarén siguiendo la secuencia marcada por la propia estructura del

mismo.

VI1.2.1. Cuestiones basicas

Esta parte incluye cuatro preguntas que hacen referencia a aspectos basicos e
iniciales que hay que considerar a la hora de aplicar la gobernanza en la gestién de
destinos turisticos. Asi, en esta parte se observa que los expertos estan de acuerdo en
un 84,6 por 100 en que, para la aplicacién de dicho proceso de gobernanza, se ha de
partir de un modelo de gestion abierto y participativo, existiendo un 15,4 por 100 de
disension, que opina, en un 7,7 por 100 que dicho proceso puede abrirse, precisamente,
con la puesta en marcha de mecanismos de gobernanza, y un 7,7 por 100 que considera
que estos procesos pueden ser inducidos de manera externa, en una suerte de

gobernanza vertical.

Por otro lado, un 77 por 100 de los expertos opina que, para su puesta en marcha,
es necesaria la existencia de un liderazgo publico, claro y eficaz que sea capaz de atraer
la participacion, coordinacién y colaboraciéon de todos los actores del destino turistico.
Existiendo un 7,7 por 100 de expertos que considera que el liderazgo puede ser ptblico,
privado o mixto, dependiendo, sobre todo, de dos factores: el grado de consolidacién
del destino (potencial, emergente, en crecimiento, en plenitud, en decadencia o en
recuperacion) y su importancia dentro del referente territorial en que se encuentre, es
decir, su posicionamiento macroeconémico. Otro 7,7 por 100 de los expertos
consultados, opina que los procesos de gobernanza se pueden poner en marcha por el
personal técnico de la administracién, como en los casos de Escandinavia o algunos
estados de Estados Unidos. Y un experto no tiene ninguna opinién concreta sobre esta

cuestion.

Cuestionados por la necesidad de establecer una metodologia dividida en fases,
el 69,2 por 100 de los expertos estd de acuerdo en que la metodologia se debe organizar
en las fases de diagnostico, de organizaciéon y establecimiento de estrategias, de
ejecucion y seguimiento y de evaluacion. Uno de los expertos consultados indica que la
gobernanza no estd ligada a fases, sino a como se implementa la gestion; las fases, en su
caso, no serian tales, sino procesos o actividades de caracter continuo recurrente y

favorecerian una gestion dindmica y adaptativa, de acuerdo a los cambios de
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pardmetros, cuando se producen. Un 15,4 por 100 de los expertos preguntados no tiene
ninguna postura sobre esta cuestién. Y un 7,7 por 100 considera que, si bien las fases
tienen sentido, no puede subestimarse la posibilidad de que haya condiciones que
demanden una aplicacion de otras etapas de manera situacional. Por ejemplo seria

posible una tarea inicial de formacién sobre lo que se pretende hacer.

Por altimo, respecto a esta primera parte del cuestionario, un 92,3 por 100 de los
expertos consultados opina que seria necesaria la intervencion, en todas las fases, de
especialistas que asesoren y sirvan de apoyo a los distintos actores, sefialando uno de
los mismos que esta participaciéon es deseable, pero no indispensable, ya que algunas
de las soluciones pueden ser encontradas como producto del sentido comin y del
conocimiento empirico del funcionamiento de las comunidades locales. Solamente uno
de los consultados opina que no seria necesaria dicha intervencién, siempre que se

prepare a los actores con un buen proceso de formacion.

Respecto a las caracteristicas que dichos profesionales deberian tener, hay un
amplio consenso entre aquellos que estan de acuerdo en la intervencién de los mismos
(Cuadro VI.1), con la puntualizacién de que no siempre tendrian que tener el mismo
perfil, sino que variaria en funcién de las diferentes situaciones. En general, estas

serian:
e Imparcialidad.

e Disponer de un conocimiento exhaustivo de la realidad en la que se aplica el

proceso de gobernanza.
e Contar con conocimientos en la gestién de destinos turisticos.
e C(Capacidad de trabajo en equipo.
e Capacidad de organizacion.
e Habilidades de comunicacién y relaciones sociales.
e Habilidades como negociadores.

e Conocimientos de politica turistica.
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e Experiencia en gestién publica y gestion de empresas privadas.

Liderazgo.
e Transparencia.

Rendicién de cuentas.

Capacidad para definir acciones que llevan a la consecucion de objetivos.

Cabe resaltar que las cinco tultimas caracteristicas que aparecen en el Cuadro

VI.1, sefialadas en color rojo, no aparecian en el cuestionario original enviado a los

expertos, sino que fueron incluidas por ellos a la hora de rellenar el mismo. Por tanto,

no han sido sometidas a la opinion del resto y, consecuentemente, es imposible

establecer cualquier tipo de consenso al respecto de las mismas.

Cuadro VI.1 Caracteristicas de los expertos asesores y de apoyo en el proceso de
aplicacion de la gobernanza en la gestion de destinos turisticos

Caracteristicas de los expertos asesores y de apoyo en el proceso de
aplicacién de la gobernanza en la gestion de destinos turisticos.

Porcentaje de
consenso de los
expertos consultados

1. Imparcialidad. 83,3%
2. Disponer de un conocimiento exhaustivo de la realidad en la que se 615%
aplica el proceso de gobernanza. ’

3. Contar con conocimientos en la gestion de destinos turisticos. 83,3%
4. Capacidad de trabajo en equipo. 61,5%
5. Capacidad de organizacién. 61,5%
6. Habilidades de comunicacién y relaciones sociales. 83,3%
7. Habilidades como negociadores. 61,5%
8. Conocimiento de politica turistica. 50,0%

Experiencia en gestion publica y gestiéon de empresas privadas.

Capacidad para definir acciones que llevan a la consecucién de
objetivos.

Liderazgo.

Transparencia.

Rendiciéon de cuentas.

Fuente: Elaboracién propia.

- 298 -



Capitulo VI. Propuesta de metodologia para la aplicacion de la gobernanza en los destinos turisticos

En definitiva, como se observa en el Gréfico V1.1, en esta parte del cuestionario se
ha alcanzado un amplio consenso entre los expertos consultados,. La aplicacién de la
gobernanza en los procesos de gestion de destinos realizarse mediante la consolidaciéon
de un modelo de gestion abierto y participativo, asesorado y apoyado por
profesionales imparciales y con capacidad, bajo un liderazgo publico transparente y

eficaz, y siguiendo una metodologia clara, dividida en fases.

Grafico VI.1 Consenso expertos consultados (Parte I)

Intervencion de expertos b

Metologia dividida en 69,20% '

fases
Liderazgo publico —

Modelo de gestion
abierto y participativo

0% 50% 100%

Fuente: Elaboracién propia

V1.2.2. Fase de diagndstico

Esta parte se ha estructurado en cinco cuestiones (de la pregunta 5 a la 9). En
primer lugar, cabe destacar que se ha alcanzado el consenso del 76,9 por 100 de los
expertos encuestados sobre la necesidad de partir de un estudio econémico y social
pormenorizado del territorio para determinar la realidad de la que se parte, con el fin
de tener en cuenta la misma a la hora de establecer estrategias y objetivos a seguir en el
destino turistico de que se trate. Uno de los expertos sefiala que el diagnostico es
necesario y fundamental, pero no solo econémico y social, sino del modelo de
organizacion institucional y asociativo y del grado de conocimiento de los actores en

los conceptos y sistemas de la gobernanza.

Sin embargo, otro opina que los estudios “pormenorizados” consumen tiempo,
recursos, energias y entusiasmo y que seria mejor partir de una metodologia de
diagnostico rédpido sobre indicadores criticos, establecer algunos objetivos macro

comunes y algunos quick wins sobre los que empezar a trabajar y a obtener resultados
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que fuesen concretos, demostrables y que ayudasen a cimentar la confianza entre los
actores. Para este experto, los estudios detallados y las compilaciones y mantenimiento

de bases de datos e indicadores deberian de ser tarea continua.

Un 92,3 por 100 de los encuestados estd de acuerdo con que en dicho estudio
seria acertado hacer especial mencién al sector turistico y sus posibilidades. Un experto
sefiala que, ademas de ello, no se pueden dejar de lado otros sectores importantes para
la actividad turistica del destino: ordenacién territorial, medioambiente y sectores
productivos. Otro considera que resultara pertinente si se trata de un territorio con
potencialidad turistica, ya que el estudio debe centrarse en los aspectos estratégicos del

territorio y puede que el turismo no sea uno de ellos.

Respecto a la informacién que ha de recogerse en cuanto a los recursos con los
que cuenta el destino turistico, en el Cuadro VI.2 se observa que hay un alto acuerdo
entre los expertos sobre la necesidad de recoger informacioén de todos los aspectos
seflalados en el mismo, alcanzando una mediana de 7 (excepto el item 3, que recoge
una mediana de 6 y un recorrido intercuartilico de 2) y un V; de 0,09 (items 2 y 4), de
0,1 (items 1,3, 5,6,7,8,10 y 11) y de 0,2 (item 9), por lo que se ha considerado que los
items han sido ampliamente aceptados. Por tanto, y en funcién de los datos recogidos
en la consulta realizada a los diferentes expertos, seria necesario que, a la hora de
realizar un estudio econémico y social pormenorizado del territorio, para determinar la
realidad de la que se parte, se hiciese especial mencién al sector turistico y sus
posibilidades, recogiéndose informacion respecto a los recursos con los que cuenta ese
destino; informacion relativa a sus caracteristicas, estado de conservacién de los
mismos, necesidades de reforma, ubicacién, posibilidades de utilizacién en el ambito
turistico, problemas para su puesta en valor, beneficios que se obtendrian con su
puesta en valor (o mejora en el caso de que ya estuviesen utilizados como recurso
turistico), dificultades que conlleva el recurso (en el caso de que ya sea utilizado como
recurso turistico), desventajas que podria ocasionar su puesta en valor, presupuesto
necesario para su utilizacioén, actores relacionados con dicho recurso y demanda actual

que atraen.

Los dos ultimos items que se recogen en el Cuadro V1.2, marcados en rojo, han
sido incluidos por uno de los expertos en el momento de contestar el cuestionario

remitido.
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Cuadro VI.2 Informacién que ha de recogerse sobre recursos turisticos del destino

1. Caracteristicas. 6,2 1 5 7 7 2 0,1
2 .Estado de conservacion. 6,4 0,6 6 7 7 1 0,09
3. Necesidades de reforma. 6 1,1 5 6 7 2 0,1
4. Ubicacion. 6,5 0,6 6 7 7 1 0,09
2;&??&?;252 'de utilizacién en el 65 07 6 7 7 1 01
6. Problemas para su puesta en valor. 6,5 0,9 6 7 7 1 0,1
7. Beneficios que se obtendrian con su

puesta en valor o mejora en el caso de 6.2 0,9 5 7 7 5 01

que ya sean utilizados como recurso
turistico.

8. Dificultades que conlleva el recurso
en el caso de que ya sea utilizado como| 6,3 1,1 6 7 7 1 0,1
recurso turistico.

9. Desventajas que podria ocasionar su

6,4 1,7 6 7 7 1 0,2
puesta en valor.
10: .Pres.lfpuesto necesario para su 64 0,8 6 7 7 1 01
utilizacion.
11. Actores relacionados con dicho 63 07 6 7 7 1 01

recurso.

Demanda actual que atraen. - - - - - - _

Servicios turisticos y no turisticos que
ya se benefician de dicho recurso.

Nota: R.1.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.

En relacién con los actores que pueden participar en la gestion del destino
turistico, el 100 por 100 de los expertos consultados opina que es acertado identificarlos
y determinar sus caracteristicas. La informacién a recoger sobre las caracteristicas de
los actores harfa referencia a la naturaleza (ptblico, privada, empresa, asociacion, etc.),
modo de organizacion, ambito de su intervencion, sector de actividad en el que se
desenvuelve su actuacién, intereses de los actores y su posicién respecto a la
participacién en el proyecto en cuestion, posibles dificultades que pueden existir para
lograr su participacién, recursos utilizados por los actores y su capacidad de
movilizarlos, mapa en el que se reflejen las relaciones ya existentes entre los diferentes
actores, nivel de formacién de los actores e idoneidad de ésta respecto a las funciones

que tienen los mismos en su dmbito de actuacioén, deteccion de conflictos existentes
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entre los diferentes actores, beneficios que obtendrian de su participacién en el proceso,
determinar los aspectos negativos que los actores verian en su participaciéon en el
proceso, determinar quién tiene legitimidad en la representacién de los ciudadanos del

destino, con especial atencion a los grupos de exclusion social.

En el Cuadro VI3 se observa que hay un amplio consenso de todos los
consultados respecto a la informacién que ha de recogerse para la caracterizaciéon de
los actores que intervendran en la gestiéon del destino turistico, alcanzdndose en todos
los item una mediana entre 6 (items 7, 9,10, 11,12y 14) y 7 (items 1,2, 3,4, 5, 6, 8 y 13);
un recorrido intercuartilico de 0 (item 1); de 0,75 (items 3,4,6,8 y 11), de 1 (items 2, 5, 7,
10y 14), y de 1,75 (items 9, 12 y 13) y un V; entre el 0,07 (item 1); 0,09 (items 3 y 4); 0,1
(items 5, 6,7, 8,11, 12 y 14); 0,2 (items 2, 9 y 10) y 0,3 (item 13). Por lo que hay una gran
aceptacion de la mayoria de los items propuestos, referentes a la informacién que hay
que recoger respecto a los diferentes actores del destino turistico en cuestiéon. Ha
habido tres items (9, 12 y 13) sobre los que los expertos han mostrado un menor nivel
de consenso, lo que evidencia que se trata de cuestiones que pueden generar

dificultades durante el proceso.
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Cuadro VI.3 Informacién que ha de recogerse sobre las caracteristicas de los actores
que intervendran en la gestién del destino turistico

INFORMACION SOBRE
CARACTERISTICAS DE LOS
ACTORES DEL DESTINO

Media

Desviacion
tipica

Q1

Q2

3 | R.I. Vi«
Mediana Q

1. Naturaleza (publico, privada,
empresa, asociacion,...).

6,8

0,5

7 7 0 0,07

2. Modo de organizacion.

6,2

1,2

3.Ambito de su intervencién (local,
provincial, nacional, internacional).

6,6

0,6

6,25

7 7 1075 | 0,09

4. Sector de actividad en el que
desenvuelve su actuacion.

6,6

0,6

6,25

7 7 1075 | 0,09

5. Intereses de los actores y su
posicién respecto a la participacién en
el proyecto en cuestion.

6,4

0,8

6. Posibles dificultades que pueden
existir para lograr su participacion.

6,3

1,1

6,2

7 7 0,75 0,1

7. Recursos utilizados por los actores
(financieros, culturales,...) y su
capacidad para movilizarlos.

6,3

0,7

6,5 7 1 0,1

8. Mapa en el que se refleje las
relaciones ya existentes entre los
diferentes actores del destino
turistico.

6,4

09

6,25

7 7 0,75 01

9. Nivel de formacién de los actores y
la idoneidad de ésta con respecto a las
funciones que tienen los mismos en
su ambito de actuacion.

5,7

14

52

6 7 1,75 0,2

10. Reflejo de posibles conflictos
existentes entre los diferentes actores.

6,1

1,2

6,5 7 1 0,2

11. Beneficios que obtendria de su
participacién en el proceso.

5,9

6 6,7 | 0,75 01

12. Aspectos negativos que los actores
verfan en su participacién en el
proceso.

59

1,1

5,2

6 7 1,75 0,1

13. En el caso de los ciudadanos,
determinar quién tiene legitimidad
para su representacion.

58

1,8

5,2

7 7 1,75 0,3

14. Especial atencién a los grupos de
exclusion social: minorias étnicas, etc.,
cuya participacion se realizaré a
través de una legitima representacion.

09

Nota: R.1.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.
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En definitiva, en esta Parte II se alcanza un amplio acuerdo de todos los expertos
consultados respecto a los pasos a llevar a cabo en la fase de diagnéstico, tal y como se

recoge en el Grafico VI.2.

Grafico V1.2 Consenso de los expertos consultados (Parte II)

Necesario identificar actores

Estudio de sector turistico y
sus posibilidades

Necesario partir de estudio
econdémico Y social

0,00%
50,00%
100,00%

Fuente: Elaboracién propia.

V1.2.3. Fase de organizacién y establecimiento de estrategia

Esta fase consta de diez cuestiones e incluye de la pregunta 10 a la 19 del
cuestionario. Cabe sefialar en primer lugar que existe un consenso del 84,6 por 100 de
los consultados que considera que es necesario, una vez identificados y analizados los
recursos y actores que participaran en la gestion del destino turistico, establecer una
estructura formal de participacién de todos ellos. Un 15,3 por 100 de los expertos opina
que no, sefialando uno de ellos que las estructuras creadas a priori, antes de generar
ninguna accién o conseguir ningtn objetivo, tienden a estancarse en procesos
burocraticos y problemas legales, juridicos, administrativos y competenciales. Para
éste, cuando se habla de sistema abierto y participativo, es mejor partir de un sistema
abierto y flexible, en el que las férmulas 6ptimas de organizacién se vislumbran a

partir de la practica y no a priori, en funcién de intereses o preconcepciones.

Asimismo, un 61,5 por 100 considera que todos los actores deberian tener las
mismas oportunidades (que no peso) para implicarse en el desarrollo del modelo de
gobernanza para la gestion del destino turistico. Haciendo hincapié en que esa
implicacién serd de cada uno en su nivel y que deberian de ponerse en marcha politicas

de concienciacién e impulso hacia esa participacion.
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Mientras que un 38,4 por 100 opina que no todos deberian tener las mismas
oportunidades, ya que para algunos expertos consultados no todos los actores son
iguales. Y para otros, no todos los actores tienen los mismos recursos para intervenir en
el desarrollo turistico del territorio y, ademds, no todos ellos tienen la misma
predisposiciéon a trabajar colaborativamente, ni todos los actores tienen la misma
intensidad en sus interacciones con los actores centrales del destino turistico. Ello
dependera de su posicién y grado de implicacién en la organizacién y desarrollo de la

actividad turistica.

En el Cuadro VI4 se recoge el grado de acuerdo de los expertos consultados
respecto de las oportunidades que cada uno de los actores tiene para implicarse en el
desarrollo de este modelo de gobernanza, en virtud de su poder o prestigio en el

sistema.

Cuadro V1.4 Oportunidades para implicarse de cada actor en el desarrollo de modelo
de gobernanza para la gestion del destino turistico (%)

Turistas

Interlocutores sociales

Otros actores

Proveedores de productos y
servicios turisticos
Universidades, organismos de
investigacion y asesoramiento
Residentes

Intermediarios turisticos
Empresarios no turisticos
Organismos ptblicos y

Paraptublicos

Aportacién de informacién 63,6 82 91 82 73 82| 54,5 91| 63,6
Aportacién de opiniones 63,6] 91 82| 82| 73] 82| 636] 82 91
Aportacién de conocimientos 63,6/ 63,6 73| 63,6 63,6 82| 454 73 9
Toma de decisiones 73| 63,6 36,3 73| 46,4 63,6| 182 63,6/ 182

Implicacién en la ejecucion de las
actuaciones a desarrollar
Aportacién de financiacién 80| 60 500 30] 20, 70 40[ 40 30

73| 63,6 63,6] 63,6 73 73| 46,4 46,4 9

Fuente: Elaboracién propia.

Del analisis del Cuadro V1.4 se destaca que, respecto a las oportunidades que los
turistas tienen para implicarse en el desarrollo del modelo de gobernanza para la
gestion del destino turistico, hay un amplio consenso (91 y 63,6 por 100,
respectivamente) entre los expertos en cuanto a las oportunidades que estos actores

tienen en la aportaciéon de opiniones y en la aportacién de informacién. Para la mayoria
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de los expertos consultados, los turistas apenas tendrian implicaciéon en la toma de
decisiones y en la ejecuciéon de las actuaciones a desarrollar, sino que estos serian los

beneficiarios de esas actuaciones.

En relacion con el resto de actores sefialados, se refleja un amplio consenso en la
mayor parte de los items recogidos en el Cuadro VI.4. Estos son: aportar informacion,
aportar opiniones, tomar decisiones, implicarse en la ejecucion de actuaciones a
desarrollar y aportar financiacion; con dos excepciones: en el caso de otros actores
(farmacias, empresas de taxis, organizaciones eclesiasticas, etc.) que segin los expertos
consultados, no deben de tomar decisiones, y el caso de las Universidades, organismos
de investigacion y asesoramiento y los residentes, respecto a los que solo un pequefio

namero de expertos considera que debe realizar aportacién de financiacion.

Por otro lado, el 100 por 100 de los expertos considera que todos los agentes del
destino turistico han de tener informacién clara y concisa sobre el proceso de gestion
del mismo que se va a llevar a cabo, ademas, dicha informacién ha de estar al alcance

de todos y en determinados momentos, ésta debe de ser detallada.

Se utilizarian diferentes instrumentos para hacer llegar dicha informacién a los
actores (Cuadro VL.5), sobre los que existe también un alto acuerdo: la remisién de
informes a los distintos actores (mediana de 6,5; recorrido intercuartilico de 1y V. de
0,1), reuniones concretas e individuales con cada uno de los actores con el fin de
plantear la situaciéon y resolver dudas (mediana de 6; recorrido intercuartilico de 1y Vi
de 0,1), reuniones conjuntas con todos los actores con el fin de propiciar un
acercamiento entre los mismos, en el caso de que ain no exista, utilizacién de nuevas
tecnologias: paginas web, etc. (mediana de 7; recorrido intercuartilico de 0,75 y V. de
0,1 y 0,09, respectivamente), medios de comunicacién y cualquier otro medio propio
del que disponga el destino turistico (media del 6; recorrido intercuartilico de 1,5y Vi

de 0,1). Estos dos tultimos items son los que han alcanzado un menor nivel de consenso.

Ademés, los expertos consultados a la hora de rellenar el cuestionario remitido
propusieron otros medios de informacién a utilizar (son los recogidos en rojo en el
Cuadro VL5): grupos de trabajo por temas/acciones para seguimiento, monitoreo e
informacion al resto de actores, charlas informativas, talleres sobre las actuaciones que

se desarrollen, voluntariado para participar en las acciones, visitas y jornadas de
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puertas abiertas y utilizacién de redes sociales para el seguimiento de la ejecucion de

proyectos.

Cuadro VI.5 Medios a utilizar para hacer llegar la informacion sobre la gestion del

destino turistico a los diferentes actores involucrados

MEDIOS A UTILIZAR PARA Desviacis Q2
HACER LLEGAR INFORMACION |Media| a9 Q1 . Q3 | RL Vi
tipica Mediana
A LOS ACTORES

1.. Rfam1s1on de informes a los 63 0,9 6 65 v 1 01
distintos actores.
2. Reuniones concretas e individuales
con cada uno d.e los .a,ctores con el fin 6.2 07 6 6 7 1 01
de plantear la situacién y resolver
dudas.
3. Reuniones conjuntas con todos los
actores con el fin de propiciar un 6,6 0,7 6.2 7 7 | 075 01
acercamiento entre los mismos, en el
caso de que atn no exista.
4. Utilizacién de nuevas tecnologias 6,6 0,6 6,2 7 7 0,75 0,09
5. Medios de comunicacion. 6 0,7 5,2 6,7 | 1,5 0,1
6. Cualquier otro medio propio de
que disponga el destino turistico en 6 08 59 6 67 | 15 01

cuestién: pagina web del destino
turistico, periédico local, etc.

Grupos de trabajo por temas/acciones
para seguimiento, monitoreo e
informacion al resto de actores.

Charlas informativas, talleres sobre
las actuaciones que se desarrollan.

Voluntariado para participar en las
acciones.

Visitas, jornadas de puertas abiertas.

Redes sociales para el seguimiento de
la ejecucién de proyectos.

Nota: R.1.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.

Otro paso importante en la metodologia a utilizar, es el establecimiento de

objetivos comunes a todos los agentes que vayan a intervenir en la gestién del destino

turistico para partir de éstos en el establecimiento de la planificaciéon del destino

(consenso del 91,6 por 100 de los expertos consultados) y la fijacién del rol que cada

actor ocupa, que ha de ser claro y diferenciado para evitar que se produzcan conflictos

(consenso del 84,6 por 100 de los expertos consultados).

-307 -



Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Ademés, los actores que van a participar en la gestiéon del destino turistico fijaran
normas que rijan sus relaciones, la adopcién de acuerdos y su proceder en la gestion
del mismo (consenso del 93,2 por 100 de los expertos consultados). Existiendo un
amplio acuerdo de los expertos respecto a las normas que se han de fijar (Cuadro VIL.6),
con una mediana de 7, excepto para los items 2, 3, 10, 11, 12 y 6, que tienen una

mediana de 6,5 y 6 éste tltimo.

Asi, se han de fijar normas que hagan referencia al establecimiento de espacios de
consulta y adopcién de acuerdos, al nimero minimo de participantes necesario para
considerar validas las decisiones adoptadas, se establecerian reglas para la adopcion de
acuerdos, normas para evitar la corrupcion y discriminacién en el desarrollo del
proceso, se fijarian mecanismos para la resolucién de conflictos y normas para la
rendicién de cuentas, se determinarian los medios de informacién a utilizar para el
desarrollo del proceso, y la forma de intervencién directa de la poblacién local en la

gestion del destino.

Asimismo, se determinardn mecanismos que permitan la interposiciéon de
reclamaciones y quejas por parte de los actores y la poblacién local, asi como los

medios para su rdpida y facil resolucion.

Por otra parte, se fijardn criterios que permitan determinar el grado de
importancia y urgencia de las estrategias y proyectos a desarrollar y las fuentes de
financiacion a utilizar. Estos dos items son los que han dado lugar a un menor nivel de

consenso entre los expertos.

También serd necesario establecer los programas formativos dirigidos a actores
participantes, asi como los procedimientos de evaluacién de la aplicaciéon de la

gobernanza a la gestién del destino turistico.
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Cuadro V1.6 Normas a fijar por los diferentes actores involucrados en la gestion del
destino turistico

NORMAS A FIJAR PARA GESTION
DEL DESTINO TURISTICO

Media

Desviacion
tipica

Q1

Q2

Mediana

Q3

R.I Vi

1. Establecimiento de espacios de consulta
y adopcién de acuerdos.

6,7

04

6,2

7

0,75 0,06

2. Fijacién del niimero minimo de
participantes necesario para considerar
vélidas las decisiones adoptadas.

6,3

0,8

6,5

3. Fijacién de reglas para la adopcién de
acuerdos.

6,2

1,06

6,5

4. Establecimiento de normas para evitar
la corrupcién y discriminacién en el
desarrollo del proceso.

6,4

09

5. Establecimiento de mecanismos para la
resolucién de conflictos.

6,5

09

6. Fijacién de normas para la rendicion de
cuentas.

6,7

04

6,2

0,75 0,06

7. Determinacion de los medios de
informacién a utilizar para el desarrollo
del proceso: correo electrénico, pagina
web, nimero de reuniones, cartas, medios
de comunicacion a utilizar.

6,1

1,6

6,2

0,75 0,2

8. Fijacién de la forma de intervenciéon
directa de la poblacién local en la gestion
del destino: encuestas de opinién, a
través de pagina web, reuniones concretas
para un tema determinado.

6,6

0,6

6,2

0,75 0,09

9. Determinaciéon de mecanismos que
permitan la interposiciéon de
reclamaciones y quejas por parte de los
actores y poblacién local, asi como los
medios para su rapida y facil resolucién.

6,7

0,6

6,2

0,75 0,09

10. Establecimiento de criterios que
permitan determinar el grado de
importancia y urgencia de las estrategias y
proyectos a desarrollar.

59

1,1

5,2

1,75 0,1

11. Fijacién de las fuentes de financiacién
a utilizar.

6,1

1,2

5,2

6,5

1,75 0,2

12. Establecimiento de programas
formativos dirigidos a actores
participantes.

6,3

0,8

6,5

13. Fijacién de procedimientos de
evaluacién de la aplicacion de la
gobernanza a la gestién del destino
turistico.

6,8

0,6

0 0,09

Fijacion de criterios de “penalizacion” en
caso de incumplimiento de lo aprobado.

Nota: R.1.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.
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En el Cuadro VI.6 se observa que uno de los expertos consultados introduce un
nuevo item que hace relaciéon a las posibles actuaciones de penalizaciéon que se
llevarian a cabo en el caso de que alguno de los actores participantes incumpla lo ya

acordado.

Respecto a los mecanismos a establecer para la resoluciéon de conflictos surgidos
entre los diferentes actores involucrados en la gestion del destino turistico, se ha
alcanzado un amplio consenso entre los diferentes expertos con respecto a los pasos a

seguir para llevar a cabo dicha resoluciéon (Cuadro V1.7).

Asi, se considera acertado que este proceso se inicie con la detecciéon de los
actores afectados por el conflicto surgido (mediana de 6,5; recorrido intercuartilico de 1
y Vx 0,09) y que se constituya la comisién de resolucién de conflictos integrada por
actores afectados por dicho conflicto (mediana de 6; recorrido intercuartilicode 1,5y Vi
de 0,2). Menos acuerdo existe respecto al item 3, relativo a la determinacién de los
criterios que siguen los actores implicados en sus actuaciones (mediana de 5,5;

recorrido intercuartilico de 2,5y V; de 0,2).

Un mayor consenso de todos los expertos hay respecto al resto de los items
relativos a la identificacion de los conflictos surgidos (mediana de 7; recorrido
intercuartilico de 1 y Vi de 0,07), determinacién de si existen restricciones legales,
econdémicas, de recursos o politicas para alcanzar las soluciones propuestas (mediana
de 6; recorrido intercuartilico de 0,7 y V. de 0,1), propuesta de soluciones de dichos
conflictos (mediana de 7, recorrido intercuartilico de 0,7 y V. de 0,1), establecimiento de
estrategias para alcanzar las soluciones propuestas (mediana de 7; recorrido
intercuartilico de 1y Vi de 0,1), concrecién de dichas estrategias en proyectos, tareas y
actuaciones (mediana de 6,5; recorrido intercuartilico de 1,7 y V., 0,1), ejecucién de los
mismos en funcién de un cronograma general establecido (mediana de 6; recorrido
intercuartilico de 1,7 y V. de 0,1) y por altimo, evaluacién del proceso (mediana de 6,5;

recorrido intercuartilico de 1y V., de 0,2) (Cuadro VI.7).
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Cuadro VI.7 Pasos a seguir para la resolucion de conflictos por los diferentes actores
involucrados en la gestién del destino turistico

PASOS A SEGUIR PARA EL
ESTABLECIMIENTO DEL
PROCESO DE RESOLUCION DE
CONFLICTOS

Media

Desviacion
tipica

Q1

Q2
Mediana

Q3

R.I.

Vi

1. Detectar a los actores afectados por
el conflicto surgido.

6,4

0,6

6,5

0,09

2. Constitucion de la comision de
resolucién de conflictos integrada por
actores afectados por el conflicto
surgido.

55

1,5

52

6,7

1,5

0,2

3. Determinacién de los criterios que
siguen los actores implicados en sus
actuaciones.

53

14

4,2

55

6,7

2,5

0,2

4. Identificacién de los conflictos
surgidos.

6,6

04

0,07

5. Determinar si existen restricciones
legales, econémicas, de recursos o
politicas para alcanzar las soluciones
propuestas.

6,1

0,7

6,7

0,7

0,1

6. Proposicién de soluciones de
dichos conflictos.

6,6

0,7

6,2

0,7

0,1

7. Establecimiento de estrategias para
alcanzar las soluciones propuestas.

6,5

0,7

0,1

8. Concrecién de dichas estrategias en
proyectos, tareas y actuaciones.

1,1

5,2

6,5

1,7

0,1

9. Ejecucién de proyectos, tareas y
actuaciones en funcion del
cronograma general establecido.

59

1,1

5,2

1,7

0,1

10. Evaluacién del proceso.

59

14

6,5

0,2

Asegurar que la solucién elegida es la
mas eficaz para resolver el conflicto.

Asegurar que las acciones definidas
efectivamente llevan a la solucién del
conflicto.

Evaluar la resolucién del conflicto (no
solo el proceso).

Identificar razones por las que no se
previo el conflicto e introducir
correcciones.

Nota: R.I.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.

- 311 -



Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Los dltimos cuatro items, sefialados en color rojo, han sido incluidos en los
cuestionarios remitidos por los expertos encuestados a la hora de rellenar los mismos.
Estos hacen referencia a la necesidad de detectar los motivos por los que no se
pronostico el surgimiento del conflicto estableciendo correcciones para ello, cerciorarse
de que las acciones establecidas llevan a la solucién del conflicto y que la elegida es la
mas eficaz para ello y, finalmente, evaluar si se ha producido efectivamente la

resolucién del conflicto.

El 69,2 por 100 de los expertos consultados estan de acuerdo en la necesidad de
que los actores que participan en la gestion del destino turistico inicien negociaciones
con el objetivo de establecer estrategias a seguir en dicha gestién, existiendo un amplio
consenso entre ellos respecto a la mayoria de los aspectos a tener en cuenta para la

realizacién de dicha negociaciéon (Cuadro VL8).

Asi, los actores deberian tener en cuenta si la estrategia a establecer afecta o no al
interés comun (mediana de 7; recorrido intercuartilico de 0,2 y V. de 0,05), se
establecerian diferentes opciones partiendo de la innovacién y creatividad (mediana de
6,5; recorrido intercuartilico de 1,2 y V. de 0,1), se analizarfan acciones ya
contempladas y utilizadas con escasos resultados con el objetivo de evitar cometer los

mismo errores (mediana de 6; recorrido intercuartilico de 1y V. de 0,07).

Ademés, se tendrian en cuenta las capacidades de las que se dispone para llevar
a cabo la estrategia en cuestion (mediana de 7; recorrido intercuartilico de 1,2 y V. de
0,1), los recursos afectados por la misma y su posibilidad de movilizacién por parte de
los actores en cuyas manos se encuentren los mismos (mediana de 6,5; recorrido
intercuartilico de 2,2 y V, de 0,2). Como se puede observar los items recogidos en este
parrafo presentan menor grado de consenso que el resto, especialmente este altimo, lo
que evidencia que en estos aspectos pudieran producirse fricciones en el proceso de

organizacion y establecimiento de estrategia.

Asimismo, habrd de considerarse el tiempo de ejecuciéon de la estrategia y el
tiempo necesario para poder vislumbrar su impacto (mediana de 6,5; recorrido
intercuartilico de 1,5 y V. de 0,1), el grado de conflicto o sinergia con otras posibles
estrategias (mediana de 6,5; recorrido intercuartilico de 1 y V. de 0,1), las posibles
restricciones que pueden encontrarse para lograr la consecucién de la estrategia

propuesta y actuaciones necesarias para abordarlas (mediana de 7; recorrido
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intercuartilico de 1 y V. de 0,1) y, por dltimo, la financiacion para llevar a cabo la

estrategia y el coste que supondré la ejecucién de la estrategia (mediana de 6,5y 7,

respectivamente; recorrido intercuartilico de 1y V., de 0,1) (Cuadro VL8).

Cuadro VI.8 Aspectos a tener en cuenta en la realizacién de negociaciones para

establecer las estrategias a seguir en la gestion del destino turistico

ASPECTOS A TENER EN CUENTA
EN LA NEGOCIACION PARA
ESTABLECER ESTRATEGIAS A
SEGUIR EN LA GESTION DEL
DESTINO TURISTICO

Media

Desviacion
tipica

Q1

Q2

Mediana

Q3

R.I.

Vi

1. Si afecta o no al interés comun.

6,7

03

6,7

0,2

0,05

2. Establecimiento de diferentes
opciones partiendo de la innovacién y
creatividad.

6,2

0,7

57

6,5

1,2

0,1

3. Anélisis de acciones ya
contempladas y utilizadas con escasos
resultados para evitar cometer los
mismos errores.

6,3

04

0,07

4. Capacidades existentes para llevar
a cabo la estrategia en cuestion.

6,2

0,9

57

1,2

0,1

5. Recursos afectados y su posibilidad
de movilizacién por parte de los
actores en cuyas manos se encuentren
dichos recursos.

5,6

1,5

4,7

6,5

2,2

0,2

6. Tiempo de ejecuciéon de la
estrategia y tiempo necesario para
poder vislumbrar su impacto.

55

6,5

1,5

0,1

7. Grado de conflicto o sinergia con
otras posibles estrategias.

6,3

0,6

6,5

01

8. Posibles restricciones existentes
para lograr la consecucion de la
estrategia propuesta y actuaciones
necesarias para abordarlas.

6,3

0,8

0,1

9. Financiacién para llevar a cabo la
estrategia.

6,3

0,6

6,5

0,1

10. Coste que supondra la ejecuciéon
de la estrategia.

6,3

0,8

0,1

Nota: R.1.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.

Por dltimo, en esta Parte III, se realizaria la programacién de proyectos, tareas y

actividades sobre la base de las estrategias seleccionadas. El acuerdo de los expertos

respecto a los contenidos de este proceso ha sido del 84,6 por 100.
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Los aspectos que se tendrian en cuenta en este caso (Cuadro VI.9), y que han
alcanzado un amplio acuerdo entre los expertos con una mediana de 7 (6,5 el tltimo
item), serian: los proyectos a realizar en cada estrategia, los objetivos a perseguir con la
realizacion del proyecto, se realizaria una breve descripcién del proyecto, se analizaria
la disponibilidad de los recursos materiales, humanos y financieros para su ejecucion,
se establecerian los actores implicados en su ejecucién, el rol que cada uno de éstos
tendria en la ejecucion del proyecto y las tareas a llevar a cabo por cada uno de los
actores implicados y su compromiso en la ejecuciéon del proyecto y, por dltimo, se

establecerfa la temporalizacién para llevarlo a cabo.

Cuadro VI.9 Aspectos a tener en cuenta en la programacion de proyectos, tareas y
actividades a establecer en la gestion del destino turistico

ASPECTOS A TENER EN CUENTA
EN EL ESTABLECIMIENTO DE Desviacién Q2

PROYECTOS, TAREAS Y Media| “ipica | Q| pediana | B | BT | W
ACTIVIDADES
1. ProyeFtos a realizar en cada 66 04 6 7 7 1 0,07
estrategia.
2. O.b]et%\//os a perseguir con la 67 0,6 6.2 7 7 1 075 | 0,09
realizacién del proyecto.
3. Breve descripciéon del proyecto. 6,7 04 6,2 7 7 | 0,75 0,06

4. Disponibilidad de recursos
materiales, humanos y financieros 6,6 0,6 6 7 7 1 0,09
para su ejecucion.

5. Actores implicados en su ejecucion
y el rol de cada uno de éstos en la 6,6 04 6 7 7 1 0,07
realizacién del proyecto.

6. Tareas a llevar a cabo por cada uno
de los actores implicados y su

. . - 6,7 0,4 6,2 7 7 | 07 | 006
compromiso en la ejecucién del
proyecto.
7. Temporalizacién. 6,5 0,4 6 6,5 7 1 0,07

Nota: R.1.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién, en el Grafico V1.3 se recoge un resumen del consenso alcanzado
por los expertos consultados con respecto a diferentes cuestiones planteadas en esta

Parte III del cuestionario.
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Grafico V1.3 Consenso alcanzado por los expertos consultados (Parte III)

Se realizard una programacion de proyectos, tareas y actividades

Los actores negociaran para establecer las estrategias a seguir | | | | | | W

Los actores han de fijar normas que rijan sus actuaciones

Se ha de fijar el rol que tenga cada actor

Se han de establecer objetivos comunes a todos los agentes

Todos los actores del destino han de tener informacion sobre proceso
de gestion del mismo

Todos los actores tienen las mismas oportunidades de implicarse en
modelo de gobernanza

Necesario establecer estructura formal de participacion

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Fuente: Elaboracién propia.

Se observa que los expertos alcanzan un menor consenso en cuanto a la cuestién
referida a si todos los actores tienen las mismas oportunidades de implicarse en el
modelo de gobernanza. Ello es debido a que algunos de ellos consideran que no todos
tienen los mismos recursos, capacidades e intereses para ello, siendo dificil mantener
una participacién continua. Ademds, un experto sehala que los actores no turisticos
deben tener limitada su participacion en la toma de decisiones, puesto que puede

ocurrir que antepongan sus propios intereses a los de turismo.

Por ultimo, hay un menor consenso en cuanto a existencia de negociaciones entre
los actores para establecer estrategias a seguir. Ello puede ser debido a la opinién de
que cada actor defendera como fin tltimo su rol y su punto de vista en este momento

del proceso, por lo que se veria dificil llegar a un acuerdo en este tipo de negociaciones.

V1.2.4. Fase de ejecucién y seguimiento

Esta parte se ha estructurado en una sola pregunta, la ntmero 20 del
cuestionario, en la que se recogen los pasos a tener en cuenta en la fase de ejecucion y
seguimiento de la metodologia para la aplicacion de la gobernanza en los destinos

turisticos.

Los pasos a seguir serian, en primer lugar, llevar a cabo una negociacién respecto
a la prioridad en la ejecucion de proyectos, seguido del establecimiento de los aspectos

basicos de los proyectos y de las tareas a realizar por los actores que intervienen en la
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gestion del destino turistico, la creacion de comisiones de seguimiento de los
proyectos, la realizacién de consultas a actores y la poblacion local del destino turistico
y la rendicién de cuentas. Todos estos pasos cuentan con un amplio acuerdo por parte
de los expertos consultados (Cuadro VI.10), alcanzando una mediana de 7, excepto el

item 4, que alcanza una mediana de 6.

En rojo se recoge un item propuesto por uno de los expertos consultados al
rellenar el cuestionario en cuestién, relativo a la fijaciéon de mecanismos de inclusién en
la fase de ejecucién y seguimiento, de los resultados de las consultas realizadas, lo que
permitiria realizar correcciones (en el caso de que fuese necesario) y tener una mayor

certeza de la buena marcha del proceso.

Cuadro VI.10 Pasos a tener en cuenta en la fase de ejecucién y seguimiento

PASOS A TENER EN CUENTA EN o 02
LA FASE DE EJECUCION Y Media | Desviacion | g . Q3| R.IL Vi
tipica Mediana

SEGUIMIENTO

1. Negociacion respecto ala

prioridad de ejecucién de proyectos. 65 06 6 7 7 1 0,09

2. Establecimiento de los aspectos

basicos de los proyectos. 66 06 62 7 7 0.7 0,09

3. Establecimiento de las tareas a
realizar por los actores que
intervienen en la gestion del destino
turistico.

6,6 0,6 6,2 7 7 0,7 0,09

4. Creacion de comisiones de

o 6,1 0,8 52 6 7 1,7 0,1
seguimiento de los proyectos.

5. Realizacién de consultas a actores y

poblacion local del destino turistico. 65 06 6 7 7 1 0,09

6. Rendicién de cuentas. 6,6 0,6 6,2 7 7 0,7 0,09

Mecanismos de inclusién de los
resultados de las consultas en la - - - - - - -
ejecucion y seguimiento.

Nota: R.1.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.

VI1.2.5. Fase de evaluacion

Esta fase consta de tres cuestiones e incluye de la pregunta 21 a la 23 del

cuestionario.
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En la fase de evaluacién se tienen que seguir una serie de pasos (pregunta 21)
sobre los que los expertos consultados han llegado a un alto consenso (Cuadro VI.11),
con una mediana entre 7 (items 1y 3) y 6,5 (items 2 y 4), un recorrido intercuartilico

entre 0,7 (items 1y 3), 1 (item 2) y 1,7 (item 4) y Vx entre 0,09 (items 1y 2) y 0,1 (items 3
y 4)-

Asi, se realizaria la eleccion de indicadores a analizar por todos los actores
participantes en la gestion del destino turistico, se llevarian a cabo reuniones
evaluadoras en las que se mediaria el proceso de gobernanza mediante indicadores, de
la que se extraerian resultados y se crearia un soporte documental reflejando la préctica
de actuaciones futuras y, finalmente se establecerian actuaciones futuras. Es este tltimo
aspecto el que ha generado un menor consenso entre los expertos consultados, que
puede ser debido a la opinién de que es complicado unificar intereses entre todos los

actores interesados.

Cuadro VI.11 Pasos a tener en cuenta en la fase de evaluacion

PASOS A TENER EN CUENTA EN . | Desviacién Q2
Media

LA FASE DE EVALUACION tipica Q1 Mediana Q3] RI Vx

1. Eleccién de indicadores a analizar
por todos los actores participantes en 6,6 0,6 6,2 7 7 0,7 0,09
la gestion del destino turistico.

2. Reuniones evaluadoras. Medicion
del proceso de gobernanza mediante 6,4 0,6 6 6,5 7 1 0,09
indicadores.

3. Extraccion de resultados y creacion
de soporte documental reflejando la

practica del proceso de buena 64 09 62 7 7 07 0.1
gobernanza.
4. Establecimiento de actuaciones 6.2 08 52 65 7 17 01

futuras.

Nota: R.1.= recorrido intercuartilico.

Fuente: Elaboracién propia.

Respecto a las preguntas 22 y 23, éstas hacen referencia a cuestiones relacionadas
con la metodologia general propuesta en esta tesis doctoral, no concretdndose en
ninguna fase en particular. En relacién a las mismas es necesario realizar una serie de

aclaraciones con anterioridad a la exposicion de los resultados obtenidos.
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La pregunta 22 esté dirigida a consultar a los expertos sobre si, en su opinién, se
respetan o no los principios de la buena gobernanza en las diferentes fases de la
metodologia propuesta. Y la pregunta 23 hace referencia al porcentaje que se estima
que debe de darse respecto de cada principio para hablar de existencia de buena

gobernanza.

Con respecto a la pregunta 22, se ha de tener en cuenta que en determinados
casos no aparecen principios con porcentajes altos, ello es debido a que no es preciso
que todos ellos aparezcan en todas las fases, sino que dependera de la propia
naturaleza de la misma, lo que es sefialado por alguno de los expertos consultados. Por
ejemplo, el principio de visidn estratégica, o de orientacién al consenso no tiene por
qué darse en la fase de evaluacion; el principio de imperio de la ley no tiene por qué

darse en la fase de planificacion y estrategia.

En cuanto al principio de equidad, es el que da lugar a un mayor desacuerdo
entre los expertos consultados, lo que aparece reflejado en los resultados obtenidos en
las preguntas 22 y 23. Ello es debido a la gran complejidad que entrafia éste. Asi,
alguno de los consultados sefala que la relacién del principio de equidad con la

gobernanza es indirecta y no est4 garantizada.

Segun este principio, todos los miembros de una sociedad han de apreciar que
forman parte de la misma y todos los grupos tienen que tener las mismas
oportunidades para mejorar o mantener su situaciéon de bienestar, sin que se sientan
excluidos. Incluye la igualdad de oportunidades entre todos los hombres y mujeres,
todos han de participar en los procesos de toma de decisiones, de la misma forma que
la rendicion de cuentas ha de aplicarse a todos los ciudadanos, hombres y mujeres, por
igual (Calabuig, 2008; COSUDE, 2007; Edgar et al., 2006). Por lo que algunos expertos
consultados consideran que alcanzar este principio en la sociedad contemporanea no
es posible. En este sentido, Berggruen y Gardels (2012) sefialan que nuestros sistemas
de gobernanza no han conseguido hasta ahora una sociedad que funcione para todos,
puesto que adn existen grandes desigualdades, un extendido analfabetismo y miles de

personas que viven en la pobreza y que carecen de libertades bésicas.

Pero en el ambito al que se cifie esta tesis doctoral ;es posible establecer tacticas
que ayuden a conseguir alcanzar dicho principio? Segun Edgar et al. (2006), el

principio de equidad debe de ser parte integrante de todos los elementos de una
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sociedad, tanto en sus elementos como en sus procesos. Desde mi punto de vista, y
siguiendo lo que sefiala la Comision Econémica para América Latina y el Caribe (2000),
la equidad no solo implica igualdad en el desempefio, sino que conlleva dar igualdad
de oportunidades a todos los actores para desarrollar sus potencialidades y para que
puedan hacer un mejor uso productivo de las mismas. Dourojeanni (2000) sefiala que
para alcanzar la equidad es necesario que las relaciones entre los actores participantes
se realicen en un marco de concertaciéon democrética en el que éstos tengan un claro
conocimiento de los efectos que tiene cada una de sus decisiones en relacién con los
objetivos que pretenden alcanzar. Ello conlleva que estos actores han de estar

informados sobre los efectos de sus decisiones para que estas sean adecuadas.

Se puede por tanto, establecer estrategias que permitan que los actores tengan
igualdad de oportunidades para acceder a las fuentes de informacién y conocimiento,
lo que les capacitara para tomar decisiones apropiadas. Es necesaria una cooperacién
mutua entre todos, que aunque con intereses diferentes, tienen una misma meta que
alcanzar. Es posible, una gestion del destino turistico en la que se trabaje
conjuntamente, compartiendo conocimientos, superando conflictos y repartiendo
costos y beneficios de forma justa, en lugar de basarse en disputas para lograr una

mayor competitividad.

Todo ello es lo que se pretende con el desarrollo de la metodologia propuesta en
este capitulo, el establecimiento de un modelo basico a seguir en funcién de las
distintas situaciones existentes, que permita alcanzar la cooperacién y el trabajo
colaborativo entre todos los actores participantes, superando conflictos y teniendo en
cuenta los diferentes intereses existentes, con el objetivo de conseguir una meta comun,
el desarrollo del destino turistico, alcanzando ademas una mayor competitividad del
mismo y consiguiendo que dicho desarrollo sea sostenible, considerando el bienestar

de las generaciones presentes y futuras.

Teniendo en cuenta las aclaraciones establecidas con anterioridad, a continuacién

se recogen los diferentes resultados recogidos en las preguntas 22 y 23 del cuestionario.

Como se ha sefialado anteriormente, la pregunta 22 esta dirigida a consultar a los
expertos sobre si, en su opinidn, se respetan o no los principios de la buena gobernanza
en las diferentes fases de la metodologia propuesta. Se han considerado como validas

las respuestas de s6lo nueve de los expertos consultados, ya que, debido a la deficiente
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formulacién de la pregunta en cuestién, algunos de ellos no la han entendido y no han
contestado de forma correcta a la cuestion planteada. Se observa, en cualquier caso, un

amplio consenso entre los nueve expertos.

Con respecto a la fase de planificacién y estrategia (Cuadro VI1.12), el 100 por 100
de los expertos considera que en esta fase de la metodologia propuesta se tiene en
cuenta el principio de vision estratégica, el 89 por 100 considera que se tienen en
cuenta los principios de participacién y de eficacia y eficiencia, el 88 por 100 esta de
acuerdo en que se respeta el principio de orientacién al consenso, el 78 por 100 opina
que se tienen en cuenta los principios de transparencia, capacidad de respuesta y
rendicién de cuentas, el 67 por 100 estima que se respeta el principio de imperio de la
ley y un 56 por 100 esta de acuerdo en que en esta fase también se tiene en cuenta el

principio de equidad (Grafico V1.4).

Cuadro VI.12 Porcentaje respecto a los principios que se respetan en la fase de
planificacion y estrategia de la metodologia propuesta

PRINCIPIOS DE BUENA GOBERNANZA SI NO
Participacion 89% 11%
Imperio de la Ley 67% 33%
Transparencia 78% 22%
Capacidad de Respuesta 78% 22%
Orientacién al Consenso 88% 11%
Equidad 56% 44%
Eficacia y Eficiencia 89% 11%
Rendicién de Cuentas 78% 22%
Visién Estratégica 100% 0%

Fuente: Elaboracién propia.
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Gréfico V1.4 Porcentaje respecto a los principios que se respetan en la fase de
planificacion y estrategia de la metodologia propuesta
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Fuente: Elaboracién propia.

Respecto a la fase de ejecucion y seguimiento (Cuadro VI.13), el 100 por 100 de
los expertos estd de acuerdo en que en ésta se tienen en cuenta los principios de
participacién, de orientacion al consenso, de eficacia y eficiencia y de rendicién de
cuentas; el 89 por 100 opina que en esta fase de la metodologia propuesta se respetan
los principios de capacidad de respuesta y vision estratégica, el 78 por 100 estima que
se tienen en cuenta los principios de imperio de la ley y de transparencia y el 67 por

100 que se respeta el principio de equidad (Grafico VL5).

Cuadro VI.13 Principios que se respetan en la fase de ejecucion y seguimiento de la
metodologia propuesta

PRINCIPIOS DE BUENA GOBERNANZA SI NO
Participacion 100% 0%
Imperio de la Ley 78% 22%
Transparencia 78% 22%
Capacidad de Respuesta 89% 11%
Orientacién al Consenso 100% 0%
Equidad 67% 33%
Eficacia y Eficiencia 100% 0%
Rendicién de Cuentas 100% 0%
Vision Estratégica 89% 11%

Fuente: Elaboracién propia.
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Gréfico VL5 Principios que se respetan en la fase de ejecucién y seguimiento de la
metodologia propuesta
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Fuente: Elaboracién propia.

Respecto a la fase de evaluacion, el 100 por 100 considera que en esta fase de la
metodologia propuesta se tiene en cuenta el principio de participacién y el principio de
rendicién de cuentas, el 89 por 100 opina que se respeta el principio de transparencia,
el principio de orientacion al consenso, el principio de vision estratégica, el 78 por 100
estima que se tienen en cuenta el principio de imperio de la ley y el principio de

eficacia y eficiencia y el 56 por 100 considera que se respeta el principio de equidad.

Cuadro VI.14 Consenso de los expertos consultados respecto a los principios que se
respetan en la fase de evaluacion de la metodologia propuesta

PRINCIPIOS DE BUENA GOBERNANZA SI NO
Participaciéon 100% 0%
Imperio de la Ley 78% 22%
Transparencia 89% 11%
Capacidad de Respuesta 89% 11%
Orientacién al Consenso 89% 11%
Equidad 56% 33%
Eficacia y Eficiencia 78% 22%
Rendicién de Cuentas 100% 0%
Vision Estratégica 89% 11%

Fuente: Elaboracién propia.
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Gréfico V1.6 Principios que se respetan en la fase de evaluacion de la metodologia
propuesta
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Fuente: Elaboracién propia.

Por altimo, la pregunta 23 hace referencia al porcentaje que se estima que debe
de darse respecto de cada principio para hablar de existencia de buena gobernanza.
Para el andlisis de esta pregunta se han considerado validas once contestaciones, ya
que dos de los expertos consultados no han respondido a la misma, indicando uno de
los mismos que no se trata tanto de porcentajes como de que estos aparezcan reflejados

en la gestion del destino turistico realmente.

En el Cuadro VI15 y Grafico V1.7, se observa que, respecto al principio de
participacién, el 72,7 por 100 de los expertos consultados opina que, para hablar de la
existencia de este principio, es necesario que se de en un 100 por 100, mientras que un
9,1 por 100 de los expertos estd de acuerdo en que bastaria con un 90 por 100, otro 9,1
por 100 considera que bastaria con un 60 por 100 y un 9,1 por 100 estima que solo seria
necesario que se diera un porcentaje del 50 por 100 para hablar de respeto del principio

de participacion.

Respecto al principio de imperio de la ley, un 72,7 por 100 considera que seria
necesario que éste se diera en un 100 por 100, mientras que para un 9,1 por 100 de los
expertos bastarfa con que existiera en un 80 por 100, otro 9,1 por 100 de los expertos
considera que seria suficiente con que se diera en un 50 por 100 y un 9,1 por 100 estima
que solamente con que se alcanzara un porcentaje del 25 por 100 se podria hablar de

respeto del principio de imperio de la ley.
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Respecto al principio de transparencia, un 72,7 por 100 de los expertos
consultados estima que existirfa transparencia si se da un porcentaje de 100 por 100, un
9,1 por 100 considera que bastaria con que se diera en un 70 por 100 y un 18,2 por 100
estd de acuerdo en que solo seria necesario un 50 por 100 para hablar del respeto del

principio de transparencia.

En cuanto al principio de capacidad de respuesta, un 45,4 por 100 de los expertos
opina que se podria hablar de respeto al mismo siempre que existiera un porcentaje de
100 por 100, un 18,2 por 100 considera que con un porcentaje del 90 por 100 se podria
hablar de la existencia de este principio, un 18,2 por 100 sehala que bastaria con un 80
por 100, un 9,1 por 100 indica que seria suficiente con que el porcentaje alcanzara el 85
por 100 y un 9,1 por 100 de los expertos consultados considera que bastaria con que

existiera un porcentaje del 50 por 100 para hablar de la existencia de este principio.

En los principios de orientacién al consenso y de equidad hay un menor
consenso en cuanto al porcentaje que seria necesario para hablar de la existencia de los
mismos. Solamente un 36,4 por 100 de los expertos consultados considera que ambos
principios se darian cuando se alcanzara un porcentaje del 100 por 100, y un 18,2 por
100 de los expertos esta de acuerdo en que bastaria con un 90 por 100. Ademas, en el
caso del principio de orientacién al consenso, un 18,2 por 100 de los expertos considera
que bastaria con que hubiese un 80 por 100, para el 9,1 por 100 de los expertos seria
suficiente con que se diera un porcentaje del 50 por 100 y para el otro 9,1 por 100 de los
expertos bastaria con un 30 por 100. Mientras que, en el caso del principio de equidad,
para un 9,1 por 100 de los expertos se hablaria de la existencia de este principio cuando
se diera en un 50 por 100, para otro 9,1 por 100 seria bastante con que se diera en un 30
por 100, para otro 9,1 por 100 seria bastante con un 10 por 100 y, por dltimo, un 18,2

por 100 de los expertos considera que no se daria nunca este principio.

Respecto al principio de eficacia y eficiencia, existe un acuerdo del 54,5 por 100
de los expertos que piensa que para considerar que se respeta este principio, seria
necesario que se diera en un 100 por 100, mientras que un 18,2 por 100 estima que se
podria hablar de la existencia de este principio cuando se da en un 90 por 100, para un
9,1 por 100 bastaria con un 80 por 100, para otro 9,1 por 100 de los expertos solamente
con alcanzar un 60 por 100 se puede considerar que éste es respetado y para otro 9,1

por 100 seria suficiente con alcanzar un 25 por 100.
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Mayor consenso hay respecto al porcentaje necesario para poder hablar del

principio de rendicién de cuentas. Asi, el 90,9 por 100 de los expertos considera que

seria necesario que este principio se diera en un 100 por 100 para considerar que es

respetado y solamente un 9,1 por 100 de los expertos considera que bastaria con que se

alcanzara en un 50 por 100.

Por dltimo, respecto al principio de visién estratégica, un 63,6 por 100 de los

expertos considera que serfa necesario un 100 por 100 para hablar de la existencia de

este principio, un 9,1 por 100 de los expertos estima que seria necesario un 90 por 100,

otro 9,1 por 100 de los expertos estd de acuerdo en que seria necesario un 60 por 100,

para un 9,1 por 100 bastaria con 50 por 100 y para otro 9,1 por 100 seria suficiente con

un 25 por 100.

Cuadro VI.15 Porcentaje que estiman los expertos consultados que debe darse
respecto de principios para hablar de la existencia de buena gobernanza

% EXPERTOS

% REQUERIDO P.B.G. 100 | 90 |85 | 80 |75|70|60| 50 |25 |30 10| O
Participacién 72,71 9,1 91 91
Imperio de la Ley 72,7 9,1 91| 9,1
Transparencia 72,7 9,1 18,2
Capacidad de Respuesta 45,4 18,2 9,1| 18,2 9,1
Orientacion al Consenso 36,4 18,2 18,2| 9,1 91 9,1
Equidad 36,4| 18,2 9,1 91| 91| 18,2
Eficacia y Eficiencia 54,5/ 18,2 9,1 9,1 91
Rendicién de Cuentas 90,9 91
Visién Estratégica 63,6/ 9,1 91 91| 9,1

Nota: P.B.G.= Principios de buena gobernanza.

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico V1.7 Porcentaje que estiman los expertos consultados que debe darse
respecto de principios para hablar de la existencia de buena gobernanza
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Fuente: Elaboracién propia.

En definitiva, el objetivo de esta tltima pregunta era identificar el porcentaje a
partir del cual los expertos consultados consideran que se han logrado alcanzar los
principios de buena gobernanza en la gestion del destino turistico, sirviendo éstos de
herramienta para valorar si se ha logrado conseguir la aplicacién de la gobernanza en
dicha gestion. Los consultados consideran que todos los principios son
significativamente importantes, ya que éstos son ponderados por encima del 80 por
100, excepto, como ya se ha sefialado anteriormente, el principio de equidad. Para
medir el logro de los mismos se tendrdn en cuenta los indicadores recogidos en el

Capitulo VII de esta tesis doctoral.

Los expertos consultados no ponderan estos principios en la misma proporcion,
ya que entienden que unos tienen mayor importancia que otros (Cuadro V1.16). Asi, el
de rendicién de cuentas es ponderado en un 95,4 por 100, seguido del de participaciéon
con un 90,9 por 100, el de capacidad de respuesta es valorado en un 88,6 por 100, el de
transparencia en un 88,2 por 100, el principio de imperio de la ley es ponderado en un
86,8 por 100, el de eficacia y eficiencia en un 85,9 por 100, el de visioén estratégica en un
84,1 por 100, el de orientacién al consenso en un 81,3 por 100, y por ultimo el

controvertido principio de equidad es ponderado en un 60,9 por 100 (Grafico VI.8).
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Cuadro VI.16 Ponderacion de los diferentes principios de buena gobernanza

PRINCIPIOS DE BUENA GOBERNANZA PORCENTAJE
Participacién 90,9 %
Imperio de la Ley 86,8 %
Transparencia 88,2 %
Capacidad de Respuesta 88,6 %
Orientacién al Consenso 81,3 %
Equidad 60,9 %
Eficacia y Eficiencia 85,9 %
Rendicion de Cuentas 95,4 %
Visién Estratégica 84,1 %

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico V1.8 Ponderacion de los diferentes principios de buena gobernanza
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Fuente: Elaboracién propia.

En el apartado siguiente y teniendo en cuenta toda la informacién obtenida de la
consulta realizada a los expertos sobre gobernanza, se procede a recomendar una serie
de estrategias para la aplicacién de la gobernanza en la gestion de los destinos

turisticos.
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V1.3. ESTRATEGIAS PARA LA APLICACION DEL PROCESO DE GOBERNANZA
EN LA GESTION DEL DESTINO TURISTICO

La gobernanza ha de analizarse desde diversos puntos de vista, dependiendo de
las circunstancias que surjan en los distintos destinos turisticos. Como se ha sefialado
anteriormente, no se puede hablar de un modelo uniforme, sino en funcién de las
situaciones existentes. Serd necesario que haya un proceso de consolidacién gradual de
instituciones responsables, eficaces, democraticas y un didlogo abierto entre todos los
actores del destino. La capacitacion y sostenibilidad de las instituciones serdn los

elementos primordiales del proceso de buena gobernanza (COM, 2001).

Se partira de una gestiéon del destino que consiga articular unos factores que
permitan el equilibrio entre el crecimiento econémico, la equidad social y la
preservaciéon ambiental para lograr la sostenibilidad del desarrollo turistico. Para ello,
se tendrd que adoptar un proceso de gestion que tenga como objetivos (Dourojeanni,

2000):

1. Alcanzar el desarrollo sostenible, mediante el logro de un crecimiento

econdmico, equidad social y preservacion ambiental en la gestion.

2. Indicar los intercambios que debe haber entre estos elementos en un destino

turistico, para lograr el desarrollo sostenible.

3. Facilitar que todos los actores involucrados tengan conocimiento de ese tipo

de intercambios, asi como del valor de dichos intercambios.

4. Senalar cuando se produce el equilibrio propio del desarrollo sostenible y

qué satisface a los actores del destino turistico en cuestion.

Serd imprescindible fijar un instrumento de gestién efectivo y eficaz que tenga
como objetivo el logro del desarrollo sostenible, por lo que se establecerd un tipo de
gestion abierta y participativa en el que se tendran en cuenta los siguientes elementos

(Secretaria General de Turismo, 2008):

1. La férmula juridica institucional més adecuada con los objetivos que se

pretendan alcanzar, asi como las caracteristicas propias de cada destino.
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2. Definir un sistema organizativo, de gestién, de funciones y procesos que
permitan alcanzar los objetivos propuestos, que conlleve el maximo

aprovechamiento de todos los recursos, tanto humanos como financieros.

Por otro lado, serd necesaria la existencia de un liderazgo publico, privado o
mixto, dependiendo del grado de consolidacion, del destino (potencial, emergente, en
crecimiento, en plenitud, en decadencia o en recuperacién) y de su importancia dentro
del referente territorial en que se encuentre, es decir de su posicionamiento
macroecondmico, que ha de ser claro y eficaz y que sea capaz de atraer la participacion,
coordinacién y colaboraciéon de todos los actores del destino para establecer los
objetivos y estrategias a desarrollar (Duran, 2013; PNUD, 2004; Pulido y Sanchez,
2010), utilizando sus recursos e instrumentos para dirigir las actuaciones de los actores
en el territorio hacia el desarrollo turistico sostenible; impulsando cambios y haciendo
frente a los posibles problemas que puedan surgir. Sin esta funcién de liderazgo, no
sera posible un cambio que permita la aplicaciéon de la gobernanza en la gestiéon del

destino o, si se produce, serd de forma limitada.

No se trata de imponer, sino de coordinar y persuadir (Cerrillo, 2005). Es
imprescindible, por tanto, la confianza de los actores en las instituciones o personas
que asuman esta funcién de liderazgo, que podra ser realizada no solamente por el
gobierno, sino también por actores sociales o personas de la sociedad civil, que podran
asumir la direccion y el establecimiento de un proceso de gobernanza en la gestion del
destino turistico. A pesar de ello, habrd que tener en cuenta que, en algunos destinos
turisticos, el gobierno local (entendiendo por tal, la instituciéon que asume las
competencias en materia de politica turistica del destino del que se trate) tendra un
importante papel en la puesta en marcha de la gestién del destino, al encontrarse en
sus manos la financiacién y muchos de los recursos e instrumentos necesarios para

ello.

Este liderazgo, por tanto, ha de ser legitimo (PNUD, 2004), por lo que aqui
aparecerd un primer obstaculo en el establecimiento del proceso de gobernanza: la
posible desconfianza que pueda surgir del resto de los actores participantes en la
gestion del destino. Por ello, el lider ha de ser capaz de afrontar los posibles conflictos
que puedan aparecer entre los diferentes intereses involucrados, tener capacidad para

plantear cuestiones dificiles cuya resolucién no estd preestablecida y, por tltimo, ha de
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considerarse por el resto de actores como imparcial, respecto a los intereses que entran

en juego (Peris et al., 2009).

Ademés, este liderazgo debe favorecer idénticas oportunidades de participacién
en la toma de decisiones respecto a la gestion del destino por parte de todos los actores
implicados, para lo cual deberd facilitarles la informacién necesaria, solucionar
conflictos y generar un marco de consenso respecto a objetivos y estrategias a
desarrollar de forma conjunta. No obstante, a pesar de favorecer la igualdad de
oportunidades, también debe de ser consciente de que no todos los actores tienen el
mismo poder, legitimidad, vigencia (Grimble, 1998), e incluso, recursos (Pulido, 2010)
para implicarse en la misma medida, lo que exige conocer el nivel de participacién e

implicaciéon que cada cual quiere o puede asumir.

Por otro lado, y siguiendo lo que establece el PNUD (2004), para poder hablar de

gobernanza sera necesario que converjan diferentes factores:

1. Existencia de una visién colectiva que conlleva un objetivo colectivo que

alcanzar.

2. Reconocimiento de liderazgos colectivos o individuales que tengan
capacidad para atraer la responsabilidad de la sociedad respecto al proceso

de que se trate.

3. Establecimiento de relaciones constructivas entre los actores que participan

en el proceso.

4. Creacién de capacidades institucionales que aseguren la eficacia de las

politicas ptblicas necesarias en el proceso.
5. Participacién de los ciudadanos en todo el proceso.

6. Consecucion de resultados que supongan una mejora en los indicadores de

desarrollo humano en la sociedad en la que se realiza la intervencion.

Partiendo de todo ello, se establece seguidamente una metodologia dividida en
diferentes fases (fase de diagnéstico, fase de planificacién y estrategia, fase de ejecucion

y seguimiento y fase de evaluacién), siguiendo la metodologia que los autores Hufty et
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al. (2006) establecen en el ambito de la investigacion de la gobernanza en el campo de

la salud y que Velasco (2008) propone utilizar para realizar un acercamiento a la

gobernanza en el &mbito del turismo; basada en cuatro categorias analiticas:

a)

Actores. Que son individuos o grupos cuyas acciones conducen a la
produccién de normas. Se ha de partir de la existencia de un mapa de actores
estratégicos que determine su naturaleza, expectativas, valores, estrategias,
los recursos utilizados por los mismos y las relaciones que hay entre ellos. Se
estudiard la solidez de las relaciones que existen entre los actores y la

naturaleza de las transacciones comprometidas.

Normas. Las actuaciones colectivas de los actores conllevan la creacién de
normas que dirigen el comportamiento de los actores y que son modificadas

por la accién colectiva.

Puntos nodales. Que son los espacios fisicos o virtuales en los que confluyen
distintos procesos, normas y actores que dan lugar a consecuencias, bien de

forma aislada o en relacién con otros, sobre la variable estudiada.

Procesos. Que son las sucesivas etapas por las que pasan las relaciones entre
los actores, normas y puntos nodales. El analisis de éstos determina los
cambios que se producen en los puntos nodales, las relaciones entre actores y

su correlacion con los cambios que se produzcan en las reglas establecidas.

En todas las fases existird la posibilidad de contar con la intervenciéon de expertos

independientes (Calabuig, 2008), dependiendo de la formacién y experiencia de los

agentes que intervengan en la gestion del destino, cuya funcién sera la de asesorar y

servir de apoyo a los distintos actores, garantizando el buen desarrollo de las mismas.

Estos han de contar con una serie de caracteristicas, que podrdn variar en funcién de

las diferentes situaciones existentes:

Han de ser imparciales.

Disponer de un conocimiento exhaustivo de la realidad en la que se aplica el

proceso de gobernanza.

Contar con conocimientos en la gestién de destinos turisticos.
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e Capacidad de trabajo en equipo.

e Capacidad de organizacion.

e Habilidades de comunicacién y relaciones sociales.

e Habilidades como negociadores.

e Conocimiento de la politica turistica.

e Experiencia en gestién ptblica y gestiéon de empresas privadas.

e Capacidad para definir acciones que llevan a la consecucién de objetivos.
e Disponer de la cualidad de liderazgo.

e Deben de actuar con transparencia.

e Han de rendir cuentas de su actuacion.

A continuacién se desarrolla cada una de las fases propuestas, para lo que se han
tenido en cuenta las aportaciones de los profesionales que han participado en el panel

de expertos organizado para esta tesis doctoral.

V1.3.1. Fase de diagndstico

Se ha de iniciar el proceso comenzando por un estudio pormenorizado del
territorio, para determinar la realidad desde la que se parte, con el fin de establecer de

la forma més concreta y certera posible las distintas estrategias y objetivos a seguir.
La informacién que ha de recogerse como punto de partida sera:

a) Andlisis socioecondmico del territorio (Dourojeanni, 2000). En éste se estudiara
la actividad econémica del destino en cuestién, con especial referencia a la
actividad turistica. Se debe analizar el sector econémico predominante y en
su caso, la posibilidad de establecer el turismo como una via de desarrollo
econdmico del territorio, asi como las oportunidades y limitaciones del
mismo. Ademads, se hard referencia a toda informacién referente a los

distintos recursos con los que cuente el destino. Esta informacién ha de ser
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pormenorizada, en ella debera incluirse la informacién que se relaciona en el

Cuadro VI.17.

Cuadro V1.17 Informacidon sobre recursos del territorio

Recursos del territorio susceptibles de ser utilizados para el desarrollo turistico del mismo

Caracteristicas.

Estado de conservacion.

Necesidades de reforma.

Ubicacion.

Posibilidades de utilizacién en el ambito turistico.

Problemas para su puesta en valor.

FEEEEEE

Beneficios que se obtendrian con su puesta en valor o mejora en el caso de que ya sean
utilizados como recurso turistico.

Dificultades que conlleva el recurso en el caso de que ya sea utilizado como recurso
turistico.

&

Desventajas que podria ocasionar su puesta en valor.
Presupuesto necesario para su utilizacién.
Actores relacionados con dicho recurso.

Demanda actual que atraen y demanda potencial

& EEEE

Servicios turisticos y no turisticos que ya se benefician de dicho recurso.

Fuente: Elaboracién propia.

b) Identificacion y caracterizacion de los actores que pueden participar en la gestion del
destino turistico (Calabuig, 2008; Dourojeanni, 2000, Hufty et al., 2006;
Galdamez, 2006; Merinero y Pulido, 2009; Peris et al., 2010; PNUD, 2004;
Proafio et al., 2006). Se identificaran los actores que hay en el territorio y que
pueden participar en la gestion del destino turistico. Siguiendo a
Dourojeanni (2000), los actores se definen como aquellos que participan de
forma activa o pasiva en la gestion o que apoyan al proceso; esto es, los
habitantes, los usuarios (habitantes o no del destino en cuestion),
representantes de organismos publicos o privados, asesores en el ambito,
representantes de grupos de poder, empresarios y todas aquellas personas
que vean afectado su modo de vida, y que reciban las consecuencias de la
utilizacién de los recursos del destino en cuestién, asi como aquellos que
lleven a cabo su apoyo al desarrollo en dicho &mbito (Capitulo II de esta tesis
doctoral). Ello implica recoger numerosos aspectos de los mismos que sirvan
de guia para la puesta en marcha del proceso de gobernanza en la gestiéon
del destino turistico. Los aspectos a tener en cuenta se recogen en el Cuadro

VI.18.
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Cuadro VI.18 Caracterizacion de actores del destino turistico

Actores del destino turistico

& & &

&

g & EE

&

Naturaleza (publico, privada, empresa, asociacion,...).

Modo de organizacién. Se tendrd en cuenta su capacidad organizativa y su cohesiéon
como grupo. En este apartado se incluird la persona de contacto y el namero de
miembros, en el caso de que se trate de una asociacién u organizacion.

Ambito de su intervencién (local, provincial, nacional, internacional).
Sector de actividad en el que desenvuelve su actuacién.

Intereses de los actores y su posiciéon respecto a la participacién en el proyecto en
cuestion. Las motivaciones que pueden tener los distintos actores para participar en el
proyecto pueden ser diferentes, pero no por ello habrd unas mejores que otras. Sera
necesario conocerlas y evaluarlas, para hacerles frente, al mismo tiempo que se
continua trabajando para conseguir una visién colectiva del territorio (Grotiuz, 2011).

Posibles dificultades que pueden existir para lograr su participacion.

Recursos utilizados por los actores (financieros, culturales,...) y su capacidad para
movilizarlos.

Mapa en el que se reflejen las relaciones ya existentes entre los diferentes actores del
destino turistico (Merinero y Pulido, 2009).

Nivel de formacién de los actores y la idoneidad de ésta con respecto a las funciones
que tienen los mismos en su d&mbito de actuacion.

Reflejo de posibles conflictos existentes entre los diferentes actores.
Beneficios que obtendria de su participacion en el proceso.
Posibles aspectos negativos que los actores verian en su participacion en el proceso.

En el caso de los ciudadanos, habrd que determinar quién tiene legitimidad para su
representacién, independientemente de que éstos participen, en algunos momentos
determinados, directamente, a través de encuestas o entrevistas.

Especial atencién a los grupos de exclusién social, cuya participacién se realizard a
través de una legitima representacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico V1.9 Fase de diagndstico

FASE DE
DIAGNOSTICO

Andlisis de los sectores econdmicos del destino turistico
— 1. Actividad econémica
2. Recursos del territorio

—— Identificacion y caracterizacion de actores del destino turistico

Fuente: Elaboracién propia.
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VI.3.2. Fase de organizacién y establecimiento de estrategia

Una vez analizados los recursos que pueden ser utilizados en la gestion del
destino, asi como aquellos actores que han de intervenir en la misma, se procedera a
establecer la forma en la que éstos han de participar y colaborar en el desarrollo del
mismo, poniéndose en marcha una estructura formal de participacién en la que
intervendran todos los actores para la formulacion de estrategias y programas a

desarrollar (Bertucci, 2002; Pulido, 2010).

Todos los actores deben tener las mismas oportunidades para implicarse en el
desarrollo del modelo de gobernanza para la gestion del destino turistico, poniéndose
en marcha politicas de concienciaciéon e impulso hacia esa participacion. Cada uno de
los actores se implicard en funcién de su nivel, asi los proveedores de productos y
servicios turisticos, los organismos publicos y parapublicos y los empresarios no
turisticos se involucrardn en la aportacion de informacién, de opiniones, de
conocimientos, en la toma de decisiones, en la ejecucion de las actuaciones a desarrollar

y en la aportacién de financiacion.

Los intermediarios turisticos y los interlocutores sociales se implicarian en la
aportaciéon de informacién, de opiniones, de conocimientos, en la ejecucion de

actuaciones a desarrollar, en la toma de decisiones y en la aportaciéon de financiacion.

Las universidades y organismos de investigacién y asesoramiento, otros actores
del destino cuya participacion es fundamental para la gestion del mismo, se
involucrarian en la aportaciéon de informacion, de opiniones, de conocimientos y en la

ejecucion de actuaciones a desarrollar.

Los residentes se implicarian en aportacion de informacién, de opiniones, de

conocimientos, en la toma de decisiones y en la ejecucién de actuaciones a desarrollar.

Y por ultimo, los turistas se implicarfan en la aportaciéon de informacion, de

conocimientos y de opiniones.

Ademas, todos han de contar con la informacién suficiente (Calabuig, 2008;
Dourojeanni, 2000; Peris et al., 2010) sobre las caracteristicas del territorio, sus
limitaciones, posibilidades y recursos que pueden ser utilizados para el desarrollo

sostenible del destino, es decir, deben de tener informacién suficiente sobre el
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diagnostico realizado en la primera fase, con el fin de poder elegir libremente sobre su
participacién o no en el proceso. Han de ser informados sobre sus potencialidades en la
gestion del destino y sus ventajas e inconvenientes. Por ello, serd necesario utilizar
instrumentos de comunicacién que sean claros y capaces de transmitir toda la
informacion necesaria, sin que existan lagunas, ni omisiones (principio de

transparencia). Para ello, se pondran en marcha diferentes mecanismos:
e Remisién de informes a los distintos actores.

e Reuniones concretas e individuales con cada uno de los actores, con el fin de

plantear la situacion y resolver dudas.

e Reuniones conjuntas con todos los actores, con el fin de propiciar un

acercamiento entre los mismos, en el caso de que atn no exista.

e Utilizacién de tecnologias de la informacién y de la comunicacién: pagina web
que incluya informacién sobre el proceso de gobernanza e informes realizados
hasta el momento, y en la que sea posible incluir opiniones, modificar datos en

el caso de que no sean correctos los ya establecidos, etc.

e Medios de comunicacién. Dirigidos a ofrecer informacion sobre el proceso de

gobernanza a la poblacién local del destino turistico en cuestion.

e Grupos de trabajo por temas/acciones para la realizaciéon de seguimiento de

éstas, monitoreo e informacion al resto de actores.
e Charlas informativas, talleres sobre las actuaciones que se desarrollan.
e Voluntariado para participar en las acciones.
e Visitas, jornadas de puertas abiertas.
e Redes sociales para el seguimiento de la ejecucién de proyectos.

e Cualquier otro medio propio de que disponga el destino turistico en cuestién:

pagina web del destino turistico, periddico local, etc.
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La comunicacion ha de ser fluida y, por tanto, no solamente en una direccion,
sino que los mecanismos establecidos han de ser capaces de permitir que exista un flujo

de informacién reciproca.

En este punto, todos los actores tienen que tener claras las implicaciones que
conlleva su participacién en el proceso, encontrdndose todos en igualdad de

condiciones, cumpliéndose asi el principio de equidad.

Es en este momento cuando se tienen que establecer por los actores participantes
normas que rijan sus relaciones, la adopciéon de acuerdos y su proceder en la gestion
del destino (principio imperio de la ley) (PNUD, 2004), logrando que dicha gestién sea
eficaz y eficiente. En este caso, hay que tener en cuenta que seré frecuente con que cada
actor participante tenga unas aspiraciones distintas y, por tanto, unos objetivos
diferentes. Por ello, sera preciso reflexionar sobre las pretensiones y objetivos de cada
uno de ellos, con el fin de determinar aquellos que sean comunes a todos, para partir
de éstos en el establecimiento de la planificacién del destino, y ello, sin olvidar los
aspectos fundamentales para que su desarrollo sea sostenible. Se deberdn promover
relaciones de confianza y establecer acuerdos basicos sobre lo que se pretende
conseguir. Cada uno de los actores tiene que percibir que va a tener un papel
importante en la adopciéon de acuerdos y en la planificacion, que va a tener una
representacion justa de los intereses que defiende y la oportunidad de alcanzar lo que
persigue (principio de participacion) (Wilcox, 1994)%. Debe de estar fijado el rol que
cada actor ocupa, que debe de ser claro y diferenciado, para evitar que se produzcan

conflictos.

Las normas, por tanto, tienen por objeto garantizar todos esos aspectos, teniendo
en cuenta para su establecimiento las caracteristicas propias del destino turistico en
cuestiéon. En general, y teniendo en cuenta que se estéd estableciendo una metodologia
que puede ser aplicada a diferentes situaciones, estas normas irdn dirigidas a
(Calabuig, 2008; Dourojeanni, 2000; Galdamez, 2006, Hufty et al., 2006; Peris et al.,
2010; PNUD, 2004):

1. Establecimiento de espacios de consulta y adopcion de acuerdos. Como se ha

seflalado anteriormente, se establecera una estructura permanente de

% Citado por Calabuig (2008).
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participacion de todos los actores. En el supuesto de que la participacion en
el destino fuese demasiado numerosa para que las reuniones de todos los
actores fuesen eficaces, se crearian comisiones de trabajo organizadas en
funcion de las lineas generales de planificacion (promocion turistica,
infraestructuras y equipamientos turisticos, etc.) y los diferentes intereses de
los actores, para, posteriormente, realizar una puesta en comuin de todas las
propuestas establecidas en dichas comisiones y la adopcién de acuerdos por

todos en un grupo de caracter general.

Fijaciéon del niimero minimo de participantes necesario para considerar que
la adopcion de acuerdos, consultas y resolucién de conflictos es valida. Se
establecera en funcién del namero total de actores que han de participar en

la gestion del destino.

Fijaciéon de reglas para la adopcion de acuerdos. La idea de gobernanza
supone la superaciéon de los sistemas de votacion tradicionales, adquiriendo
la negociacién un valor esencial en la asignacién de responsabilidades y
decisiones. Por tanto, no se trata de fijar quérum, ni cuotas de
representatividad, para la adopciéon de acuerdos, pero si de establecer el
namero de actores que se considera lo suficientemente representativo como
para que los acuerdos adoptados en una reunién se acepten por el conjunto
como legitimamente tomados. Dicho de otro modo, se antoja poco aceptable
un acuerdo adoptado, incluso por unanimidad, en una reunién a la que

asistieran sélo el 10 por 100 de los actores convocados a la misma.

Por tanto, es necesario fijar el ntimero de asistentes que se considerara
adecuado para dar por vélidas las decisiones adoptadas en cualquier tipo de
convocatoria para la adopcion de acuerdos, consultas y resolucion de
conflictos. En este sentido, se suele considerar que un porcentaje igual o

superior al 70 por 100 favorece una gestion eficaz, eficiente y equitativa.

Establecimiento de normas para evitar la corrupcién y discriminacion en el
desarrollo del proceso. Este aspecto estd relacionado con los principios de
rendicién de cuentas, de transparencia y de equidad. Se han de fijar normas

que garanticen la distribucion de competencias y beneficios de forma



Capitulo VI. Propuesta de metodologia para la aplicacion de la gobernanza en los destinos turisticos

equitativa, respetdndose los derechos de todos los actores. Es necesario que
en todas las acciones de gestion del destino que realicen los actores haya una
total transparencia, evitando el posible beneficio de unos pocos a costa de la
explotacion de los recursos del destino, fijdandose por ejemplo: condiciones
claras para la adjudicaciéon de contratos, instrumentos de publicidad de
actuaciones de los actores, etc. Por otro lado, se reforzara la participaciéon de
grupos de exclusion social (parados de larga duracién, grupos étnicos, etc.) a
través de una representacion legitima, para garantizar que se recojan todas
las visiones del territorio y evitar que se produzca cualquier tipo de

discriminacion (principio de equidad).

Establecimiento de mecanismos para la resolucién de conflictos. En el caso
de que surjan conflictos en la gestién del destino, se creardn comisiones para
la resolucién de los mismos, que estaran integradas por aquellos actores que
se vean afectados por éstos. Su finalidad sera detectar el problema y acordar
soluciones que estén en consonancia con las lineas generales de actuacién, las
estrategias establecidas y los intereses comunes de los actores. Para ello, y

siguiendo a Dourojeanni (2000), se tendran en cuenta los siguientes pasos:
a) Deteccion de actores afectados por el conflicto surgido.

b) Constitucion de la comision de resolucion de conflictos, integrada por
actores afectados por el conflicto surgido. Estos deben de estar
dispuestos a negociar y concertar acuerdos para la solucién de dichos

problemas.

c) Determinacion de los criterios que siguen los actores implicados en sus
actuaciones. Se analizaran los intereses de los mismos, su opinién
respecto a la participacién en el proceso de gobernanza, el rol que
ocupan en dicho proceso, sus creencias, postulados y principios. Esto
facilitard el conocimiento entre los actores implicados, lo que supondra
un mayor entendimiento entre éstos y propiciard la adopcion de

acuerdos.

d) Identificacion de los conflictos surgidos. Se diagnosticaran las causas

que han ocasionado el conflicto, realizandose un analisis del proceso que
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ha llevado al surgimiento del mismo, determinando la situacién actual.
Asimismo, se analizardn los efectos que producen estos problemas, su
alcance, ambito afectado, actores que los provocan o los agravan,
responsables de su control, perjuicios ocasionados y a quién afecta y
situacion que se produciria en el caso de que no se solucionaran los
conflictos. Por otro lado, se hara una relacién de todos los problemas
surgidos, estableciéndose una prioridad entre los mismos en funcién de
la importancia de los perjuicios que se ocasionen, sefialando los que se

deben solucionar a corto, medio y largo plazo.

Identificacion de restricciones (obstaculos que impiden alcanzar las
soluciones propuestas) legales, econémicas, de recursos o politicas para
alcanzar las soluciones propuestas. Dichas restricciones deben estar
claramente identificadas y clasificadas, con el fin de tenerlas en cuenta a

la hora de establecer soluciones para afrontar los conflictos.

Proposicion de soluciones de dichos conflictos. Se estableceran
soluciones alternativas que han de ser eficaces, realistas, viables y
respetar los objetivos, estrategias globales y las restricciones detectadas.
Ademas, han de tenerse en cuenta los intereses comunes por encima de
los intereses individuales, estableciéndose soluciones equitativas que
beneficien a todos. Estas seran negociadas y acordadas por todos los
implicados, lo que producird que, en determinadas ocasiones, se hayan
de pactar compensaciones para aquellos actores que vean mermados sus
intereses, con el fin de lograr alcanzar el principio de equidad. Se fijaran
los recursos materiales, financieros y humanos necesarios para su
aplicacion, los actores afectados y aquellos que son responsables de su
ejecucion, asi como los efectos que se producirdn una vez adoptada

dicha solucion.

Establecimiento de estrategias para alcanzar las soluciones propuestas.
Se fijaran de acuerdo con un cronograma que tendrd en cuenta los
objetivos e intereses comunes. Para su establecimiento, se consideraran
los aspectos que se recogen mas adelante en esta fase para la fijaciéon de

estrategias generales.
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h) Concrecion de dichas estrategias en proyectos, tareas y actuaciones. Para
su establecimiento, se tendrdn en cuenta los aspectos que se recogen en

esta fase.

i)  Ejecucion de proyectos, tareas y actuaciones en funcion del cronograma
general establecido. Para su ejecucion, se tendran en cuenta lo expuesto

en la fase siguiente.

j)  Evaluacién del proceso y la resolucién del conflicto. Para ello, se
consideraran los procesos e indicadores que se recogen en el Capitulo

VII de esta tesis doctoral.

k) Identificacion de las razones por las que no se previo el conflicto e

introducir correcciones.

Establecimiento de normas para la rendicién de cuentas. Se determinara
cada cuanto tiempo han de realizarse informes sobre las actuaciones
realizadas, contenido que deben incluir dichos informes, medios a utilizar,
existencia de presupuestos claros, publicaciéon de presupuestos, informes

sobre la procedencia de la financiacion de la gestion del destino, etc.

Determinacion de los medios de informacion a utilizar para el desarrollo del
proceso: correo electrénico, pégina web, nimero de reuniones, cartas,
medios de comunicacién a utilizar (radio, prensa, televisiéon, medios locales),

etc.

Fijacion de la forma de intervencion directa de la poblacién local en la

gestion del destino:

a) Encuestas de opinion. Se establecera cronograma de realizacion de las
mismas, aspectos sobre los que han de tratar, objetivos que se persiguen

con su realizacion, etc.

b) Participacion a través de pagina web, en la que se permitira expresar

opiniones y propuestas.
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10.

11.

12.
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c) Reuniones concretas para obtener informacién sobre su opinién en
relacién a determinadas actuaciones importantes en la gestion del

destino y ofrecer informacién pormenorizada sobre ello, etc.

Determinaciéon de mecanismos que permitan la interposicion de
reclamaciones y quejas por parte de los actores, asi como los medios para su
répida y facil resolucién (principio de capacidad de respuesta). Se crearan
documentos que permitan la recogida de reclamaciones y quejas de los
mismos. Estos documentos serdn analizados por una comisién creada para
tal efecto. Una vez estudiados, se remitird un documento de respuesta a los
reclamantes. En el caso de que dicha comisién considere que esta
reclamacién o queja pueda dar lugar al surgimiento de un conflicto, lo
comunicara y transferira dicha queja para que se constituya la comision de

resolucion de conflictos pertinente.

Establecimiento de criterios que permitan determinar el grado de
importancia y urgencia de las estrategias y proyectos a desarrollar. Se
estableceran en funcién de los objetivos e intereses globales que se pretenden
alcanzar, teniendo en cuenta para ello la situaciéon de la que se parte, los
recursos (humanos, materiales y financieros) de los que se dispone, los
actores involucrados en cada uno de ellos y su capacidad para movilizar

dichos recursos, y las dificultades para ejecutarlas.

Fuentes de financiacién. Se establecera si los actores participantes han de
realizar aportaciones, la cuantia de las mismas, el modo y el tiempo en que
ha de hacerse. Asimismo, se establecera si el ente de gestion contard con
otros recursos externos (subvenciones) y, finalmente, si contard con

financiacion procedente de recursos propios (venta de productos, etc.).

Establecimiento de programas formativos dirigidos a actores participantes.
Este punto es importante porque es necesario tener en cuenta la formaciéon
de la que disponen los actores participantes en el proceso de gobernanza, ya
que, en determinados momentos, deberan enfrentarse a cuestiones a las que
no se hayan enfrentado con anterioridad, por lo que habra que

proporcionales la formacién necesaria para que puedan aportar su opinién
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de forma rigurosa y coherente, en el caso de que careciesen de la misma

(principio de eficacia y eficiencia).

13. Fijacién de procedimientos de evaluacién de la aplicacion de la gobernanza a
la gestion del destino turistico. Esta evaluacién no solamente se realizara al
final, sino a lo largo de todo el proceso: en su disefio y ejecucion. Ello
obligard a los actores a establecer normas para su ejercicio desde el
comienzo: cada cuanto tiempo llevarla a cabo, qué evaluar, como evaluar
(establecimiento de protocolo de reuniones evaluadoras, indicadores a tener

en cuenta, etc.)

14. Fijacion de los criterios de “penalizacion” en caso de incumplimiento de lo
que haya sido aprobado. Se estableceran aquellas actuaciones que se
llevarian a cabo en relaciéon con el incumplimiento por parte del/los actor/es

participantes, en relacion a lo ya acordado.

A partir de aqui, la metodologia ird encaminada a la realizacién de negociaciones
entre los actores para formular una vision estratégica (OMT, 2010; PNUD, 2004) que
identifique los propodsitos comunes a corto, medio y largo plazo, precisando los logros
a alcanzar y planificando cémo alcanzarlos (principio visién estratégica); pero
reconociendo de forma explicita los intereses particulares de cada uno de éstos. Por
tanto, aqui se encontrara un segundo obstdculo para lograr aplicar el proceso de
gobernanza a la gestion del destino turistico: lograr el equilibrio entre todos los
intereses existentes representados por los diferentes actores (principio orientacién al
consenso). Promover el consenso supondrad realizar una valoracién precisa de los
intereses implicados, la identificaciéon de dificultades en su realizacién para poder
afrontarlas y los beneficios a obtener en su consecucion. El equilibrio se conseguira en
base a negociaciones entre los diferentes actores, que determinardn soluciones
equitativas para todos, e incluso como se ha sefialado anteriormente, en algunos casos,
serd necesario fijar ciertas indemnizaciones para aquellos actores que vean afectados
algunos de sus intereses individuales en beneficio del interés comun, con el objetivo de

cumplir el principio de equidad.

De mutuo acuerdo, se estableceran las lineas generales de actuacion para,
posteriormente, proceder al establecimiento de las estrategias a seguir en cada una de

ellas. Para ello, se deberan de tener en cuenta diferentes aspectos:
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1. Siafecta o no al interés comun.

2. Se deberan proponer diferentes opciones, partiendo de la innovacion y de la

creatividad.

3. Si algunas de las acciones contempladas han sido ya utilizadas con escasos
resultados, se analizara el por qué. En su caso, se tendran en cuenta aquellas
estrategias que hayan sido utilizadas con anterioridad y que no hayan
obtenido los resultados esperados, con el objetivo de establecer actuaciones

para hacerles frente y no incurrir en los mismos errores.
4. Capacidades existentes para llevarla a cabo.

5. Recursos afectados y su posibilidad de movilizacion por parte de los actores

en cuyas manos se encuentren dichos recursos.
6. Tiempo de ejecucién y tiempo necesario para poder vislumbrar su impacto.
7. Grado de conflicto o sinergia con otras posibles estrategias.

8. Posibles restricciones existentes para lograr la consecucién de la estrategia

propuesta y actuaciones necesarias para abordarlas.
9. Financiacion para llevarla a cabo.
10. Coste que supondra su ejecucion.

Por tanto, se debera de tener en consideracion la disponibilidad de recursos, la
capacidad de financiacion, los intereses afectados a la hora de llevar a cabo la estrategia
disefiada y los posibles perjuicios que puedan surgir en su consecuciéon; todo ello para
evitar generar expectativas demasiado amplias o poco realistas y con el objetivo de
establecer una prioridad en su realizacién. Ademads, se implantaran estrategias
encaminadas a reforzar las capacidades de los actores involucrados con el fin de
garantizar la realizaciéon del proceso de gobernanza a largo plazo y estrategias
destinadas a permitir que todos los actores involucrados realicen actuaciones que
conlleven la utilizacién de recursos y la puesta en marcha de actuaciones planificadas;

evitando asi que, en ocasiones, determinados actores se sientan desplazados en la
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realizaciéon del proceso (asociaciones, representantes de grupos de exclusion social,

principalmente) (Peris et al., 2010).

Una vez disefiadas las estrategias a poner en practica, se realizara la
programaciéon de proyectos, tareas y actividades sobre la base de las estrategias
seleccionadas (Dourojeanni, 2000). Estos estardn basados en la negociacion y el
acuerdo, lo que garantizara el éxito en su consecucion y la eficacia y la eficiencia en la
gestion del destino (principio de eficacia y eficiencia). Se tratara de concretar los
objetivos y actuaciones establecidos en las lineas estratégicas. Los aspectos que deben

recogerse en estos acuerdos son:

e Proyectos a realizar en cada estrategia. Cada estrategia se verd completada por

una serie de proyectos que concretan la misma.

e Objetivos a perseguir con la realizacién del proyecto. Se definirdn los logros

que se pretenden alcanzar con la ejecucion del proyecto.

e Breve descripcion del mismo. Se expondra de forma reducida en qué consiste

el proyecto.

e Disponibilidad de recursos materiales, humanos y financieros para su
ejecucion. Es indispensable que quede constancia de la existencia de dichos

recursos, para evitar el fracaso.

e Actores implicados en su ejecucion y rol de cada uno de éstos en la realizacion

del proyecto.

e Tareas a llevar a cabo por cada uno de los actores implicados y su
compromiso en la ejecucién del proyecto. Los actores tendran que analizar si
disponen de los medios para participar en el mismo y si éste estd en
consonancia con sus intereses. Por otro lado, se fijaran aspectos de

coordinacién entre todos los actores participantes.

e Temporalizacion. Se ha de fijar el tiempo en el que debe realizarse cada una de

las tareas para llevar a cabo el proyecto.
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En resumen, esta segunda fase estd basada en la negociacion realizada por todos
los actores participantes, negociacion que se llevard a cabo teniendo en cuenta los

principios de la buena gobernanza, lo que se puede observar en el Gréfico VI.10.

Gréfico VI.10 Fase de planificacion y estrategia

FASE DE _
PLANIFICACION Y
ESTRATEGIA

Principio de participacion Creacion de instancia de participacion /
comisiones de trabajo

Principio de transparencia

Informacién / comunicacién

Principio de orientacion al

€oNsenso
Negociacion para establecimiento de
Principio de capacidad de normas
respuesta
Negociacion para establecimiento de
Principio imperio de la ley objetivos comunes
Principio de equidad Negociacion para establecimiento de

lineas generales de actuacién

Principio de eficacia y
eficiencia Negociacion para establecimiento de
estrategias

Principio de vision estratégica

Negociacion para establecimiento de
proyectos, tareas y actividades

Fuente: Elaboracién propia.

V1.3.3. Fase de ejecucién y seguimiento

En esta tercera fase se realizardn los proyectos establecidos. Para ello, sera
necesario que los actores participantes negocien la prioridad respecto a la ejecucion de
los diferentes proyectos, estrategias y actuaciones a llevar a cabo (Dourojeanni, 2000;
Galdamez, 2006; Peris et al., 2010). Esto da lugar a lo que se podria denominar como “el
problema del tiempo”. Es decir, habrd que priorizar en el tiempo la consecuciéon de
aquellos proyectos que beneficien el interés comun, por encima de aquellos que
solamente beneficien a unos pocos, se tendrd en cuenta igualmente la urgencia de
ejecutar unos proyectos sobre otros, los actores implicados y las fuentes de financiacién
(Grotiuz, 2011). En el caso de que esto comporte el surgimiento de un conflicto, sera
remitido a la Comisién de Resolucién de Conflictos para determinar una solucién que
beneficie a todos los actores (principio de equidad y principio de orientacién al

consenso).
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A partir de aqui, los actores establecerdn un documento que les servira de
instrumento para la ejecucién del proyecto (Cuadro VI.19) (principio de eficacia y

eficiencia) y en el que recogeran los siguientes aspectos:
e Linea general de actuacion.
e Estrategia a la que corresponde el proyecto.
e Nombre del proyecto.
e Temporalizacién. Se indicara la fecha de inicio y finalizaciéon de cada proyecto.
e Actores implicados en la ejecucion del proyecto.

e Recursos materiales, humanos y financieros (cuantia y fuentes de financiaciéon)

necesarios para ejecucion del proyecto.

Cuadro VI.19 Ficha resumen ejecucién de proyectos

Linea General de Actuacion:
Estrategia:

Proyecto:

Temporalizacién Fecha de Inicio

Fecha de Finalizacion

Actores implicados en ejecucién del proyecto

Actor Tarea a realizar

Recursos a utilizar en la ejecuciéon del proyecto

Recursos Humanos

Recursos Materiales

Recursos Financieros Cuantia Fuentes de financiacion

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, se procedera a establecer acciones de coordinaciéon entre los actores
implicados en la ejecucién de los diversos proyectos, que dardn lugar a un documento
(Cuadro VI.20) en el que se recogeran las tareas propias de cada uno de los actores:
puesta en marcha, cudndo ha de realizarse la aportacion de financiaciéon para ese

proyecto, en caso de que esto sea necesario, participaciéon en el seguimiento del
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proyecto, etc.; y el momento en el que deben de intervenir cada uno de ellos (principio
de eficacia y eficiencia). Este documento se convertird en un instrumento importante de

organizacion para los actores.

Cuadro VI.20 Ficha resumen tareas de actores

Actor:

Temporalizacién

Tareas a realizar
ene | feb | mar | abr | may | jun | jul | ago | sep | oct | nov | dic

Actor:

Temporalizacién

Tareas a realizar
ene | feb | mar | abr | may | jun | jul | ago | sep | oct | nov | dic

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez iniciada la ejecucion de los proyectos, y dada la gran cantidad de actores
que pueden participar en la gestiéon de destino, se crearan comisiones de seguimiento
de los mismos, en las que participardn los actores que intervengan en su ejecucién o
tengan interés particular en éstos (Dourojeanni, 2000). Si es posible, se mantendra la
misma estructura que las comisiones de participacion establecidas en el inicio del
procedimiento en funcién de las lineas generales de actuacién, conservando la
participaciéon de los mismos actores. Posteriormente, se informard sobre los temas
tratados en la comisién de seguimiento a todos los actores participantes en la gestiéon
del destino (principios de participaciéon y de transparencia). El objetivo de la comisién
de seguimiento serd determinar la buena marcha del proyecto, detectar posibles
dificultades y adaptar la ejecucién del proyecto al cambio de circunstancias que vayan
surgiendo. Para ello, y ademds de analizar la situacién, seran fundamentales los
resultados obtenidos en la realizacién de consultas a los actores. Estas consultas se

realizaran mediante:
e FEncuestas.
e Reuniones puntuales.

e Apertura en pagina web del destino de un enlace en el que se permita realizar

propuestas y opiniones sobre un proyecto en concreto, etc.
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Por dltimo, la comisién de seguimiento realizard una evaluaciéon del proyecto
desarrollado, con el objeto de tener un balance del mismo: el cumplimiento de los
objetivos propuestos, de la temporalizacion establecida para la ejecucion del proyecto,
la coordinacién entre los actores participantes, utilizaciéon adecuada de los recursos
disponibles y los resultados obtenidos. En el caso, de que exista un desfase entre lo
planificado y lo ejecutado, éste ha de reflejarse, indicando las causas que lo han

ocasionado (principio de eficacia y eficiencia).

Por otro lado, habran de tenerse en cuenta los mecanismos establecidos para la
rendicién de cuentas en la gestion del destino (principio rendicién de cuentas), para
dar respuesta a los actores respecto a las necesidades de informacién sobre las
actuaciones en la gestion del destino turistico realizadas hasta el momento (Peris et al.,
2010). La informacién ha de ser clara y estar a disposicion de todos los actores
(principio de transparencia). Serd importante que el flujo de informacién sea continuo
y en todas direcciones, con el fin de adaptar la ejecucion de la planificacion a las
circunstancias y la realidad del momento. Para ello, se podran establecer diversas
actuaciones como: existencia de presupuestos claros y publicos, aplicaciéon de las
normas para la adjudicacién de contratos, transparencia e informacién en las
licitaciones para la adquisicion de materiales y equipos, firma de convenios,
publicaciéon semestral de informes sobre la situaciéon de proyectos, realizacion cada
trimestre de reuniones informativas, utilizacién de medios de comunicacién, existencia
de evaluaciones presupuestarias que analicen la relaciéon entre lo planificado, lo

presupuestado y lo realmente ejecutado, etc.

El desarrollo de esta fase en la que se han tenido en cuenta los principios de la

buena gobernanza queda reflejado en el Grafico VI.11.
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Grafico VI.11 Fase de ejecucion y seguimiento

FASE DE EJECUCION Y
SEGUIMIENTO

Negociacion respecto a la prioridad de

Principio de participacion ejecucion de proyectos
Principio de orientacion al Resolucion de conflictos
€oNnsenso

Establecimiento de aspectos basicos de
Principio de equidad proyectos

Establecimiento de tareas de distintos
actores

Principio de transparencia

Principio de vision estratégica Creacion de comisiones de seguimiento de
los proyectos

Realizacidn de consultas a actores
y poblacion local del destino

Principio de eficacia y
eficiencia

Principio de rendicion de
cuentas

Rendicién de cuentas

Fuente: Elaboracién propia.

V1.3.4. Fase de evaluacion

Esta ultima fase es esencial para la aplicaciéon de la buena gobernanza para la
gestion del destino turistico. En esta metodologia, la evaluacién es considerada como
un proceso, puesto que no se realizard solamente en el momento final, sino que, como
se sefialé anteriormente, se ird realizando a lo largo de todo el camino de aplicaciéon de
la gobernanza. Con ella, se pretende medir los efectos y beneficios directos e indirectos
que el proceso de gobernanza ha ocasionado en la gestiéon del destino. Esta tendra las

siguientes caracteristicas (Espinoza, 1986):

e Objetiva. Ha de medir, analizar y establecer conclusiones sobre los hechos que
acontecen en la realidad, sin dejarse influenciar por los pensamientos de los

evaluadores.

e Vilida. Puesto que los resultados de la evaluacién han de ser comprobables, a
través de procesos comparativos, con situaciones externas o futuras al hecho

que se evalta.

e Confiable. Ya que la evaluacion aplicada al mismo hecho o grupo de personas,

por distintos investigadores al mismo tiempo, tiene el mismo resultado.
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e Oportuna. La evaluaciéon ha de ser realizada en el momento apropiado para
evitar distorsiones que el paso del tiempo pueden producir en la situacién
evaluada. Asimismo, sus resultados han de ser tenidos en cuenta para la toma

de decisiones en el momento oportuno.

e Prictica. Ya que sus resultados han de servir para tomar decisiones sobre la

situacién evaluada.

La evaluaciéon se llevard a cabo a través de las denominadas reuniones
evaluadoras, que tendran lugar cada cierto tiempo, en funcién del avance del proceso,
y que serdan determinadas por los actores. En las mismas, participardn los actores
implicados en las actuaciones objeto de evaluacion y tendrén por objetivo determinar si
la aplicacién de la gobernanza se estd realizando de forma correcta o no y, en este
altimo caso, introducir las correspondientes correcciones para encauzar el proceso a su

forma correcta (Galdamez, 2006).

Para ello, se mediran los principios de buena gobernanza a través de una serie de
indicadores que seran previamente fijados por todos los actores, teniendo presente la
realidad del destino turistico en el que se esta aplicando el proceso de gobernanza.
Estos indicadores van referidos a cada uno de los principios indicados y nos sefialaran
en qué porcentaje se cumple cada uno de ellos. De ahi, que se deba de tener en cuenta
lo sefialado en el apartado anterior de este capitulo en el que se especificaba la
ponderacién que cada uno de estos principios debe tener para considerar que éste es
respetado en la gestion del destino turistico y por tanto, concluir que existe buena
gobernanza en dicha gestion. Asi, la ponderacion que se ha de considerar con respecto
a cada uno de los principios es, el principio de rendicién de cuentas un 95,4 por 100, el
de participacion un 90,9 por 100, el de capacidad de respuesta un 88,6 por 100, el de
transparencia un 88,2 por 100, el principio de imperio de la ley un 86,8 por 100, el de
eficacia y eficiencia un 85,9 por 100, el de visién estratégica un 84,1 por 100, el de
orientaciéon al consenso un 81,3 por 100 y, por ultimo, el principio de equidad es

ponderado en un 60,9 por 100.

40 En el Capitulo VII de esta tesis doctoral se proponen multitud de indicadores de entre los que
tendran que escoger y analizar los actores participantes de la gestién del destino, teniendo en
cuenta las circunstancias propias del mismo.
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Los resultados proporcionados por estos indicadores han de ser analizados y
recogidos en un soporte documental habitualmente conocido como “cuadro de mandos”
o “sistema de indicadores”, que permita a los actores participantes en la gestién del
destino “aprender de la practica” del proceso de gobernanza turistica llevado a cabo,
teniendo en cuenta los aciertos y errores cometidos, siendo conscientes del trabajo
realizado y de la evolucion producida en el destino, haciendo hincapié en aquellos
aspectos clave que permitan afianzar el proceso de gobernanza en la gestiéon de ese
destino turistico, sentando las bases de dicho proceso y permitiendo establecer los

pasos a dar en actuaciones futuras.

La metodologia utilizada en esta fase y que ha de tener en cuenta los principios

de la buena gobernanza, se resume en el Grafico VI.12.

Grafico V1.12 Fase de evaluacion

FASE DE EVALUACION

Principio de participacion

Eleccion de indicadores a analizar, por todos
los actores participantes en la gestion del
destino turistico

Principio de orientacion al
€oNsenso

Principio de equidad

Principio de transparencia . s
P P Reuniones evaluadoras. Medicion del proceso

de gobernanza mediante indicadores

Principio de eficacia y
eficiencia

Principio de capacidad de

Extraccion de resultados y creacion de
respuesta

soporte documental reflejando la practica del
proceso de buena gobernanza

Principio de rendicion de
cuentas

Principio de vision estratégica Establecimiento de actuaciones futuras

Fuente: Elaboracién propia.

VI.4. AMODO DE CONCLUSION PARCIAL

La metodologia para aplicar el proceso de gobernanza en la gestion del destino

turistico estd basada en los siguientes aspectos:
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1. El establecimiento de un modelo de gestiéon abierto y participativo que

permita alcanzar el desarrollo sostenible del turismo.

2. La existencia de un liderazgo claro y fuerte que sea capaz de atraer la

participacion, coordinacion y colaboracién de todos los actores del destino.
3. Laexistencia de objetivos colectivos comunes en la gestion del destino.

4. Lavoluntad de negociar y participar en un plan comun para lograr la gestion

sostenible del destino turistico en cuestién.

5. Elrespeto y la aplicacion de los principios de buena gobernanza a lo largo de

todo el proceso.

6. Evaluacion de la aplicaciéon de gobernanza, que se llevard a cabo a lo largo

de todo el proceso.

El resumen la metodologia propuesta se puede observar en el Gréfico VI.13.

- 353 -



Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Grifico VI.13 Metodologia para la aplicacion del proceso de gobernanza en la gestion de destinos turisticos

ENTE DE GESTION

FASE DE DIAGNOSTICO

Recurzos del temitorio

Identificacion y caracterizacion de actores del

FASE DE PLANIFICACION Y ESTRATEGIA

B e e ) Gt

de trabajo
S
—| Nego on para establecimiento de normas |

para normas
Negociacion para bl de lineas g 1
de actuacidn
_| g para k] de estrategias
Teg para establ iento de proyectos,
tareas y actividades

FASE DE EJECUCION Y SEGUIMIENTO

MNegociacion respecto & la prioridad de sjecucion de | |
proyectos

Resolucién de conlictos |

Establecimiento de aspectos bésicos de proyectos ||

Establecimiento de tareas de distintos actores |

[FETEETE

Realizacion de consultas a actores y poblacion local
del destino

LIDERAZGO

FASE DE EVALUACION

Eleccion de indicadores a analizar, por los ackores

Reuniones evaluadoras. Medicion del proceso de

Extraccion de resultados y creacion de soporte
documental con la practica de buena gobemanza

Eztablecimisnto de actuaciones futuraz

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS DE BUENA GOBERNANZA

Fuente: Elaboracién propia.
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Capitulo VII. Propuesta y validacién de indicadores para la medicion de la gobernanza turistica

VIL1. INTRODUCCION

La gobernanza es un proceso en el cual interacttan distintos actores sociales en
torno a la soluciéon de problemas y a la busqueda de oportunidades para las distintas
poblaciones implicadas. En los procesos en los que se aplican los principios de la
gobernanza, la responsabilidad entre los distintos actores involucrados es compartida.
La busqueda de soluciones para un problema a corto plazo es sustituida por una visiéon
maés global y por el interés en crear nuevas oportunidades para las personas y las

propias instituciones (Rodrigues y Pascual, 2007: 250-251).

Es posible medir la gobernanza (Duran, 2013), lo que requiere establecer un
sistema de indicadores que permita el seguimiento y evaluaciéon de la misma. Ello
permitira: i) comprobar si las formas de cooperacién, coordinacién y colaboracion son
eficaces y eficientes, transparentes y sujetas a la rendicion de cuentas; ii) confirmar que
se logran alcanzar los objetivos del interés colectivo que comparten todos los actores
que intervienen en la gestion del destino turistico; iii) observar si se logra un mayor
numero de acuerdos y soluciones a posibles problemas surgidos; y, en definitiva, iv)

verificar la correcta aplicacion de los principios de buena gobernanza turistica.

Kaufmann y Kraay (citados por Van, 2010: 9) plantean que es necesario disponer
de indicadores para medir el nivel de gobernanza de un Estado. Para ellos, no todo se
puede medir y lo que si se puede medir, no tiene por qué ser lo mas importante. Pero
sefialan que, sin la existencia de algtn indicador, es muy dificil medir el estado de
gobernanza de un pais, el cambio que se produce en el mismo y qué es lo que lo

provoco.

En este sentido, la OMT (2010) sehala que, teniendo en cuenta el desarrollo
conceptual de gobernanza en el ambito del turismo, es necesario proponer una serie de
indicadores de gobernanza turistica, que permitan determinar, explicar y evaluar en
diversos entornos el espacio que ocupa, sus instrumentos y mecanismos, las

implicaciones surgidas en el proceso directivo del turismo, examinando el papel,
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caracteristicas y formas de participacion de los actores que intervienen en la

produccién turistica.

Los indicadores serdn significativos si se elaboran y evaltan de forma
participativa, con la intervencién activa de los oportunos interesados y a través de un
proceso transparente (COM, 2001: 8); permitiendo asi facilitar el didlogo interno,
mejorar el sistema establecido y la calidad de las intervenciones para el desarrollo.
(COM, 2001: 21). Ademas, éstos deberan ser adaptados a las condiciones y necesidades

especificas de cada ambito de aplicacion (Vera, et al., 2011: 369).

En este capitulo, se trata de establecer una multitud de indicadores entre los que
podran elegir los actores que participan en la gestion del destino turistico en cuestién,
en funciéon de las circunstancias y las caracteristicas particulares del mismo. Estos
permitirdn medir la situacién de la gobernanza en el destino turistico determinado y
fijar un plan de accién dirigido a su fortalecimiento, dando paso al establecimiento de

soluciones, en el caso de producirse una desviacion del objetivo establecido.

VIL2. PROPUESTA DE INDICADORES PARA LA MEDICION DE LA
GOBERNANZA TURISTICA

VIIL.2.1. ;Por qué medir la gobernanza turistica?

Pulido y Sanchez (2010: 41) sefialan que “Los actuales modelos de gobernanza no
estan diseriados para interiorizar factores ambientales, afrontar injusticias sociales o desarrollar
modelos econdmicos de convergencia hacia el desarrollo sostenible”. La fijacion de indicadores
para medir el proceso de gobernanza turistica permitiria disponer de instrumentos
para establecer correcciones en el caso de que, como sefialan estos autores, no se
adaptaran a los factores ambientales, no se afrontaran las injusticias sociales o no
tendieran hacia el desarrollo sostenible. En definitiva, proporcionarian informacién

sobre los efectos que ocasiona la gestion del destino turistico.

Estas variables facilitarian el establecimiento de un plan de accién y seguimiento
para el fortalecimiento de la gobernanza del destino turistico y, por ende, el desarrollo
del destino turistico de forma sostenible. Se trata de articular un plan en el que se
aglutinen todos los intereses publicos y privados, que permitira aumentar la
participaciéon y el control social, asi como generar fuentes para el desarrollo econémico

local, respetando las especificidades del destino.
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Por otro lado, y como sefiala Echebarria (2004), el valor de establecer indicadores
de gobernanza es cada vez mas elevado, debido a que, en primer lugar, cada vez se
atribuye mayor importancia a las instituciones en el desarrollo de los territorios y las
conexiones que se establecen entre el grado de calidad de las instituciones y el
desarrollo de los paises; en segundo lugar, al hecho de que las intervenciones
realizadas requieren del acompafiamiento de politicas adecuadas e instituciones
publicas y, en tercer lugar, a la necesidad de recoger los resultados de las actuaciones
realizadas, con el objetivo de medir los progresos realizados y de permitir una

rendicion de cuentas efectiva.

VIIL.2.2. Indicadores para evaluar la gobernanza turistica

Echebarria (2004: 3) define los indicadores de gobernanza como “las medidas
numeéricas que nos permiten evaluar la calidad intrinseca o el desemperio de las instituciones.
Estos indicadores expresan de forma sintética, la posicion relativa en la que se sitiia su objeto
(institucion), bien con respecto a una situacion comparable en el tiempo (la misma institucion
en dos momentos diferentes), en el espacio (la misma institucion en otro pais) o con respecto a
una medida ideal. Asi, los indicadores expresan el grado de aproximacion de una institucion
especifica en relacion a una meta deseable, constituyendo un punto de referencia clave de una
estrategia orientada a la gestion por resultados”. Y establece que los indicadores tienen

cuatro funciones:

1. Atencion. Ya que ponen de manifiesto, de forma clara y concisa, la situacién de
una realidad institucional, lo que conlleva que capte de forma mas répida la
atenciéon de aquellos que han de tomar decisiones, que en los analisis

institucionales tradicionales.

2. Conocimiento. Ya que permiten mejorar el conocimiento sobre los problemas
existentes, dando lugar a estrategias coherentes para la solucion de los

mismos.

3. Intervencion. Ya que su capacidad de diagnostico permite establecer

prioridades y estrategias de intervencion.

4. Responsabilidad (accountability). La existencia de un sistema de indicadores
fiables y acordados puede ser la base para el establecimiento de metas de

desarrollo institucional que ejerzan en este campo.
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La seleccion de indicadores a utilizar se debe llevar a cabo desde el propio
territorio al que estdn destinados y con la participacion de todos los actores del destino
turistico en cuestion, teniendo en cuenta las caracteristicas propias del destino en el que
se van a aplicar, asi como los objetivos que se hayan planteado. Se trata de establecer
unos instrumentos de medicién que observen todas las cuestiones relacionadas con la
aplicacién de los principios de buena gobernanza, pudiendo realizar modificaciones en
caso de que ello fuese necesario, contribuyendo al establecimiento de objetivos y plazos
reales para cumplirlos, de forma que puedan transmitirse a los ciudadanos los
resultados obtenidos (Blancas et al., 2010). La participaciéon de todos los actores en el
establecimiento de indicadores propicia que éstos vayan asumiendo el proceso, lo

interioricen y sean conscientes del proceso que estan siguiendo.

Al seleccionarlos, es importante observar que cumplen con los siguientes criterios

(Duran, 2013; Pulido y Sanchez, 2011; SECTUR, 2008):
1. Claridad. El indicador ha de ser preciso e incuestionable.

2. Relevancia. El indicador ha de reflejar una dimensién importante del logro del

objetivo.

3. Economia. La informacion necesaria para crear el indicador debe de estar

disponible a un coste razonable.
4. Supervisable. El indicador ha de poder verificarse de forma independiente.

5. Adecuado. El indicador ha de proporcionar informacién suficiente para

realizar la evaluacion de la actividad realizada.

6. Aporte marginal. Cuando exista mas de un indicador para medir el mismo
objetivo, ha de proporcionar informacién adicional en comparaciéon con los

demas indicadores propuestos.

Los indicadores recogidos no pueden estudiarse de forma aislada, sino que todos
estan relacionados entre si, puesto que un bajo indice en uno de ellos puede suponer
resultados desfavorables en otro de ellos, y al revés. Asi, un planteamiento

participativo garantizard una mayor equidad, mientras que un planteamiento no

- 360 -



Capitulo VII. Propuesta y validacién de indicadores para la medicion de la gobernanza turistica

participativo conllevard que los actores participantes se vean beneficiados con respecto

a los actores del destino que no tengan participacion en la gestién del mismo.

En este apartado, se propone un conjunto de indicadores de gobernanza turistica,
teniendo en cuenta para ello los estudios sobre gobernanza en distintos &mbitos y la
literatura cientifica revisada: Duran (2013), Echebarria (2004), Galdamez (2006), Guillou
(2007), Kaufmann et al. (2005), OMT (2010), Parrado et al. (2005), Proano et al. (2006),
Van (2010), Velasco (2008) y Whittingham (2002). A partir de las propuestas realizadas
por estos autores y de las necesidades identificadas en la metodologia formulada en el
Capitulo VI, se disefié un cuestionario, denominado Sistema de indicadores para medir la
gobernanza en los destinos turisticos (Anexo III), que sirvié para que el grupo de expertos
con el que se venia trabajando desde la fase anterior opinara sobre dos aspectos clave
para el posible uso de cada uno de los indicadores propuestos (su validez y su
importancia) respecto a su capacidad para medir el nivel de aplicacién de la
gobernanza como herramienta de gestion de un destino turistico. Consecuentemente,
el sistema de indicadores propuesto a continuacién ha sido validado por el grupo de

expertos.

A este respecto, cabe recordar que la mayor parte de los autores anteriormente
relacionados (y, en general, los estudios e informes disponibles sobre esta cuestion)
limitan sus aportaciones a la realizacién de una propuesta de indicadores, pero -salvo
Duran (2013) y PNUD (2004)- no plantean los instrumentos de medida y, menos atn, la
forma de interpretar los resultados. Incluso, algunos autores se han limitado a trasladar
miméticamente las propuestas realizadas con anterioridad por organismos e
instituciones, no aportando nada nuevo a este proceso de generacion de indicadores
para medir la gobernanza turistica. Por tanto, la verdadera aportacion de esta tesis
doctoral es, precisamente, que no solo propone indicadores, sino que plantea cémo

deberia obtenerse cada indicador y cémo interpretarse los resultados obtenidos.

La propuesta de indicadores se ha realizado agrupandolos en funcién de los
principios de buena gobernanza establecidos por la ONU (PNUD, 1994; Edgar et al.,
2006: 6) y ya analizados en el Capitulo III de esta tesis doctoral.

Estos se recogen en cuadros, divididos en siete columnas, que contienen la
informacion precisa para que los actores determinen si es necesario utilizarlos para

realizar la evaluaciéon de la gestiéon del destino turistico en cuestién. Asi, en cada
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cuadro, se recoge el nombre del indicador, el objetivo que tiene su aplicacion, el

instrumento de calculo, la fuente de la que se ha extraido éste y su interpretacion.

El aspecto mas complejo en la construccién del sistema de indicadores ha sido el
de su interpretacion. Lo ideal en cualquier sistema de este tipo es establecer diferentes
valores: valor de aspiracién, valor de reserva y umbral minimo, asi como, si fuera

posible, definir las reglas de ponderacién de los mismos.

En el caso concreto de esta tesis doctoral, y dado que lo que se propone es una
metodologia genérica para la implantaciéon de la gobernanza como herramienta de
gestion de destinos (que incluye, a su vez, este sistema de indicadores), y teniendo en
cuenta que, como se ha recordado en varias ocasiones, esta metodologia debera ser
adaptada a las caracteristicas particulares de cada destino turistico en el que se
pretenda aplicar, parece poco congruente avanzar mas alla del establecimiento de un
valor de referencia, reconocido como umbral minimo. Cada destino deberia establecer
sus propios valores en funcién de aspectos como grado de desarrollo turistico,

dindmica relacional entre actores turisticos, prioridades en el proceso de desarrollo, etc.

En consecuencia, lo que se ha hecho ha sido establecer un umbral minimo. Para
ello, ademds de lo que propone la literatura cientifica que se ha consultado para cada
indicador, se han considerando las opiniones de los expertos consultados a través del
cuestionario denominado Cuestionario de validacion de metodologia para la aplicacion de la
gobernanza en los destinos turisticos (Anexo 1II), elaborado para la realizacion de esta tesis

doctoral.

En la pregunta 23 de dicho cuestionario, se consulta a los expertos acerca de los
porcentajes que ellos creen que han de producirse para considerar que se cumple cada
uno de los diez principios de buena gobernanza. A partir de las respuestas realizadas,
se ha obtenido la media de las ponderaciones dadas por cada experto a cada uno de los
diez principios considerados, siendo éste el porcentaje considerado como umbral
minimo para cada indicador. No obstante, ha habido algunos indicadores cuyo umbral
minimo, con independencia del resultado alcanzado tras la ponderacién de los
expertos, se ha adecuado a lo que dicta la l6gica (ver, por ejemplo, los de equidad,
género, exclusion social), segin opinién mayoritaria recogida en la amplia literatura

cientifica revisada.
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1. Sistema de indicadores para medir el principio de participacién

La participacion es el principio basico y fundamental de la buena gobernanza.
Todos los actores han de intervenir en la toma de decisiones que se lleve a cabo en el
establecimiento de la planificacion de estrategias, objetivos y actuaciones a desarrollar
en la gestion del destino turistico. Ademads, su implicacién ha de ser activa. Esta
participacién podré realizarse bien directamente o a través de instituciones en las que

estén legitimamente representados sus intereses (Edgar et al., 2006).

Los indicadores aqui recogidos van encaminados a determinar, en primer lugar,
si existe un liderazgo claro entre todos los actores del destino turistico y si dicho
liderazgo cuenta con la confianza del resto de actores, puesto que, sin éste, dificilmente
se puede conseguir la aplicacion de la buena gobernanza. En segundo lugar, otros
indicadores van encaminados a determinar si existen ambitos adecuados en los que
puedan participar los actores, el namero de éstos que estan implicados, si existe
representacion legitima de todos en la gestion del destino: poblacién en general,
grupos de exclusion social, empresarios, etc., garantizando que haya una visién total
de la realidad. Igualmente, se establecen indicadores para determinar si son suficientes

los mecanismos de consulta a todos los actores participantes.

Por ultimo, se establecen indicadores que reflejen si hay mecanismos que

favorecen y estimulan la participacion en el proceso de gestion del destino turistico.

Un mayor porcentaje en los indicadores de participaciéon indicard un mayor nivel
de calidad en el proceso de gobernanza, una mayor transparencia y responsabilidad
del ente de gestion en el desarrollo de su actuacién. En definitiva, supondra una mayor
confianza en los resultados que se obtengan finalmente, puesto que implica la inclusién

de todos en la toma de decisiones.

Asimismo, la participaciéon aumenta las posibilidades de éxito, ya que permite
construir consenso, legitima las acciones desarrolladas, siendo éstas tultimas mds
acordes con la realidad, y se incrementa la creatividad en la basqueda de proyectos y

en la soluciéon de problemas.

Los indicadores que se proponen para medir el principio de participacién

aparecen recogidos en el Cuadro VIIL.1.
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Cuadro VII. 1 Sistema de indicadores para medir el principio de participacién

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Existencia de liderazgo con
capacidad para convocar el
compromiso de todos los actores
en el proceso que se promueve.

Conocer si existen actor/es que tengan
capacidad para impulsar el proceso de
gobernanza.

Namero de convocatorias aceptadas por el resto de actores
X

Numero total de convocatorias

100

PNUD (2004)

Porcentaje igual o superior al 90%
indica que existe realmente liderazgo
para impulsar el proceso de
gobernanza.

Confianza en el actor/es que
tienen el liderazgo para llevar a
cabo el establecimiento de
gobernanza en la gestiéon del
destino turistico.

Conocer si existen actor/es que tengan
capacidad para impulsar el proceso de
gobernanza.

Numero de actuaciones iniciadas por el actor lider y apoyadas por el resto de actores
X

100

Numero total de actuaciones iniciadas por el actor lider

PNUD (2004)

Porcentaje igual o superior al 90%
indica que existe realmente liderazgo
para impulsar el proceso de
gobernanza.

Existencia de una instancia formal
de participacién constituida por
todos los actores del destino
turistico.

Conocer si existe un medio que permita la
participaciéon de todos los actores del
destino.

Constatacion de la existencia del acta de constitucién del foro

Elaboracion propia

La existencia de dicha instancia indica
la posibilidad de intervencién en la
toma de decisiones en la gestién del
destino.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existe dicha instancia formal.

0, si no existe dicha instancia formal.

Participantes (publicos y
privados) en la toma de decisiones
de realizacién de los proyectos.

Conocer el porcentaje, sobre el total de
actores, de los que realmente participan en
la elaboracion de proyectos.

Namero de participantes en la elaboracion de proyectos
X

Numero de actores participantes*!

100

OMT

Porcentaje igual o superior al 90%
indica que existe realmente
participacion.

Participacién de todos los actores
en la elaboraciéon del plan de
gestion del destino turistico.

Evidenciar la participacion de todos los
actores en la elaboracion de la
planificaciéon de la gestiéon del destino
turistico.

Numero de participantes en la elaboracién del plan de gestion
X

Numero de actores participantes

100

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Porcentaje igual o superior al 90%
indica que existe realmente
participacion.

Participacién de la poblacion local
en la fijacion de objetivos del
proyecto.

Determinar el interés de la poblacion local
en el proyecto.

Poblacién local participante (nimero de personas)

Poblacion total del destino turistico (ntimero de personas)

x100

Elaboracion propia

Porcentaje igual o superior al 90%
indica que existe realmente
participacion.

Fuente: Elaboracién propia.

41 Se supone que todos los actores de un destino turistico deberian participar en el proceso de gestién del mismo para asegurar el cumplimiento del principio
de participacién y, con ello, de todos los demas principios de buena gobernanza. Sin embargo, aunque puede incentivarse dicha participacion, en ningtn caso
puede obligarse a los actores a ello, por lo que se deben considerar solo aquellos que deciden participar por su propia voluntad.
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Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Poblacién que tiene opinién
favorable sobre actuaciones a
realizar.

Determinar el grado de confianza de la
poblacién en la gestién del destino.

Poblacion local con opinién favorable (nimero de personas)
Poblacion total del destino turistico (ntimero de personas)

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Porcentaje igual o superior al 90%
indicara que el grado de confianza de la
poblacién en el proyecto es alto.

Actores (culturales, econdmicos,
etc.) que poseen legitimidad entre
la poblacién y que participan en el
desarrollo del destino
(asociaciones).

Determinar si estdn representados los
intereses de la poblacién local en el
desarrollo del destino turistico.

Numero de actores legitimados participantes en el proceso de desarrollo
X

100
Nuamero total de actores con legitimidad para participar

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Porcentaje igual o superior al 90%
indica que existe realmente
participacion de la poblacién local.

Existencia de didlogo sistematico
entre todos los actores del destino
turistico.

Determinar si realmente existe

participacién de todos los actores.

Nuamero de actores consultados

- — X
Numero de actores participantes

Elaboracién propia

Porcentaje igual o superior al 90%
indica que existe realmente
participacion.

Participaciéon de empresas y
organismos  publicos en la
financiacién de la gestion del
destino.

Conocer el porcentaje, sobre el total de
actores, de los que realmente participan en
la gestion del destino.

Numero de empresas y organismos publicos participantes en la financiacién 100
X

Numero total de actores que deberian participar en la financiacion

Elaboracién propia

Porcentaje igual o superior al 90%
indica que existe realmente
participacién

Existencia de ambitos de consulta
y debate en los que los
ciudadanos afectados por las
actuaciones en el destino turistico
dan su opiniébn y proponen
alternativas.

Conocer el numero de mecanismos de
participacion.

Numero de mecanismos de consulta y debate

PNUD (2004)
Velasco (2008)
Whittingham (2002)

La existencia de mecanismos de
consulta y debate indica que existe
realmente participacion.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existe dicha instancia formal.
0, si no existe dicha instancia formal.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Poblacion  que  conoce  los
mecanismos y  espacios de
participacion.

Conocer las posibilidades que tiene la
poblacién de participar en la gestiéon del
destino.

Poblacién que conoce mecanismos de participaciéon (niimero de personas) 100
X
Poblacion total del destino turistico (niimero de personas)

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Porcentaje es igual o superior al 90%
indica que existe realmente posibilidad
de participacién.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII. 1 Sistema de indicadores para medir el principio de participacién (conclusion)

La existencia de campafias de
promocién indica que existe realmente
participacion.

Existencia de campafias en los | Conocer la informacién de la que dispone En  consecuencia, los  valores del

medios de comunicacién para la | la poblacién acerca de las posibilidades 3 ~ . PNUD (2004) indicador seran:

L L ) . . ) Nuamero de campanas realizadas .. N

promocién de la participacion | que tiene de participar en la gestién del Velasco (2008) 1, si existe alguna campaiia.

ciudadana. destino. 0, si no existe ninguna campafia.
Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.
La existencia de acciones indica que
existe realmente participacion.
En consecuencia, los valores del

Puesta en marcha de politicas e . . o di 4

. . P Conocer la capacidad que tiene el ente de . . . . . indicador seran:

incentivos para promover la ) .. . Nuamero de acciones realizadas para incentivar la " .. .

s . gestion de atraer la participacién de los R . - . Whittingham (2002) | 1, si existe alguna accién.

participaciéon del sector privado actores privados en la gestion del destino participacién privada en la gestion del destino

en la gestién del destino turistico. P & ’ 0, si no existe ninguna accion.
Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Fuente: Elaboracién propia.
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2. Sistema de indicadores para medir el principio de imperio de la ley

Este principio estad relacionado con la defensa de los derechos humanos y hace
referencia a la existencia de un marco legal que ha de aplicarse de forma justa e
imparcial. Su existencia es esencial para evitar la apariciéon de un clima de inseguridad
entre todos los actores del destino y facilitar la presencia de una mayor confianza entre
los mismos. Se trataria de evitar que dicha inseguridad produjese un retraimiento en la
participacién de los actores en la gestion del destino, lo que provocaria la no aplicaciéon
efectiva del proceso de gobernanza. Asimismo, se pretende que participen todos los
actores, sin que exista ningan tipo de discriminacién. De ahi, que se establezcan

indicadores para medir si existe discriminacién en la gestion del destino turistico.

Por otro lado, se establecen indicadores que miden si existe corrupcién en la
gestion del destino, entendiendo por ésta el abuso de poder para provecho personal,
que abarca el &mbito ptublico y el privado (COM, 2001). Estos indicadores pretenden
prevenir la misma, o afrontar la posibilidad de su existencia, ya que al detectarla, es
posible establecer nuevas medidas para eliminarla. La corrupcién menoscabaria la
credibilidad del ente de gestién, limitaria los requisitos de rendicién de cuentas y

llevaria a un reparto desigual de los beneficios obtenidos.

Y, por udltimo, se trata de establecer normas que garanticen la seguridad y
convivencia de los ciudadanos del destino turistico en cuestién, considerando como
seguridad lo establecido por el informe mundial de desarrollo humano de 1994, segtn
el cual “al hablar de sequridad ciudadana hacemos alusion a una dimension mds amplia que la
mera supervivencia fisica. La sequridad es una creacion cultural que hoy implica una forma
igualitaria y no jerdrquica de sociabilidad, un ambito compartido libremente por todos. Esta
forma de trato civilizado representa el fundamento para que cada persona pueda desplegar su
subjetividad en interaccion con los demds. Estd en juego no sélo la vida de la persona individual,
sino igualmente la de la sociedad” (citado por PNUD, 2008: 9). La seguridad implica que
existan mecanismos de resolucién de conflictos y que se apliquen de forma eficiente.
Por ello, también se incluyen indicadores encaminados a mantener la seguridad de la
ciudadania, respetando sus derechos y libertades. En definitiva, los indicadores que se
proponen respecto al principio de imperio de la ley aparecen recogidos en el Cuadro

VIIL2.
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Cuadro VII.2 Sistema de indicadores para medir el principio de imperio de la ley

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Existencia de normas y reglas
aplicadas en las relaciones entre
actores del destino turistico que
eviten  cualquier tipo  de
discriminacion.

Conocer si son respetados los marcos
legales en la gestion del destino.

Numero de normas y reglas que evitan discriminaciéon 100
X

Numero total de normas y reglas

Elaboracién propia

Porcentaje igual o superior a 85%
indica que se respetan los derechos de
los ciudadanos.

Existencia de politicas para la
lucha contra la corrupcién.

Conocer si se respetan los derechos y
deberes de los ciudadanos.

Numero de normas dirigidas a luchar contra la corrupcién 100
X

Numero total de normas y reglas

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Porcentaje igual o superior a 85%
indica que se respetan los derechos de
los ciudadanos.

Efectividad de las politicas
aplicadas para luchar contra la
corrupcion.

Conocer si son aplicadas con efectividad
las normas que luchan contra la
corrupcién, logrando asi el respeto de los
derechos y deberes de los ciudadanos.

Numero de casos de corrupcién solucionados

— — x100
Numero total de casos de corrupcion

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Porcentaje igual o superior al 85%
indica que las politicas anticorrupcién
aplicadas son efectivas.

Establecimiento de normas
severas frente a hechos que vayan
en contra de la  moral
administrativa.

Conocer si se respetan los derechos y
deberes de los ciudadanos.

Ntumero de normas existentes para garantizar los derechos y
deberes de los ciudadanos

PNUD (2004)
Velasco (2008)

La existencia de normas indica que se
cumple el principio de imperio de la
ley.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen normas.
0, si no existen normas.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Poblacién que considera que el
ente de gestiéon del destino no
realiza ninguna préctica corrupta
en su actuacion.

Conocer si son respetados los marcos
legales en la gestion del destino.

Poblacién que considera que el ente de gestion respeta los marcos legales (ntimero de personas) 1
X

00
Poblacion total del destino turistico (nimero de personas)

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Porcentaje igual o superior al 85%
indica que el ente de gestiéon no realiza
ninguna practica corrupta en su
actuacion.

Existencia de un clima de
seguridad basado en los principios
democraticos 'y los derechos
humanos en el destino turistico.

Evidenciar la certeza de que las personas
que habitan el destino turistico vivan en
libertad, paz y exentas de amenaza.

Numero de delitos penados
x100

Numero de delitos ocasionados

Elaboracién propia

Porcentaje igual o superior al 85%
indica que existe un clima de seguridad
en el destino.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII.2 Sistema de indicadores para medir el principio de imperio de la ley (conclusion)

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacion

Existencia de procedimientos para
la resolucién de conflictos que
surjan en la gestion del destino.

Conocer si la gestion del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente.

Namero de conflictos resueltos eficazmente 100
X

Nuamero total de conflictos producidos

Elaboracién propia

Porcentaje igual o superior al 85% indica
que los mecanismos que permiten
aplicar las normas de forma equitativa y
justa son eficaces.

Existencia de mecanismos que
permitan aplicar las normas de
forma equitativa y justa.

Conocer si se respetan los derechos y
deberes de los ciudadanos.

Numeros de mecanismos existentes para la aplicacién de
normas

Elaboracién propia

La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de imperio de la
ley.

En consecuencia, los
indicador seran:

valores del

1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Fuente: Elaboracién propia.
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3. Sistema de indicadores para medir el principio de transparencia

Con este principio se pretende que el ente de gestién sea claro en su actuacién. Es
necesario que haya un libre flujo de informacién entre todos los interesados (Edgar et
al., 2006), con el objetivo de que dispongan de conocimiento para poder actuar en
consecuencia y estén en condiciones de seguir con detalle cada una de las fases del
proceso. Para que se pueda hablar de buena gobernanza, es imprescindible que el ente
de gestion transmita informacion clara, constante y de calidad sobre las actuaciones

que lleva a cabo.

Se debe desarrollar una comunicacién activa de las actuaciones realizadas y de la
toma de decisiones adoptadas, utilizando para ello un lenguaje accesible para todos.
Ademads, para determinar si el ente de gestion tiene en cuenta el principio de
transparencia, se deben considerar indicadores que midan la existencia de actuaciones
encaminadas a informar a los actores y si existen mecanismos apropiados para ello. La
informacion ha de realizarse de una forma adaptada a las caracteristicas propias del
destino turistico en cuestion, desempefiando un papel importante las tecnologias de la

informacion y la comunicacién.

Por otro lado, se ha de tener en cuenta que este principio esta estrechamente
relacionado con el principio de rendicién de cuentas, puesto que una parte de este
altimo es la transparencia e informaciéon que se ofrece a los actores sobre las
actuaciones desarrolladas. De ahi, que se recoja un indicador que mida si existe

publicidad sobre la rendicién de cuentas realizada por el ente de gestion.

Los indicadores que se proponen para medir el principio de transparencia se

exponen en el Cuadro VIL.3.
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Cuadro VII.3 Sistema de indicadores para medir el principio de transparencia

Indicador Objetivo Instrumento de calculo Fuente Interpretacién
s . . . Determinar si existe libre flujo de . -, Porcentaje igual o superior al 85%
Facilitar informacién actualizada | . - J Numero de actores a los que se han remitido documentos » . - J & P - =
. . informacién entre los actores ~ — x100 | Elaboracién propia | indica que el ente de gestién transmite
sobre las actuaciones realizadas. .. Numero de actores participantes . .
participantes. informacioén a los actores.
La existencia contactos indica que se
cumple el principio de transparencia.
En consecuencia, los valores del
Comunicacion activa: nimero de | Determinar si existe libre flujo de indicador seran:
contactos, numero de email, | informacion entre los actores Numero de contactos: email, cartas, reuniones, etc. Elaboracion propia | 1, si existen contactos.
cartas, reuniones, etc. participantes. 0, si no existen contactos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Existencia de mecanismos de
informacién destinada a los
actores del destino.

Conocer si los actores son debidamente
informados de las politicas que se aplican
en la gestién del destino.

Nuamero de mecanismos de informacién

Galdédmez (2006)

La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de transparencia.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Existencia de mecanismos de
informacién destinados a la
poblacién del destino.

Evidenciar que existe libre flujo de
informacién hacia la poblacién local que
vive en el destino turistico gestionado.

Nuamero de mecanismos de informacién

Elaboracion propia

La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de transparencia.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro VIL.3 Sistema de indicadores para medir el principio de transparencia (conclusion)

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Existencia de mecanismos de
publicidad de la rendicién de
cuentas del ente de gestion del
destino.

Evidenciar que existe libre flujo de
informacioén.

Numero de mecanismos de informacion

Elaboracién propia

La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de transparencia.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Existencia de normas claras de
adjudicaciéon de contratos y
cumplimiento de las mismas.

Determinar si existe claridad en la
adjudicacién de contratos.

Ntmero de contratos adjudicados cumpliendo las normas 100
X

Nuamero total de contratos adjudicados

Elaboracion propia

Porcentaje igual o superior al 85%
indica que existe transparencia en la
gestion del destino.

Los  actores  disponen  de
informacién veraz y oportuna
para la correspondiente toma de
decisiones.

Comprobar si existe

informacion.

libre flujo de

Numero de actores que confirman tener informacion

- — x100
Numero de actores participantes

Proafio et al. (2006)

Porcentaje igual o superior al 85%
indica que existe transparencia en la
gestion del destino.

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Sistema de indicadores para medir el principio de capacidad de respuesta

Este principio hace referencia a la capacidad que tiene el ente de gestién para dar
solucién a las necesidades de los interesados. Por ello, estd estrechamente relacionado
con el principio de rendicién de cuentas, con el principio de equidad y el principio de

eficiencia (Whittingham, 2002).

Asi, se plantea un indicador que mide si existen mecanismos que permiten al
ente de gestion tener en cuenta las necesidades de la poblacién; en segundo lugar, se
incluyen indicadores que miden si existe un procedimiento que permite dar respuestas
rapidas y justas a reclamaciones interpuestas por los interesados. En tercer lugar, se
establece un indicador que tiene en cuenta si existen mecanismos de atencién al
ciudadano y, en cuarto lugar, se propone un indicador que mide si hay un mecanismo
de evaluacion que determine que se han alcanzado los objetivos propuestos y los

beneficios que se han producido.

Un elevado porcentaje de estos indicadores determinara que se estd teniendo en
cuenta el principio de capacidad de respuesta en la aplicaciéon del proceso de buena

gobernanza.

Por tanto, los indicadores que se proponen para medir el principio de capacidad

de respuesta aparecen recogidos en el Cuadro VIL.4.
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Cuadro VII. 4 Sistema de indicadores para medir el principio de capacidad de respuesta

Indicador Objetivo Instrumento de calculo Fuente Interpretacién

Tiempo trascurrido inferior a 90 dias

Agilidad en las respuestas a . . - . PNUD (2004) (periodo legalmente considerado para
- . Determinar si el ente de gestion consigue . . . . L .

peticiones 'y quejas de los . Numero de dias transcurridos desde peticién hasta obtencién resolver o  notificar en  los
. dar respuesta a las peticiones de los Velasco (2008) . . . .
ciudadanos y actores | . 1 danos de forma rapida de respuesta o procedimientos administrativos) indica
participantes. pida. Whittingham (2002) | que se esta aplicando el principio de

capacidad de respuesta.

Existencia de procedimientos que
aseguren acciones de respuesta
justas y rapidas a las quejas de los
actores y beneficiarios de las
acciones.

Determinar si el ente de gestién tiene
capacidad para proteger los derechos de
los interesados.

Numero de mecanismos existentes

PNUD (2004)
Velasco (2008)
Whittingham (2002)

La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de transparencia.

En consecuencia, los wvalores del
indicador seran:

1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Existencia de mecanismos que
determinen las necesidades y
preferencias de la poblacion:
encuestas, foros, etc.

Determinar si en el desarrollo de las
actuaciones a llevar a cabo se da respuesta
a las necesidades y prioridades de la
poblacién afectada.

Numero de mecanismos existentes

Whittingham (2002)

La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de transparencia.

En consecuencia, los wvalores del
indicador seran:

1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Eficacia de mecanismos de
atencion al ciudadano.

Determinar si los mecanismos de los que
estd dotado el ente de gestion para
atender al ciudadano en sus peticiones son
eficaces.

Numero de respuestas dadas

~ — : X
Numero de peticiones realizadas

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Porcentaje igual o superior al 85%
indica que el ente de gestién consigue
dar respuesta a las peticiones de los
ciudadanos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII. 4 Sistema de indicadores para medir el principio de capacidad de respuesta (conclusion)

Indicador Objetivo Instrumento de calculo Fuente Interpretacién
La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de transparencia.
Existencia de mecanismos de En consecuencia, los valores del
evaluaciéon que permitan saber si . - indi An:
due p o Conocer si los objetivos propuestos han indicador seran:
se han alcanzado los objetivos | ;. . . . . Lo .
sido alcanzados y Dbenefician a la Numero de mecanismos de evaluacién Whittingham (2002) | 1, si existen mecanismos.

propuestos e impactan
positivamente en las poblaciones
beneficiarias.

poblacién.

0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Fuente: Elaboracién propia.
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5. Sistema de indicadores para medir el principio de orientacién al consenso

Este principio supone que se ha de llegar a un consenso sobre los intereses
generales para el grupo, por encima de los intereses particulares de cada uno (Edgar et
al.,, 2006). De ahi que se establezcan, en primer lugar, indicadores para medir el
consenso alcanzado para el establecimiento de estrategias y objetivos a alcanzar. En
segundo lugar, se proponen indicadores para medir el consenso conseguido sobre los
posibles problemas surgidos y sus posibles soluciones. En tercer lugar, se incluye un
indicador para medir el consenso alcanzado sobre las posibles restricciones que han de
afectar a los actores (entendidas como las limitaciones que sufriran los actores a favor
del interés comdn). En cuarto lugar, se plantea un indicador para medir la capacidad
que tiene el ente de gestion para lograr acuerdos con aquellos actores que no estan de
acuerdo con las actuaciones a desarrollar. Y por tltimo, se establecen indicadores para
medir el grado de consenso que existe sobre el presupuesto establecido para llevar a

cabo la gestion del destino y su financiacion.

Del alto porcentaje de consenso alcanzado, dependerd que se avance en el

proceso de aplicacion de gobernanza o no.

Los indicadores que se proponen para medir el principio de orientacién al

consenso aparecen recogidos en el Cuadro VIL5.
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Cuadro VII. 5 Sistema de indicadores para medir el principio de orientacién al consenso

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Consenso en el establecimiento de

Medir el nimero de estrategias que han

Numero de estrategias establecidas con consenso

Porcentaje igual o superior al 80%

estrategias para el desarrollo del | sido establecidas con consenso entre todos - - - x100 Elaboracién propia | indica que el ente de gestion consigue
. S . . Numero total de estrategias establecidas

destino turistico sostenible. los actores del destino. alcanzar el consenso.

.Cor}se.znso sobre los c')b]etlvos Medir el ntimero de objetivos establecidos Néimero de objetivos establecidos con consenso 5 . 'l’orFenta]e igual o superior al .80 %
individuales y colectivos a | con consenso entre todos los actores del — — - x100 Elaboracién propia | indica que el ente de gestion consigue

. . Numero total de objetivos establecidos
perseguir. destino. alcanzar el consenso.
Medir el nimero de problemas que han . . o 1

Conéeﬁso sobre los probl?mas sido percibidos y admitidos de forma Némero de problemas detectados con consenso 5 . Porcentaje igual superior E.il 80% indica
percibidos por los distintos — x100 Elaboracién propia | que el ente de gestion consigue alcanzar
actores consensuada por todos los actores que Numero total de problemas detectados ol consenso

participan en el destino.

Consenso sobre las soluciones a
adoptar para solventar los
problemas detectados.

Medir el nimero de soluciones que han
sido establecidas de forma consensuada
para solventar los problemas entre todos
los actores del destino.

Numero de problemas solucionados con consenso

100
Numero total de problemas solucionados X

Elaboracion propia

Porcentaje igual superior al 80% indica
que el ente de gestioén consigue alcanzar
el consenso.

Consenso  respecto a  las
restricciones que afectan a cada
uno de los actores del destino en
interés del grupo.

Medir el nimero de restricciones en las
que hay acuerdo y que afectan a cada uno
de los actores del destino en interés del

grupo.

Numero de restricciones establecidas con consenso o
X

Numero total de restricciones establecidas

Elaboracion propia

Porcentaje igual o superior al 80%
indica que el ente de gestién consigue
alcanzar el consenso.

Capacidad del ente de gestién

Evidenciar la capacidad que tiene el ente
de gestién de lograr alcanzar el consenso

Numero de acuerdos adoptados con actores en contra

PNUD (2004)

Porcentaje igual o superior al 80%

para lograr acuerdos con actores ) ~ x100 indica que el ente de gestién consigue
. con actores que no estdn de acuerdo con Ntmero total de acuerdos adoptados Velasco (2008)
que se oponen a sus decisiones. . . alcanzar el consenso.
las estrategias establecidas.
Conocer el porcentaje de actores que estan Porcentaie icual o superior al 80%
Actores que aceptan presupuesto | de acuerdo respecto al presupuesto Numero de actores que aceptan el presupuesto - . . 2. )€ 18 per .
. - — x100 Elaboracién propia | indica que el ente de gestion consigue
propuesto. necesario para llevar a cabo los proyectos Ntimero de actores participantes
- ; alcanzar el consenso.
propuestos en la gestién del destino.
Consenso respecto a la | Medir la capacidad del ente de gestién de Porcentaie icual o superior al 80%
financiacion necesaria para | lograr el consenso en el establecimiento de Ntmero de aportaciones fijadas con consenso .. . L e 18 per ) o
x100 Elaboracion propia | indica que el ente de gestion consigue

alcanzar los objetivos propuestos
y desarrollo de proyectos.

la aportacion que ha de realizar el actor en
la gestion del destino.

Namero total de aportaciones realizadas

alcanzar el consenso.

Fuente: Elaboracién propia.
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6. Sistema de indicadores para medir el principio de equidad

Dourojeanni (2000: 16) sefiala que la equidad se basa en un proceso de
transacciones entre actores (procesos democraticos, pluralistas y participativos), que se
nutre de la informacién obtenida en cada paso del proceso de materializaciéon de

acciones y afiade los diversos planos del anélisis.

En virtud de este principio, todos los hombres y mujeres tienen las mismas
oportunidades para garantizar y mejorar su nivel de bienestar en la sociedad.
Todos/as tienen acceso a los recursos y a su utilizaciéon. Y todos/as han de participar
de igual forma en la adopcion de acuerdos y toma de decisiones (jévenes, mayores,
minorias étnicas, discapacitados, etc.), con el objetivo de tener una vision lo mas

cercana posible a la realidad e incluir sus preferencias y necesidades.

El principio de equidad debe de integrarse en todos los elementos de una
sociedad, tanto en las estructuras, como en los procesos (Edgar et al., 2006).
Sin embargo, ya se vio en el Capitulo VI de esta tesis doctoral que es un principio
controvertido, que da lugar a discrepancias entre los diferentes investigadores, hasta el

punto de que algunos consideran que hoy en dia es imposible que se de éste.

Los indicadores que se recogen van encaminados a determinar si existe dicha
igualdad en la participaciéon en la gestion del destino turistico. En primer lugar, se
propone un indicador para determinar si los beneficios obtenidos por los participantes
son proporcionales a su participacion en la gestion. En segundo lugar, se incluyen
indicadores destinados a medir si, en el proceso de aplicacién de gobernanza, existe
igualdad entre hombres y mujeres. En tercer lugar, se establece un indicador destinado
a medir si se permite la participaciéon de la poblacién con discapacidad. Y, en cuarto
lugar, se plantea un indicador destinado a medir si en el proceso de gobernanza se han
tenido en cuenta las necesidades de los grupos de exclusion social: jévenes, mayores y

minorias étnicas.

Un alto porcentaje de estos indicadores sefialara que se tiene en cuenta el
principio de equidad en la aplicaciéon del proceso de gobernanza. El Cuadro VIL6

contiene los indicadores que se proponen para medir el principio de equidad.

- 378 -



Capitulo VII. Propuesta y validacion de indicadores para la medicién de la gobernanza turistica

Cuadro VII. 6 Sistema de indicadores para medir el principio de equidad

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacion

Beneficios propios obtenidos en el
desarrollo de proyectos comunes.

Conocer si existe igualdad en el reparto de
beneficios obtenidos en la gestion del
destino.

Beneficios propios obtenidos en la gestion del destino (euros)

100
Beneficios totales obtenidos en la gestion del destino (euros) X

Elaboracién propia

Si el porcentaje de beneficios obtenidos
por cada actor estd en proporcién a la
aportacion que ha realizado éste para la
gestion del destino, indica que se ha
conseguido alcanzar el principio de
equidad.

Representaciéon de mujeres en el
ente de gestion legitimamente
constituido.

Comprobar si la gestion del destino
turistico  estd  brindando  iguales
oportunidades a hombres y mujeres.

Nimero de mujeres en cargos de representacion del ente de gestion

- — 100
Numero total de cargos de representacion del ente de gestion

Whittingham (2002)
Galdédmez (2006)

Porcentaje igual o superior al 50%
indica que hay igualdad de
oportunidades.

Presupuesto  dirigido a la
realizacion de proyectos
priorizados con perspectiva de
género.

Comprobar si la gestion del destino
turistico  estd  brindando  iguales
oportunidades a hombres y mujeres.

Presupuesto para proyectos priorizados con perspectiva de género (euros)
X

100
Presupuesto total (euros)

Whittingham (2002)
Galdamez (2006)

Porcentaje igual o superior al 50%
indica que hay igualdad de
oportunidades.

Existencia de mecanismos
accesibles que permitan la
participacién de la poblacién con
discapacidad en los espacios de
participacion.

Conocer la  accesibilidad de los
mecanismos de participacién.

Numero de mecanismos de participacion accesibles 100
X

Nimero total de mecanismos de participacion

Elaboracién propia

Porcentaje igual o superior al 60%
indica que los mecanismos de
participaciéon son accesibles, lo que
beneficiarfa a una mayor participacion.

Presupuesto  dirigido a la
realizacion de proyectos que
beneficien a la poblacién en riesgo
de exclusién social.

Evidenciar si la gestion del destino
turistico  estd  brindando  iguales
oportunidades.

Existencia de dotacion presupuestaria dirigida a la
financiacién de proyectos de inclusion social

Galdamez (2006)

La existencia de presupuesto indica que
se cumple el principio de equidad.

En consecuencia, los valores del

indicador serdn:
1, si existe presupuesto.
0, si no existe presupuesto.

Cuanto mayor sea la financiacion
destinada a este tipo de proyectos, en
mayor medida se entenderd cumplido
este principio.

Fuente: Elaboracién propia.
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7. Sistema de indicadores para medir los principios de eficacia y eficiencia

En virtud de estos principios el proceso aplicado ha de producir resultados
haciendo el mejor uso de los recursos y satisfaciendo todas las necesidades. La eficacia
se refiere al logro de las perspectivas que conlleva el proceso. Estas pueden ser (Garcia

y Ramirez, 1996):

e Intervenciones. En la aplicacién del proceso de gobernanza, se llevan a cabo
una serie de actuaciones. Al evaluar la eficacia, se determinard qué
intervenciones se llevan a cabo, las ayudas econémicas y en qué cantidad.
Aqui se incluirian el primer grupo de indicadores recogidos en el Cuadro
VIL.7: indicadores para medir si existen mecanismos que permitan evaluar el
desempefio econémico y la incorporaciéon de las nuevas tecnologias;
indicadores que miden la existencia de un programa de formacién,
capacitacion y aprendizaje para los actores; indicadores que miden si se ha
llevado a cabo una planificacion y ejecucion adecuada; un indicador que mide
la existencia de recursos para la continuidad de la actuacién; y, por tltimo, un
indicador que mide que se ha llevado a cabo la ejecucion presupuestaria de

forma eficiente.

e Resultados. Son consecuencia directa del proceso llevado a cabo y los que
justifican las actuaciones desarrolladas. Aqui se incluiria el segundo grupo de
indicadores recogidos en el Cuadro VIL.7: indicador para medir el grado de
cumplimiento de los objetivos establecidos; e indicadores que permiten

evaluar los resultados obtenidos y su impacto.

Por dltimo, en el ambito de la eficacia se ha de tener en cuenta un grupo de
indicadores que sefialan la satisfaccion de los interesados. Asi, en el Cuadro VIL.7 se
recogen indicadores que miden la satisfaccion de los actores, poblaciéon beneficiaria y

trabajadores del destino turistico.

En relacién a la eficiencia, ésta se refiere a la relacion existente entre el esfuerzo
realizado y los logros conseguidos. A ella hace referencia el dltimo grupo de
indicadores que se recogen en el Cuadro VIL.7, en el que se incluyen indicadores que
miden el aprovechamiento de los recursos financieros, humanos, fisicos, y el tiempo.

Este aspecto es muy importante en la aplicacion del proceso de gobernanza, ya que no
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es suficiente con conseguir resultados (ser eficaces), sino que es necesario conseguirlos
con el menor coste posible (eficiencia). Por tanto, estos indicadores permitiran buscar

los medios que con el menor coste produzcan los resultados buscados.
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Cuadro VII. 7 Sistema de indicadores para medir los principios de eficacia y eficiencia

Indicador Objetivo Instrumento de calculo Fuente Interpretacién
La existencia de mecanismos indica que
se cumplen los principios de eficacia y
eficiencia.
En consecuencia, los valores del
. . . Comprobar si existen mecanismos que indi An:
Existencia de mecanismos para P . . mos 4 . . - - indicador serén:
evalten los impactos directos e indirectos Numero de mecanismos de evaluacién Whittingham (2002)

evaluar el desempefio econdmico.

del desempefio econémico.

1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderan
cumplidos estos principios.

Incorporacion de nuevas
tecnologias para mejorar la gestion
del destino.

Conocer si la gestion del destino utiliza
nuevas tecnologias para llevar a cabo una

gestion eficaz y eficiente.

Incorporacién de nuevas tecnologias utilizadas

Elaboracion propia

La incorporacién de nuevas tecnologias
indica que se cumplen los principios de
eficacia y eficiencia.

En consecuencia, los valores del
indicador seran:

1, si se incorporan.

0, si no se incorporan.

Cuanto mayor sea el indicador, en

mayor medida se  entenderan
cumplidos estos principios.

Existencia de mecanismos de
intercambio ~ de  aprendizaje,
capacitacién y entrenamiento.

Evidenciar si la gestiéon del destino se

realiza de forma eficaz y eficiente.

Numero de mecanismos de intercambio de aprendizaje,
capacitacion y entrenamiento

Whittingham (2002)

La existencia de mecanismos indica que
se cumplen los principios de eficacia y
eficiencia.

En consecuencia, los valores del
indicador seran:

1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se  entenderan
cumplidos estos principios.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII. 7 Sistema de indicadores para medir los principios de eficacia y eficiencia (continuacion)

Indicador Objetivo Instrumento de calculo Fuente Interpretacién
La existencia de programas indica que
se cumplen los principios de eficacia y
eficiencia.
Existencia de programas En consecuencia, los valores del

destinados a la mejora de la
formacion y capacitacion de
personas trabajadoras o
desempleadas.

Comprobar si la gestion del destino se
realiza de forma eficaz y eficiente.

Ntumero de programas destinados a la mejora de la formacién
y capacitacion de personas trabajadoras o desempleadas

Elaboracién propia

indicador seran:
1, si existen programas.
0, si no existen programas.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderan
cumplidos estos principios.

Existencia de procedimientos que
permitan establecer el grado de
importancia y urgencia de los
proyectos a desarrollar.

Conocer si existe un procedimiento que
facilite la seleccion de los proyectos mds
importantes y el grado de urgencia de los
mismos.

Procedimientos establecidos

Elaboracion propia

La existencia de procedimientos indica
que se cumplen los principios de
eficacia y eficiencia.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen procedimientos.
0, si no existen procedimientos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se  entenderan
cumplidos estos principios.

Existencia de mecanismos claros
que permitan la realizacion de una
planificacion eficiente.

Conocer si la gestién del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente.

Mecanismos de planificacién

Proario et al. (2006)

La existencia de mecanismos indica que
se cumplen los principios de eficacia y
eficiencia.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se  entenderan
cumplidos estos principios.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII. 7 Sistema de indicadores para medir los principios de eficacia y eficiencia (continuacion)

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Existencia de recursos para
asegurar la continuidad de la
gestion en el futuro.

Conocer si se ha hecho un uso adecuado
de los recursos.

Numero de recursos disponibles en afio corriente

P - - - —X
Numero de recursos disponibles en afo anterior

PNUD (2005)

Porcentaje igual o superior al 95% indica
que el ente de gestién consigue realizar
su actuacién de forma eficiente.

Ejecucion de proyectos en funcion
de la planificacién establecida.

Conocer si la gestion del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente.

Numero de proyectos ejecutados
x100

Numero de proyectos aprobados

Proafio et al. (2006)

Porcentaje igual o superior al 85% indica
que el ente de gestién consigue realizar
su actuacién de forma eficiente.

Existencia de presupuesto anual
para el desarrollo de proyectos.

Conocer si la gestion del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente.

Acta de aprobacién de presupuesto y publicacion de la misma

Elaboracién propia

La existencia de dicho presupuesto, su
publicacién y aprobacién supondra que
el ente realiza la gestion del destino de
forma eficaz y eficiente.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:

1, si existe presupuesto aprobado y
publicado.

0, si no existe presupuesto aprobado y
publicado.

Grado de cumplimiento de
objetivos establecidos.

Evidenciar si se han alcanzado los
resultados previstos.

Namero de objetivos alcanzados

p — X
Numero de objetivos propuestos

Elaboracién propia

Porcentaje igual o superior al 85% indica
que el ente de gestién consigue realizar
su actuacién de forma eficaz.

Existencia de mecanismos para
evaluar los resultados obtenidos y
su impacto.

Evidenciar si la gestiéon del destino se
realiza de forma eficaz y eficiente, o es
necesario el establecimiento de
correcciones para conseguir los objetivos
propuestos.

Nuamero de mecanismos de evaluacion

Elaboracion propia

La existencia de mecanismos indica que
se cumplen los principios de eficacia y
eficiencia.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderdan cumplidos
estos principios.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII. 7 Sistema de indicadores para medir los principios de eficacia y eficiencia (continuacion)

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacion

Existencia de mecanismos para
evaluar el grado de satisfaccion de
actores participantes y grado de
satisfaccién de los mismos.

Evidenciar si la gestion del destino se
realiza de forma eficaz y eficiente.

Numero de mecanismos de evaluacion

Elaboracién propia

La existencia de mecanismos indica que
se cumplen los principios de eficacia y
eficiencia.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se entenderan cumplidos
estos principios.

Grado de satisfaccion de actores

Evidenciar si la gestion del destino se

Namero de actores satisfechos

Porcentaje igual o superior al 85% indica

participantes 'y grado de . - . 100 Elaboracion propia | que el ente de gestién consigue realizar
R ) . realiza de forma eficaz y eficiente. ' . X
satisfaccion de los mismos. y Ntmero total de actores su actuacién de forma eficaz.
. . . . . . . . . o . Porcentaje igual o superior al 85% indica
Grado de satisfaccion de visitantes | Evidenciar si la gestiéon del destino se Numero de visitantes satisfechos L . N, . .
x100 Elaboracion propia | que el ente de gestion consigue realizar

en el destino turistico.

realiza de forma eficiente.

Numero total de visitantes

su actuacion de forma eficiente.

Gradf) de satisfacciéon de 'Ios Evidenciar si la gestion del destino se Néimero de trabajadores satisfechos 3 . Porcentaje igual o superior a'l 85% 1n(?11ca
trabajadores en el destino . o ~ - x100 Elaboracion propia | que el ente de gestién consigue realizar
i realiza de forma eficiente. Numero total de trabajadores . .
turistico. su actuacién de forma eficiente.
. . . . . - . C . . Porcentaje igual o superior al 85% indica
Grado de satisfaccion de la | Evidenciar si la gestion del destino se Poblacion encuestada satisfecha (ntimero de personas)

poblacién local del destino.

realiza de forma eficiente.

Poblacion total del destino turistico(nimero de personas)

Elaboracién propia

que el ente de gestion consigue realizar
su actuacion de forma eficiente.

Aprovechamiento de los recursos
financieros de forma eficiente.

Comprobar si la utilizacion de los recursos
se realiza de una forma eficiente.

Gasto realizado (euros)

Presupuesto asignado (euros)

Memoria presupuestaria

PNUD (2005)

Si el gasto realizado coincide con el
presupuesto asignado y, ademas, hay un
equilibrio entre los ingresos y los gastos,
indica que existe un eficiente
aprovechamiento del uso de los recursos
financieros.

Aprovechamiento de los recursos
humanos de forma eficaz vy
eficiente.

Conocer si la gestién de recursos humanos
en el desarrollo del destino se lleva a cabo
de una forma eficaz y eficiente.

Recursos humanos utilizados (nimero de personas)

Recursos humanos asignados (nimero de personas)

PNUD (2005)

Porcentaje igual o inferior al 100%
indicara que se realiza un uso eficiente y
eficaz.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII. 7 Sistema de indicadores para medir los principios de eficacia y eficiencia (conclusién)

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacion

Aprovechamiento de los recursos
fisicos y técnicos de forma
eficiente.

Conocer si la gestion del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente.

Numero de recursos fisicos y técnicos utilizados

~ > P . X
Numero de recursos fisicos y técnicos asignados

Mapa de recursos, con necesidades y potencialidades

PNUD (2005)

Porcentaje igual o inferior al 100%
indicard que se realiza un uso eficiente y
eficaz.

Ademas, la utilizacién del mapa de
recursos para la planificacion del destino
indicaria que el ente de gestion realiza su
actuacion de forma eficaz y eficiente.

Uso eficiente y eficaz del tiempo
de ejecucién.

Evidenciar si los proyectos se llevan a
cabo en el tiempo establecido.

Numero de proyectos que se realizan en el tiempo establecido

Namero total de proyectos

100

PNUD (2005)

Porcentaje es igual o superior al 85%
indica que se realiza un uso eficiente y
eficaz del tiempo de ejecucion.

Fuente: Elaboracién propia.
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8. Sistema de indicadores para medir el principio de rendicién de cuentas

La rendicion de cuentas es un aspecto fundamental de la buena gobernanza. Este
elemento es esencial para que todos los actores tengan conocimiento de las actuaciones
que se desarrollan en la gestion del destino y para evitar que solamente unos pocos
obtengan beneficios respecto al resto. Por tanto, con la aplicaciéon de este principio se
intenta evitar la corrupcion en la gestién del destino turistico, que debe de ser clara y
transparente, basada en la confianza de los actores y en la aplicacién de las normas que

éstos establezcan de forma negociada.

La rendiciéon de cuentas supone que los actores son responsables de sus actos
ante la sociedad y las instituciones, ya que se ven afectados por ellos (Edgar et al.,
2006). Este principio esta intimamente relacionado con el principio de transparencia,
puesto que es necesario ofrecer informacion sobre las actuaciones desarrolladas. Y, por
otro lado, se relaciona con el principio de imperio de la ley, puesto que, con la
rendicion de cuentas, se evitara la existencia de corrupcién en el proceso llevado a

cabo.

En el Cuadro VIL8 se recogen indicadores relativos a la informacién que los
actores reciben en cuanto a los gastos realizados por el ente de gestion, el
cumplimiento de las normas legales y la fiscalidad del mismo y la existencia de
mecanismos que permitan al ente de gestion cumplir con su obligacién de rendir

cuentas.
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Cuadro VII.8 Sistema de indicadores para medir el principio de rendicién de cuentas

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Volumen de actores que estin
informados sobre los gastos
realizados para la consecucién de
objetivos propuestos.

Comprobar que el ente de gestién informa
puntualmente a los actores del destino
acerca de las transacciones fiscales que
realiza en el proceso de gestion del
destino turistico.

Numero de actores informados sobre gastos realizados para consecucién de objetivos propuestos
X

Numero de actores participantes

100

Elaboracion propia

Porcentaje igual o superior al 95%
indica que el ente de gestiéon asume la
responsabilidad de su actuacién en la
gestion del destino.

Existencia de mecanismos para
que los actores y beneficiarios
puedan informarse sobre los
procesos, los proyectos y recursos.

Poner de manifiesto que los fines
perseguidos son claros y debidamente
comunicados a las partes interesadas.

Existencia de mecanismos de comunicacion de informacion

Whittingham (2002)

La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de rendicion de
cuentas.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen mecanismos.
0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en

Aportacion realizada por cada uno
de los actores.

mayor medida se  entenderdn
cumplidos estos principios.
Conocer el grado de responsabilidad de A mayor porcentaje, mayor

cada uno de los actores en la gestién del
destino.

Aportacion realizada por cada actor (euros)

Presupuesto total (euros)

x100

Elaboracion propia

responsabilidad a la hora de rendir
cuentas frente a las partes interesadas.

Regularidad en las transacciones
fiscales.

Conocer si el ente de gestion es
responsable de sus actuaciones ante las
instituciones interesadas.

Memoria de la Camara de Cuentas

Documentos contables

Whittingham (2002)

Que los documentos contables estan en
regla en tiempo y forma indica que el
ente de gestion es responsable en su
actuacion ante las partes interesadas.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:

1, si existen documentos contables en
regla, en tiempo y forma.

0, si no existen documentos contables
enregla, en tiempo y forma.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII.8 Sistema de indicadores para medir el principio de rendiciéon de cuentas (conclusién)

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Cumplimiento de las normas
legales (ej. rendicién cuentas a
cdmara de cuentas en tiempo y
forma).

Evidenciar que el ente de gestién es
responsable de sus actuaciones ante las
instituciones interesadas.

Memoria Camara de Cuentas
Aprobacioén de liquidacién de presupuesto por la entidad
correspondiente, auditorias.

Elaboracion propia

El cumplimiento de las normas legales
evidencia que el ente de gestion es
responsable en su actuacién ante las
partes interesadas.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si se cumplen las normas legales.

0, si no se cumplen las normas legales.

Quejas y reclamaciones atendidas.

Evidenciar el grado de responsabilidad
del ente de gestion respecto a las
actuaciones que lleva a cabo.

Numero de quejas y reclamaciones atendidas

-~ - - - X
Ntumero de quejas y reclamaciones interpuestas

Whittingham (2002)

Porcentaje igual o superior al 95%
indica que el ente de gestiéon asume la
responsabilidad de sus actuaciones.

Existencia de espacios para que el
ente de gestion rinda cuentas
periédicamente sobre el uso de los
recursos financieros.

Conocer si el ente de gestién propicia su
compromiso de ser responsable de sus
actuaciones ante las  instituciones
interesadas.

Existencia de comisiones o grupos en los que se rinda cuentas
periédicamente

Proafio et al. (2006)

La existencia de comisiones o grupos
indica que se cumple el principio de
rendicion de cuentas.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen comisiones o grupos.
0, si no existen comisiones o grupos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se  entenderidn
cumplidos estos principios.

Rendicién peridédica de cuentas
del ente de gestion de sus
actuaciones, decisiones y
omisiones.

Evidenciar que el ente de gestion es
responsable de sus actuaciones ante las
instituciones interesadas.

Existencia de resimenes periédicos de actuaciones del ente de
gestion

Proafio et al. (2006)

La existencia de resimenes periédicos
indica que se cumple el principio de
rendicién de cuentas.

En consecuencia, los valores del

indicador seran:
1, si existen resimenes periédicos.
0, si no existen resimenes periddicos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se  entenderdn
cumplidos estos principios.

Fuente: Elaboracién propia.
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9. Sistema de indicadores para medir el principio de vision estratégica

En virtud de este principio, los lideres y el ptublico tienen una visién amplia y a
largo plazo en la buena gobernanza, junto con una perspectiva de lo que se necesita
para dicho desarrollo. Ademas, existe también una comprensién de las complejidades

histéricas, culturales y sociales en que se basa esa perspectiva (Edgar et al., 2006).

Este principio conlleva la fijacion de una visiéon que identifique y fije los objetivos
colectivos, lo que supone la valoracion adecuada de los intereses implicados, la
identificacion de potencialidades y desafios y la motivaciéon de los actores por
intervenir en un proceso colectivo (PNUD, 2004). El establecimiento de un plan
estratégico comporta una mayor relacién entre todos los actores que intervienen,
alcanzar un consenso para establecer el modelo de destino turistico que se pretende

lograr.

En el Cuadro VIL.9 se proponen indicadores destinados a observar si existe plan
estratégico, como se ha elaborado, si tiene en cuenta las particularidades del territorio,
la coherencia de éste con otras iniciativas locales, regionales o nacionales y si se ha

tenido en cuenta el interés de los actores en su elaboracién.
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Cuadro VII. 9 Sistema de indicadores para medir el principio de visién estratégica

Indicador

Objetivo

Instrumento de calculo

Fuente

Interpretacién

Existe plan estratégico de turismo
sostenible.

Conocer si se sigue un planteamiento
estratégico para el desarrollo del turismo
sostenible en el destino turistico.

Existencia de plan estratégico

PNUD (2004)
Velasco (2008)
SECTUR (2008)

La existencia de dicho plan estratégico
indica que el ente de gestién tiene una
visioén estratégica en su actuacion.

En consecuencia, los valores del
indicador seran:

1, si existe plan estratégico.

0, si no existe plan estratégico.

La elaboracién del plan se hizo a
través de mecanismos
participativos.

Conocer si el plan refleja todas las
necesidades y expectativas de los actores
del territorio.

Existencia de mecanismos participativos para la formulaciéon
del plan

PNUD (2004)
Velasco (2008)

La existencia de mecanismos indica que
se cumple el principio de vision
estratégica.

En consecuencia, los valores del
indicador seran:

1, si existen mecanismos.

0, si no existen mecanismos.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se  entenderdn
cumplidos estos principios.

El plan es coherente con las
particularidades del territorio.

Conocer si el plan recoge todas las
caracteristicas del territorio.

Existencia de plan estratégico, mapa de recursos, andlisis
econémico y social del destino turistico

PNUD (2004)
Velasco (2008)

Que el contenido del plan se haya
establecido teniendo en cuenta el mapa
de recursos y el estudio econémico y
social del destino indica que se tiene
consideran las complejidades que
existen a la hora de desarrollar el
destino turistico.

En consecuencia, los valores del
indicador seran:

1, si se han tenido en cuenta el mapa de
recursos y el estudio econémico y
social.

0, si no se han tenido en cuenta el mapa
de recursos y el estudio econémico y
social..

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro VII. 9 Sistema de indicadores para medir el principio de visién estratégica (conclusién)

Indicador Objetivo Instrumento de calculo Fuente Interpretacién
Porcentaje igual o superior al 80%
Coherencia del plan con otras indica que el plan es acorde con otras
P Evidenciar si el plan esta acorde con otras PNUD (2004) iniciativas similares puestas en marcha

iniciativas de orden nacional,
sectorial o regional.

iniciativas desarrolladas a nivel superior.

Nimero de objetivos acordes con objetivos a nivel nacional, sectorial o regional
X

100

Numero de objetivos establecidos en el plan

Velasco (2008)

en el territorio, por lo que se tiene una
perspectiva amplia y a largo plazo de
las actuaciones a desarrollar.

El plan refleja las prioridades e
intereses manifestados por los
ciudadanos.

Conocer si el plan recoge todas las
necesidades de los actores y si su
realizacion se realiz6 de forma
consensuada.

Existencia de documento en el que se recojan las prioridades e

intereses de los actores

Proafio et al. (2006)

La existencia del documento indica que
se cumple el principio de visién
estratégica.

En consecuencia, los valores del
indicador seran:

1, si existe documento.
0, si no existe documento.

Cuanto mayor sea el indicador, en
mayor medida se  entenderdn
cumplidos estos principios.

Las actuaciones de los actores se
encaminan a la ejecucién del plan.

Demostrar que el plan estd acorde con los
intereses de los actores.

Numero de actuaciones realizadas recogidas en el plan

Nuamero total de actuaciones

x100

Proano et al. (2006)

Porcentaje igual o superior al 80%
indica que el plan recoge las
necesidades e intereses de los actores,
se ha realizado desde una perspectiva
global.

Fuente: Elaboracién propia.
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Los resultados proporcionados por todos los indicadores seleccionados por los
actores participantes en la gestion del destino turistico en cuestion han de ser
analizados y recogidos en un documento que permita a éstos “aprender de la prictica”
del proceso de gobernanza turistica llevado a cabo, teniendo en cuenta los aciertos y
errores cometidos, siendo conscientes del trabajo realizado y de la evolucién
producida en el destino, haciendo hincapié en aquellos aspectos clave que permitan
afianzar el proceso de gobernanza en la gestion de ese destino turistico, sentando las
bases de dicho proceso y permitiendo establecer los pasos a dar en actuaciones
futuras. Por tanto, estos indicadores permitirdn medir la situacién de la gobernanza

en cualquier destino turistico y fijar un plan de accién dirigido a su fortalecimiento.

Todos los aspectos de la gobernanza estan relacionados entre si, lo que supone
que un bajo porcentaje en alguno de los indicadores conllevaria resultados poco
favorecedores para otro indice. El logro de una buena gobernanza conllevara una
creciente confianza y cooperacion entre los actores que participan en la gestién del
destino, lo que redundard en alcanzar una mayor competitividad y obtener unos

mejores resultados.

VIL3. VALIDACION DE INDICADORES

Como se sefial6 en el Capitulo I de esta tesis doctoral, para la validacion de los
indicadores propuestos se ha realizado una consulta a un grupo de 13 expertos. Para
dicha consulta, se ha utilizado un cuestionario denominado Sistema de indicadores para
medir la gobernanza en los destinos turisticos, que se estructura en nueve bloques, en los
que se recogen los distintos indicadores agrupados en funciéon de los principios de
buena gobernanza. Cada uno de estos bloques se estructura en cuatro columnas que
hacen referencia al indicador correspondiente, el objetivo del mismo, la verificacion

de su validez y la verificacién de su importancia.

Cabe recordar que esta propuesta del sistema de indicadores se realiz6 de
forma paralela al proceso de encuestaciéon a expertos. Es decir, a la vez que se iba
desarrollando el contenido del sistema de indicadores, se planteaban las preguntas a
los expertos y, una vez conocidas sus opiniones, se iba completando y redisefiando el

sistema de indicadores, con las aportaciones del panel de expertos.
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Para determinar si un indicador es valido o no para medir el principio de buena
gobernanza en cuestion, se ha tenido en cuenta la escala Likert, solicitindose a los
expertos que puntuasen del 1 al 7, en donde 1 hace referencia a que el indicador no es
en absoluto apropiado y 7 hace referencia a que el indicador es el més adecuado para

medir dicho principio.

Los expertos consultados, ademds de indicar la validez del indicador, han
sefialado la importancia que éste tiene para medir el principio de gobernanza para el
que se propone. Para ello, se utiliz6, de nuevo, la escala Likert, solicitindose a los
consultados que puntuasen del 1 al 7, donde 1 sefiala que el indicador tiene muy
escasa importancia y 7 que el indicador es muy importante para medir dicho

principio.

Respecto al tratamiento de los datos, como medida de concentracién de las
opiniones dadas por los expertos se utilizé la media aritmética, que es la suma de
todos los datos de acuerdo al nimero de valores. La medida que se utilizé para
evaluar la significaciéon estadistica del acuerdo en el panel de expertos fue el
Coeficiente de Variacién de Pearson, que expresa el cociente entre la desviacion tipica
y la media aritmética:

S

V, = —
]

X

De manera que, a mayor V,, existe una mayor heterogeneidad de las opiniones
de los expertos. A tales efectos, se ha considerado que el consenso se habia logrado
cuando el nivel de acuerdo sobre la media era estadisticamente significativo (es decir,

V,<0,3).

A continuacién, se exponen los resultados obtenidos tras la realizacion del
cuestionario por el grupo de expertos. Cada uno de los apartados siguientes hace
referencia a un principio de buena gobernanza. A su vez, la informacion esta
estructurada en dos apartados. Uno, referido a la validez de los indicadores
propuestos para medir el principio de buena gobernanza en cuestion, y otro referido

a la importancia que tiene ese indicador validado para medir dicho principio.
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VIIL.3.1. Validacién de indicadores para medir el principio de participacion

Para medir el principio de participacion, se propusieron un total de catorce
indicadores (Cuadro VII.10), sobre cuya validez existe consenso por parte de los
expertos consultados, con una media entre el 6,3 (indicador 6, destinado a medir la
participaciéon de la poblacién local en la fijacién de objetivos del proyecto) y 5,1
(indicador 3, destinado a medir la existencia de una instancia formal de participaciéon

constituida por todos los actores del destino turistico).

En el Cuadro VII.10 se aprecia el consenso de los expertos respecto a la validez
del indicador 6, con una media de 6,3 y V. de 0,117. Por otro lado, a pesar del
consenso obtenido, los indicadores 2 -propuesto por PNUD (2004) y destinado a
medir la confianza que todos los actores tienen en aquellos que poseen el liderazgo
para llevar a cabo el establecimiento de gobernanza en la gestién del destino-y 9 -
propuesto por la autora de esta tesis doctoral tras la lectura de numerosa literatura
cientifica, y destinado a medir si existe didlogo sistematico entre todos los actores-
presentan una alta dispersién de opiniones, siendo el V, superior a 0,3, por lo que el
nivel de acuerdo sobre la media no es estadisticamente significativo. De ahi que se
aconseja que estos dos indicadores no sean tenidos en cuenta a la hora de medir la

aplicacion del principio de participacion en la gestién del destino.

- 395 -



Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Cuadro VIIL.10 Validez de indicadores para medir principio de participacion

Indicador Media | Vi
1. Existencia de liderazgo con capacidad para convocar el compromiso de 58 | 0250
todos los actores en el proceso que se promueve. ! ’
2. Confianza en el actor o los actores que tienen el liderazgo para llevar a
. - . s 52 0340
cabo el establecimiento de gobernanza en la gestion del destino turistico.
3. Existencia de una instancia formal de participacién constituida por todos
. o 51 0,234
los actores del destino turistico.
4. Participantes (publicos y privados) en toma de decisiones de realizaciéon de 53 | 0279
los proyectos. ’ ’
5. Participacién de todos los actores en la elaboracion de planificacion del
) . o 59 10233
plan de gestion del destino turistico.
6. Participacion de la poblacién local en la fijacién de objetivos del proyecto. 6,3 | 0117
7. Poblacién que tiene opinién favorable sobre actuaciones a realizar. 52 0,270

8. Actores (culturales, econémicos representantes de grupos de exclusiéon
social) que poseen legitimidad entre la poblacién y que participan en el | 5,5 0,247
desarrollo del destino (asociaciones).

9. Dialogo sistemadtico entre todos los actores: N° de consultas a los actores

del destino. 5,2 0,302

10. Participaciéon de empresas y organismos publicos en la financiacién de la

gestion del destino. 59 10,200

11. Existencia de ambitos de consulta y debate donde los ciudadanos
afectados por las actuaciones en el destino turistico dan su opiniéon y | 58 | 0,169
proponen alternativas.

12. Poblacién que conoce los mecanismos y espacios de participacion. 55 0,278
13. Existencia de campafias en los medios de comunicacién para la 55 0247
promocion de la participacion ciudadana. ’ ’

14. Puesta en marcha de politicas e incentivos para promover la participacién 54 | 0243

del sector privado en la gestién del destino.

Fuente: Elaboracién propia.

Como se sefal6 anteriormente, ademds de consultar a los expertos sobre la
validez de los indicadores propuestos, se les pregunté también sobre la importancia
que estos indicadores validados tienen a la hora de medir la aplicacion del principio
de participacion en la gestion del destino. En esta ocasién, ya no se han tenido en
cuenta los indicadores 2 y 9 del Cuadro VIIL.10, al no considerarse validados por los

expertos consultados.
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Cuadro VIIL.11 Importancia de indicadores para medir el principio de participacion

Indicador Media Vi

1. Existencia de liderazgo con capacidad para convocar el
compromiso de todos los actores en el proceso que se 6 0,195
promueve.
2. Existencia de una instancia formal de participacién 59 0188
constituida por todos los actores del destino turistico. ’ !
3. Participantes (ptblicos y privados) en toma de decisiones de

S 55 0,287
realizacién de los proyectos.
4. Participacién de todos los actores en la elaboraciéon de

e - . o 5,6 0,291
planificacién del plan de gestion del destino turistico.
5. Participacién de la poblacién local en la fijacién de objetivos

6,3 0,134

del proyecto.
6. Poblacién que tiene opinién favorable sobre actuaciones a 58 0,250

realizar.

7. Actores (culturales, econémicos representantes de grupos de
exclusién social) que poseen legitimidad entre la poblacién y 6,2 0,147
que participan en el desarrollo del destino (asociaciones).

8. Participacion de empresas y organismos publicos en la

financiacién de la gestién del destino. 61 0,185

9. Existencia de ambitos de consulta y debate donde los
ciudadanos afectados por las actuaciones en el destino 6 0,166
turistico dan su opinién y proponen alternativas.

10. Poblacién que conoce los mecanismos y espacios de

e 6 0,180
participacion.
11. Existencia de campafias en los medios de comunicacién
. L 6,1 0,183
para la promocién de la participaciéon ciudadana.
12. Puesta en marcha de politicas e incentivos para promover 65 0,133

la participacién del sector privado en la gestion del destino.

Fuente: Elaboracién propia.

En el Cuadro VII.11 se observa que hay un importante consenso entre todos los
expertos consultados respecto a la importancia que estos indicadores tienen para
medir el principio de participaciéon. Destacan el consenso respecto a la importancia
del indicador 12 (destinado a medir la existencia de politicas e incentivos para
promover la participacion del sector privado en la gestion del destino), con una

media de 6,5 y un V, de 0,133.

En consecuencia, todos los indicadores del Cuadro VII.11 tienen la suficiente

importancia, segin los expertos consultados, para evaluar la consecucién del
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principio de participacién. Por tanto, los gestores de destinos turisticos deberian
considerarlos a la hora de implementar la gobernanza.
VIL.3.2. Validacion de indicadores principio de imperio de la ley

Para medir el principio de imperio de la ley se han propuesto un total de ocho
indicadores, existiendo un amplio consenso entre los expertos consultados en cuanto

a la validez de los mismos (Cuadro VII.12).

Cuadro VIIL.12 Validez de indicadores para medir principio de imperio de la ley

Indicador Media Vi
1. Existencia de normas y reglas aplicadas en las relaciones entre
actores del destino turistico que eviten cualquier tipo de 5,6 0,166
discriminacioén.
2. Existencia de politicas para la lucha contra la corrupcién. 5,6 0,231

3. Efectividad de las politicas aplicadas para luchar contra la

- 6,3 0,134
corrupcion.
4. Establecimiento de normas severas frente a hechos que vayan

. . 52 0,312

en contra de la moral administrativa.
5. Poblacién que considera que el ente de gestién del destino no 63 0134
realiza ninguna préactica corrupta en su actuacién. ’ ’
6. Existencia de un clima de seguridad basado en los principios

» . - 58 0,153
democraticos y los derechos humanos en el destino turistico.
7. Existencia de procedimientos para la resoluciéon de conflictos 56 0278
que surjan en la gestion del destino. ’ ’
8. Existencia de mecanismos que permitan aplicar las normas de 538 0169

forma equitativa y justa.

Fuente: Elaboracién propia.

Cabe resaltar el consenso alcanzado respecto a los indicadores 3 (destinado a
medir la efectividad de las politicas aplicadas para luchar contra la corrupciéon) y el 5
(destinado a medir el porcentaje de poblacién que considera que el ente de gestion
del destino no realiza ninguna préactica corrupta en su actuacién); ambos con una

media de 6,3 y un V, de 0,134.

Igualmente, destacar que, respecto al indicador 4 -propuesto por PNUD (2004)
y Velasco (2008) y destinado a medir el establecimiento de normas severas frente a
hechos que vayan en contra de la moral administrativa-, a pesar de tener una media

de 5,2, se recoge una mayor dispersion de opiniones respecto a su validez para medir
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la aplicaciéon del principio de imperio de la ley en la gestion del destino turistico, ya
que alcanza un V, superior al 0,3, por lo que este indicador no ha sido considerado
validado por los expertos consultados. Para ello, no se ha tenido en cuenta
posteriormente (Cuadro VIL12), para valorar la importancia de estos indicadores

para medir el principio de imperio de la ley.

Cuadro VIIL.13 Importancia de indicadores para medir el principio de imperio de la

ley
Indicador Media Vi
1. Existencia de normas y reglas aplicadas en las relaciones
entre actores del destino turistico que eviten cualquier tipo de 6,5 0,133
discriminacién.
2. Existencia de politicas para la lucha contra la corrupcion. 6,1 0,206

3. Efectividad de las politicas aplicadas para luchar contra la

. 6,4 0,173
corrupcion.
4. Poblacién que considera que el ente de gestién del destino 61 0195
no realiza ninguna préctica corrupta en su actuacion. ’ ’
5. Existencia de un clima de seguridad basado en los
principios democréticos y los derechos humanos en el destino 6,2 0,159
turistico.
6. Existencia de procedimientos para la resoluciéon de 6.5 0099
conflictos que surjan en la gestion del destino. ’ ’
7. Existencia de mecanismos que permitan aplicar las normas 6.2 0161

de forma equitativa y justa.

Fuente: Elaboracién propia.

En el cuadro VII.13 se observa que existe un amplio consenso de los expertos
consultados respecto a la importancia de los indicadores, con una media de 6,5
(indicadores 1y 6), 6,4 (indicador 3), 6,2 (indicadores 5y 7) y 6,1 (indicadores 2 y 4); y
un V; entre 0,099 (indicador 6) y 0,206 (indicador 3). Hay que destacar los indicadores
1 (destinado a medir la existencia de normas y reglas aplicadas en las relaciones entre
actores del destino turistico que eviten cualquier tipo de discriminacién) y 6
(destinado a medir la existencia de procedimientos para la resolucién de conflictos
que surjan en la gestion del destino), sobre los que existe un mayor consenso de los
expertos en cuanto a la importancia de éstos para medir el principio de imperio de la

ley, alcanzando una media de 6,5y un V. de 0,133 y 0,099, respectivamente.
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Por tanto, todos los indicadores que se recogen en el Cuadro VII.13 podrén ser
tenidos en cuenta por los actores que gestionan un destino turistico, a la hora de
realizar la evaluacién de su gestiéon y determinar si se ha aplicado el principio de

imperio de la ley de forma correcta.

VIL.3.3. Validacion de indicadores para medir el principio de transparencia

Respecto al principio de transparencia, se han propuesto siete indicadores,
sobre cuya validez para medir la aplicacion de dicho principio hay consenso entre los

expertos consultados, como recoge el Cuadro VII.14.

Cuadro VII.14 Validez de indicadores para medir principio de transparencia

Indicador Media Vi
1. Facilitar informacién actualizada sobre las actuaciones 55 0,240
realizadas: N° de documentos remitidos a los actores. ! ’
2. Comunicacién activa: numero de contactos, ntmero de 55 0262
email, cartas, reuniones, etc. ’ g
3. Existencia de mecanismos de informacién destinada a los
. 5,8 0,169
actores del destino.
4. Existencia de mecanismos de informacién destinados a la
.. . 5,8 0,117
poblacién del destino.
5. Existencia de mecanismos de publicidad de la rendicién de
. . 5,6 0,242
cuentas del ente de gestién del destino.
6. Existencia de normas claras de adjudicacién de contratos y 56 0236
cumplimiento de las mismas. ’ !
7. Los actores disponen de informacién veraz y oportuna 6.2 0132
para la correspondiente toma de decisiones. ’ ’

Fuente: Elaboracién propia.

Destacar el mayor consenso alcanzado entre los expertos sobre la validez del
indicador 7 (dirigido a medir si los actores disponen de informacién veraz oportuna

para la correspondiente toma de decisiones), con una media de 6,2 y un V; de 0,132.
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Cuadro VIIL.15 Importancia de indicadores para medir el principio de transparencia

Indicador Media Vi
1. Facilitar informacién actualizada sobre las actuaciones
. ) i 6,2 0,132
realizadas: nimero de documentos remitidos a los actores.
2. Comunicacién activa: numero de contactos, ntmero de 63 0134
email, cartas, reuniones, ... ’ ’
3. Existencia de mecanismos de informaciéon destinada a los
. 6,5 0,172
actores del destino.
4. Existencia de mecanismos de informacién destinados a la
.. . 6,3 0,134
poblacién del destino.
5. Existencia de mecanismos de publicidad de la rendicién de
. . 6,4 0,134
cuentas del ente de gestién del destino.
6. Existencia de normas claras de adjudicacién de contratos y 59 0253
cumplimiento de las mismas. ’ ’
7. Los actores disponen de informacién veraz y oportuna 6.6 0.097
para la correspondiente toma de decisiones. ’ !

Fuente: Elaboracién propia.

Se observa en el Cuadro VIL.15 que hay un amplio acuerdo de los consultados
respecto a la importancia de los indicadores propuestos para medir este principio, ya
que alcanzan una media entre 6,6 (indicador 7, destinado a medir si los actores
disponen de informacién veraz y oportuna para la correspondiente toma de
decisiones) y 5,9 (indicador 6, dirigido a medir la existencia de normas claras de
adjudicaciéon de contratos y cumplimiento de las mismas) y un V. entre 0,097

(indicador 7) y 0,253 (indicador 6).

Por tanto, a la hora de realizar la evaluacién acerca de la aplicaciéon de la
gobernanza en la gestion del destino turistico, los actores podran elegir entre todos
los indicadores que se recogen en el Cuadro VII.15 para determinar si se ha aplicado

el principio de transparencia correctamente.
VIL3.4. Validaciéon de indicadores para medir el principio de capacidad de
respuesta

Para medir el principio de capacidad de respuesta, se han propuesto cinco
indicadores, alcanzdndose consenso entre los expertos consultados en cuanto a la

validez de todos ellos (Cuadro VIL.16).
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Cuadro VIIL.16 Validez de indicadores para medir el principio de capacidad de

respuesta

Indicador Media Vi
1. Agilidad en respuestas a peticiones y quejas de los 56 0242
ciudadanos y actores participantes. ’ ’
2. Existencia de procedimientos que aseguren acciones de
respuestas justas y rapidas a las quejas de los actores y 5,6 0,166
beneficiarios de las acciones.
3. Existencia de mecanismos que determinen las necesidades 56 0199
y preferencias de la poblacion: encuestas, foros, etc. ’ ’
4. Eficacia de mecanismos de atencion al ciudadano. 5,6 0,181
5. Existencia de mecanismos de evaluacién que permitan
saber si se han alcanzado los objetivos propuestos e impactan 58 0,182

positivamente en las poblaciones beneficiarias.

Fuente: Elaboracién propia.

El mayor consenso se produce respecto al indicador 5 (destinado a medir la
existencia de mecanismos de evaluacién que permitan saber si se han alcanzado los

objetivos propuestos y su impacto positivo en las poblaciones beneficiarias), con una

media de 5,8 y un V, de 0,182.

En el Cuadro VII.17 se observa que hay consenso entre los consultados respecto
a la importancia que estos indicadores tienen a la hora de medir el principio de
capacidad de respuesta. Destacdndose el consenso alcanzado respecto al indicador 5
(destinado a medir la existencia de mecanismos de evaluacién que permitan saber si

se han alcanzado los objetivos propuestos y su impacto positivo en las poblaciones

beneficiarias), con una media de 6,6 y un V. de 0,093.
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Cuadro VIL.17 Importancia de indicadores para medir el principio de capacidad de
respuesta

Indicador Media Vi«

1. Agilidad en respuestas a peticiones y quejas de los

ciudadanos y actores participantes. 6 0,192

2. Existencia de procedimientos que aseguren acciones de
respuesta justa y rdpida a las quejas de los actores y 59 0,253
beneficiarios de las acciones.

3. Existencia de mecanismos que determinen las necesidades

y preferencias de la poblacion: encuestas, foros, etc. >9 0,200

4. Eficacia de mecanismos de atencion al ciudadano. 5,8 0,230

5. Existencia de mecanismos de evaluacién que permitan
saber si se han alcanzado los objetivos propuestos e impactan 6,6 0,093
positivamente en las poblaciones beneficiarias.

Fuente: Elaboracién propia.

Por tanto, a la hora de realizar la evaluacién de la gestion del destino turistico,
para determinar si se aplica el principio de capacidad de respuesta correctamente, los
actores que lleven a cabo la misma, podran elegir entre los indicadores que se

recogen en el Cuadro VII.17.

VIL.3.5. Validacion de indicadores para medir el principio de orientacién al

consenso

Para medir el principio de orientacién al consenso, se propusieron ocho
indicadores, pero, en este caso, no se ha alcanzado consenso sobre la validez de todos
ellos (Cuadro VIL18). Asi, los expertos consultados no estan seguros de que los
indicadores 5 (destinado a medir el porcentaje de consenso respecto a las
restricciones que afectan a cada uno de los actores del destino en interés del grupo), 7
(destinado a medir el porcentaje de actores que aceptan el presupuesto propuesto) y
8 (destinado a medir el porcentaje de consenso respecto a la financiaciéon necesaria
para alcanzar los objetivos propuestos y desarrollo de proyectos), sirvan para medir
la aplicacién del principio de orientaciéon al consenso en la gestiéon del destino
turistico. Estos tres indicadores fueron propuestos por la autora de esta tesis doctoral
tras la lectura de numerosa literatura cientifica, pero es evidente que no se pueden

considerar validados.
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Cuadro VII.18 Validez de indicadores para medir principio de orientacién al

consenso
Indicador Media Vi
1. Consenso en el establecimiento de estrategias para el 56 0224
desarrollo de destino turistico sostenible. ’ ’
2. Cons.enso sobre los objetivos individuales y colectivos a 52 0,360
perseguir.
3. Consenso sobre los problemas percibidos por los distintos 61 0170
actores. ’ ’
4. Consenso sobre las soluciones a adoptar para solventar los
6,1 0,156
problemas detectados.
5. Consenso respecto a las restricciones que afectan a cada uno
) N 4,8 0,356
de los actores del destino en interés del grupo.
6. Capacidad del ente de gestion para lograr acuerdos con 50 0190
actores que se oponen a sus decisiones. ’ ’
7. Actores que aceptan presupuesto propuesto. 4,5 0,379
8. Consenso respecto a la financiacion necesaria para alcanzar
o 4,8 0,412
los objetivos propuestos y desarrollo de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.

Respecto al resto de indicadores propuestos para medir el principio de
orientacion al consenso, si existe consenso de los expertos consultados respecto a la
validez de los mismos, destacando los indicadores 3 (destinado a medir el porcentaje
de consenso sobre los problemas percibidos por los distintos actores) y 4 (destinado a
medir el porcentaje de consenso sobre las soluciones a adoptar para solventar los
problemas detectados), con una medida de 6,1 y un V. de 0,170 y 0,156,

respectivamente.

El Cuadro VIL.19 muestra que existe consenso de los expertos respecto a la
importancia de estos indicadores para medir el principio de orientaciéon al consenso,
destacando el indicador 4 (destinado a medir el porcentaje de consenso sobre las
soluciones a adoptar para solventar los problemas detectados), con una media de 6,4
y un V. de 0,148. Ya se habian eliminado los indicadores 5, 7 y 8, que no han sido

validados por los expertos.
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Cuadro VIIL.19 Importancia de indicadores para medir el principio de orientacién al

consenso

Indicador Media Vi
1. Consenso en el establecimiento de estrategias para el 53 0208
desarrollo de destino turistico sostenible. ’ ’
2. Cons.enso sobre los objetivos individuales y colectivos a 53 0,318
perseguir.
3. Consenso sobre los problemas percibidos por los distintos 62 0115
actores. ’ ’
4. Consenso sobre las soluciones a adoptar para solventar los

6,4 0,148

problemas detectados.
5. Capacidad del ente de gestiéon para lograr acuerdos con 58 0,219

actores que se oponen a sus decisiones.

Fuente: Elaboracién propia.

En consecuencia, a la hora de realizar la evaluacién de la gestion del destino

turistico, los actores podran elegir entre todos los indicadores que se recogen en el

Cuadro VIL.19 para determinar si se aplica correctamente el principio de Orientacién

al consenso.

VII.3.6. Validacién de indicadores para medir el principio de equidad

Para medir el principio de equidad se han propuesto cinco indicadores, sobre

los que se observa que no hay consenso entre los diferentes expertos consultados. Ya

se ha sefialado en capitulos anteriores que el principio de equidad es controvertido y

que apenas existe consenso entre los diferentes autores analizados, lo que se pone de

manifiesto claramente observando el Cuadro VII.20.
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Cuadro VII.20 Validez de indicadores para medir principio de equidad

Indicador Media Vi
1. Beneficios propios obtenidos en el desarrollo de proyectos 46 0307
comunes. ’ ’
2. Representacion de mujeres en el ente de gestion
o o 5 0,365
legitimamente constituido.
3. Presupuesto dirigido a la realizacién de proyectos priorizados 48 0,336

con perspectiva de género.

4. Existencia de mecanismos accesibles que permitan Ia
participacién de la poblacién con discapacidad en los espacios 5 0,190
de participacion.

5. Presupuesto dirigido a la realizacién de proyectos que

beneficien la poblacién en riesgo de exclusion social. 525 0,357

Fuente: Elaboracién propia.

Solamente hay acuerdo entre los expertos consultados respecto al indicador 4,
referido a la medicion de la existencia de mecanismos accesibles que permitan la
participacién de la poblacién con discapacidad en los espacios de participacion,

alcanzandose una media de 5y un V. de 0,190.

Llama la atencién el posicionamiento de los expertos respecto al indicador 1,
propuesto por la autora de esta tesis doctoral y destinado a medir el porcentaje de
beneficios propios obtenidos en el desarrollo de proyectos comunes. Los expertos que
desarrollan su actividad en el ambito del turismo no tienen claro que este indicador
sirva para medir el principio de equidad, mientras que, en general, los expertos que
desarrollan su actividad en el &mbito de la sociologia y los economistas si consideran
que este indicador puede ser véalido para medir este principio. La media obtenida es
de 4,6, siendo el V. de 0,307, por lo que no hay acuerdo entre los expertos para

validar este indicador.

Algo parecido ocurre con el indicador 2, propuesto por Whittingham (2002) y
Galdédmez (2006). Los economistas consultados consideran que si es un indicador
valido para medir este principio, mientras que hay ciertas discrepancias entre los
socidlogos y los profesionales de turismo, por lo que la media obtenida es de 5y el V.
es de 0,365. Por tanto, atin obteniéndose consenso, hay cierta discrepancia entre todos

los expertos consultados.
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También existe discrepancia respecto a la validez del indicador 3, propuesto
por Whittingham (2002) y Galddmez (2006), existiendo un mayor consenso entre los
expertos consultados que realizan su trabajo en el ambito de la economia y aquellos
expertos que realizan su trabajo en el ambito de la sociologia. Asi, se observa que

aunque el indicador ha alcanzado una media de 5, el V, es de 0,336.

Respecto al indicador 5, propuesto por Galdamez (2006), si que existe un mayor
consenso entre los expertos consultados, alcanzdndose una media de 5,25. Sin
embargo, de nuevo existe dispersion en las opiniones de los expertos consultados,

alcanzandose un V, de 0,357.

Por tanto, existe cierto consenso respecto a la validez de los indicadores 2, 4 y 5,
pero en el caso de los indicadores 2 y 5 existe una mayor dispersién de opiniones, ya

que V, es superior a 0,3.

En definitiva, la gran discrepancia existente sobre el principio de equidad en la
literatura cientifica consultada queda patente también en los resultados obtenidos
tras los cuestionarios realizados a los expertos consultados. Asi, segin éstos,
solamente se podria considerar como vélido el indicador 4, pero, debido a las
discrepancias y complejidad expuestas en el Capitulo VI de esta tesis, sobre la
posibilidad de que se de o no este principio en la sociedad actual, se ha considerado
conveniente reflejar en este capitulo la importancia que los expertos consultados

otorgan a todos los indicadores propuestos para medir este principio (Cuadro VIIL.21).

Cuadro VIIL.21 Importancia de indicadores para medir el principio de equidad

Indicador Media Vi
1. Beneficios propios obtenidos en el desarrollo de proyectos 59 0321
comunes. ’ ’
2. Representacion de mujeres en el ente de gestion
s o 4,7 0,455
legitimamente constituido.
3. Presupuesto dirigido a la realizacién de proyectos priorizados 46 0,413

con perspectiva de género.

4. Existencia de mecanismos accesibles que permitan la
participacién de la poblacién con discapacidad en los espacios 55 0,259
de participacion.

5. Presupuesto dirigido a la realizacién de proyectos que

beneficien a la poblacién en riesgo de exclusién social. >4 0,345

Fuente: Elaboracién propia.
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De nuevo, en el Cuadro VII.21 se evidencia la discrepancia existente entre los
expertos sobre la importancia de los indicadores propuestos para medir el principio
de equidad. Asi, aunque los expertos consultados han alcanzado cierto consenso
sobre la importancia de los indicadores 1, 4 y 5, solamente el indicador 4 obtiene una

media (5,5) y un V, (0,259) aceptables.

Por todo ello, en el Capitulo VIII de esta tesis se propondra el inicio de una
linea de investigacion encaminada a esclarecer la confusion existente en relaciéon a
este principio y a obtener respuestas a alguna preguntas como ;por qué existe tanta
discrepancia entre los distintos autores con respecto a este principio de equidad?,
(qué razones aducen algunos autores para considerar que no es posible en la

sociedad actual hablar de principio de equidad?, etc.
VIL.3.7. Validacién de indicadores para medir los principios de eficacia y
eficiencia

Para medir los principios de eficacia y eficiencia se ha propuesto un grupo de
diecinueve indicadores, sobre cuya validez existe consenso entre los expertos

consultados (Cuadro VIIL.22).
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Cuadro VIIL.22 Validez de los indicadores para medir los principios de eficacia y

eficiencia

Indicador Media Vi
1. Existencia de mecanismos para evaluar el desempefio 6 0136
econémico. ’
2. Incorporacién de nuevas tecnologias para mejorar la gestién
. 58 0,153
del destino.
3. Existencia de mecanismos de intercambio de aprendizaje, 538 0208
capacitacion y entrenamiento. ! !
4. Existencia de programas destinados a la mejora de la
formacién y capacitacion de personas trabajadoras o 6,1 0,170
desempleadas.
5. Existencia de procedimientos que permitan establecer el
. . . 6,2 0,095
grado de importancia y urgencia de los proyectos a desarrollar.
6. Existencia de mecanismos claros que permiten la realizacién
e 5,6 0,231
de una planificacién eficiente.
7. Existencia de recursos para asegurar la continuidad de la
- 6,2 0,147
gestién en el futuro.
8. E]ecgc1on de proyectos en funcién de la planificacién 62 0,074
establecida.
9. Existencia de presupuesto anual para el desarrollo de 6.2 0132
proyectos.
10. Grado de cumplimiento de objetivos establecidos. 6,7 0,064
11. Existencia de mecanismos para evaluar los resultados
. . 6,6 0,129
obtenidos y su impacto.
12. Existencia de mecanismos para evaluar el grado de
satisfaccién de actores participantes y grado de satisfaccion de 5,8 0,278
los mismos.
13. Grado de satisfaccion de visitantes en el destino turistico. 6,2 0,185
14.,G.rado de satisfacciéon de los trabajadores en el destino 6.2 0,147
turistico.
15. Grado de satisfaccién de la poblacion local del destino. 6,6 0,074
1§. .Aprovechamlento de los recursos financieros de forma 54 0,219
eficiente.
17. Aprovechamiento de los recursos humanos de forma eficaz
.. 5,6 0,135
y eficiente.
18. Aprovechamiento de los recursos fisicos y técnicos de forma
. 5,2 0,292
eficiente.
19. Uso eficiente y eficaz del tiempo de ejecucion. 54 0,219

Fuente: Elaboracién propia.
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Destaca el alto consenso alcanzado respecto a los indicadores 10 (destinado a
medir el grado de cumplimiento de los objetivos obtenidos), 11 (que mide la
existencia de mecanismos para evaluar los resultados obtenidos y su impacto) y 15
(destinado a evaluar el grado de satisfacciéon de la poblacién local de destino), que
alcanzan medias de 6,7 el primero y 6,6 los dos siguientes; y un V. de 0,064, 0,129 y

0,074, respectivamente.

Por tanto, todos los indicadores propuestos para medir la aplicacion de los
principios de eficacia y eficiencia en la gestiéon del destino turistico se consideran
validados por los expertos consultados. Y también se aprecia un alto consenso
respecto a la importancia de estos indicadores para medir los principios de eficacia y

eficiencia (Cuadro VII.23).
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Cuadro VIIL.23 Importancia de indicadores para medir los principios de eficacia y

eficiencia

Indicador Media Vi
1. E3<1S’Fenc1a de mecanismos para evaluar el desempefo 63 0117
econdmico.
2. Incorporacién de nuevas tecnologias para mejorar la gestion
. 6,5 0,099
del destino.
3. Existencia de mecanismos de intercambio de aprendizaje, 63 0174
capacitacion y entrenamiento. ’ ’
4. Existencia de programas destinados a la mejora de la
formacién y capacitacion de personas trabajadoras o 6,1 0,183
desempleadas.
5. Existencia de procedimientos que permitan establecer el
. . . 6,7 0,064
grado de importancia y urgencia de los proyectos a desarrollar.
6. Existencia de mecanismos claros que permiten la realizacion
e 6,5 0,076
de una planificacién eficiente.
7. Existencia de recursos para asegurar la continuidad de la
. 6,2 0,147
gestion en el futuro.
8. Ejecucion de proyectos en funcién de la planificacién
. 6,7 0,064
establecida.
9. Existencia de presupuesto anual para el desarrollo de 67 0,088
proyectos.
10. Grado de cumplimiento de objetivos establecidos. 6,7 0,088
11. Existencia de mecanismos para evaluar los resultados
. . 6,7 0,064
obtenidos y su impacto.
12. Existencia de mecanismos para evaluar el grado de
satisfaccién de actores participantes y grado de satisfaccion de 6,3 0,260
los mismos.
13. Grado de satisfaccion de visitantes en el destino turistico. 6,2 0,159
14. Grado de satisfaccion de los trabajadores en el destino 6.2 0159
turistico. ’ ’
15. Grado de satisfaccién de la poblacién local del destino. 6,6 0,074
16. Aprovechamiento de los recursos financieros de forma
. 59 0,161
eficiente.
17. Aprovechamiento de los recursos humanos de forma eficaz 61 0124
y eficiente. ’ ’
18. Aprovechamiento de los recursos fisicos y técnicos de forma
. 5,6 0,299
eficiente.
19. Uso eficiente y eficaz del tiempo de ejecucion. 6,1 0,183

Fuente: Elaboracién propia.
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Destaca el consenso alcanzado respecto a los indicadores 5 (destinado a
medir la existencia de procedimientos que permitan establecer el grado de
importancia y urgencia de los proyectos a desarrollar), 8 (destinado a medir la
ejecucion de proyectos en funcién de la planificacién establecida), 9 (destinado a
medir la existencia de presupuesto anual para el desarrollo de proyectos), 10
(destinado a medir el grado de cumplimiento de objetivos establecidos) y 11
(destinado a medir la existencia de mecanismos para evaluar los resultados obtenidos
y su impacto). Todos ellos han alcanzado una media de 6,7 y un V. de 0,064

(indicadores 5, 8 y 11); y 0,088 (indicadores 9 y 10).

Por tanto, para realizar la evaluacion de la gestiéon del destino turistico, los
actores podran elegir entre todos los indicadores que se recogen en el Cuadro VII.23

para determinar si se aplican correctamente los principios de eficacia y eficiencia.

VIL.3.8. Validacion de indicadores para medir el principio de rendicion de cuentas
Para medir el principio de rendicion de cuentas se propusieron ocho

indicadores, sobre cuya validez se logré el consenso de los expertos (Cuadro VIL.24).

Cuadro VII.24 Validez de indicadores para medir el principio de rendicién de
cuentas

Indicador Media Vi«

1. Actores que estan informados sobre los gastos realizados

para la consecucion de objetivos propuestos. 57 0.175

2. Existencia de mecanismos para que los actores y
beneficiarios puedan informarse sobre los procesos, los 5,6 0,236
proyectos y recursos.

3. Aportacién realizada por cada uno de los actores. 53 0,318
4. Regularidad en las transacciones fiscales. 53 0,299
5. Cumplimiento de las normas legales (ej. rendicién cuentas a

. . 57 0,285
camara de cuentas en tiempo y forma).
6. Quejas y reclamaciones atendidas. 6,4 0,118
7. Existencia de espacios para que el ente de gestién rinda
cuentas periédicamente sobre el uso de los recursos 5,6 0,242
financieros.
8. Rendicién de cuentas del ente de gestién periddicamente de 6 0192

sus actuaciones, decisiones y omisiones.

Fuente: Elaboracién propia.
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Hay que subrayar el alto consenso alcanzado respecto a la validez del indicador
6 (destinado a medir el porcentaje de quejas y reclamaciones atendidas), con una
media de 6,4 y un V. de 0,118. Y, por otro lado, a pesar de que el indicador 3
(propuesto por la autora de esta tesis doctoral tras la lectura de numerosa literatura
cientifica), alcanza una media de 5,3, existe dispersién de opiniones respecto a su
validez para medir la aplicacién del principio de rendicién de cuentas en la gestion
del destino turistico, ya que el V;es superior al 0,3, por lo que este indicador no sera
considerado validado. Por tanto, se consideran validos para medir el principio de
rendicion de cuentas todos los indicadores propuestos al grupo de expertos, excepto

el indicador 3.

Respecto a la importancia de estos indicadores para medir el principio de
rendicion de cuentas, en el Cuadro VIL.25 se observa el alto consenso alcanzado por
los expertos consultados. Hay que destacar a este respecto el alto consenso alcanzado
respecto a la importancia del indicador 7 (destinado a medir si el ente de gestion del
destino turistico realiza periédicamente rendiciéon de cuentas de sus actuaciones,

decisiones y omisiones), con una media de 6,5y un V, de 0,017.

Cuadro VII.25 Importancia de indicadores para medir el principio de rendicién de
cuentas

Indicador Media Vi«

1. Actores que estan informados sobre los gastos realizados

para la consecucion de objetivos propuestos. 6.2 0,132

2. Existencia de mecanismos para que los actores y
beneficiarios puedan informarse sobre los procesos, los 6,4 0,118
proyectos y recursos.

3. Regularidad en las transacciones fiscales. 5,7 0,302
4. Cumplimiento de las normas legales (ej. rendiciéon cuentas a 57 0285
camara de cuentas en tiempo y forma). ’ !

5. Quejas y reclamaciones atendidas. 6,3 0,148
6. Existencia de espacios para que el ente de gestién rinda

cuentas periddicamente sobre el uso de los recursos 6,1 0,124
financieros.

7. Rendicién de cuentas del ente de gestion periédicamente de 65 0117

sus actuaciones, decisiones y omisiones.

Fuente: Elaboracién propia.
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Por tanto, a la hora de realizar la evaluacién de la aplicacién de la gobernanza
a la gestion del destino turistico, los actores podrén elegir cualquiera (o varios) de los
indicadores que se recogen en el Cuadro VIL25 para determinar si se aplica

correctamente el principio de rendicién de cuentas.

VIIL.3.9. Validacién de indicadores para medir el principio de visién estratégica

Para medir el principio de vision estratégica, se propone utilizar seis
indicadores, sobre cuya validez los expertos han mostrado un alto consenso (Cuadro
VIL.26). Hay, no obstante, que recoger una excepcion: dos expertos que realizan su
actividad en el campo de la sociologia, y que no estin seguros de que estos

indicadores sean validos para medir el principio de vision estratégica.

Cuadro VII.26 Validez de indicadores para medir el principio de visién estratégica

Indicador Media Vi
1. Existe plan estratégico de turismo sostenible. 6,1 0,141
2. La elaboracién del plan se hizo a través de mecanismos 61 0195
participativos. ’ ’
3. El plan es coherente con las particularidades del territorio. 6,5 0,099
4. Coherencia del plan con otras iniciativas de orden nacional,
. . 6,2 0,147

sectorial o regional.
5. El plan refleja las prioridades e intereses manifestadas por

. 6,1 0,195
los ciudadanos.
6. Las actuaciones de los actores se encamina a la ejecucion del
plan 6 0,235

Fuente: Elaboracién propia.

En el Cuadro VIL.27 se observa el alto consenso alcanzado entre los expertos
consultados sobre la importancia que tienen estos indicadores para medir el principio
de visién estratégica, destacando los indicadores 1, 2 y 3, con una media de 6,6 y un

V. inferior a 0,1.
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Cuadro VIIL.27 Importancia de indicadores para medir el principio de vision

estratégica
Indicador Media Vi
1. Existe plan estratégico de turismo sostenible. 6,6 0,074
2. La elaboracién del plan se hizo a través de mecanismos 6.6 0,097
participativos. ! !
3. El plan es coherente con las particularidades del territorio. 6,6 0,093
4. Coherencia del plan con otras iniciativas de orden nacional,
. . 6,4 0,148

sectorial o regional.
5. El plan refleja las prioridades e intereses manifestadas por

. 6,2 0,161
los ciudadanos.
16)1 ;?S actuaciones de los actores se encamina a la ejecucion del 65 0,133

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez aplicados todos los indicadores, como se sefialé en el Capitulo VI de
esta tesis doctoral, los resultados proporcionados por los mismos han de ser
sistematizados y analizados en un soporte documental conocido como “cuadro de
mandos” o “sistema de indicadores”, que permita a los actores participantes en la
gestion del destino “aprender de la prictica” del proceso de gobernanza turistica
llevado a cabo, teniendo en cuenta los aciertos y errores cometidos, siendo
conscientes del trabajo realizado y de la evolucién producida en el destino, haciendo
hincapié en aquellos aspectos clave que permitan afianzar el proceso de gobernanza
en la gestion de ese destino turistico, sentando las bases de dicho proceso y

permitiendo establecer los pasos a dar en actuaciones futuras.

En este sentido, un aspecto importante a tener en cuenta es la difusién de los
resultados de la evaluacion entre todas las partes interesadas, con el fin de que lleven
a cabo las actuaciones necesarias para corregir los posibles errores detectados y asi
conseguir los objetivos propuestos. En definitiva, con este sistema de indicadores,
agrupados en funciéon de los diferentes principios de buena gobernanza, se
sistematiza un sistema de evaluacién y seguimiento que proporciona informacién
oportuna y fiable para tomar decisiones que mejoren el establecimiento de estrategias
y objetivos por parte de los actores que llevan a cabo la gestion del destino turistico,

destinadas en tltima instancia a conseguir el desarrollo sostenible del mismo.
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Capitulo VIII. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion

VIIL1. INTRODUCCION

En este ultimo capitulo se presentan los resultados obtenidos a lo largo de toda
la investigacién realizada en esta tesis doctoral, en la que se ha propuesto una
metodologia a seguir para conseguir la aplicacién de la buena gobernanza en el
desarrollo de un destino turistico sostenible. Se trata por tanto, de un capitulo en el
que se recogen los aspectos mas relevantes a que ha dado lugar la investigacion
realizada, asi como las dificultades encontradas durante el proceso y los nuevos retos
que habra que afrontar a partir de ahora, para continuar con esta fructifera linea de

investigacion.

En la primera parte de este capitulo, se recogen las conclusiones obtenidas una
vez que ha finalizado la investigaciéon. Quedaré claro tras su lectura que se han
comprobado las cuatro hipétesis que se plantearon al inicio de la investigacion.

También se han cumplido los objetivos propuestos.

En la segunda parte, tras la exposiciéon de las conclusiones obtenidas en este
trabajo, se reconocen las limitaciones que se han encontrado en el desarrollo del
mismo y que serdn tenidas en cuenta para el establecimiento de futuras

investigaciones.

Finalmente, en la tercera parte, y derivadas de las conclusiones obtenidas y las
limitaciones observadas en esta investigacion, se presentan las futuras lineas de

investigacion.

VIIIL.2. CONCLUSIONES

Finalizada la investigacion, se procede ahora a plantear las conclusiones
obtenidas durante la misma. Cabe resaltar, no obstante, que las principales
conclusiones se han incorporado ya como linea argumental del contenido de los
Capitulos VI y VII, formando parte de la propuesta metodolégica para la

implantacién de la gobernanza como instrumento de gestiéon de destinos turisticos y
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del sistema de indicadores para su medicién. De modo que, en este capitulo final,
s6lo se recogen los resultados mas destacados, que permitiran demostrar que se han

comprobado las hipétesis planteadas, asi como el resultado obtenido en cada caso.

VIIIL.2.1. Respecto a turismo y sostenibilidad

La primera parte de este trabajo se dirigio, entre otros, a analizar la evolucién
del concepto de turismo sostenible. En la misma, se ha puesto de manifiesto que, en
los altimos afos, la actividad turistica se ha convertido en una importante fuente de
riqueza para los diferentes territorios, reconociéndose como una estrategia de

desarrollo local en muchos de ellos.

Pero se ha observado que su desarrollo, ademas de producir efectos positivos,
puede dar lugar a consecuencias negativas, ocasionando dafios a nivel ambiental,
cultural y social. De ahi, surge la necesidad de que el desarrollo del turismo se

produzca de forma sostenible.

Para ello, serd necesario que se establezca un equilibrio adecuado entre los
aspectos ambientales, econémicos y sociales, es decir, que el desarrollo del turismo
ejerza el minimo impacto ambiental, contribuya al incremento de la economia y al
respeto de los valores socioculturales del lugar en el que se desarrolla, de sus
habitantes y de los visitantes del mismo. Ademads, sera necesario que se tengan en

cuenta otra serie de elementos importantes:

e Liderazgo institucional. Es preciso que los gobiernos asuman la
responsabilidad de iniciar los cambios necesarios para establecer modelos de

produccién y de consumo sostenibles.

e Aspecto ético. La sociedad y, en concreto, los actores implicados en el
desarrollo turistico, deberdn respetar los valores propios de la naturaleza, la
identidad cultural y la organizacién social del territorio; y, ademads, actuar
de forma responsable, evitando realizar précticas ilegales que dafien el

desarrollo del destino.

e Gestion del conocimiento. Se ha de disponer de un sistema de informacion

que proporcione datos sobre los cambios que se producen en el entorno, con
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el objetivo de establecer estrategias que permitan corregir los impactos que

se produzcan y que mejoren la competitividad del destino.

e Capital social. Es imprescindible la participacion de la sociedad local y de los

visitantes en el desarrollo del turismo sostenible.

Junto con todo ello, en esta investigacion se ha puesto de manifiesto que sera
preciso tener en cuenta que, en el impulso del destino turistico, es necesaria la
participacién de todos los actores interesados en el mismo (publicos y privados), lo
que implica que hay que tener presente un elemento que es considerado
imprescindible para avanzar en pro de la sostenibilidad del destino, la gobernanza,
entendida como una forma de organizaciéon que permita a todos los actores del
destino tomar decisiones y establecer estrategias para lograr un desarrollo turistico
sostenible. Teniendo en cuenta, ademds, que el destino turistico, desde una
perspectiva interna, es un ecosistema en el que todos los actores que intervienen en
su desarrollo tienen una serie de relaciones productivas para lograr la competitividad
e innovacién del mismo. Y, desde una perspectiva externa, es un conjunto de
productos turisticos que se encuentran en una zona geogréfica determinada y que
constituye un ecosistema en el que se integran distintos recursos, bienes y servicios,

equipamientos e infraestructuras.

VIIIL.2.2. Respecto a la gobernanza

En la primera parte de este trabajo, se concluy6é que la complejidad de la
actividad turistica implica que sea dificil de canalizar y de gestionar; de ahi que sea
necesario el establecimiento de una politica turistica adecuada, a través de la que se
fijen estrategias por medio de planes, programas y medidas legislativas, que
favorezcan la obtencién de los objetivos o metas predeterminados y generales, entre
los que se encuentran: aumentar los ingresos en divisas, apoyar el turismo como
medio para alcanzar la paz, crear empleo, lograr el desarrollo sostenible del turismo,
apoyar la mejora empresarial y mejorar el producto turistico. En la actualidad, existe
un escenario turistico complicado, que demanda una politica turistica en la que haya
una actuacion conjunta y coordinada del sector privado y publico, que favorezca la

consecucion de la competitividad a través de la calidad y de la eficiencia.
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Es aqui donde se ha de tener en cuenta el concepto de gobernanza, para cuya
aplicacion habra que determinar el conjunto de actores que intervienen en el destino,
las relaciones que existen entre ellos y su relacién con el entorno (garantizando la
competitividad de éste), identificAndose sus intereses y como estos actores pueden

intervenir en la consecucion de la sostenibilidad.

De otra parte, la investigacion determina que es preciso el cumplimiento de una
serie de principios para que se pueda hablar de buena gobernanza. Principios que
estdn interrelacionados, se refuerzan mutuamente y no pueden considerarse
aisladamente. Todos ellos deben de aparecer, en cierta medida, para garantizar la
buena gobernanza, no siendo suficiente con que alguno de ellos esté presente y,
ademds, no puede haber discrepancia entre los mismos. Estos principios son:
participacién, imperio de la Ley, transparencia, capacidad de respuesta, orientacién

al consenso, equidad, eficacia y eficiencia, rendicién de cuentas y vision estratégica.

Por tanto, en esta tesis doctoral se ha reconocido (como hace la mayor parte de
la literatura revisada) que avanzar en materia de sostenibilidad requiere de una
amplia y comprometida participaciéon de todas las partes interesadas en la toma de
decisiones, en su aplicacién practica y en los resultados obtenidos, demandandose
una mayor coordinacion y un mayor didlogo entre todas ellas, siendo la gobernanza
turistica el instrumento adecuado para lograrlo. Y distinguiéndose de los conceptos
de gobierno y gobernabilidad, ya que son conceptos diferentes. Entendiéndose
gobierno, como la organizacién que garantiza que las decisiones que afectan a
asuntos puablicos tengan todos los instrumentos necesarios para que haya equilibrio
entre los diferentes intereses y sean llevadas a cabo con éxito. Mientras que
gobernabilidad, seria la capacidad para reglar el conflicto social y dar respuesta a las

demandas a través de la aplicacién de politicas eficaces.

La gobernanza turistica serd, pues, el proceso mediante el cual todas las partes
interesadas en el desarrollo turistico de un territorio intervendran, adoptando
decisiones, estableciendo estrategias y los cauces adecuados para lograr la resolucién
de conflictos que puedan surgir, propiciando con ello la sostenibilidad de dicho
desarrollo. Serd necesario que se produzca una gobernanza integral, ajustada a cada
destino turistico y que resuelva cuestiones sobre la situacion actual del destino de

que se trate, se planifiquen diferentes espacios futuros, se establezcan programas de
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accion y sistemas de seguimiento encaminados a crear contextos deseables a corto

plazo y se pongan en marcha sistemas de evaluacion periédicos.

Consecuentemente, la profunda revision bibliografica realizada ha permitido
constatar que una amplia mayoria de los autores coincide en que la gobernanza es un
factor clave para la consecucion de la sostenibilidad. Con ello ha quedado verificada

la H1 de esta tesis doctoral.

VIIIL.2.3. Respecto a la aplicacion actual de la gobernanza para la gestion sostenible

de los destinos turisticos

Asimismo, se ha estudiado la necesidad de asegurar el desarrollo turistico de
un destino mediante un modelo de gestiéon que permita que éste se realice de forma
sostenible. No existe un tnico modelo que todos los destinos turisticos puedan
aplicar, sino que cada uno realizard su gestiéon en funcion de sus necesidades, el

entorno y sus circunstancias politicas, sociales y econdémicas.

De igual forma, se ha puesto de manifiesto que la aplicacion del modelo
requiere que se conozcan todas las variables estratégicas que determinan su puesta
en marcha, por lo que éstas deben ser identificadas, analizadas y seguidas con la

frecuencia y técnicas adecuadas.

Se ha sefialado que, para hablar de desarrollo turistico sostenible, se debera
estar ante un proceso en el que haya un equilibrio dindmico entre la preservacién del
patrimonio natural y cultural, la viabilidad econémica de la actividad turistica, la
equidad social del desarrollo y un elemento que en esta tesis se introduce como
indispensable, la gobernanza. Pero en esta investigacién se ha determinado que este
proceso no se recoge en todos los modelos de gestion que existen; ya que, para
conseguir avances hacia la sostenibilidad, se exige un modelo de gestiéon que utilice
estrategias que integren aspectos econdmicos, sociales, ambientales e institucionales,
que inserten el turismo dentro de un modelo de desarrollo que suponga una
continuidad y una mayor competitividad. Por tanto, en primer lugar, para el
establecimiento de un modelo de gestion que permita alcanzar la sostenibilidad del
destino turistico, se tendran en cuenta aquellos modelos de gestiéon que tengan las

caracteristicas anteriormente indicadas.
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En segundo lugar, se tendran en cuenta aquellos de estos tltimos que cumplen
el mayor ntimero de principios de buena gobernanza y en los que interactten
distintos actores en torno a la solucion de problemas y a la busqueda de

oportunidades para las distintas poblaciones implicadas.

En cualquier caso, la metodologia propuesta tendra en consideracién la
diversidad, dinamismo y complejidad de los diferentes tipos de destinos turisticos en

los que puede ser implantado el proceso de gobernanza.

Junto con el estudio de los modelos de gestion, se realizé6 una profunda
investigacion de diferentes destinos turisticos, para analizar si los principios de

buena gobernanza son tenidos en cuenta, hoy en dia, en su desarrollo.

La literatura en este &mbito es escasa, si bien el anilisis realizado sobre la
aplicacion de la gobernanza y su importancia en el establecimiento y consolidaciéon
de diferentes destinos turisticos determina que en la mayoria de ellos no se
consideran todos los principios de buena gobernanza, e incluso en algunos casos,
aunque tenidos en consideracién, éstos son limitados. Asi, de todos los destinos
turisticos estudiados, se destacaron tres en los que se recogen un niimero mayor de

principios, estos son: Valencia, Barcelona y Tierras de José Maria El Tempranillo.

El resto de casos estudiados pone de manifiesto la aplicaciéon de uno o dos
principios, normalmente el de visioén estratégica y el de participacién, o ninguno de
ellos. De ahi, que se pueda concluir que, a pesar de que en algunos casos la literatura
cientifica habla de gobernanza en un destino turistico, o que determinados dmbitos
internacionales premian a iniciativas que se consideran de buenas practicas de
gobernanza, la aplicacién de la misma como herramienta en la gestién de los destinos

es ain muy restringida.

En consecuencia, se ha podido comprobar, y validar, ha H2 de esta tesis
doctoral, pues, como se sefialaba anteriormente, en la actualidad, no se cumplen
muchos de los principios que caracterizan la implantacion de la buena gobernanza en

los destinos turisticos, por lo que se puede concluir que no existe ésta.
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Todo ello ha llevado a plantear una propuesta metodoldgica que facilite la
aplicacion de la buena gobernanza en un destino turistico, con el objetivo de avanzar

en la sostenibilidad del mismo. En dicha propuesta se debe de tener en cuenta que:

1. Es fundamental que uno de los objetivos a perseguir en la gestiéon del

destino sea alcanzar la sostenibilidad de su desarrollo turistico.

2. Se ha de partir de un conocimiento exhaustivo de la realidad, con el objetivo

de fijar estrategias y medidas acordes con la situacién de partida.

3. Es necesaria la participacion activa de todas las partes interesadas, con la

intervencion de forma equitativa de sector ptblico y sector privado.

4. Es necesario establecer mecanismos que permitan la participacion de los
ciudadanos en el proceso, ya que no sélo es importante que los ciudadanos
del destino acepten las medidas a adoptar en el desarrollo del mismo, sino
que, ademas, se ha de asumir con normalidad que los ciudadanos participen

en el establecimiento de dichas medidas.

5. Se han de crear mecanismos de consenso para el establecimiento de medidas

que favorezcan a todos los interesados.

6. En el proceso de gestion del destino debe de haber libre flujo de
informacién, para que todos los interesados puedan beneficiarse de las

actuaciones desarrolladas.

VIIIL.2.4. Respecto a la propuesta metodolégica para la aplicacién de la gobernanza

en el destino turistico

En la segunda parte de la investigaciéon se ha formulado una metodologia
basada en la negociacién entre los actores participantes en la gestion del destino
turistico y en el respeto de los principios de buena gobernanza: participacion,
orientacién al consenso, transparencia, equidad, eficacia y eficiencia, imperio de la

ley, rendicién de cuentas, capacidad de respuesta y vision estratégica.

Esta tiene como una caracteristica fundamental la flexibilidad, permitiendo que
pueda ser adaptada, segtin el contexto, a la realidad de la que se parte y los recursos

disponibles. Serdn los actores participantes en la gestion del destino turistico los
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encargados de determinar, dentro de las distintas fases establecidas, qué pasos seguir
en la aplicacion de la gobernanza en la gestion del destino, adaptandose a su
situacion particular. De ahi que la metodologia recogida en esta tesis doctoral sea tan
pormenorizada, que no rigida, ya que pretende abarcar todas las posibilidades con
las que se puedan encontrar los actores del destino: destino potencial, emergente, en

crecimiento, en recuperacion, en plenitud, etc.

En primer lugar, se establecera un ente de gestiéon activo y participativo, cuya
férmula juridica institucional sera la mas adecuada a los objetivos que se pretenden
alcanzar. En el inicio de este modelo de gestion existira el liderazgo de un ente
institucional claro y eficaz, que sea capaz de atraer la participacién, coordinacién y
colaboraciéon de todos los actores del destino para establecer los objetivos y
estrategias a desarrollar. Y se iniciaran las diferentes fases del proceso de
implantaciéon de la gobernanza. Todas ellas contardn con el asesoramiento de
expertos que serviran de apoyo a los diferentes actores y que favoreceran el buen

desarrollo de las mismas.

En la tesis doctoral se han identificado claramente las diferentes fases del
proceso de implantacién de la gobernanza, asi como los pasos a dar en cada una de
ellas, las acciones a desarrollar y los actores clave. Esta metodologia se ha formulado
a través de un proceso participativo, con un grupo de expertos de alto nivel, lo que
ha permitido, a la vez, validar los resultados obtenidos y, consecuentemente, la

propia metodologia.

Por tanto, se ha comprobado, y verificado que es cierta, la H3 de esta tesis
doctoral, pues, en efecto, se puede impulsar el uso de la gobernanza como
herramienta de gestion sostenible de los destinos turisticos, tal como han reconocido
los expertos que han participado en el proceso de validacion de esta metodologia.
Ello, en cualquier caso, como también sefalaba la H3, requiere el disefio de una
metodologia adecuada, que es posible formular cientificamente, pues en esta tesis

doctoral se ha hecho.

Por otro lado, y dado que este proceso ha de ser medible para que se puedan
observar los efectos y beneficios que la gobernanza ocasiona en la gestién del destino
turistico en la que se aplica, se han establecido una serie de indicadores que

proporcionaran informacién sobre cémo se ha llevado a cabo el proceso de
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gobernanza y los aspectos claves para reforzar su aplicacion. Ademas,
proporcionaran informacién que permitira establecer posibles actuaciones futuras.
Estos indicadores han sido sistematizados considerando los principios de buena
gobernanza establecidos y, dado que estan sefialados en la dltima parte de la
investigacion de forma sistematica, carece de légica volverlos a incluir en estas

conclusiones. Baste con sefialar que se tendran en cuenta en la fase de evaluacion.

Por tanto, queda comprobada, y aceptada, la H4 de esta tesis doctoral, que
planteaba que se puede medir la implantacién de la gobernanza como herramienta
de gestiéon sostenible de los destinos turisticos, mediante el uso de un sistema

adecuado de indicadores que contemple todos los principios de la buena gobernanza.

VIIL.3. LIMITACIONES

Este trabajo de investigacion se ha enfrentado a una serie de dificultades que,
de alguna manera, limitan el resultado final del mismo. Se recogen a continuacion las
principales limitaciones de esta investigacién, algunas de las cuales servirdn,

asimismo, como oportunidad para la propuesta de futuras lineas de investigacion.

VIIL.3.1. Respecto a la informaciéon

A lo largo de la investigacion realizada, se ha puesto de manifiesto la escasez
de literatura cientifica aplicada al concepto de gobernanza en el &mbito turistico,
debido, en parte, a que es un fenémeno complejo, al igual que las circunstancias que
del mismo se derivan. Desde 2007, existe una creciente proliferaciéon de estudios en
los que se recoge el concepto de gobernanza aplicada al turismo, pero atin es escasa
la bibliografia en la que se realicen estudios pormenorizados acerca de la aplicacion
de la gobernanza a destinos turisticos concretos y su influencia en la consecucién de
la sostenibilidad de los mismos, lo que ha dificultado el estudio inicial llevado a cabo

en esta tesis doctoral.

De igual forma, ha existido dificultad a la hora de obtener informacién sobre
los destinos turisticos tenidos en cuenta en el estudio de casos llevado a cabo en el
Capitulo V, sobre todo respecto a destinos ubicados fuera de Espafa. En algunos
casos, a pesar de que se ha solicitado informacién a entidades correspondientes, ésta

no ha sido ofrecida.
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Todo ello ha puesto de manifiesto que es esencial en estos momentos establecer
una metodologia para la aplicaciéon de la gobernanza en la gestion de los destinos

turisticos.

VIIL.3.2. Respecto a la metodologia a tener en cuenta para la validacion de la

metodologia aplicada en esta tesis

En la investigacion se ha utilizado un panel de expertos, con el objetivo de
conseguir la validacién del método de aplicacion de la gobernanza en la gestién de
los destinos turisticos. Pero el uso de esta metodologia lleva consigo una serie de

limitaciones.

Ha sido dificil la formacion del grupo de expertos consultado. Por un lado,
debido a la necesidad de estar formado por investigadores expertos en el tema de
investigacion y, por otro, debido a que la cuestion a evaluar es compleja y los
estudios sobre la misma son escasos a nivel nacional, por lo que son un grupo
reducido. No obstante, todas estas desventajas se ven paliadas por la importante
informacion y resultados que se obtienen al utilizar esta metodologia, que favorece la
participacion e interaccién de distintos investigadores, por lo que su uso resulta muy

enriquecedor para la investigacion llevada a cabo.

Otra limitacién importante en la realizacion del panel de expertos surgié con
respecto a las repuestas dadas por los consultados en relaciéon al principio de
equidad. Existe un llamativo desacuerdo respecto a la posibilidad de que éste se
pueda aplicar y sobre su importancia o no en el proceso de gobernanza. Dicho
desacuerdo aparece claramente reflejado en los resultados obtenidos en las preguntas
22y 23 del Cuestionario de validacion de metodologia para la aplicacion de la gobernanza en
los destinos turisticos (Anexo 2). A pesar de ello, desde el punto de vista de esta tesis
doctoral, se considera que es posible dar igualdad de oportunidades a todos los
actores para desarrollar sus potencialidades y para que puedan hacer un mejor uso
productivo de las mismas. Todos los actores deben poder formar parte en la gestion

del destino turistico, sin sentirse excluidos de la misma.

VIIIL.3.3. Respecto a la aplicacién de la metodologia en el destino turistico

Es posible que la propia aplicacién de la metodologia propuesta genere ciertas

limitaciones. Asi, seria necesario disponer de recursos suficientes para su puesta en
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marcha, ya que su organizaciéon puede resultar costosa, al demandar la participaciéon
de todos los interesados en la gestion del destino y requerir llevar a cabo un

seguimiento y una evaluacion del proceso puesto en marcha.

Otra limitacién en la aplicacion de la metodologia expuesta seria la posible
desconfianza que pueda surgir respecto al lider del proceso por parte del resto de
actores participantes en la gestion del destino. De ahi, la importancia de que el lider
sea capaz de afrontar los posibles conflictos que puedan aparecer entre los diferentes
intereses involucrados, tenga capacidad para plantear cuestiones dificiles cuya
resoluciéon no estd preestablecida y, por ultimo, sea considerado por el resto de
actores como imparcial, respecto a los intereses que entran en juego. Es importante
tener en cuenta que una creciente confianza y cooperacion entre los diferentes actores

supondrad el logro de una buena gobernanza en la gestiéon del destino turistico.

Otra posible limitacion que se puede encontrar a la hora de la aplicacién de la
metodologia establecida, y que ya fue estudiada en el Capitulo VI de esta tesis
doctoral, es la dificultad que puede surgir para lograr el equilibrio entre todos los
intereses representados por los diferentes actores. Dicho equilibrio se conseguird en
base a negociaciones entre los diferentes actores, que determinardn soluciones

equitativas para todos.

En definitiva, las limitaciones que puedan surgir en la aplicaciéon de la
metodologia que se expone en esta investigacion podran solventarse, si se tienen en
cuenta todos los pasos establecidos en el desarrollo de la misma, propiciando la

negociacion y el consenso entre todos los actores participantes.

VIIL4. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

En este epigrafe se reflejan las nuevas lineas de investigacion que han surgido
durante el desarrollo de esta tesis doctoral y que no han sido consideradas en este
proceso, que estaba, ya desde un inicio, bien definido y orientado, con unos objetivos

claros y unas hipoétesis bien delimitadas.

Asi, una posible linea de investigaciéon futura consistiria en analizar la relaciéon
entre el concepto de gobernanza y el concepto de red, que es utilizado por numerosos

autores para estudiar las relaciones, las dependencias y las dinamicas entre los
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diferentes actores; y que en algunos casos se considera como una forma de
gobernanza, como un mecanismo especifico que mueve los recursos politicos en los
casos en que los recursos estan ampliamente diseminados entre los distintos actores
publicos y privados. En la misma linea, se podria estudiar el concepto de gobernanza
en relacion con el concepto de cluster y observar las diferencias que hay entre ambos,
teniendo en cuenta que éste tltimo también es utilizado como un instrumento para

lograr mejorar la competitividad de los destinos turisticos.

Asimismo, cabria formular una segunda linea de investigaciéon en la que se
confrontaran los logros y aciertos de la gestién de los destinos turisticos en los que se
cumplan el mayor ntimero posible de principios de buena gobernanza (que podria
considerarse, por tanto, que apuestan por ella), con los fracasos y errores de la
gestion de aquellos destinos que no tienen en cuenta la gobernanza. Es necesario
demostrar con hechos que la gobernanza mejora los procesos de gestion de los
destinos, pues se antoja ésta la tGnica via para que los stakeholders, en general, y los
gestores de destinos en particular, asuman la necesidad de apostar por la

implantacién de la gobernanza.

Por otro lado, y dada la discusion existente sobre la posible aplicacién o no del
principio de equidad, serfa importante esclarecer la confusién existente en relacion a
este principio y obtener respuestas a algunas preguntas, como ;jpor qué existe tanta
discrepancia entre los distintos autores con respecto a este principio de equidad?
(Qué razones aducen algunos autores para considerar que no es posible en la
sociedad actual hablar de principio de equidad? ;Es posible la representatividad de
todos los actores y la coparticipaciéon activa? ;Qué influencia tiene todo ello en la
gestion del destino turistico?, etc. La respuesta a estas preguntas seria posible con el
desarrollo de una tercera linea de investigacion, que facilitara una mayor
comprension del significado del principio de equidad, de los elementos que permiten
su evaluacién y medicién, y de la implicacién que el mismo tiene en la consecuciéon

de la gobernanza turistica.

Igualmente, se puede establecer como cuarta linea de investigacion el analisis
de los resultados obtenidos una vez implementada en la practica la metodologia
propuesta en esta investigacion, asi como las implicaciones que ello conlleva: cémo

acttan los distintos actores ante la negociaciéon de los intereses a tener en cuenta,
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como se llevan a cabo las resoluciones de conflictos surgidos y si las féormulas
empleadas hacen que éstos se vean reducidos, las distintas formas de la rendiciéon de
cuentas, etc. Ello puede llevar a plantear la creaciéon de relaciones de partenariado
entre los diferentes destinos turisticos en los que esté siendo aplicado el concepto de
gobernanza en la gestion de los mismos. Con ello, se pretenderia recoger los
esfuerzos realizados y permitir establecer actuaciones de aprendizaje en comun,
intercambio de conocimientos y buenas précticas, asi como la promocion de la
gestion de los mismos. Ademads, ello admitiria el establecimiento de acciones de
formacién y promocién del modelo planteado, lo que llevaria al establecimiento de

un verdadero modelo de turismo sostenible, objetivo que persigue esta tesis doctoral.

La medicién del nivel de implantaciéon de la gobernanza sugiere una quinta, y
altima, linea de investigacion. En esta tesis doctoral se ha propuesto, y validado por
un panel de expertos, un sistema de indicadores orientado a la consecucion de este
fin. En total, se propusieron a los expertos un total de 81 indicadores, de los cuales
éstos dieron por vélidos 73, que posteriormente priorizaron por orden de
importancia de cada indicador para medir el principio de la gobernanza para el que

se propuso.

Pero habria que aplicar dicho sistema en destinos turisticos reales, analizar e
interpretar los resultados obtenidos, ver en qué medida se pueden obtener
conclusiones validas para quienes tienen que tomar decisiones de gestion, ajustar el
sistema en funcién de los resultados obtenidos, etc. Igualmente, desde el punto de
vista estadistico, también es posible avanzar en esta linea de investigacion, pues se
plantea la oportunidad de construir un indice sintético de gobernanza turistica que
permita cubrir las necesidades de agregacion de informacién que plantea el propio
concepto de gobernanza, facilitando, a la vez, una herramienta también muy dtil para
evaluar la gestion de los destinos turisticos y para comparar los esfuerzos realizados

en materia de gobernanza por cada uno de ellos.

En consecuencia, como se ha podido comprobar, con esta tesis doctoral se ha
conseguido dar respuesta a los problemas de investigaciéon planteados a su inicio,
comprobar las hipétesis que guiaron su desarrollo y alcanzar los objetivos
propuestos. Pero también se han generado nuevas lineas por las que seguir

investigando sobre gobernanza turistica en los proximos afios.

- 431 -






BIBLIOGRAFiA






Bibliografia

Aall, C. (2014): “Sustainable tourism in practice: Promoting or perverting the quest for

a sustainable development?”, Sustainability 6: 2562-2583.

Agencia Europea de Medio Ambiente (2003): Informe Europe’s Environment: The Third
Assessment. Environmental Assessment Report 10. Europe Environment Agency,

Copenhagen.

Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE) (2007): La gobernabilidad
como tema transversal. Guia de orientacion para su implementacion. Agencia Suiza
para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE). Ministerio Suizo de Asuntos

Exteriores.

Aguil6, E. (1998): “Politica turistica”, en Mella, J. M. (ed.): Economia y politica regional en
Esparia ante la Europa del siglo XXI. AKAL ediciones, Madrid: 445-460.

AIEST (1991): 41° Congreso de International Association of Scientific Experts in Tourism.
AIEST, Alemania.
Alvarez, J. (ed) (2007): Modelo de diagndstico-implantacion-monitoreo de la
competitividad sostenible de un destino turistico. EUHT CETT, Barcelona.
Amaya, CM., Conde, EM. y Covarrubias, R. (2008). “La competitividad turistica:

imperativo para Manzanillo, Colima”, Teoria y Praxis 5: 17-32.

Amer, ]. (2009): “Emprendedores turisticos locales y su intermediacién en la esfera de
las politicas publicas: el caso de Mallorca. Una aproximacién de la sociologia

histérica”, Pasos Revista de Turismo y Patrimonio Cultural 7(3): 371-380.

Antequera, ]. (2005): EI potencial de sostenibilidad de los asentamientos humanos,

http:/ /www.eumed.net/libros/2005/ja-sost/ (Gltimo acceso 22 mayo 2014).

435 -


http://www.eumed.net/libros/2005/ja-sost/

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Arcorons, ]., Capella, ]., Gonzélez F., Miralbell, O. y Pallas, ].M. (2010): Gestion piiblica
del turismo. Editorial UOC, Barcelona.

Ares, C. (2006): “El didlogo territorial: Génesis y primeros pasos de un nuevo
instrumento de gobernanza en la elaboracion de las politicas publicas de la U.E”,

Revista de Investigaciones Politicas y Sociologicas 5(1): 161-176.
Aronsson, L. (2000): The development of sustainable tourism. Continuum, London.

Artesi, L. (2003): Desarrollo local y redes: el turismo. El Caso El Calafate. Universidad

Nacional de Rosario, Rios Gallego.

Artesi, L. (2003): Desarrollo local y redes: El turismo. El caso El Calafate,
http:/ /municipios.unqg.edu.ar/modules/mislibros/archivos/desarrollo%20local

%20y %20redes.pdf (Gltimo acceso 15 octubre 2013).

Arzaluz S. (2005): “La utilizacion del estudio de caso en el andlisis local”, Region y

Sociedad 32: 107-144.

Ascanio, A. (2009): “El turismo cultural. Gestion de partes interesadas y la complejidad

del equilibrio”, PASOS. Revista de Turismo y Patrimonio Cultural 7(1): 127-131.

Astocaza, N.E. (2010): El paradigma emergente de la gobernanza y sus posibilidades para el
replanteamiento de la gestion publica y de la democracia en el Peri,

http://www.eumed.net/rev/cccss/08/neap.htm (altimo acceso 19 mayo 2014).

Avila, R. (2002): “Introduccién al concepto de sostenibilidad y turismo sostenible”, en
Avila, R., Iniesta, A., Herrero, D., De Juan, ].M., Aguirre, G., Guerefa, A., Morera,
C.M.,, Beluche, G., Aguilar, P., Zambrano, D., Ruiz, R., Buglass, L., Kamp, C,,
Giraldo, A. (eds.): Turismo sostenible. IEPALA Editorial, Madrid: 17-24.

Avila, R. y Barrado, D.A. (2005): “Nuevas tendencias en el desarrollo de destinos
turisticos. Marcos conceptuales y operativos para su planificaciéon y gestion”,

Cuadernos de Turismo 15: 27-43.

Ayuntamiento de Ronda (2007): Plan de dinamizacion turistica de Ronda 2007-2011,
http:/ /www .turismoderonda.es/ profesional/ paginas/pdt.htm (dltimo acceso

31 diciembre 2013).

Ayuntamiento de Ronda (2009): Memoria Oficina  Municipal de Ronda,

- 436 -


http://municipios.unq.edu.ar/modules/mislibros/archivos/desarrollo%20local%20y%20redes.pdf
http://municipios.unq.edu.ar/modules/mislibros/archivos/desarrollo%20local%20y%20redes.pdf
http://www.eumed.net/rev/cccss/08/neap.htm
http://www.turismoderonda.es/profesional/paginas/pdt.htm

Bibliografia

http:/ /www .turismoderonda.es/ profesional/ paginas/pdt.htm (dltimo acceso

31 mayo 2014).

Ayuntamiento de Valencia (2009): Gestion de calidad en destinos turisticos. El caso de
Valencia,
http:/ /www.aec.es/c/document_library/get_file?p_l_id=33948&folderld=18007
8&name=DLFE-5513.pdf (altimo acceso 31 octubre 2013).

Bacci, M. (2007): “La importancia de la gestiéon en el turismo urbano”. Forum Universal

de las Culturas 2007, Monterrey (México).

Baggio, R. (2008): “Symptoms of complexity in a tourism system”, Tourism Analysis

13(1): 1-20.

Bar, A. (2001): “El Libro Blanco “La Gobernanza Europea” y la reforma de la Union”.
Gestion y Anilisis de Politicas Piiblicas 22: 3-18.

Barbini, B., Biasone, A.M., Cacciutto, M., Castelucci, D., Corbo, Y. y Roldan, N. (2011):
Gobernanza y turismo. Analisis del estado del arte,

http:/ /nulan.mdp.edu.ar/1467/1/01281.pdf (Gltimo acceso 19 mayo 2014).

Barcena 1., Ibarra P., Zubiaga M. (2000): Desarrollo sostenible. Un concepto polémico.

Servicio Editorial de la Universidad del Pais Vasco, Bilbao.

Barrantes, R. (1993): “Desarrollo: sostenido, sostenible, sustentable, ;o simplemente

desarrollo?, Debate agrario: Andlisis y alternativas 17: 1-12.

Barroso, M.O y Flores, D. (2006): “La competitividad internacional de los destinos
turisticos: del enfoque macroeconémico al enfoque estratégico”, Cuadernos de

Turismo 17: 7-24.

Barroso, M.O y Flores, D. (2008): Politica  turistica 'y  territorio,
http:/ /altea.daea.ua.es/ochorem/comunicaciones/ MESA6COM/BARROSODF
LORES.pdf (altimo acceso 15 octubre 2013).

Bayon, F. (1999): “Politica turistica”, en Bayon, F. (ed.): 50 arios del turismo espariol. Un
andlisis historico y estructural. Centro de Estudios Ramoén Areces, S.A., Madrid:

331-380.

437 -


http://www.turismoderonda.es/profesional/paginas/pdt.htm
http://www.aec.es/c/document_library/get_file?p_l_id=33948&folderId=180078&name=DLFE-5513.pdf
http://www.aec.es/c/document_library/get_file?p_l_id=33948&folderId=180078&name=DLFE-5513.pdf
http://nulan.mdp.edu.ar/1467/1/01281.pdf
http://altea.daea.ua.es/ochorem/comunicaciones/MESA6COM/BARROSODFLORES.pdf
http://altea.daea.ua.es/ochorem/comunicaciones/MESA6COM/BARROSODFLORES.pdf

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Bengochea, A. (2009): “Hacia una politica turistica en Europa: directrices y tendencias

recientes”, Revista de Analisis Turistico, 7: 5-21.

Beni, M.C. (1993): “Sistemas de turismo SISTUR. Estudio del turismo frente a la nueva
teoria de los sistemas”, Estudios y Perspectivas en Turismo, 2(1): 7-26.
Berg, B.L. (2001): Qualitative Research Methods for the Social Sciences. Allyn and Bacon,
Needham Heights, Massachusetts.
Berggruen, N. y Gardels, N (2012): Gobernanza inteligente para el siglo XXI. Una via

intermedia entre Occidente y Oriente. Santillana Ediciones Generales S.L., Madrid.

Bermejo, R. (2000): “Acerca de las dos visiones antagénicas de la sostenibilidad”, en
Bércena, I., Ibarra, P. y Zubiaga, M. (eds.): Desarrollo sostenible. Un concepto

polémico. Universidad del Pais Vasco, Bilbao: 67-103.

Bermejo, R. (2005): La gran transicion hacia la sostenibilidad. Principios y estrategias de

Economia Sostenible. Los Libros de La Catarata, Madrid.

Bermejo, R. (2011): Manual para una economia sostenible. Los Libros de La Catarata,

Madrid.

Bertalanffy, L.V. (1973): General System Theory: Foundations, Development, Applications.
Alan Lane. Ed. George Braziller, New York.

Bertucci, G. (2002): Strengthening Local Governance in Tourism-Driven Economies,
http:/ /unpanl.un.org/intradoc/ groups/public/documents/un/unpan002859.p
df (altimo acceso 20 mayo 2014).

Bertucci, G. (2002): Strengthening local governance in tourism-driven economies,
http:/ /unpanl.un.org/intradoc/ groups/public/documents/un/unpan002859.p
df (altimo acceso 20 mayo 2014).

Black, R. y Crabtree, A. (Eds.). (2007): Quality assurance and certification in ecotourism.
CABI, Wallingford, UK.

Blancas F., Gonzalez M., Guerrero F. y Lozano M. (2010): “Indicadores sintéticos de
turismo sostenible: una aplicaciéon para los destinos turisticos de Andalucia”,

Revista Electronica de Comunicaciones y Trabajos de ASEPUMA 11: 85-118.

Boers, H. y Bosch, M. (1995): La Tierra, destino turistico. Introduccion al turismo y medio

ambiente. CEE, Madrid.

_ 438 -


http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan002859.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan002859.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan002859.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan002859.pdf

Bibliografia

Bogdan, R. y Taylor, S.J. (1975): Introduction to qualitative research methods. Wiley, New
York.

Bonache, J. (1999): “Los estudios de casos como estrategia de investigacion.
Caracteristicas, criticas y defensas”, Cuadernos de Economia y Direccion de la

Empresa 3: 123-140.

Bramwell, B. (2004): “Mass tourism, diversification and sustainability in Southern
Europe’s coastal regions”, en Bramwell, B. (ed.): Coastal mass tourism:
diversification and sustainable development in Southern Europe. Channel View.

Clevedon: 1-31.

Bramwell, B. y Lane, B. (2011): “Critical research on the governance of tourism and

sustainability”, Journal of Sustainable Tourism 19 (4-5): 411-421.

Brenner, L. y Vargas del Rio, D. (2010): “Gobernabilidad y gobernanza ambiental en
México. La experiencia de la Reserva de la Biosfera Sian Ka'an”, Polis:

Investigacion y Analisis Sociopolitico y Psicosocial 6 (2): 115-154.

Brinckmann W., Brinckmann M., Mueller D. (2010): “Desarrollo, complejidad y turismo
sostenible. El uso del territorio frente a los retos del Siglo XXI”, Papeles de

Geografia 51-52: 65-73.

Brito, D. (2005): “Turismo y competitividad en Venezuela: una aproximaciéon a la
situacion actual venezolana”, Vision Gerencial 2(4): 133-150.

Bruno, C. (2006): Gobernanza, procesos participativos y desarrollo territorial local. Congreso
Internacional “Gobernabilidad y gobernanza de los territorios en América Latina -
Cochabamba,
http:/ /www .cholonautas.edu.pe/ modulos/biblioteca2.php?IdDocumento=0475

(altimo acceso 15 octubre 2013).

Bruyn, Ch. y Fernandez, A. (2012): “Tourism Destination Governance. Guidelines for
implementation”, en Fayos-Sola, E. (ed.): Knowledge Management in Tourism:

Policy and Governance Applications. Emerald Group Publishing Limited: 221-241.

Buckley, R. (2012): “Sustainable tourism: Research and reality”, Annals of Tourism

Research 39: 528-546.

_ 439 -


http://www.cholonautas.edu.pe/modulos/biblioteca2.php?IdDocumento=0475

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Buteau-Duitschaever, W., McCutcheon, B., Eagles, P.F.]., Havitz, M.E. y Glover, T.D.
(2010): “Park visitors” perceptions of governance: a comparison between Ontario

and British Columbia provincial parks management models”, Tourism Review

65(4): 31-50.

Calabuig, C. (2008): Agenda 21 Local y Gobernanza Democritica para el Desarrollo Humano
Sostenible: Bases para una Gestion Orientada al Proceso. Universidad Politécnica de

Valencia, Valencia.

Calderéon FJ. (2010): “Sostenibilidad y planificacion: ejes del desarrollo turistico

sostenible”, DELOS. Revista de Desarrollo Local Sostenible 3(8): 1-11.

Canoves, G., Villarino M. y Herrera, L. (2006): “Politicas Pablicas, Turismo Rural y
Sostenibilidad: Dificil Equilibrio”, Boletin de la A.G.E. 41: 199-217.

Cardenas A. (2005): El  benchmarking como  herramienta de  evaluacion,
http:/ /bvs.sld.cu/revistas/aci/voll4_4_06/aci15406.htm (tltimo acceso 23 mayo
2014).

Cérdenas, P.J. (2012): “Crecimiento turistico versus desarrollo econémico. Un analisis
desde la perspectiva de la generacion de divisas y la capacidad de recaudaciéon”,

Revista de Economia Mundial 32: 73-102.

Cardoso, C. (2006): “Turismo sostenible. Una revisiéon conceptual aplicada”, El Periplo

Sustentable 11: 5-21.

Carrigan, M. y Attalla, A. (2001): “The myth of the ethical consumer - do ethics matter

in purchase behaviour?”, Journal of Consumer Marketing 18: 560-577.

Carrillo, I. y Pulido, J.I. (2012): “Analisis del papel de los organismos financieros
internacionales en la financiacion del turismo”, Revista de Economia Mundial 32:

49-76.

Carta  Europea del Turismo  Sostenible (1995),  http://www.turismo-
sostenible.org/docs.php?did=6 (altimo acceso 20 mayo 2014).

Casale, G. (2004): “Dialogo social para luchar contra la pobreza: la OIT sefiala el
camino”, Educacion obrera. Ginebra: Oficina Internacional del Trabajo 134-135: 113-

121.

- 440 -


http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol14_4_06/aci15406.htm
http://www.turismo-sostenible.org/docs.php?did=6
http://www.turismo-sostenible.org/docs.php?did=6

Bibliografia

Castillo, M. y Lozano, M. (2006): Apuntes para la investigacion turistica. Universidad de

Quintana Roo, México.

Centro de Dinamizacién Rural José M?* “El Tempranillo” (C.E.D.LR.) (2007): Programa
de Turismo Sostenible: mejora del producto turistico de la ruta del Tempranillo. Centro

de Dinamizacién Rural José M? “El Tempranillo”, Jauja (Sevilla).

Centro de Dinamizaciéon Rural José M? “El Tempranillo” (C.E.D.I.R.) (2010): Revista de
la iniciativa de Turismo Sostenible Mejora del Producto Turistico Ruta del Tempranillo.
Tierras de José Maria el Tempranillo. N° 0.

Cepeda, G. (2006): “La calidad en los métodos de investigacion cualitativa: principios

de aplicacién préctica para estudios de casos”, Cuadernos de Economia y Direccion

de la Empresa 29: 57-82.

Cerrillo, A. (2005): “La gobernanza hoy: Introducciéon”, en Cerrillo, A. (eds.): La
Gobernanza Hoy: 10 Textos de Referencia. Instituto Nacional de Administraciéon

Publica, Madrid: 11-35.

Chavez, ].M. (2005): Coordinacion de politicas publicas para el desarrollo sostenible del sector

turismo en el Peri. Naciones Unidas, Santiago de Chile.

Closa, C. (2003): “El Libro Blanco Sobre la Gobernanza”, Revista de Estudios Politicos
119: 485-504.

Collins, E.; Kearins, K. y Roper, J. (2005): The Risks in Relying on Stakeholder Engagement
for the Achievement of Sustainability,
http:/ /www.mngt.waikato.ac.nz/ejrot/Vol9_1/CollinsKearinsRoper.pdf

(altimo acceso: 15 octubre 2013).

Comisioén de las Comunidades Europeas (2000): Por un turismo urbano de calidad. Gestion
integrada  de la calidad en  los  destinos  turisticos  urbanos,
http:/ /burgosciudad21.org/adftp/Por_un_turismo_urbano_de_calidad.pdf

(altimo acceso 23 mayo 2014).

Comisioén de las Comunidades Europeas (2001): La Gobernanza Europea. Un Libro Blanco,
http:/ /eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf  (altimo
acceso 15 octubre 2013).

- 441 -


http://www.mngt.waikato.ac.nz/ejrot/Vol9_1/CollinsKearinsRoper.pdf
http://burgosciudad21.org/adftp/Por_un_turismo_urbano_de_calidad.pdf
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Comisién de las Comunidades Europeas (2001): La gobernanza europea. Un Libro Blanco,
http:/ /eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf  (altimo
acceso 15 octubre 2013).

Comisiéon de las Comunidades Europeas (2001): La Gobernanza Europea. Un Libro
Blanco,http:/ / eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf  (dltimo
acceso 15 octubre 2013).

Comision de las Comunidades Europeas (2002): AGENDA 21. Sostenibilidad del sector
turistico en Europa,
http:/ /fama?2.us.es:8080/ turismo/ turismonet1 / economia %20del % 20turismo/ tur
ismo %20sostenible/ AGENDA %2021 %20SOSTENIBILIDAD %20DEL %20TURIS
MO%20EUROPEQ.PDF (altimo acceso 23 junio 2014).

Comisién de las Comunidades Europeas (2003) 0716 Final: Orientaciones bdsicas para la
sostenibilidad del turismo europeo, http:/ /eur-lex.europa.eu/legal-
content/ES/ALL/;ELX_SESSIONID=Q3vqTyzXjqszINncJIHThs8Sjp9hT1tXZnX
8QXYGIgMO06v]1pLYy!1663296880?uri=CELEX:52003DC0716 (altimo acceso 23
junio 2014).

Comision de las Comunidades Europeas (2003) 615 Final: Gobernanza y desarrollo,
http:/ /eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2003:0615:FIN:ES:PDF

(altimo acceso 23 junio 2014).

Comisién de las Comunidades Europeas (2009): Incorporacion del desarrollo sostenible en
las politicas de la UE: Informe de 2009 sobre la estrategia de la Unién Europea para el
desarrollo sostenible, http:/ /eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2009:0400:FIN:ES:PDF
(altimo acceso 20 mayo 2014).

Comisiéon Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), (2000). Equidad,
desarrollo 'y ciudadania, www.eclac.org/id.asp?id=4425 (altimo acceso 29

diciembre 2013).

442 -


http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0428es01.pdf
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20sostenible/AGENDA%2021%20SOSTENIBILIDAD%20DEL%20TURISMO%20EUROPEO.PDF
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20sostenible/AGENDA%2021%20SOSTENIBILIDAD%20DEL%20TURISMO%20EUROPEO.PDF
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20sostenible/AGENDA%2021%20SOSTENIBILIDAD%20DEL%20TURISMO%20EUROPEO.PDF
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/ALL/;ELX_SESSIONID=Q3vqTyzXjqszlNncJ1HThs8Sjp9hT1tXZnX8QXYGlgM06vJ1pLYy%211663296880?uri=CELEX:52003DC0716
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/ALL/;ELX_SESSIONID=Q3vqTyzXjqszlNncJ1HThs8Sjp9hT1tXZnX8QXYGlgM06vJ1pLYy%211663296880?uri=CELEX:52003DC0716
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/ALL/;ELX_SESSIONID=Q3vqTyzXjqszlNncJ1HThs8Sjp9hT1tXZnX8QXYGlgM06vJ1pLYy%211663296880?uri=CELEX:52003DC0716
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2003:0615:FIN:ES:PDF
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2003:0615:FIN:ES:PDF
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2009:0400:FIN:ES:PDF
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2009:0400:FIN:ES:PDF
http://www.eclac.org/id.asp?id=4425

Bibliografia

Conejero, E. (2002): “Globalizacién, gobernanza local y democracia participativa”,

Cuadernos Constitucionales de la Citedra Fadrique Furio Ceriol 52/53: 13-31.

Conejero, E., Pizarro, E. (2005): “En Busca de la Gobernanza Democritica Local”,
http:/ /www.aecpa.es/uploads/files/congresos/congreso_07/area02/GT05/CO
NEJERO-PAZ-Enrique(UMH)y-PIZARRO-SARA-Elisa(UMH).pdf (altimo acceso
15 octubre 2013).

Constitucion Espafiola 1978. BOE -A- 1978-31229.

Cooper, C., Fletcher, J., Fyall, A., Gilbert, D. y Wanhill, S. (2008): Tourism. Principles and

Practice. Pearson Education Limited, Essex.

Cuaderno Pueblos (2010): Los objetivos del desarrollo del Milenio en Africa Subsahariana,
http:/ /www revistapueblos.org/old/IMG/ pdf_pdf _Maqueta_A4_WEB.pdf

(altimo acceso 07 octubre 2013).

Cuthill, M. (2009): “Strengthening the ‘Social” in Sustainable Development: Developing
a Conceptual Framework for Social Sustainability in a Rapid Urban Growth

Region in Australia”, Sustainable Development 18: 362-373.

d’Angella, F., De Carlo, M. y Sainaghi, R. (2010): “Archetypes of destination
governance: a comparison of international destinations”, Tourism Review 65: 61 —

73.

Davis, E.J. y Reed M.G. (2013): “Multi-level governance of British Columbia’s
mountain pine beetle crisis: the roles of memory and identity”, Geoforum 47: 32-

41.

Denzin, N.K. y Lincoln, Y.S. (ed.) (2011): The SAGE Handbook of Qualitative Research.
SAGE Publications Inc., Thousand Oaks, California.

Diaz, E.M. (2012): “Las areas y los instrumentos de la politica turistica”, en Pulido, J.I

(ed.): Politica econémica del turismo. Editorial Pirdmide, Madrid.

Dinica, V. (2006): “Policy Measures and governance for sustainable Tourism and
Recreation in the Netherlands - an Evaluation”, Professional Paper. Tourism 54(3):

245-258.

443 -


http://www.aecpa.es/uploads/files/congresos/congreso_07/area02/GT05/CONEJERO-PAZ-Enrique(UMH)y-PIZARRO-SARA-Elisa(UMH).pdf
http://www.aecpa.es/uploads/files/congresos/congreso_07/area02/GT05/CONEJERO-PAZ-Enrique(UMH)y-PIZARRO-SARA-Elisa(UMH).pdf
http://www.revistapueblos.org/old/IMG/pdf_pdf_Maqueta_A4_WEB.pdf

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Donaldson y Preston, (1995): “The Stakeholdert Theory Of The Corporation: Concepts,
Evidence, And Implications”, Academy of Management Review 20(1): 65-91.

Dourojeanni, A. (2000): Procedimientos de Gestion para el Desarrollo Sustentable. CEPAL.
Naciones Unidas, Santiago de Chile.

Duran, C. (2013). “Governance for the tourism sector and its measurement”. UNWTO

Statistics and TSA. Issue Paper Series: 1-34.

Dwyer, L. y Kim, C. (2003): “Destination competitiveness: determinants and
indicators”, Current Issues in Tourism 6(5): 369-414.

Eagles, (2008): Investigating governance within the management models used in park tourism.
Paper presented to the Tourism and Travel Research Association Canada
Conference October 15 to 17: 1-11,
http:/ /www.ahs.uwaterloo.ca/~eagles/documents/EaglesPaperonGovernanceo

fParkTourism.pdf (altimo acceso 23 mayo 2014).

Echebarria, K. (2004): Objetivizar la gobernanza: Funciones y Metodologia. Una
aproximacion a la objetivacion del andlisis institucional a través de indicadores de
gobernabilidad, en IX Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y
de la Administracion Publica,
Madrid.http:/ /www.enap.gov.br/downloads/ec43ea4fObjetivarlagovernanza.p
df (altimo acceso 23 mayo 2014).

Edgar, L., Marshall, C., Bassett, M. (2006): Partnerships: putting Good Governance
Principles In Practice, http:/ /iog.ca/wp-
content/uploads/2012/12/2006_August_partnerships.pdf (altimo acceso 23
mayo 2014).

Enriquez, A. y Gallicchio, E. (2006): “Gobernanza y desarrollo local” en Carrizo L. y
Gallicchio E. (eds.):“Desarrollo local y gobernanza. Enfoques transdisciplinarios”.
Investigaciéon y Politicas para el Desarrollo en América Latina. Productora

Editorial Uruguay: 23-40.

Enriquez, M.A., Osorio, M., Castillo, M. y Arellano A. (2012): “Hacia una
caracterizaciéon de la politica turistica”, PASOS. Revista de Turismo y Patrimonio

Cultural 10(3): 417-428.

- 444 -


http://www.ahs.uwaterloo.ca/~eagles/documents/EaglesPaperonGovernanceofParkTourism.pdf
http://www.ahs.uwaterloo.ca/~eagles/documents/EaglesPaperonGovernanceofParkTourism.pdf
http://www.enap.gov.br/downloads/ec43ea4fObjetivarlagovernanza.pdf
http://www.enap.gov.br/downloads/ec43ea4fObjetivarlagovernanza.pdf
http://iog.ca/wp-content/uploads/2012/12/2006_August_partnerships.pdf
http://iog.ca/wp-content/uploads/2012/12/2006_August_partnerships.pdf

Bibliografia

Espinoza, M. (1986): Evaluacion de proyectos sociales. Editorial Humanitas, Buenos Aires.

Farinés, D. (2008): “Gobernanza territorial para el desarrollo sostenible: estado de la

cuestion y agenda”, Boletin de la Asociacion de Gedgrafos Esparioles 46: 11-32.

Farinés, J. (2005): “Nuevas Formas de Gobernanza para El Desarrollo Sostenible del

Espacio Relacional”, Eria 67: 219-235.

Farrell, B.H. y Twining-Ward, L. (2004): “Reconceptualizing tourism”, Amnnals of
Tourism Research 31(2): 274-295.

Fayo6s-Sola, E. (2004): “Politica Turistica en la Era de la Globalizaciéon”. Colecciéon
Mediterraneo Econémico “, Coleccion Mediterrineo Economico: “Las Nuevas Formas

del Turismo” V: 215-232.

Ferndndez, A. y Weason, M. (2012): “Gobernanza multinivel y traspaso de competencias
para la descentralizacion y el desarrollo territorial”, http://www.rimisp.org/wp-
content/files_mf/1379359061TransferenciadecompetenciasyGobernanza.pdf

(altimo acceso 23 mayo 2014).

Flores, C. (2008): “Desarrollo Local y Turismo”, Instituto de Investigacion Servicios y

Consultoria Turistica. U.M.S.A.: 1-8.

Flores, D. (2007): Competitividad sostenible de los espacios naturales como destinos turisticos:
un andlisis comparativo de los parques naturales Sierra de Aracena y Picos de Aroche y

Sierras de Cazorla, Sequra y Las Villas. Universidad Huelva, Huelva

Flores, D. (2012): “Introduccién a la politica turistica”, en Pulido J.I (ed.): Politica

economica del turismo. Editorial Pirdmide, Madrid: 55-74.

Flores, D. y Barroso, M. (2008): “Turismo y Desarrollo Sostenible. El Caso de Punta
Umbria”, Revista de Estudios Empresariales. Sequnda Epoca 2: 4-23

Foro Europeo del Turismo (2002): Turismo vy evaluacion del impacto.
http:/ /fama2.us.es:8080/ turismo/ turismonet1 / economia %20del % 20turismo/ ec
onomia %20del %20turismo/ TURISMO %20Y %20EVALUACION %20DEL %20IMP
ACTO.PDF (ultimo acceso 16 mayo 2014).

Foronda, C. y Garcia, A.M. (2009): “La apuesta por la calidad como elemento
diferenciador en los destinos turisticos: planes renovados”, Cuadernos de Turismo

23: 89-110.

445 -


http://www.rimisp.org/wp-content/files_mf/1379359061TransferenciadecompetenciasyGobernanza.pdf
http://www.rimisp.org/wp-content/files_mf/1379359061TransferenciadecompetenciasyGobernanza.pdf
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/economia%20del%20turismo/TURISMO%20Y%20EVALUACION%20DEL%20IMPACTO.PDF
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/economia%20del%20turismo/TURISMO%20Y%20EVALUACION%20DEL%20IMPACTO.PDF
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/economia%20del%20turismo/TURISMO%20Y%20EVALUACION%20DEL%20IMPACTO.PDF

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Franch, M., Martini, U. y Buffa, F. (2010): "Roles and opinions of primary and
secondary stakeholders within community-type destinations”, Tourism Review 65

(4): 74-86.
Fullana, P. y Ayuso, S. (2002): Turismo Sostenible. Rubes Editorial S.L., Barcelona.

Fundacién para el desarrollo de los Pueblos de la Ruta del Tempranillo (1998): Estatutos
de la Fundacion para el desarrollo de pueblos de la Ruta del Tempranillo,
https:/ /sedeelectronicadipusevilla.es/opencms/opencms/portal/.../01.pdf

(altimo acceso 31 diciembre 2013)

Fundacién para el Desarrollo de los Pueblos de la Ruta del Tempranillo, (2013):
Instrumentos de gestion del destino de Tierras de José M" El Tempranillo.
http:/ / certess.culture-routes.lu/sites/ .../ 3.%20Presentation_Tempranillo.pdf

(altimo acceso 31 diciembre 2013).

Fundacién Turismo Valencia Convention Bureau (1991): Estatutos y Reglamento de
Régimen Interior, http://www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-convention-

bureau/estatutos (altimo acceso 24 mayo 2014).

Fundacién Turismo VLC (2012): Memoria de actividades 2012. Turismo Valencia,
http:/ /www turisvalencia.es/es/ turismo-valencia-convention-

bureau/ publicaciones/memoria-actividades (altimo acceso 19 octubre 2013).

Fundacién Turismo VLC (2013): Plan de actuaciones 2013,
http:/ /www. turisvalencia.es/admin/ ftpestudios/ tvcb_plan_actuaciones2013.pd

f (altimo acceso 22 octubre 2013).

Gabay, M. (2006):  Bosque  Modelo:  desarrollo  sustentable  en  accion,
http:/ /www.ambiente.gov.ar/archivos/web/PNBM/File/Documentos/IUFRO
%20mgabay.pdf (Gltimo acceso 15 octubre 2013).

Galddmez, E. (2006): Guia Metodologica Bdsica para la planificacion participativa del
desarrollo local, basada en los objetivos del desarrollo del milenio. Banco Interamericano

de desarrollo, San Salvador.

Garcia y Ramirez (1996): Diserio y Evaluacion de Proyectos Sociales, INO Reproduccion

S.A, Zaragoza.

446 -


https://sedeelectronicadipusevilla.es/opencms/opencms/portal/.../01.pdf
http://certess.culture-routes.lu/sites/.../3.%20Presentation_Tempranillo.pdf
http://www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-convention-bureau/estatutos
http://www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-convention-bureau/estatutos
http://www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-convention-bureau/publicaciones/memoria-actividades
http://www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-convention-bureau/publicaciones/memoria-actividades
http://www.turisvalencia.es/admin/ftpestudios/tvcb_plan_actuaciones2013.pdf
http://www.turisvalencia.es/admin/ftpestudios/tvcb_plan_actuaciones2013.pdf
http://www.ambiente.gov.ar/archivos/web/PNBM/File/Documentos/IUFRO%20mgabay.pdf
http://www.ambiente.gov.ar/archivos/web/PNBM/File/Documentos/IUFRO%20mgabay.pdf

Bibliografia

Garcia, F. y Ruiz, I. (2009): “El papel de las Universidades en el fomento de la
emprendeduria turistica: el caso de la Universidad de La Laguna”, Pasos Revista

de Turismo y Patrimonio Cultural 7(3): 359-370.

Garcia, M (2000): “Turismo y medio ambiente en ciudades histéricas. De la capacidad
de acogida turistica a la gestién de los flujos de visitantes”, Anales de Geografia de

la Universidad Complutense 20: 131-148.

Generalitat Valenciana, Instituto Valenciano de Tecnologias Turisticas (INVAT.TUR)
(2010): Plan Estratégico Global del Turismo de la Comunitat Valenciana 2010 2020,
http:/ /www. turisme.gva.es/opencms/opencms/ turisme/ es/ files / pdf/ planific

acion/DocumentoBasePEGTCV.pdf (altimo acceso 31 octubre 2013).

Getz, D. (1986): “Models in tourism planning: Towards integration of theory and

practice”, Tourism Management, 7: 21-32.

Getz, D. (1987): “Tourism planning and research tradition, models and future”, Paper

presentado a Australian travel research workshop. Bunbury. 5-6 noviembre.

Godfrey, K. y Clarke, J. (2000): The Tourism Development Handbook. A practical approach to

planning and marketing. Thomson, Londres.

Goeldner, R. y Ritchie, J.R.B. (2006): Tourism: Principles, Practices, Philosophies. 10t
edition. John Wiley and Sons, Inc. Hoboken, N.J.

Gonzalez, M. (2006): “Gobernanza, desarrollo y ayuda internacional”, Revista de

Fomento Social 61(241): 1-20.

Gonzélez, R. y Rivas, H. (2008): Modelo de gestion integral de destinos turisticos. Servicio

Nacional de Turismo, Chile.

Graham, J.,, Amos, B. y Plumptre, T. (2003): Principles for good governance in the 21ST
Century,
http:/ /unpanl.un.org/intradoc/ groups/public/documents/UNPAN/UNPAN
011842.pdf (altimo acceso 23 junio 2014).

Grafia, F. (2005). "Globalizacién, gobernanza y ‘estado minimo’: pocas luces y muchas

sombras", POLI. Revista de la Universidad Bolivariana 4(12): 1-20.

- 447 -


http://www.turisme.gva.es/opencms/opencms/turisme/es/files/pdf/planificacion/DocumentoBasePEGTCV.pdf
http://www.turisme.gva.es/opencms/opencms/turisme/es/files/pdf/planificacion/DocumentoBasePEGTCV.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNPAN/UNPAN011842.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNPAN/UNPAN011842.pdf

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Grimble, R. (1998): “Stakeholder methodologies in natural resource management”,

Socioeconomic Methodologies Best Practice Guidelines: 1-12.

Grotiuz, 1. (2011): Redes y dmbitos de gobernanza en procesos de desarrollo econdmico local,
http:/ /www foromundialadel.org/desc/Grotiuz%20esp.pdf (altimo acceso 06
diciembre 2013).

Giiemes ].J. (2002): “Conferencia Inaugural del IV Congreso Andaluz de Turismo”, en
AA.VV.: Memoria del IV Congreso Andaluz de Turismo. Camara Oficial de Comercio
de Jaén, Jaén: 17-30.

Guillou, M. (2007): Documento Técnico Sobre “Gobernanza de Hospitales Piiblicos: ; Hacia un
Modelo de Gestion Orientado a la Cohesion Social? Marco Conceptual. Modelos y
Lecciones Aprendidas en América Latina y Europa.
http:/ /biblioteca.programaeurosocial.eu/PDF/Salud/Salud7.pdf (altimo acceso
24 octubre 2013).

Gunn, C.A. (1994): Tourism Planning: Basics, Concepts, Cases. Third edition. Taylor &
Francis, Philadelphia.

Hall, C.M. (2000): Tourism planning. Policies, processes and relationships. Prentice Hall,

Essex.

Hall, C.M. (2010): “Changing paradigms and global change: From sustainable to

steady-state tourism”, Tourism Recreation Research 35, 131-143.

Hall, CM., y Page, S. (2010). “The contribution of Neil Leiper to tourism studies”,
Current Issues in Tourism, 13(4): 299-309.

Hernandez, R., Fernandez C. y Baptista P. (1991): Metodologia de la investigacion.

McGraw-Hill Interamericana de México S.A, México.

Herrero, D. (2002): “Los impactos socioculturales, econémicos y medioambientales del
turismo. Sistema de indicadores de analisis”, en Avila, R., Iniesta, A., Herrero, D.,
De Juan, .M., Aguirre, G., Guerefia, A., Morera, C.M., Beluche, G., Aguilar, P.,
Zambrano, D., Ruiz, R., Buglass, L., Kamp, C., Giraldo, A. (eds.): Turismo
sostenible. IEPALA Editorial, Madrid: 69-92.

Hodgkinson, G.P. y Thomas, A.B. (1997): Editorial Introduction to the special issue
“Thinking in Organizations”, Journal of Management Studies 34: 845-850.

448 -


http://www.foromundialadel.org/desc/Grotiuz%20esp.pdf
http://biblioteca.programaeurosocial.eu/PDF/Salud/Salud7.pdf

Bibliografia

Hoyos, G. y Hernandez, O. (2008): “Localidades con recursos turisticos y el Programa
Pueblos Mégicos en medio del proceso de la nueva ruralidad. Los casos de

Tepotzotlan y Valle de Bravo en el Estado de México”, Quivera 10 (2):111-130.

Hudson, R. (2005): “Towards Sustainable Economic, Practices, Flows and Spaces: Or is
the Necessary Impossible and the Impossible Necessary?”, Sustainable

Development 13: 239-252.

Hufty, M.; Bascolo, E. y Bazzani, R. (2006). “Gobernanza en salud: un aporte
conceptual y analitico para la investigacién”, Cad. Saiide Piiblica, Rio de Janeiro, 22

spu: S35-545: 35-45.

Hunt, M. (1972): Competition in the Major Home Appliance Industry, 1960-1970. Doctoral
Thesis. Harvard University.

Hunter, C. (1995): “On the need to re-conceptualise sustainable tourism development”,
Journal of Sustainable Tourism 3: 155-165.

Iniesta, A. (2002): “La aplicacién del concepto de turismo sostenible en los paises
desarrollados. Especial referencia a Europa”, en Avila, R, Iniesta, A., Herrero, D.,
De Juan, .M., Aguirre, G., Guerefia, A., Morera, C.M., Beluche, G., Aguilar, P.,
Zambrano, D., Ruiz, R., Buglass, L., Kamp, C., Giraldo, A. (eds.): Turismo
sostenible. IEPALA Editorial, Madrid: 25-36.

Instituto Federal para el Federalismo y el Desarrollo Municipal (INAFED) (2013):
Catdlogo de Programa Federales para los municipios. Secretaria de Gobernacion. SEGOB,
http:/ /www.inafed.gob.mx/work/models/inafed /Resource/240/1/images/ cat
alogo_programas_federales_2013.pdf (altimo acceso 24 mayo 2014).

Ivars, J. A. (2001): “Planificaciéon y gestion del desarrollo turistico sostenible:
propuestas para la creaciéon de un sistema de indicadores”, Instituto Universitario

de Geografia 1: 1-75.

Ivars, J.A. (ed.), Vera, J.F., Judrez, C., Ramén, A., Torres, F.J.,, Navalén, M.R., Such,
M.P., Bafios, C., Martinez, J.E., (2001). Planificacion y gestion del desarrollo turistico

sostenible: propuestas para la creacion de un sistema de indicadores (proyecto

METASIG), Universidad de Alicante, Alicante.

- 449 -


http://www.inafed.gob.mx/work/models/inafed/Resource/240/1/images/catalogo_programas_federales_2013.pdf
http://www.inafed.gob.mx/work/models/inafed/Resource/240/1/images/catalogo_programas_federales_2013.pdf

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Jaime, V. (2009): “Nuevos desarrollos en politica turistica”, en Osorio, E., Jaime, V.,
Osorio, J., Gallego, ]J. Y Murgui, S.: Turismo. Planificacion y Gestion Estratégica.

Editorial Universitat Politécnica de Valéncia, Valencia: 133-152.

Jiménez, L. M. (1997): Desarrollo Sostenible y Economia Ecologica. Editorial Sintesis,

Madrid.

Jiménez, L. M. (2000): Desarrollo Sostenible. Transicion Hacia la Coevolucion  Global.

Editorial Pirdmide, Madrid

Jiménez, L., De la Cruz ].L. (2007): Estrategia de Sostenibilidad Espaiiola: Una Oportunidad
en el Marco de la UE. Observatorio de la Sostenibilidad en Espafia, Madrid.

Johns, N. y Lee-Ross, D. (1998): Research methods in service industry management.

International Journal of Tourism Research, London.

Jones, M. (1995): “Instrumental Stakeholder Theory: A Synthesis of Ethics and
Economics”, Academy of Management Review 20(2): 404-437.

Kaufmann, D., Kraay, A., Mastruzzi, M. (2005): Governance Matters IV: Nuevos Datos,
Nuevos Desafios,
http:/ /www.cgu.gov.br/ivforumglobal/ pdf/danielkaufmann_es.pdf  (altimo
acceso 15 octubre 2013).

Kerimoglu, E. y Ciraci, H. (2008): “Sustainable tourism development and a governance

model for Frig Valley”, ITUA/ Z. 5(2): 22-43.

Kim, CH. (2001): Destination competitiveness: development of a model with application to

Australia and the Republic of Korea. Korea Tourism Research Institute.

King, G., Keohane, R.O. y Verba, S. (2000): E! disefio de la investigacion social. La inferencia

cientifica en los estudios cualitativos. Alianza Editorial, Madrid.

Kooiman, J. (2005): “;Gobernar es gobernanza”, en Cerrillo A. (ed.): La Gobernanza Hoy:
10 Textos de Referencia. Instituto Nacional de Administracion Pablica, Madrid: 57-

81.

Kuenzi, C. y McNeely, J. (2008).”Nature-Based Tourism” en Renn, O. and Walker, K.
(eds.): Global Risk Governance: Concept and Practice Using the IRGC Framework.
Springer, Netherlands: 155-178.

- 450 -


http://www.cgu.gov.br/ivforumglobal/pdf/danielkaufmann_es.pdf

Bibliografia

Lafuente, C. y Marin, A. (2008): “Metodologias de la investigacién en las ciencias

sociales: fases, fuentes y seleccién de técnicas”, Revista EAN 64: 5-18

Langtry, B. (1994): “Stakeholders and the Moral Responsibilities of Business”, Business
Ethics Quarterly 4(4): 431-443.

Lanquar, R. y Rivera, M. (2010): “El proyecto “Tres” y la “Declaracién de Cérdoba”
Espafia: una apuesta por la articulacion de estrategias de turismo responsable y
solidario desde Europa”, PASOS Revista de Turismo y Patrimonio Cultural 8(4):
673-687.

Ledesma, A. 2009: “Una Aproximacién Tedrica a la Relacién de la Empresa Turistica

con la Etica y la Responsabilidad Social”, Revista de Ocio y Turismo II: 1-17.

Leiper, N. (1979): “The framework of tourism: Towards a definition of tourism, tourist,

and the tourist industry”, Annals of tourism research 6(4): 390-407.
Leiper, N. (1990). “Tourist attraction systems”, Annals of tourism research 17(3): 367-384.

Leiper, N. (1993a). “Industrial entropy in tourism systems”, Annals of Tourism Research

20 (1): 221-226.

Leiper, N. (1993b). “Defining tourism and related concepts: tourist, market, industry
and tourism system”, VNR'S Encyclopedia of Hospitality and Tourism, Ed. Van
Nostrand Reinhold (VNR), Nueva York, 539-558.

Leiper, N. (2008). “Why ‘the tourism industry’is misleading as a generic expression:
The case for the plural variation,’tourism industries”, Tourism Management 29(2),

237-251.

Leslie, D. (2012): “Introduction”, en Leslie, D. (ed.): Responsible Tourism: Concepts,
Theory and Practice. CABI, Wallingford, UK: 1-16.

Ley 7/1985, de 2 de abril, Reguladora de las Bases del Régimen Local. BOE-A-1985-
5392.

Lima, V. y Aibar, C. (2009): “Las Politicas Pablicas a favor del desarrollo sostenible en

Portugal. Una perspectiva local”, Revista Enfoques VII (11): 363-397.

Lopez, F. (1999): “Politica Turistica y Territorio en el Escenario de Cambio Turistico”,

Boletin de la Asociacion de Gedgrafos Esparioles 28: 23-38.

- 451 -



Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Lopez, ].M. y Lopez, LM. (2007): “Diferencias territoriales en la planificaciéon y la

gestion del destino turistico”, Cuadernos de Turismo 19: 71-90.

Loépez, T., Lara F. y Merinero R. (2006): Las rutas turisticas como motor de desarrollo

econémico local. La ruta del “Tempranillo”. Estudios Turisticos, 167: 131-145.

Loépez, Y.y Pulido, J.I. (2011): “Sostenibilidad de los destinos turisticos”, en Lépez D., y
Del Valle, E. (eds.): La actividad turistica espariola en 2010 (Edicion 2011). Centro de
Estudios Ramoén Areces, S. A. y Asociacién Espafiola de Expertos Cientificos en

Turismo (AECIT), Gijén: 231-244.

Lépez, Y.y Pulido, J.I. (2013a): “Sostenibilidad de los destinos turisticos”, en Solsona, J.
y Pardellas, X. (eds.): La actividad turistica espatiola en 2012 (Edicion 2013). Centro
de Estudios Ramoén Areces, S. A. y Asociacion Espafiola de Expertos Cientificos

en Turismo (AECIT), Gijén: 161-170.

Lépez, Y. y Pulido, J.I. (2013b): “El turismo en una economia verde”, en Pulido, J.I. y
Cérdenas, P.J. (coord.): Estructura economica de los mercados turisticos. Editorial

Sintesis, Madrid: 271-293.

Madrid, F. (2009): Aplicaciones de la Gobernanza en las PYMES para una Mejor Toma de
Decisiones en la Industrin  Turistica. El Sistema DATATUR México,
http:/ /www .sansebastianconference.com/es/downloads/papers/s1/Critical Co

ntribution_FranciscoMadrid.pdf (Gltimo acceso 15 octubre 2013).

Madrid, F. (2013): La gobernanza en turismo como un factor para alcanzar destinos turisticos
exitosos: el caso de Los Pueblos Mdgicos de México. Universidad Antonio Nebrija,

Madrid.

Manente, M. (2008): Gestion de destinos turisticos,
http:/ / dtxtqdw60xqpw.cloudfront.net/sites/all/files/ pdf/ manente_sp.pdf
(altimo acceso 23 mayo 2014).

Manning, E. (1998): Governance for Tourism in Impacted Destinations. Coping with tourism

in impacted destinations. Centre For a Sustanaible Future, Canada

Mara, R. y Varcin, G. (2008). “Modelos de competitividad para destinos turisticos en
el marco de la sostenibilidad”, Revista de Administracion Contemporinea 12 (3):

789-809.

_ 45D -


http://www.sansebastianconference.com/es/downloads/papers/s1/CriticalContribution_FranciscoMadrid.pdf
http://www.sansebastianconference.com/es/downloads/papers/s1/CriticalContribution_FranciscoMadrid.pdf
http://dtxtq4w60xqpw.cloudfront.net/sites/all/files/pdf/manente_sp.pdf

Bibliografia

Mara, R. (2007). “Factores determinantes de competitividad para destinos turisticos en
el marco de la sostenibilidad”, Revista Académica Observatéorio de Inovacio do

Turismo I1(1): 1-16.

Marin, M.B. y Marin, G.M. (2001): “La Politica de Promocién Turistica Exterior.
Analisis de la Estrategia de Producto en los Principales Mercados Inversores”,

Boletin Econémico de ICE 2708: 29-39.

Martin, E. (2001): “El proceso turistico. Sujetos, agentes y efectos”, Espacio, Tiempo y

Forma. Serie V1, Geografia 14: 209-222.

Martinez, L.; Wehbe C.D.; Corral, S. (2007): Global Governance y Participacion Ciudadana
Efectiva, http:/ / pendientedemigracion.ucm.es/info/ec/jec9/pdf/ A07 %20-
%20Corral, %20Seraf % EDn, %20Wehbe, %20Carmen %20y %20Mart % EDnez, %20L
uis.pdf (altimo acceso: 23 mayo 2014).

Mayntz, R. (1998): New challenges to governance theory,
http:/ /www.uned.es/113016/ docencia/spd %20-%20doctorado %202001-
02/Introducci%F3n/Mayntz%20governance %20EUI%201998 . htm (altimo acceso
23 mayo 2014).

Mayntz, R. (2001): “El Estado y La Sociedad Civil en la Gobernanza Moderna”, Revista
del CLAD Reforma y Democracia, 21: 1-8.

Mayntz, R. (2005): “Nuevos desafios de la teoria de la governance”, en Cerrillo, A.
(ed.): La gobernanza hoy: 10 textos de referencia. Instituto Nacional de

Administracién Pablica, Madrid: 83-98.

Mazén A.M., Fuentes Moraleda L. (2007). “Gobernanza para el desarrollo turistico
sostenible en la Comunidad Andina. Un nuevo reto en la relaciones Unién

Europea- CAN”, Revista Escuela de Administracion de Negocios 59: 99-119

McDonald, S., Oates, C., y Thyne, M. (2009): “Comparing sustainable consumption
patterns across product sectors”, International Journal of Consumer Studies. 33: 137-

145.

Mckercher, B. (1999): “A chaos approach to tourism”, Tourism Management 20: 425-434.
Medina, J.A. (2012): “La investigacion turistica”, Revista de Investigacion en Turismo y

Desarrollo Local 5(12): 1-5.

453 -


http://pendientedemigracion.ucm.es/info/ec/jec9/pdf/A07%20-%20Corral,%20Seraf%EDn,%20Wehbe,%20Carmen%20y%20Mart%EDnez,%20Luis.pdf
http://pendientedemigracion.ucm.es/info/ec/jec9/pdf/A07%20-%20Corral,%20Seraf%EDn,%20Wehbe,%20Carmen%20y%20Mart%EDnez,%20Luis.pdf
http://pendientedemigracion.ucm.es/info/ec/jec9/pdf/A07%20-%20Corral,%20Seraf%EDn,%20Wehbe,%20Carmen%20y%20Mart%EDnez,%20Luis.pdf
http://www.uned.es/113016/docencia/spd%20-%20doctorado%202001-02/Introducci%F3n/Mayntz%20governance%20EUI%201998.htm
http://www.uned.es/113016/docencia/spd%20-%20doctorado%202001-02/Introducci%F3n/Mayntz%20governance%20EUI%201998.htm

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Mensah, M.A. y Camargo,L. (2004): Sustainable resource use & Sustanaible development: a
contradiction?!,
http:/ /www.zef.de/fileadmin/downloads/forum/docprog/Termpapers/2004_
3b_Mensah_Castro.pdf (altimo acceso 20 mayo 2014

Merinero, R (2009a): “Sistema Turistico de Innovacién Local: el papel de las redes de
actores en la gestion activa de los destinos urbano-culturales (Elaboracién de un
modelo de andlisis)”, en Navarro C.J. (eds.): Determinacion de los principios bdsicos
de la evaluabilidad del sistema de gestion de destinos urbano-culturales. Consejeria de

Turismo, Comercio y Deporte de la Junta de Andalucia.

Merinero, R. (2008): “Los actores del desarrollo turistico rural. Gobernanza,
participacion de actores y gestion de redes en turismo rural”, en Pulido, J.I (eds.):
El turismo rural. Estructura economica y configuracion territorial en Espafia. Editorial

Sintesis, S.A, Madrid.

Merinero, R. (2009b): Las redes de actores en la gestion participativa del turismo en el dmbito
local: el caso de las Ciudades Medias del interior de Andalucia. Modelos, estrategias y
resultados. Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte. Junta de Andalucia,

Sevilla.

Merinero, R. y Pulido, J.I. (2009): “Desarrollo turistico y dindmica relacional.
Metodologia de andlisis para la gestion activa de destinos turisticos”. Cuadernos

de Turismo, 23: 173-193.

Merinero, R. y Zamora, E. (2009): “La colaboracién entre los actores turisticos en
ciudades patrimoniales. Reflexiones para el andlisis del desarrollo turistico”.

PASOS. Revista de Turismo y Patrimonio Cultural 7(2): 219-238.

Mill, C.R. y Morrison, A.M. (1985): The tourism system: an introductory text. Prentice
Hall, Englewood Cliffs (NY).

Miralbell, O. (ed.) (2010): “Gestion Piiblica del Turismo”. Editorial UOC, Barcelona.

Molina, C.F. (2009): “El Turismo Sostenible como Factor de Desarrollo Econémico en el

Marco de la Unién Europea”, Anuario Facultad de Derecho: 441-476.

Monfort, V. (2000): “La politica turistica. Una aproximacién”, Cuadernos de Turismo 6:

7-27.

454 -


http://www.zef.de/fileadmin/downloads/forum/docprog/Termpapers/2004_3b_Mensah_Castro.pdf
http://www.zef.de/fileadmin/downloads/forum/docprog/Termpapers/2004_3b_Mensah_Castro.pdf

Bibliografia

Monge, C. (2013): “La economia verde en Rio+20: ;adjetivo o sustantivo?”, en Uria, A.

(coord.): De la economia verde a las sociedades verdes. Los libros de La Catarata,

Madrid: 41-56.

Morata, F.  (2002):  Gobernanza  Multinivel en  la  Union  Europea,
http:/ /unpanl.un.org/intradoc/ groups/public/documents/clad/clad0044413.p
df (altimo acceso 16 octubre 2013).

More, T.A. (2005): “From public to private: five concepts of park management and their

consequences”, The George Wright Forum 22 (2): 12-20

Moreno M.L., Cabrera A., Tejeda, M. y Castillo, L. (2006): Turismo sostenible. Realidad y

perspectivas. Universidad de Matanzas, Cuba.

Moreno, P. (2012): “Caracteristicas de la politica turistica”, en Pulido, J.I (ed.): Politica

economica del turismo. Editorial Pirdmide, Madrid: 75-93.

Moreno, S. (2007): “El debate sobre el desarrollo sustentable o sostenible y las
experiencias internacionales de desarrollo urbano sustentable, Centro de Estudios

Sociales y de Opinion Piiblica 29: 1-26.

Moreno, S., Celis D.F. y Aguilar, T. (2002): “Anélisis de la satisfaccién del turista de
paquetes turisticos respecto a las actividades de ocio en el destino. El caso de

Reptblica Dominicana”, Cuadernos de Turismo 9: 67-84.

Morra, L.G. y Friedlander, A.C. (2001): Evaluaciones mediante estudios de caso. Banco

Mundial, Washington D.C.

Morrison, A.M., Bruen , SSM. y Anderson, D.J. (1997): “Convention and visitor bureaus
in the USA: A profile of bureaus, bureau executives, and budgets”, Journal of

Travel and Tourism Marketing 7(1): 1-19.

Moscardo, G. (2011): “Exploring social representations of tourism planning: Issues for

governance”, Journal of Sustainable Tourism 19: 423-436.

Moscoso, F.V. (2012): La construccién social del territorio y su incidencia en la concepcion del
destino turistico.
http:/ /sedici.unlp.edu.ar/bitstream/handle/10915/22601/Documento_complet

o.pdf?sequence=1 (tltimo acceso 23 mayo 2014).

455 -


http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/clad/clad0044413.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/clad/clad0044413.pdf
http://sedici.unlp.edu.ar/bitstream/handle/10915/22601/Documento_completo.pdf?sequence=1
http://sedici.unlp.edu.ar/bitstream/handle/10915/22601/Documento_completo.pdf?sequence=1

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Miiller, H. (1994): “The thorny path to sustainable development”, Journal of Sustainable
Tourism 2(3): 131-136.

Murioz, A. y Fuentes, L. (2007): “Gobernanza para el desarrollo turistico sostenible en
la Comunidad Andina: Un nuevo reto en las relaciones Unién Europea - CAN”,

Revista Escuela de Administracion de Negocios 59: 99-119.

Naciones Unidas (2011): Objetivo de Desarrollo del Milenio 8. La Alianza Mundial para el
Desarrollo: Es hora de cumplir. Informe del Grupo de Tareas sobre el Desfase en el

Logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio, Nueva York.

Naciones Unidas (2012): Documento final de la Conferencia de Naciones Unidas sobre

Desarrollo Sostenible. “El futuro que queremos”.
http:/ /www.un.org/es/comun/docs/?symbol=A /RES/66/288 (altimo acceso
21 mayo 2014).

Natera, A. (2004): La Nocion de gobernanza como gestion publica participativa y reticular,
http:/ /e-
archivo.uc3m.es/bitstream/handle/10016/590/ cpa040202.pdf;jsessionid=BA793
7DDD82A8E21AB7F5AAC051D5EBA?sequence=1 (tltimo acceso 16 octubre
2013).

Natera, A. (2005): “La gobernanza como modo emergente de gobierno y gestion

publica”, GAPP 33-34: 53-65.

Nijkamp, P. (1990): Regional sustainable development and natural resource use. World Bank

Anual Conference on Development Economics, Washington D.C.

Nordin S. y Svensson B. (2005): “The significance of governance in innovative tourism

destinations”, ETOUR Working Paper 2: 1-14.

Nordin S. y Svensson B. (2007): “Innovative destination governance. The Swedish ski

resort of Are”, Entrepreneurship and Innovation 8(1): 53-66.

Novo, M. (2006): EI desarrollo sostenible. Su dimension ambiental y educativa. Pearson

Educacién, S.A., Madrid.

OECD (2013): Green Innovation in Tourism Services,

http:/ /dx.doi.org/10.1787 / 5k4bxktlcjd2-en (Gltimo acceso 21 mayo 2014).

- 456 -


http://www.un.org/es/comun/docs/?symbol=A/RES/66/288
http://e-archivo.uc3m.es/bitstream/handle/10016/590/cpa040202.pdf;jsessionid=BA7937DDD82A8E21AB7F5AAC051D5EBA?sequence=1
http://e-archivo.uc3m.es/bitstream/handle/10016/590/cpa040202.pdf;jsessionid=BA7937DDD82A8E21AB7F5AAC051D5EBA?sequence=1
http://e-archivo.uc3m.es/bitstream/handle/10016/590/cpa040202.pdf;jsessionid=BA7937DDD82A8E21AB7F5AAC051D5EBA?sequence=1
http://dx.doi.org/10.1787/5k4bxkt1cjd2-en

Bibliografia

OMT  (1980):  Declaracion  de  Manila ~ Sobre el  Turismo  Mundial,
http:/ /bidaietiko.files.wordpress.com/2010/12/ declaracion-de-manilal.pdf

(altimo acceso 07 octubre 2013).

OMT (1999): Codigo ético mundial para el turismo,
http:/ /www .terresdelebre.travel /cat/doc/Castellano.pdf (daltimo acceso 21
mayo 2014).

OMT (1999): Guia para Administraciones Locales. Desarrollo Turistico Sostenible.
Publicaciéon de Turismo y Medioambiente. Organizaciéon Mundial del Turismo,

Madrid.

OMT (2001): Cooperacion entre los sectores ptiblico y privado. Por una mayor competitividad

del turismo. Organizacion Mundial del Turismo, Madrid.

OMT (2004): Gestion de la saturacion turistica en sitios de interés natural y cultural. Guia

Préctica. Organizacién Mundial de Turismo, Madrid

OMT (2004): Survey of Destination Management Organisations Report. Organizacion
Mundial del Turismo, Madrid.

OMT (2008): Guia para la administraciones locales: desarrollo turistico sostenible.

Organizacion Mundial de Turismo, Madrid.

OMT (2009): From Davos to Copenhagen and beyond: advancing tourism’s response to climate
change UNWTO Background Paper,
http:/ /sdt.unwto.org/sites/all/files/ docpdf/fromdavostocopenhagenbeyondu

nwtopaperelectronicversion.pdf (altimo acceso 7octubre 2013).

OMT, (2010): Proyecto de  Gobernanza  para el sector  turismo.
http:/ / dtxtqdw60xqpw.cloudfront.net/sites/all/files/ docpdf/ gobejecutivo.pdf

(altimo acceso 13 octubre 2013).

Organizacion Mundial del Turismo - OMT (2010): Séptimo Foro Internacional de Turismo
para Parlamentarios y Autoridades Locales.
http:/ /www.unwto.org/conferences/tc/tc.php?lang=S (altimo acceso 19 mayo

2014).

Pannozzo, G. (2002): “Agenda 21- Desarrollo Sostenible”. Foro Europeo del Turismo
2002, Bruselas.

-~ 457 -


http://bidaietiko.files.wordpress.com/2010/12/declaracion-de-manila1.pdf
http://www.terresdelebre.travel/cat/doc/Castellano.pdf
http://sdt.unwto.org/sites/all/files/docpdf/fromdavostocopenhagenbeyondunwtopaperelectronicversion.pdf
http://sdt.unwto.org/sites/all/files/docpdf/fromdavostocopenhagenbeyondunwtopaperelectronicversion.pdf
http://dtxtq4w60xqpw.cloudfront.net/sites/all/files/docpdf/gobejecutivo.pdf
http://www.unwto.org/conferences/tc/tc.php?lang=S

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. y Berry, L.L. (1988): “Servqual”, Journal of Retailin,
64(1): 12-40.
Pardellas, X.X. y Padin, C. (2004): “La planificacién turistica sostenible. Un analisis

aplicado al municipio de Caldas de Reis”, Revista galega de economia 13(1-2): 1-18.

Parrado, S., Loffler, E., Bovaird, T. (2005): “Evaluacion de la Calidad de la Gobernanza
Local: Algunas Lecciones de la Experiencia Europea”, Revista del CLAD Reforma y

Democracia 33: 1-15.

Pascual, JM. y Godas, X. (2010): EI Buen Gobierno 2.0. La gobernanza democritica
territorial. Ciudades y regiones por la cohesion social y una democracia de calidad. Tirant

lo Blanch, Valencia.

Pascual, ].M. y Tarragona, M. (2009): Estrategia Territorial y Gobierno Relacional. Manual

para la Planificacion Estratégica de 2° Generacion. Junta de Andalucia, Sevilla.

Paskaleva-Shapira K. (2001). “Promoting Partnerships for Effective Governance of
sustainable Urban Tourism. The Case of Germany”,
http:/ /fama2.us.es:8080/ turismo/ turismonet1/economia %20del % 20turismo/ t
urismo %20de %20ciudades/ promoting %20partnerships %20for %20effective %20
governance %20in % 20sustaniable %20urban %20tourism.pdf (ultimo acceso 22
mayo 2014).
Pearce, D. (1989): Tourist Development. Pearson Education, New York.
Pearce, D.W. y Atkinson, G. (1993): “Capital Theory and the Measurement of the
Sustainable Development: An Indicator of Weak Sustainability”, Ecological

Economics 8: 103-108.

Peeters, P. (2012): “A clear path towards sustainable mass tourism? Rejoinder to the
paper ‘Organic, incremental and induced paths to sustainable mass tourism

convergence’ by David B. Weaver”, Tourism Management 33(5), 1038-1041

Pérez, M. (2003): La Cumbre de Johannesburgo. Antes, durante y después de la Cumbre

Mundial sobre el Desarrollo Sostenible. Ediciones Mundi-Prensa, Madrid.

Pérez, M. (2004): Manual del turismo sostenible. Como conseguir un turismo social,

economico y ambientalmente Responsable. Ediciones Mundi-Prensa, Madrid.

_ 458 -


http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20de%20ciudades/promoting%20partnerships%20for%20effective%20governance%20in%20sustaniable%20urban%20tourism.pdf
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20de%20ciudades/promoting%20partnerships%20for%20effective%20governance%20in%20sustaniable%20urban%20tourism.pdf
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20de%20ciudades/promoting%20partnerships%20for%20effective%20governance%20in%20sustaniable%20urban%20tourism.pdf

Bibliografia

Peris, J., Acebillo, M. y Calabuig, C. (2009): La Agenda 21 local como instrumento para la
gobernanza democritica local. Coleccion AVANCES DE INVESTIGACION, ntm.
21, Fundacion Carolina. CeALCI, Madrid.

Peters, G. y Pierre, ]J. (2005): “;Por qué ahora el interés por la gobernanza?” en Cerrillo,
A. (ed.): La Gobernanza Hoy: 10 Textos de Referencia. Instituto Nacional de
Administracion Publica, Madrid: 37-56.

PNUD (1994): Gobernanza para el desarrollo humano sostenible. El buen gobierno y de
desarrollo humano sostenible,
http:/ /mirror.undp.org/magnet/policy /chapterl.htm#b (aGltimo acceso 23
agosto 2013).

PNUD (2004): Agenda para el fortalecimiento de la gobernabilidad local en América Latina,
http:/ /www.dhl.hegoa.ehu.es/ficheros/0000/0098/ Agenda_Gobernabilidad_Lo

cal_america_latina.pdf (altimo acceso 16 octubre 2013).

PNUD (2008): Gobernabilidad local, convivencia y sequridad ciudadana. Marco para la accion.
Proyecto regional de gobernabilidad local en Ameérica Latina y drea de gobernabilidad
local del LAC SUREF,
http:/ /www.regionalcentrelacundp.org/images/ stories/ DESCENTRALIZACIO

N/marcoparalaaccion.pdf (altimo acceso 02 marzo 2014).

PNUD (2005): Guia para la construccion de una base de conocimiento empirico, SURF
PANAMA. Proyecto Regional Feria del Conocimiento de Gobernabilidad Local

en América Latina.

PNUMA (2010): Green Economy Developing Countries: Success Stories. Disponible en:
http:/ /www.unep.org/pdf/GreenEconomy_SuccessStories.pdf (tltimo acceso

29 septiembre 2013).

PNUMA (2011): Hacia una economia verde. Guia para el desarrollo sostenible y la erradicacion
de la pobreza. Sintesis para los encargados de la formulacion de politicas,

www.unep.org/ greeneconomy (tltimo acceso 29 septiembre 2013).

Poleo, J. (2011). Gobernanza Turistica y gestion de microdestinos. El Papel del Consorcio Isla
Baja (Tenerife), http:/ /www slideshare.net/javierpoleo/ proyecto-fin-

demasterjavierpoleo (tltimo acceso 31diciembre 2013).

459 -


http://mirror.undp.org/magnet/policy/chapter1.htm#b
http://www.dhl.hegoa.ehu.es/ficheros/0000/0098/Agenda_Gobernabilidad_Local_america_latina.pdf
http://www.dhl.hegoa.ehu.es/ficheros/0000/0098/Agenda_Gobernabilidad_Local_america_latina.pdf
http://www.regionalcentrelacundp.org/images/stories/DESCENTRALIZACION/marcoparalaaccion.pdf
http://www.regionalcentrelacundp.org/images/stories/DESCENTRALIZACION/marcoparalaaccion.pdf
http://www.unep.org/pdf/GreenEconomy_SuccessStories.pdf
http://www.unep.org/greeneconomy
http://www.slideshare.net/javierpoleo/proyecto-fin-demasterjavierpoleo
http://www.slideshare.net/javierpoleo/proyecto-fin-demasterjavierpoleo

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Porter M. (1997): “Cémo las fuerzas competitivas le dan forma a la estrategia”, en
Mintzberg, H., Brian, J. y Voyer, ]. (eds): EI proceso estratégico, conceptos, contextos y

casos. Editorial Pearson Education, México: 96-103.

Porter M. (2008): “La ventaja competitiva de las naciones”, Revista Facetas 91.1/91: 5-
12.

Porter, M. (1991): La ventaja competitiva de las naciones. Plaza & Janés, Barcelona.

Prats, F. (2008): “La evaluacién integrada de la sostenibilidad en destinos turisticos”.
Conferencia Internacional de Turismo. “El conocimiento como valor diferencial
de los destinos turisticos”. Organizacién Mundial del turismo, Malaga: 1-16,
http:/ / dtxtqdw60xqpw.cloudfront.net/sites/all/files/ pdf/ prats_sp.pdf (altimo
acceso 16 octubre 2013).

Prats, F. (2009): “Turismo, sostenibilidad y cambio climético, Hacia un nuevo
paradigma turistico”, en Sdnchez, L. y Troitifio, M.A. (eds.): Agua, territorio y
paisaje: de los instrumentos programados a la planificacion aplicada. V Congreso
Internacional de ordenacion del territorio. Asociacion Interprofesional de Ordenacion

del Territorio FUNDICOT, Malaga: 328-329.

Prats, J. (2005): “Modos de gobernaciéon de las sociedades globales”, en Cerrillo, A.
(ed.): La Gobernanza Hoy: 10 Textos de Referencia. Instituto Nacional de
Administracién Pablica, Madrid: 145-172.

Presenza, A. (2006): “El desempefio de un destino turistico. ;Quién gestiona el destino?

(Quién realiza el rol auditor?”, Revista de Andlisis Turistico 2: 43-55.

Presenza, A. y Cipollina, M. (2010): “Analysing tourism stakeholders networks”,
Tourism Review 65 (4): 17 -30.

Proafio, F., Proafio, P., Jarrin, B., (2006): Barometro de buena gobernanza: construccion
participativa de indicadores para la gestion municipal transparente. Programa de
Aprendizaje Regional,
http:/ /www .impactalliance.org/ev_es.php?ID=23046_201&ID2=DO_TOPIC

(altimo acceso 31 diciembre 2013).

Pulido, J.I. (2004): “Introducciéon. Referencias Bésicas para el Anélisis de la Politica

Turistica en Espafia”, Quaderns de Politica Economica 7: 1-8.

- 460 -


http://dtxtq4w60xqpw.cloudfront.net/sites/all/files/pdf/prats_sp.pdf
http://www.impactalliance.org/ev_es.php?ID=23046_201&ID2=DO_TOPIC

Bibliografia

Pulido, J.I. (2004): “Turismo y medioambiente. Planteamientos para la reorientacién
medioambiental de la politica turistica espafiola”, Quaderns de Politica Economica

7:93-114.

Pulido, J.I. (2005): Criterios para una Politica Turistica Sostenible en los Parques Naturales de

Andalucia. Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte, Sevilla.

Pulido, J.I. (2006a): “Turismo y sostenibilidad”, en Saez, A., Martin, P. y Pulido, J.I.
(eds.): Estructura economica del turismo. Editorial Sintesis S.A., Madrid: 327-366.

Pulido, J.I. (2006b): “Sostenibilidad de los destinos turisticos”, en Lépez, D. y Pulido, J.
I. (eds.): La actividad turistica espariola en 2005 (edicion 2006). Centro de Estudios

Ramoén Areces, S. A. y Asociacion Espafiola de Expertos Cientificos en Turismo

(AECIT), Jaén: 279-295.

Pulido, J.I. (2010): “Las partes interesadas en la gestion turistica de los parques
naturales andaluces. Identificacion de interrelaciones e intereses”, Revista de

Estudios Regionales 88: 147-175.

Pulido, J.I. (2011): “Turismo sostenible”, en Pulido, J.I. y Saez, A. (coord.): Estructura
general del mercado turistico. Editorial Sintesis, S.A., Madrid: 257-280.

Pulido, J.I. (2013a): “Los actores del turismo cultural”, en Pulido, ].I. (eds.), Velasco, M.
y De la Calle, M.: Turismo cultural. Editorial Sintesis, S.A., Madrid: 143-170.

Pulido, J.I. (2013b): “Gestién de la cadena de valor del destino turistico”, en Pulido, J.I.
y Lopez, Y. (eds.): “Gestion estratégica sostenible de destinos turisticos”. Universidad

Internacional de Andalucia, Sevilla: 521-577.

Pulido, J.I. y Lépez, Y. (2011): “Tourism: Analysis of a global phenomenon from a
perspective of sustainability”, en Pachura, P. (ed.): The systemic Dimension of

globalization. InTech: 267-288.

Pulido, J.I. y Lépez, Y. (2013a): “La sostenibilidad en la politica turistica espafiola.

¢Avances o retrocesos?”, Papers de Turisme 53: 44-68.

Pulido, J.I. y Lépez, Y. (2013b): “El turismo desde una perspectiva estratégica
sostenible”, en Pulido, ]J.I. y Lopez, Y. (eds.): “Gestion estratégica sostenible de

destinos turisticos”. Universidad Internacional de Andalucia, Sevilla: 89-112.

- 461 -



Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Pulido, J.I. y Sanchez, M. (2010): Anadlisis dinamico de la sostenibilidad turistica en Espara

desde una perspectiva regional. Universitat de les Illes Balears, Palma de Mallorca.

Pulido, J.I., Andrades, L., y Sanchez, M. (2014): “Is sustainable tourism an obstacle to
the economic performance of the tourism industry? Evidence from an
international empirical study”, Journal of Sustainable Tourism. DOI:

10.1080/09669582.2014.909447 .

Pulido, J.I,, Flores D. y Vargas-Machuca M.]. (2008): “Gestién activa de la deuda
externa y desarrollo turistico. Los swaps deuda-turismo sostenible”, Revista de

Economia Mundial 20: 197-227.

Pulido, J.I, Lopez, Y. y Sanchez, M. (2013): ;Existe el turista sostenible? Un andlisis de la
disposicion a pagar del turista por un destino sostenible. Universitat de les Illes

Balears, Palma de Mallorca.

Pulido, M.C. y Pulido, J.I. (2013): “Destinos turisticos. Conformacién y modelos de
gobernanza”, en Pulido, J.I. y Cérdenas, P.J. (eds.): Estructura econémica de los

mercados turisticos. Editorial Sintesis S.A., Madrid: 179-203.

Pulido, M.C., Lépez, Y. y Pulido, J.I. (2013): “Methodological Proposal for the
Incorporation of Governance as a Key Factor for Sustainable Tourism

Management: The Case of Spain”, International Journal of Humanities and Social

Science 3(15): 10-24.

Quental, N., Lourengo, J. y Nunes, F. (2009): “Sustainable Development Policy: Goals,
Targets and Political Cycles”, Sustainable Development 19: 15-29.

Querol, C. (2002): Gobernanza para un Desarrollo Sostenible en Cataluiia. Conceptos,
Requerimientos Institucionales y Elementos de Analisis,
http:/ /www.uicnmed.org/web2007/ CDMURCIA / pdf/ingles/ previousmeeting

s/ governance/ presentations/g_cataluna.pdf (altimo acceso 23 mayo 2014)

Rainforest Alliance (Programa de Turismo Sostenible) (2008): Buenas Pricticas para
Turismo Sostenible, http:/ /www .rainforest-
alliance.org/tourism/documents/tourism_practices_guide_spanish.pdf (altimo

acceso 23 mayo 2014).

- 462 -


http://www.uicnmed.org/web2007/CDMURCIA/pdf/ingles/previousmeetings/governance/presentations/g_cataluna.pdf
http://www.uicnmed.org/web2007/CDMURCIA/pdf/ingles/previousmeetings/governance/presentations/g_cataluna.pdf
http://www.rainforest-alliance.org/tourism/documents/tourism_practices_guide_spanish.pdf
http://www.rainforest-alliance.org/tourism/documents/tourism_practices_guide_spanish.pdf

Bibliografia

Real Academia de la Lengua (2010):
http:/ /www.rae.es/recursos/ortografia/ortografia-2010 (altimo acceso 16 de

mayo de 2014).

Redclift, M. (2005): “Sustainable development (1987-2005): An oxymoron comes of
age”, Sustainable Development 13: 212-227.

Revesz, B (2006):  Gobernanza, procesos participativos y desarrollo territorial local,
http:/ /www flacsoandes.org/web/imagesFTP/1245339828.CIPCA.pdf (altimo

acceso 23 mayo 2014)
Riera, A. (dir.) et al. (2009): Libro Blanco del turismo de las Islas Baleares. Hacia una nueva
cultura turistica. Conselleria de Turismo-Govern de les Illes Balears, Universitat
de les Illes Balears, “SA NOSTRA” Caixa de Balears, Cambra de Comer¢ de

Mallorca, Mallorca.

Ritchie, B. y Inkari, M. (2006): “Host community attitudes toward tourism and cultural
tourism development: the case of the Lewes District, Southern England”,

International Journal of Tourism Research 8: 27-44.

Ritchie, J.R.B. y Crouch, G.I. (2000): “The competitive destination. A sustainable

perspective”, Tourism Management, 21: 1-7.

Ritchie, J.R.B. y Crouch, G.I. (2003): The competitive destination. A sustainable tourism
perspective. CABI, Wallingford.

Robert, K. H., Schmidt-Bleek, B., Aloisi de Larderel, J., Basile, G., Jansen, J.L., Kuehr, R.,
y Wackernagel, M. (2002): “Strategic sustainable development —selection, design
and synergies of applied tools”, Journal of Cleaner Production 10(3): 197-214.

Rodrigues, K.N. y Pascual, ].J. (2007): “Patrimonializacién de la naturaleza y turismo a
proposito del disefio institucional de las reservas marinas en Tenerife (Islas
Canarias, Espana”, en Beltran, O., Pascual, ]JJ. y Vaccaro, 1. (eds.):
Patrimonializacion de la naturaleza. El marco social de las politicas ambientales.

ANKULEGI Antropologia elkartea: 245-264.

Rodriguez, .M. (2012): La construccion de capital social y sus implicaciones en la gestion de
destinos turisticos. El caso del Programa Pueblos Migicos de México. Tesis doctoral
dirigida por Juan Ignacio Pulido Ferndndez. Universidad Antonio de Nebrija,

Madrid.

463 -


http://www.flacsoandes.org/web/imagesFTP/1245339828.CIPCA.pdf

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Rojo, A. (2005): “La gobernanza. Un modelo alternativo de gestionar el conflicto”,

Revista de Pensamiento d0 Eixo Atlantico 8: 5-30.

Romero, J. y Farinéds, J. (2011): “Redescubriendo la gobernanza mas alla del buen
gobierno. Democracia como base, desarrollo territorial como resultado”, Boletin

de la Asociacion de Gedgrafos Esparioles 56: 295-319.

Ros, M., Oliva, M., Nuzzolese, A., Wolf, D., Hernando, R. y Spassov, E. (2007): Gestion
de destinos turisticos. Modelo de diagnostico-implantacion-monitoreo de la

competitividad sostenible de un destino turistico. EUHT CETT, Barcelona.

Rothes, R. (2005): “La nueva gobernanza: Gobernar sin gobierno”, en Cerrillo A. (ed.):
La Gobernanza Hoy: 10 Textos de Referencia. Instituto Nacional de Administraciéon

Pdablica, Madrid.

Royo, M. y Ruiz, M. (2009): “Actitud del residente hacia el turismo y el visitante.
factores determinantes en el turismo y excursionismo rural-cultural”, Cuadernos

de Turismo 23: 217-236.

Ruhanen, L., Scott, N., Ritchie, B. y Tkaczynski, A. (2010): “Governance: A review and

synthesis of the literature” Tourism Review 65(4): 4-16.

Ruiz, M., de los Rios, A. y Tirado, P. (2009): “La Responsabilidad Social y la crisis
econdmica. ;Responden las entidades financieras espafiolas a los grupos de
interés?, CIRIEC- Esparia, Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa 65: 33—
58.

Séanchez, M., y Pulido, J.I. (2008): Medida de la sostenibilidad turistica. Propuesta de un

indice sintético. Editorial Universitaria Ramon Areces, Madrid.

Sanchez-Rivero, M., Pulido-Fernandez, J.I,, y Cardenas-Garcia, P.J. (2013): “Tourism
growth versus economic development: An analysis by multivariate techniques”,
en Matias, A., Nijkamp, P. y Sarmento, M. (eds.): Quantitative Methods in Tourism
Economics. Physica Verlag (A Springer Company), Heidelberg: 235-251.

Sancho, A. (1998): Introduccion al turismo, Organizaciéon Mundial del Turismo, Madrid.

Sancho, A. (2001): Apuntes de Metodologia de la Investigacion en Turismo. Organizacion

Mundial del Turismo, Madrid.

- 464 -



Bibliografia

Sancho, A. y Garcia, G. (2004): “El posicionamiento de un destino turistico en un
mercado globalizado y competitivo: comparacion de practicas entre
competidores y lideres”.
www.iei.uv.es/docs/ponencias/ posicionamiento_turistico.pdf (altimo acceso 21

mayo 2014).

Saraniemi, S. y Kyldnen, M. (2011): “Problematizing the concept of tourism destination:
An analysis of different theoretical approaches “, Journal of Travel Research 50(2):

133-143.

Saura, P. y Hernandez, M.A. (2008): “La evolucion del concepto de sostenibilidad y su

incidencia en la educacién ambiental”, Teoria de la Educacion 20: 179-204.

Scott, D. (2011): “Why sustainable tourism must address climate change”, Journal of

Sustainable Tourism 19(1): 17-34

Secretaria de Estado de Turismo (2012): Plan Nacional e Integral de Turismo (2012-2015),

Ministerio de Industria, Energia y Turismo, Madrid.

Secretaria de Turismo Estados Unidos Mexicanos (SECTUR) (2009): Pueblos Magicos.
Reglas de Operacion,
http:/ /www .sectur.gob.mx/work/models/sectur/Resource/99fbd793-a344-4b98-
9633-78607£f33cb8f/Reglas_de_operacion.pdf (Gltimo acceso 31 diciembre 2013).

Secretaria de Turismo Estados Unidos Mexicanos, (SECTUR), (2008): Manual de

Indicadores Programa Pueblos Magicos,
http:/ / portal.veracruz.gob.mx/ pls/portal/docs/PAGE/ COATEPEC/IMAGEN
ES/TURISMO/AGENDA %2021/ MANUAL %20DE %20INDICADORES-
WEB.PDF (taltimo acceso 19 enero 2014).

Secretaria General de Turismo (2008): Modelos de gestion turistica local. Principios y
prdcticas. Federaciéon Espafiola de Municipios y Provincias y Secretaria General de

Turismo, Madrid.

Seldjan, T. y Donald, G. (2009): “Sustainable tourism development: How do destination
stakeholders perceive sustainable urban tourism?”, Sustainable Development 17:

220-232.

- 465 -


http://www.iei.uv.es/docs/ponencias/posicionamiento_turistico.pdf
http://www.sectur.gob.mx/work/models/sectur/Resource/99fbd793-a344-4b98-9633-78607f33cb8f/Reglas_de_operacion.pdf
http://www.sectur.gob.mx/work/models/sectur/Resource/99fbd793-a344-4b98-9633-78607f33cb8f/Reglas_de_operacion.pdf
http://portal.veracruz.gob.mx/pls/portal/docs/PAGE/COATEPEC/IMAGENES/TURISMO/AGENDA%2021/MANUAL%20DE%20INDICADORES-WEB.PDF
http://portal.veracruz.gob.mx/pls/portal/docs/PAGE/COATEPEC/IMAGENES/TURISMO/AGENDA%2021/MANUAL%20DE%20INDICADORES-WEB.PDF
http://portal.veracruz.gob.mx/pls/portal/docs/PAGE/COATEPEC/IMAGENES/TURISMO/AGENDA%2021/MANUAL%20DE%20INDICADORES-WEB.PDF

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Sharpley. R. (2009): Tourism development and the environment: Beyond sustainability?

Earthscan. London.

Solsona, J. (2000): “Gestion de calidad en espacio turistico rural”, Gestion Turistica 5: 7-

17.

Song, H., Liu, J. y Chen, G. (2013): “Tourism value chain governance: Review and

prospects”, Journal of Travel Research 52: 15-28.
Stabler, M. (1997): Tourism and sustainability: Principles and Practice. CABI. Oxon.

Stone, S. (2013): “Los beneficios de la transicion hacia una economia verde”, en Uria, A.
(coord.): De la economia verde a las sociedades verdes. Los libros de La Catarata,

Madrid: 9-24.

Sustainable Development Solutions Network (2013): Una agenda de accion para el
desarrollo sostenible, http:/ /unsdsn.org/files/2013/06/130628-Una-Agenda-de-
Acci%C3%B3n-para-el-Desarrollo-Sostenible-A4.pdf. (altimo acceso 4 octubre
2013).

Thompson, G. y Pforr, Ch. (2005): “Policy networks and good governance. A
discussion”, Working Paper Series 1: 1-10.

Timur, S. (2002): Analyzing urban tourism stakeholder relationships: A network perspective,
http:/ / citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.110.2329&rep=repl
&type=pdf (altimo acceso 21 mayo 2014)

Todt, O. y Gonzélez, M.I. (2006): “Del gobierno a la gobernanza”, Isegoria 34: 209-24.

Torres, E. (2004): “Del Turismo en la Politica Econémica a la Politica Econémica del
Turismo”, Quaderns de Politica Economica 7: 49-71.
Torres, E. (2006): “El sistema de actividades turisticas”, en Torres, E. (ed.): Estructura de

mercados turisticos. Editorial UOC, Barcelona.

Torres, E. (2012): “Los ambitos de la politica turistica”, en Pulido, J.I (ed.): Politica

economica del turismo. Editorial Pirdmide, Madrid: 115-143.

Torres-Melo, J. (2006): “Gobernanza, gobernabilidad y buen gobierno. Aproximacién
conceptual”, en Zorro, C. (ed.): El desarrollo perspectivas y dimensiones. Aportes

Interdisciplinarios. CIDER, Ediciones Uniandes, Paises Bajos: 409-431.

- 466 -


http://unsdsn.org/files/2013/06/130628-Una-Agenda-de-Acci%C3%B3n-para-el-Desarrollo-Sostenible-A4.pdf
http://unsdsn.org/files/2013/06/130628-Una-Agenda-de-Acci%C3%B3n-para-el-Desarrollo-Sostenible-A4.pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.110.2329&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.110.2329&rep=rep1&type=pdf

Bibliografia

Toselli, C. (2003): Turismo cultural, participacion local y sustentabilidad. Algunas
consideraciones sobre la puesta en valor del patrimonio rural como recurso turistico en
Argentina, http:/ /www .salvador.edu.ar/vrid/imae/a_ocio-06.pdf (tltimo acceso

21 octubre 2013).

UNDP (1997): Governance and Sustainable Human Development New  York,
http:/ / gis.emro.who.int/HealthSystemObservatory / Workshops/WorkshopDoc
uments/Reference %20reading %20material / Literature %20on %20Governance /G

OVERN~2.PDF (altimo acceso 16 octubre 2013).

UNEP (2011): Towards a Green Economy: Pathways to Sustainable Development and Poverty
Eradication, http://www.unep.org/greeneconomy (altimo acceso 30 octubre

2013).

United Nations Sustainable Development Solutions Network - UNSDSN (2013): Una
agenda de accion para el desarrollo sostenible, http:/ /www.unsdsn.org/ (Gltimo

acceso 19 mayo 2014).

Valera, EJ., Rojo, A., Palmeira, J.A., Mahon, X.M., Lépez, M., Cérdal, C., Estrada, .M.,
Bouzas, R., Caballero, G., Bastos, M. y Mercado, G. (2001): Aproximacions d

gobernanza na Eurorrexion Galiza-Norte de Portugal. Impresion Gréficas Planeta

S.L., Galicia.

Vallecillo, R. (2011): Politicas de empleo y nuevos territorios de la requlacion. Discursos y
prdcticas para un modelo de gestion regional-local. Monografias de Temas Laborales

Consejo Andaluz de Relaciones Laborales, Sevilla.

Valls, ]J. (2004): Gestion de destinos turisticos sostenibles. Ediciones Gestion 2000,

Barcelona.

Van, A. (2010): La cooperacion al desarrollo: un traje a medida para cada contexto. Las
prioridades para la promocion de la buena gobernanza en terceros paises: la Unidn
Europea, los Estados Unidos y la Organizacion de las Naciones Unidas. Documento de
Trabajo Serie Unién Europea 31. Instituto Universitario de Estudios Europeos,

Madrid.

Velasco, M. (2004): “;Existe la politica turistica? La accién publica en materia de

turismo en Espafia (1951-2004)”, Politica y Sociedad 42(1): 169-195.

-~ 467 -


http://www.salvador.edu.ar/vrid/imae/a_ocio-06.pdf
http://gis.emro.who.int/HealthSystemObservatory/Workshops/WorkshopDocuments/Reference%20reading%20material/Literature%20on%20Governance/GOVERN~2.PDF
http://gis.emro.who.int/HealthSystemObservatory/Workshops/WorkshopDocuments/Reference%20reading%20material/Literature%20on%20Governance/GOVERN~2.PDF
http://gis.emro.who.int/HealthSystemObservatory/Workshops/WorkshopDocuments/Reference%20reading%20material/Literature%20on%20Governance/GOVERN~2.PDF
http://www.unep.org/greeneconomy
http://www.unsdsn.org/

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

Velasco, M. (2008): Gestion de destinos: ;Gobernabilidad del turismo o gobernanza del
destino?, http:/ /www.esade.edu/cedit/pdfs/papers/pdf5.pdf (altimo acceso 07
octubre 2013).

Velasco, M. (2010): "El papel del conocimiento en los nuevos modelos de gobernanza
turistica regional y local", en Antén, S. (ed.): Conocimiento, creatividad y tecnologia
para un turismo sostenible y competitivo. Actas del XII Congreso de la Asociacion

Espariola de Expertos Cientificos en Turismo, Tarragona.

Velazquez, M.A. (2012): “Los imaginarios del desarrollo turistico: el Programa Pueblos
Magicos en ciudades y comunidades pequefias de México”, Revista de
Arquitectura, Urbanismo y Ciencias Sociales Centro de Estudios de Ameérica del Norte

111(2): 1-23.

Vera, J.F., Lopez, F., Marchena, M. y Antén, S. (2011): Andlisis territorial del turismo y

planificacion de destinos turisticos. Editorial Tirant lo Blanch, Valencia.

Villareal, O. y Landeta, J. (2010): “El estudio de casos como metodologia de
investigacion cientifica en direccién y economia de la empresa. Una aplicacién a la
internacionalizaciéon”, Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa
16(3): 31-52.

Villarreal, O y Landeta, J. (2007): El estudio de casos como metodologia de investigacion
cientifica ~ en  economia  de la  empresa y  direccion  estratégica,
http:/ /josemramon.com.ar/wp-content/uploads/Oskar-Villarreal-Larrinaga-El-
Estudio-de-Casos-en-la-investigacion-en-economia.pdf (altimo acceso 24 mayo

2014).

VLC TURISMO VALENCIA (2009): Memoria de Actividades. Ayuntamiento de Valencia,

Valencia.

Weaver, D. (2011): “Can sustainable tourism survive climate change?”, Journal of

Sustainable Tourism 19(1): 5-16.

Weaver, D. (2012a): “Organic, incremental and induced paths to sustainable mass

tourism convergence”, Tourism Management 33: 1030-1037.

Weaver, D. (2012b): “Clearing the path to sustainable mass tourism: A response to

Peeters”, Tourism Management 33(5): 1042-1043.

- 468 -


http://www.esade.edu/cedit/pdfs/papers/pdf5.pdf
http://josemramon.com.ar/wp-content/uploads/Oskar-Villarreal-Larrinaga-El-Estudio-de-Casos-en-la-investigacion-en-economia.pdf
http://josemramon.com.ar/wp-content/uploads/Oskar-Villarreal-Larrinaga-El-Estudio-de-Casos-en-la-investigacion-en-economia.pdf

Bibliografia

Wheeler, B. (1993): “Sustaining the ego”, Journal of Sustainable Tourism 1: 121-129.

Whittingham, M.V. (2002): “Aportes de la teoria y la praxis para la nueva gobernanza”,
http:/ /unpanl.un.org/intradoc/ groups/ public/documents/CLAD/clad004340
6.pdf (altimo acceso 20 octubre 2013).

Woolcock, M. y Narayan, D. (2001): Capital social. Implicaciones para la teoria, la
investigacion y las politicas sobre desarrollo,

http:/ / preval.org/documentos/00418.pdf (altimo acceso 16 octubre 2013).

World Wildlife Fund (WWF) (2012): Green game-changers. Insights for mainstreaming
business innovation. World Wildlife Fund (UK) - Verdantix.

Yacuzzi, E. (2005): “El estudio de caso como metodologia de investigacion: teoria,
mecanismos causales, validacion”. CEMA Working Papers: Serie Documentos de

Trabajo. 296, Universidad del CEMA, Buenos Aires (Argentina).

Yates, L. (2008): “Sustainable consumption: The consumer perspective”, Consumer

Policy Review 18(4), 96-99.
Yin, R.K. (1994): Case Study Research. Design and Methods. SAGE, London.

Yiiksel, F., Bramwell, B. y Yiiksel, A. (2005): “Centralized and decentralized tourism

governance in Turkey”, Annals of Tourism Research 32 (4): 859-886.

Yunis, E. (2004): EIl imperativo de la sostenibilidad en el turismo del siglo XXI,
http:/ /fama?2.us.es:8080/ turismo/ turismonet1 / economia %20del % 20turismo/ tur
ismo %20sostenible /imperativo %20de %20la % 20sostenibilidad %20en %20el % 20tu
rismo %20siglo %20XXLpdf (altimo acceso 24 mayo 2014).

Zamora E. y Merinero, R. (2003): “Patrimonio cultural, turismo y desarrollo endégeno.
El caso de La Ruta del Tempranillo”, en Nogués, A.M. (coord.): Cultura y turismo.

Signatura Ediciones, Sevilla: 83-109.

Zunino, H. y Vera, B. (2012): “La sociedad Post-industrial, crisis y migraciones por
estilo de vida entre el paraiso buscado y el paraiso encontrado”, en Otero, A. y
Gonzalez, R. (eds.): La sombra del turismo. Movilidades y desafios de los destinos
turisticos con migracion de amenidad. Universidad Nacional del Comahue, Educo:

61-88.

- 469 -


http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0043406.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0043406.pdf
http://preval.org/documentos/00418.pdf
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20sostenible/imperativo%20de%20la%20sostenibilidad%20en%20el%20turismo%20siglo%20XXI.pdf
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20sostenible/imperativo%20de%20la%20sostenibilidad%20en%20el%20turismo%20siglo%20XXI.pdf
http://fama2.us.es:8080/turismo/turismonet1/economia%20del%20turismo/turismo%20sostenible/imperativo%20de%20la%20sostenibilidad%20en%20el%20turismo%20siglo%20XXI.pdf

Metodologia para la implantacién de la gobernanza como herramienta de gestion de destinos turisticos

PAGINA WEB CONSULTADAS

Antalya. Belek (Turquia):
http:/ /translate.google.es/ translate?hl=es&sl=en&u=http:/ /www.antalya.org/1
istingview.php %3FlistingID %3D146&prev=/search %3Fq %3Dantalya %2Bbelek %
2Bturquia %26biw %3D982 %26bih %3D602 (tltimo acceso 2 octubre 2013).

Anuario Estadistico de la Ciudad de Barcelona:
http:/ /www.bcn.es/estadistica/castella/dades/anuari/cap13/index.htm
(altimo acceso 24 mayo 2014).

Are (Suecia): http://es.db-city.com/Suecia--J%C3% A4mtland--%C3%85re  (altimo
acceso 29 octubre 2013).

Are (Suecia): http:/ /www.are.se/ (tltimo acceso 29 octubre 2013).

Asociacion de Inversores de Turismo Belek (Betuyab) : http://www.betuyab.com.tr

(altimo acceso 2 octubre 2013).

Ayuntamiento de Barcelona: http:/ /www.bcn.es/ castella/laciutat/barcelona/ (Gltimo

acceso 19 diciembre 2013).

Ayuntamiento de Valencia: http:/ /www.valencia.es/ayuntamiento (altimo acceso 19

octubre 2013).

Ayuntamiento de Valencia:
http:/ /www.valencia.es/ayuntamiento/laciudad.nsf/ vDocumentosTituloAux/
act%20economica%20contenido?opendocument&lang=1&nivel=2%5f2  (altimo

acceso 19 octubre 2013).

Barcelona Turisme: http://www.barcelonaturisme.com (tltimo acceso 20 diciembre

2013).

Fundaciéon Turismo Valencia: http://www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-

convention-bureau (altimo acceso 19 octubre 2013).

Observatorio Turistico de la Ciudad de Ronda:
http:/ /www .turismoderonda.es/ profesional/ paginas/observatorio.htm (altimo

acceso 31 diciembre 2013).

- 470 -


http://translate.google.es/translate?hl=es&sl=en&u=http://www.antalya.org/listingview.php%3FlistingID%3D146&prev=/search%3Fq%3Dantalya%2Bbelek%2Bturquia%26biw%3D982%26bih%3D602
http://translate.google.es/translate?hl=es&sl=en&u=http://www.antalya.org/listingview.php%3FlistingID%3D146&prev=/search%3Fq%3Dantalya%2Bbelek%2Bturquia%26biw%3D982%26bih%3D602
http://translate.google.es/translate?hl=es&sl=en&u=http://www.antalya.org/listingview.php%3FlistingID%3D146&prev=/search%3Fq%3Dantalya%2Bbelek%2Bturquia%26biw%3D982%26bih%3D602
http://www.bcn.es/estadistica/castella/dades/anuari/cap13/index.htm
http://es.db-city.com/Suecia--J%C3%A4mtland--%C3%85re
http://www.are.se/
http://www.betuyab.com.tr/
http://www.bcn.es/castella/laciutat/barcelona/
http://www.valencia.es/ayuntamiento
http://www.valencia.es/ayuntamiento/laciudad.nsf/vDocumentosTituloAux/act%20economica%20contenido?opendocument&lang=1&nivel=2%5f2
http://www.valencia.es/ayuntamiento/laciudad.nsf/vDocumentosTituloAux/act%20economica%20contenido?opendocument&lang=1&nivel=2%5f2
http://www.barcelonaturisme.com/
http://www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-convention-bureau
http://www.turisvalencia.es/es/turismo-valencia-convention-bureau
http://www.turismoderonda.es/profesional/paginas/observatorio.htm

Bibliografia

Plan Estratégico de la Ciudad de Barcelona (2015): http:/ /www.turismebcn2015.cat/

(altimo acceso 20 diciembre 2013).

Secretaria de Turismo. Estados Unidos Mexicanos:

http:/ /www.sectur.gob.mx/es/sectur/sect_Pueblos_Magicos (altimo acceso 31

diciembre 2013).

Secretaria de Turismo. Estados Unidos Mexicanos:

http:/ /www.sectur.gob.mx/es/sectur/sect_Boletines_ de_Prensa (Gltimo acceso

31 diciembre 2013).
Sistema de Informacion Multiterritorial de Andalucia:

http:/ /www juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/sima

(altimo acceso 23 diciembre 2013).

Sistema de Informacion Multiterritorial de Andalucia:
http:/ /www juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/sima/htm
/29084 . htm (altimo acceso 31 diciembre 2013).

Tierras de José Maria El Tempranillo: http:/ /rutadeltempranillo.org (Gltimo acceso 22

diciembre 2013).
Turismo Ciudad de Ronda Informacion:
http:/ /www .turismoderonda.es/informacion/esp/informacion.htm (altimo

acceso 31 diciembre 2013).

Turismo de Ronda S.A: http://www.rondaconventionoffice.com/miembro-002.html

(altimo acceso 31diciembre 2013).

_471-


http://www.turismebcn2015.cat/
http://www.sectur.gob.mx/es/sectur/sect_Pueblos_Magicos
http://www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/sima
http://www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/sima/htm/29084.htm
http://www.juntadeandalucia.es/institutodeestadisticaycartografia/sima/htm/29084.htm
http://rutadeltempranillo.org/
http://www.turismoderonda.es/informacion/esp/informacion.htm
http://www.rondaconventionoffice.com/miembro-002.html




ANEXO I

LISTADO DE PARTICIPANTES
EN EL PANEL DE EXPERTOS
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Departamento de Sociologia
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Anexo ll. Cuestionario de validacion de metodologia para la aplicacién de la gobernanza en los destinos turisticos

Este documento servird como base para realizar una propuesta sobre la
metodologia que permita aplicar la buena gobernanza en la gestion de los
destinos turisticos. Se trata de establecer un modelo de gestion del destino
turistico en el que se tengan en cuenta los principios de la buena
gobernanza en todas las estrategias llevadas a cabo en el destino turistico,
consiguiendo asi el desarrollo del mismo de forma sostenible. Seria un
proceso en el cual interactuaran distintos actores en torno a la solucion de
problemas y a la busqueda de oportunidades para las distintas poblaciones
implicadas.

Para elaborar esta propuesta se desarrollara una técnica de investigacion
basada en la recogida de datos por el investigador mediante la realizacion
de un cuestionario por diferentes expertos en el tema y en el andlisis
posterior de las respuestas al mismo.

Vd. ha sido seleccionada/o para configurar el grupo de expertos que
participardn en esta investigacion. Por favor, rellene el siguiente
documento teniendo en cuenta el objetivo del mismo y el hecho de que Vd.
ha sido elegido/a a titulo individual en virtud de sus conocimientos y
experiencia sobre la materia en cuestion, y no en representacion de la
entidad o institucion para la que trabaja.

GRACIAS POR SU PARTICIPACION
Fecha tope de respuesta: 21 de junio de 2013

Enviar a: jipulido@ujaen.es

PARTE 1. CUESTIONES BASICAS

1. ;Esta de acuerdo en que, para la aplicacién del proceso de gobernanza, se ha de partir de
un modelo de gestion abierto y participativo?

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

2. ;Esta de acuerdo en que es necesaria la existencia de un liderazgo publico claro y eficaz,
que sea capaz de atraer la participacion, coordinacién y colaboracion de todos los actores
del destino turistico?

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

3. A su juicio, ¢es acertado, para la aplicacion de la gobernanza en la gestion de los destinos
turisticos, el establecimiento de una metodologia dividida en las fases de Diagnostico; de
Organizaciéon y Establecimiento de Estrategias; de Ejecucion y Seguimiento y de
Evaluacion?

1. Si 2. No

En caso de responder NO, sefiale qué cambiaria:
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4. ;Considera necesaria la intervencion en todas las fases de expertos que asesoren y sirvan
de apoyo a los distintos actores?

1. Si 2. No

En caso de responder NO, especifique por qué:

En caso de que su repuesta sea SI, sefiale, de entre las que se proponen a continuacion,
cuales serian, a su juicio, las caracteristicas basicas de dichos expertos:

CARACTERISTICA

Imparcialidad

Disponer de un conocimiento exhaustivo de la realidad en la que se aplica el
proceso de gobernanza

Contar con conocimientos en la gestién de destinos turisticos

Capacidad de trabajo en equipo

Capacidad de organizacion

6. Considera acertado el hacer especial mencién al sector turistico y sus posibilidades en
dicho estudio

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

7. Nos podria sefalar, por favor, su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a la
informacion que ha de recogerse respecto a los recursos con los que cuenta el destino
turistico: (Marque con una X o sombree en color diferente al gris la respuesta que considere mas
adecuada)

Habilidades de comunicacion y relaciones sociales

Totalmente de acuerdo

Habilidades como negociadores

Bastante de acuerdo

Conocimiento de politica turistica

Parcialmente de acuerdo

(Afadiria alguna cualidad basica mas? :

Neutral

Parcialmente en desacuerdo

PARTE 2. RESPECTO A LA FASE DE DIAGNOSTICO

5. ;Esta de acuerdo en que es necesario partir de un estudio econdémico y social
pormenorizado del territorio para determinar la realidad de la que se parte, con el objetivo
de tener en cuenta la misma para el establecimiento de estrategias y objetivos a seguir en el
destino turistico de que se trate?

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:
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Bastante en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Caracteristicas

Estado de conservacion

Necesidades de reforma

Ubicacién

Posibilidades de utilizacién en el ambito turistico

Problemas para su puesta en valor

Beneficios que se obtendrian con su puesta en valor o mejora en
el caso de que ya sean utilizados como recurso turistico.
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Dificultades que conlleva el recurso en el caso de que ya sea
utilizado como recurso turistico.

actuacion

Desventajas que podria ocasionar su puesta en valor.

Intereses de los actores y su posicidn respecto a la
participacién en el proyecto en cuestion

Presupuesto necesario para su utilizacion.

Actores relacionados con dicho recurso.

Posibles dificultades que pueden existir para lograr
su participacion

(Afadiria usted alguna mas?

Recursos utilizados por los actores (financieros,
culturales,...) y su capacidad para movilizarlos

8. En su opinidn, jes acertado identificar los actores que han de participar en la gestion del
destino turistico y determinar sus caracteristicas?

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

9. Nos podria sefialar, por favor, su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a la
informacion que ha de recogerse en relaciéon a la caracterizacion de los actores que
intervendran en la gestion del destino turistico: (Marque con una X o sombree en color diferente
al gris la respuesta que considere mas adecuada)

Mapa en el que se refleje las relaciones ya existentes
entre los diferentes actores del destino turistico

Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Neutral

Parcialmente en desacuerdo

Bastante en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Nivel de formacién de los actores y la idoneidad de
ésta con respecto a las funciones que tienen los
mismos en su ambito de actuacién

Reflejo de posibles conflictos existentes entre los
diferentes actores

Totalmente de acuerdo

Beneficios que obtendria de su participaciéon en el
proceso

Bastante de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Neutral

Parcialmente en desacuerdo

Bastante en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Aspectos negativos que los actores verian en su
participacién en el proceso

En el caso de los ciudadanos, determinar quién tiene
legitimidad para su representacion

Especial atencién a los grupos de exclusion social:
mujeres, minorias étnicas, etc., cuya participacion se
realizara a través de una legitima representacion.

Naturaleza (publico, privada, empresa, asociacion,...)

Modo de organizacién

(Anadiria usted alguna mas?

Ambito de su intervencién (local, provincial,
nacional, internacional)

Sector de actividad en el que desenvuelve su
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PARTE 3. RESPECTO A LA FASE DE ORGANIZACION Y
ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIA

10. Una vez identificados y analizados los recursos y actores que participaran en la gestion
del destino turistico ;Considera adecuado establecer una estructura formal de participacion
de todos los actores que intervendran en el destino turistico?

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

11. ;Considera que todos los actores deben tienen las mismas oportunidades para
implicarse en el desarrollo del modelo de gobernanza para la gestion del destino turistico?

1. Si 2. No

En cualquier caso, razone la respuesta:

12. Identifique en cuales de las siguientes acciones, en virtud de su poder o prestigio en el
sistema, cada uno de los actores planteados tiene oportunidades para implicarse en el
desarrollo del modelo de gobernanza para la gestion del destino turistico. (Marque con una X
o sombree en color diferente al gris la respuesta que considere mas adecuada)
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Turistas

Interlocutores sociales

Otros actores

Proveedores de productos y servicios
turisticos

Universidades, Organismos de Investigacion y
asesoramiento

Residentes

Intermediarios turisticos

Empresarios no turisticos

Organismos publicos y Parapublicos

Aportaciéon de opiniones

Aportaciéon de conocimientos

Toma de decisiones

Implicacion en la ejecucion de las actuaciones
a desarrollar

Aportacién de financiacién

13. En su opinion, ;jtodos los agentes del destino turistico han de tener informacién clara y
concisa sobre el proceso de gestion del destino turistico que se va a llevar a cabo?

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

En caso de que su repuesta sea S, sefiale su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a
los medios a utilizar: (Marque con una X o sombree en color diferente al gris la respuesta que
considere mas adecuada)
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Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Neutral

Parcialmente en desacuerdo

Bastante en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Remisién de informes a los distintos actores

Reuniones concretas e individuales con cada uno de
los actores con el fin de plantear la situaciéon y
resolver dudas.

Reuniones conjuntas con todos los actores con el fin
de propiciar un acercamiento entre los mismos, en el
caso de que atin no exista.

Utilizacién de nuevas tecnologias: pagina web, etc.

Medios de comunicacion

Cualquier otro medio propio de que disponga el
destino turistico en cuestion: pagina web del destino
turistico, periddico local, etc.

(Afadiria usted alguna mas?

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

16. ;Piensa que es acertado que los actores que van a participar en la gestion del destino
¢

turistico fijen normas que rijan sus relaciones, la adopcion de acuerdos y su proceder en la
gestion del destino?

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

En caso de que su repuesta sea SI, sefiale su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a
las normas a fijar: (Marque con una X o sombree en color diferente al gris la respuesta que considere
mas adecuada)

14. En su opinion jes acertado que se establezcan los objetivos comunes a todos los
agentes que vayan a intervenir en la gestion del destino turistico para partir de éstos en el
establecimiento de la planificacion del destino?

1. Si 2. No

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

15. A su juicio ;considera adecuado que se fije claramente el rol que cada actor ocupa, que
debe de ser claro y diferenciado, con el objetivo de evitar que se produzcan conflictos?

1. Si 2. No

Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Neutral

Parcialmente en desacuerdo

Bastante en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Establecimiento de espacios de consulta y adopcién
de acuerdos

Fijacion del numero minimo de participantes
necesario para considerar validas las decisiones
adoptadas

Fijacién de reglas para la adopcién de acuerdos

Establecimiento de normas para evitar la corrupcion
y discriminacién en el desarrollo del proceso

Establecimiento de mecanismos para la resolucién de
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conflictos

Totalmente de acuerdo

Fijaciéon de Normas para la rendicién de cuentas

Bastante de acuerdo

Determinacion de los medios de informacién a
utilizar para el desarrollo del proceso: correo
electrénico, pagina web, nimero de reuniones, cartas,
medios de comunicacién a utilizar

Parcialmente de acuerdo

Neutral

Parcialmente en desacuerdo

Fijacién de la forma de intervencién directa de la
poblacién local en la gestion del destino: encuestas de
opinién, a través de pagina web, reuniones concretas
para un tema determinado

Bastante en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Determinacion de mecanismos que permitan la
interposicién de reclamaciones y quejas por parte de
los actores y poblacién local, asi como los medios
para su rapida y facil resolucién

Detectar a los actores afectados por el conflicto
surgido

Constitucion de la comisiéon de resoluciéon de
conflictos integrada por actores afectados por el
conflicto surgido

Establecimiento de criterios que permitan determinar
el grado de importancia y urgencia de las estrategias
y proyectos a desarrollar

Determinacion de los criterios que siguen los actores
implicados en sus actuaciones

Identificacion de los conflictos surgidos

Fijacién de las fuentes de financiacién a utilizar

Establecimiento de programas formativos dirigidos a
actores participantes.

Determinar si  existen restricciones legales,
econdmicas, de recursos o politicas para alcanzar las
soluciones propuestas

Fijacion de procedimientos de evaluacion de la
aplicacién de la gobernanza a la gestion del destino
turistico

Proposicion de soluciones de dichos conflictos

Establecimiento de estrategias para alcanzar las
soluciones propuestas

(Afadiria usted alguna mas?

Concrecion de dichas estrategias en proyectos, tareas
y actuaciones.

Ejecucién de proyectos, tareas y actuaciones en
funcién del cronograma general establecido

Evaluacién del proceso

17. En relacion a los mecanismos a establecer para la resolucion de conflictos, muestre por

. . ;Afadiria usted alguna mas?
favor, su grado de acuerdo o desacuerdo respecto a los pasos que hay que seguir en dicho

proceso. (Marque con una X o sombree en color diferente al gris la respuesta que considere mas
adecuada)

18. En su opinion, jes acertado que los actores que participan en la gestion del destino
turistico inicien negociaciones con el objeto de establecer las estrategias a seguir en dicha
gestion?

1. S 2. No
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En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

Anexo ll. Cuestionario de validacion de metodologia para la aplicacién de la gobernanza en los destinos turisticos

19. ;Esta de acuerdo en que se realizara la programacion de proyectos, tareas y actividades
sobre la base de las estrategias seleccionadas?

En caso de que su repuesta sea SI, sefiale su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a

los aspectos a tener en cuenta para ello: (Marque con una X o sombree en color diferente al gris la 1. Si 2. No

respuesta que considere mas adecuada)

En caso de que su respuesta sea NO, especifique por qué:

Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Neutral

Parcialmente en desacuerdo

Bastante en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

En caso de que su repuesta sea S, sefiale su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a
los aspectos a tener en cuenta para ello: (Marque con una X o sombree en color diferente al gris la
respuesta que considere mas adecuada)

Si afecta o no al interés comun

Establecimiento de diferentes opciones partiendo de
la innovacidn y creatividad

Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

Analisis de acciones ya contempladas y utilizadas
con escasos resultados para evitar cometer los
mismos errores

Parcialmente de acuerdo
Neutral
Parcialmente en desacuerdo

Capacidades existentes para llevar a cabo la
estrategia en cuestion

Bastante en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Recursos afectados y su posibilidad de movilizaciéon
por parte de los actores en cuyas manos se
encuentren dichos recursos

Proyectos a realizar en cada estrategia

Objetivos a perseguir con la realizacién del proyecto

Tiempo de ejecucion de la estrategia y tiempo
necesario para poder vislumbrar su impacto

Breve descripcion del proyecto

Disponibilidad de recursos materiales, humanos y

Grado de conflicto o sinergia con otras posibles
estrategias

financieros para su ejecucién

Actores implicados en su ejecucion y el rol de cada

Posibles restricciones existentes para lograr la
consecucion de la estrategia propuesta y actuaciones
necesarias para abordarlas

uno de éstos en la realizacion del proyecto

Tareas a llevar a cabo por cada uno de los actores
implicados y su compromiso en la ejecucion del

Financiacién para llevar a cabo la estrategia

proyecto.

Coste que supondra la ejecucion de la estrategia

Temporalizacién

(Afadiria usted alguna mas?

;Anadiria usted alguna mas?
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PARTE 5. RESPECTO A LA FASE DE EVALUACION

PARTE 4. RESPECTO A LA FASE DE EJECUCI ON Y SEGUIMIENTO 21. Muestre su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a los pasos a tener en cuenta en
la Fase de Evaluacion. (Marque con una X o sombree en color diferente al gris la respuesta que
20. Muestre su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a los pasos a tener en cuenta en considere més adecuada)
la Fase de Ejecucion y Seguimiento. (Marque con una X o sombree en color diferente al gris la
respuesta que considere mas adecuada) Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo
Totalmente de acuerdo Parcialmente de acuerdo
Bastante de acuerdo Neutral
Parcialmente de acuerdo Parcialmente en desacuerdo
Neutral Bastante en desacuerdo
Parcialmente en desacuerdo Totalmente en desacuerdo
Bastante en desacuerdo 1 2 3 4 5 6 7
Totalmente en desacuerdo Eleccién de indicadores a analizar por todos los
1 2 3 4 5 6 7 actores participantes en la gestién del destino

Negociacién respecto a la prioridad de ejecucién de turistico
proyectos Reuniones evaluadoras. Medicién del proceso de
Establecimiento de los aspectos basicos de los gobernanza mediante indicadores
proyectos Extraccion de resultados y creacién de soporte
Establecimiento de las tareas a realizar por los actores documental reflejando la prdctica del proceso de
que intervienen en la gestion del destino turistico buena gobernanza
Creacion de comisiones de seguimiento de los Establecimiento de actuaciones futuras
proyectos ;Afadiria usted alguna mas?
Realizacion de consultas a actores y poblacion local
del destino turistico
Rendicién de cuentas 22. VER ULTIMA PAGINA

(Afadiria usted alguna mas?
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23. En su opinién, para hablar de buena gobernanza en la gestion del destino turistico jes
necesario que sean respetados todos los principios recogidos en la pregunta namero 22?
¢En qué porcentaje?

PRINCIPIOS (PORCENTAJE?

Participacion

Imperio de la Ley

Transparencia

Capacidad de Respuesta

Orientacion al Consenso

Equidad

Eficacia y Eficiencia

Rendicion de Cuentas

Vision Estratégica

GRACIAS POR SU COLABORACION
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22. Senale si desde su punto de vista, se respetan o no los principios de la buena gobernanza a lo largo de las diferentes fases de la metodologia establecida para la aplicacion de la gobernanza
en la gestion del destino turistico.

Fase d Fase d
PRINCIPIOS Planai:iecacei()n Si l,a respuesta es No seiiale por Eje:z:iéf\ y Si {u respuesta es No sefiale por Fase d.e’ Si Zu respuesta es No seiiale por
. qué .. qué Evaluacion qué
y Estrategia Seguimiento
Si No Si No SI NO
Participacion

Imperio de 1la
Ley

Transparencia

Capacidad  de
Respuesta

Orientacion  al
Consenso

Equidad

Eficacia y
Eficiencia

Rendicion de
Cuentas

Vision
Estratégica
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ANEXO 111

SISTEMA DE INDICADORES
PARA MEDIR LA GOBERNANZA
EN LOS DESTINOS TURISTICOS






Anexo lll. Sistema de indicadores para medir la gobernanza en los destinos turisticos

Este documento servird como base para realizar una propuesta de indicadores que deben ser tenidos en cuenta a la hora de verificar
la correcta aplicacion de los principios de buena gobernanza en la gestion de los destinos turisticos. Se trata de establecer una multitud
de indicadores entre los que podran elegir los actores del destino turistico en cuestion, adaptandolos a las caracteristicas particulares del destino
turistico en cuestion. Estos indicadores permitirdn medir la situacién de la gobernanza en el destino turistico determinado y fijar un plan de
accion dirigido a su fortalecimiento.

Para elaborar esta propuesta se desarrollara una técnica de investigacion basada en la recogida de datos por el investigador y en un analisis
cualitativo de los mismos.

Por su conocimiento de estas cuestiones, Vd. ha sido seleccionada/o para configurar el grupo de expertos que participaran en esta
investigacion. Por favor, rellene el siguiente documento teniendo en cuenta el objetivo del mismo y el hecho de que Vd. ha sido
elegido/a a titulo individual, en virtud de sus conocimientos y experiencia sobre la materia en cuestion, y no en representacion de la
entidad o institucion para la que trabaja.

A continuacion, se recogen una serie de indicadores a través de los que se pretende medir la aplicacion de los principios de
buena gobernanza en la gestion de los destinos turisticos. Para cada indicador, se van a evaluar dos aspectos: su validez para
medir el principio correspondiente; y su importancia en el conjunto de indicadores propuestos para medir cada principio. Por
favor, marque con una X la opcion que considere mas adecuada:

VALIDEZ: 1 hace referencia a que el indicador no es en absoluto apropiado para medir el principio de gobernanza que se
pretende medir y que 10 hace referencia a que el indicador es el mas adecuado para medir dicho principio.

IMPORTANCIA: 1 se refiere a que el indicador tiene una importancia muy escasa para medir el principio de gobernanza para el
que se propone y 7 indicaria que se trata de un indicador muy importante para medir dicho principio.

GRACIAS POR SU PARTICIPACION
Fecha tope de respuesta: 15 de junio de 2013

Enviar a: jipulido@ujaen.es
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PARTE 1. PRINCIPIO DE PARTICIPACION

La participacion es el principio basico y fundamental de la buena gobernanza. Todos los actores han de intervenir en la toma de decisiones que se lleve a cabo en el
establecimiento de la planificacion de estrategias, objetivos y actuaciones a desarrollar en la gestion del destino turistico, ademas su implicacion ha de ser activa. Esta

participacion podra realizarse bien directamente o a través de instituciones en los que estén legitimamente representados sus intereses.

INDICADOR

OBJETIVO

VALIDEZ DEL INDICADOR

IMPORTANCIA DEL INDICADOR

3

4

5

6

2

3

4

5

6

Existencia de liderazgo con capacidad para convocar el
compromiso de todos los actores en el proceso que se
promueve

Conocer si existen actor/es que tengan capacidad para impulsar
el proceso de gobernanza

Confianza en el actor o los actores que tienen el liderazgo para
llevar a cabo el establecimiento de gobernanza en la gestion
del destino turistico

Conocer si existen actor/es que tengan capacidad para impulsar
el proceso de gobernanza

Existencia de una instancia formal de participacion constituida
por todos los actores del destino turistico

Conocer si existe un medio que permita la participacion de
todos los actores del destino

Numero de participantes (ptiblicos y privados) en toma de
decisiones de realizacion de los proyectos

Conocer el %, sobre el total de actores, de los que realmente
participan en la elaboracion de proyectos

Participacion de todos los actores en la elaboraciéon de
planificacién del plan de gestion del destino turistico

Evidenciar la participacion de todos los actores en la elaboracion
de la planificacién de la gestion del destino turistico

Participacion de la poblacién local en la fijacién de objetivos
del proyecto

Determinar el interés de la poblacién local en el proyecto

Porcentaje de poblacion que tiene opinion favorable sobre
actuaciones a realizar

Determinar el grado de confianza de la poblacién en la gestion
del destino

% de actores (culturales, economicos representantes de grupos
de exclusion social) que poseen legitimidad entre la poblacion
y que participan en el desarrollo del destino
(ASOCIACIONES)

Determinar si estin representados los intereses de la poblacion
local en el desarrollo del destino turistico

Dialogo sistematico entre todos los actores: N° de consultas a
los actores del destino

Determinar si realmente existe participacion de todos los
actores

Participaciéon de empresas y organismos publicos en la
financiacion de la gestion del destino

Conocer el %, sobre el total de actores, de los que realmente
participan en la gestion del destino

Existencia de ambitos de consulta y debate donde los
ciudadanos afectados por las actuaciones en el destino turistico
dan su opinion y proponen alternativas

Conocer el niimero de mecanismos de participacion

% de poblacién que conoce los mecanismos y espacios de
participacién

Conocer las posibilidades que tiene la poblacion de participar en
la gestion del destino

Existencia de campaiias en los medios de comunicacion para la
promocién de la participacién ciudadana

Conocer la informacién de la que dispone la poblacién de las
posibilidades que tiene de participar en la gestion del destino

Puesta en marcha de politicas e incentivos para promover la
participacion del sector privado en la gestion del destino

Conocer la capacidad que tiene el ente de gestion de atraer la
participacién de los actores privados en la gestion del destino
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PARTE 2. PRINCIPIO DE IMPERIO DE LA LEY

Este principio esta relacionado con la defensa de los derechos humanos y hace referencia a la existencia de un marco legal que ha de aplicarse de forma
justa e imparcial. Su existencia es esencial para evitar la aparicién de un clima de inseguridad entre todos los actores del destino y facilitar la presencia de
una mayor confianza entre los mismos. Se trataria de evitar que dicha inseguridad produjese un retraimiento en la participacion de los actores en la
gestion del destino, lo que provocaria la no aplicacidon efectiva del proceso de gobernanza. Asi mismo, se pretende que participen todos los actores sin
que exista ningun tipo de discriminacion.

VALIDEZ DEL INDICADOR IMPORTANCIA DEL INDICADOR

INDICADOR

OBJETIVO

2

3

4

5

6

2

3

4

5

6

Existencia de normas y reglas aplicadas en las
relaciones entre actores del destino turistico que eviten
cualquier tipo de discriminacion

Conocer si son respetados los marcos legales en la
gestion del destino

Existencia de politicas para la lucha contra la
corrupcion

Conocer si se respetan los derechos y deberes de los
ciudadanos

Efectividad de las politicas aplicadas para luchar contra
la corrupcion

Conocer si son aplicadas con efectividad las normas que
luchan contra la corrupcion logrando asi el respeto de
los derechos y deberes de los ciudadanos

Establecimiento de normas severas frente a hechos que
vayan en contra de la moral administrativa

Conocer si se respetan los derechos y deberes de los
ciudadanos

% de la poblacién que considera que el ente de gestion
del destino no realiza ninguna practica corrupta en su
actuacion

Conocer si son respetados los marcos legales en la
gestion del destino

Existencia de un clima de seguridad basado en los
principios democraticos y los derechos humanos en el
destino turistico

Evidenciar la certeza de que las personas que vivan en el
destino turistico vivan en libertad, paz y exentas de
amenaza.

Existencia de procedimientos para la resolucion de
conflictos que surjan en la gestion del destino

Conocer si la gestién del destino se realiza de forma
eficaz y eficiente

Existencia de mecanismos que permitan aplicar las
normas de forma equitativa y justa

Conocer si se respetan los derechos y deberes de los
ciudadanos
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PARTE 3. PRINCIPIO DE TRANSPARENCIA

Con este principio se pretende que el ente de gestion sea claro en su actuacion. Es necesario que haya un libre flujo de informacion entre todos los
interesados con el objetivo de que dispongan de conocimiento para poder actuar en consecuencia y estén en condiciones de seguir con detalle cada una de
las fases del proceso. Para que se pueda hablar de buena gobernanza es imprescindible que el ente de gestion trasmita informacion clara, constante y de
calidad, sobre las actuaciones que lleva a cabo. Se desarrollarda una comunicaciéon activa de las actuaciones realizadas y de la toma de decisiones
adoptadas, utilizando para ello un lenguaje accesible para todos.

VALIDEZ DEL INDICADOR IMPORTANCIA DEL INDICADOR

INDICADOR

OBJETIVO

2

3

4

5

6

1

2

3

4

5

6

7

Facilitar informacion actualizada sobre las
actuaciones realizadas: N° de documentos
remitidos a los actores

Determinar si existe libre flujo de informacién
entre los actores participantes

Comunicacion activa: n® de contactos, n° email,
cartas, reuniones, etc.

Determinar si existe libre flujo de informacion
entre los actores participantes

Existencia de mecanismos de informacion
destinada a los actores del destino

Conocer si los actores son debidamente
informados de las politicas que se aplican en
la gestion del destino

Existencia de mecanismos de informacién
destinados a la poblacion del destino

Evidenciar que existe libre flujo de
informacién hacia la poblacién local que vive
en el destino turistico gestionado

Existencia de mecanismos de publicidad de la
rendicion de cuentas del ente de gestion del
destino

Evidenciar que existe libre flujo de
informacién

Existencia de normas claras de adjudicacion de
contratos y cumplimiento de las mismas

Determinar si  existe claridad en la

adjudicacion de contratos

Los actores disponen de informacion veraz y
oportuna para la correspondiente toma de
decisiones

Comprobar si existe libre flujo de informacion
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PARTE 4. PRINCIPIO DE CAPACIDAD DE RESPUESTA

Anexo ll1. Sistema de indicadores para medir la gobernanza en los destinos turisticos

Este principio hace referencia a la capacidad que tiene el ente de gestion para dar solucién a las necesidades de los interesados. Por ello, esta
estrechamente relacionado con el principio de rendicion de cuentas, con el principio de equidad y el principio de eficiencia.

INDICADOR

OBJETIVO

VALIDEZ DEL INDICADOR

IMPORTANCIA DEL INDICADOR

2

3

4

5

6

2 3 4 5 6

Agilidad en respuestas a peticiones y quejas de
los ciudadanos y actores participantes

Determinar si el ente de gestion
consigue dar respuesta a las
peticiones de los ciudadanos de forma
rapida

Existencia de procedimientos que aseguren
acciones de respuesta justas y rapidas a las
quejas de los actores y beneficiarios de las
acciones

Determinar si el ente tiene capacidad
para proteger los derechos de los
interesados

Existencia de mecanismos que determinen las
necesidades y preferencias de la poblaciéon:
encuestas, foros, etc.

Determinar si en el desarrollo de las
actuaciones a llevar a cabo se da
respuesta a las necesidades y
prioridades de la poblacién afectada

Eficacia de mecanismos de atencion al ciudadano

Determinar si los mecanismos de los
que esta dotado el ente de gestion
para atender al ciudadano en sus
peticiones son eficaces

Existencia de mecanismos de evaluacion que
permitan saber si se han alcanzado los objetivos
propuestos e impactan positivamente en las
poblaciones beneficiarias

Conocer si los objetivos propuestos
han sido alcanzados y benefician a la
poblacién
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PARTE 5. PRINCIPIO DE ORIENTACION AL CONSENSO

Este principio supone que se ha de llegar a un consenso sobre los intereses generales para el grupo, por encima de los intereses particulares de cada uno.

INDICADOR

OBJETIVO

VALIDEZ DEL INDICADOR

IMPORTANCIA DEL INDICADOR

2

3

4

5

6

2

3

4

5

6

% de consenso en el establecimiento de estrategias para
el desarrollo de destino turistico sostenible

Medir el nitmero de estrategias que han sido
establecidas con consenso entre todos los
actores del destino

% de consenso sobre los objetivos individuales y
colectivos a perseguir

Medir el niimero de objetivos establecidos con
consenso entre todos los actores del destino

% de consenso sobre los problemas percibidos por los
distintos actores

Medir el niimero de problemas que han sido
percibidos y admitidos de forma consensuada
por todos los actores que participan en el
destino

% de consenso sobre las soluciones a adoptar para
solventar los problemas detectados

Medir el niimero de soluciones que han sido
establecidas de forma consensuada para
solventar los problemas entre todos los actores
del destino

% de consenso respecto a las restricciones que afectan a
cada uno de los actores del destino en interés del grupo

Medir el niimero de restricciones en las que hay
acuerdo y que afectan a cada uno de los actores
destino en interés del grupo

Capacidad del ente de gestion para lograr acuerdos con
actores que se oponen a sus decisiones

Evidenciar la capacidad que tiene el ente de
gestion de lograr alcanzar el consenso con
actores que no estdn de acuerdo con las
estrategias establecidas

% de actores que aceptan presupuesto propuesto

Conocer el % de actores que estin de acuerdo
respecto al presupuesto necesario para llevar a
cabo los proyectos propuestos en la gestién del
destino

% de consenso respecto a la financiacion necesaria para
alcanzar los objetivos propuestos y desarrollo de
proyectos

Medir la capacidad del ente de gestion de lograr
el consenso en el establecimiento de la
aportacion que ha de realizar el actor en la
gestion del destino
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PARTE 6. PRINCIPIO DE EQUIDAD

Anexo ll1. Sistema de indicadores para medir la gobernanza en los destinos turisticos

En virtud de este principio, todos los hombres y mujeres tienen las mismas oportunidades para garantizar y mejorar su nivel de bienestar en la sociedad.
Todos/as tienen acceso a los recursos y su utilizacién. Y todos/as han de participar de igual forma en la adopcion de acuerdos y toma de decisiones:
jovenes, mayores, minorias étnicas, discapacitados, etc., con el objetivo de tener una visidon lo mas cercana posible a la realidad e incluir sus preferencias

y necesidades.

INDICADOR

OBJETIVO

VALIDEZ DEL INDICADOR

IMPORTANCIA DEL INDICADOR

2

3

4

5

6

2 3 4 5 6

% de beneficios propios obtenidos en el
desarrollo de proyectos comunes

Conocer si existe igualdad en el reparto de
beneficios obtenidos en la gestion del
destino

% de representacion de mujeres en el ente de
gestion legitimamente constituido

Comprobar  si la gestion del destino
turistico  estd  brindando  iguales
oportunidades a hombres y mujeres

% de presupuesto dirigido a la realizacion de
proyectos priorizados con perspectiva de género

Comprobar  si la gestion del destino
turistico  estd  brindando  iguales
oportunidades a hombres y mujeres

Existencia de mecanismos accesibles que
permitan la participacion de la poblaciéon con
discapacidad en los espacios de participacion

Conocer la  accesibilidad de los
mecanismos de participacion

% de presupuesto dirigido a la realizacion de
proyectos que beneficien la poblacién en riesgo
de exclusion social

Evidenciar si la gestion del destino
turistico  estd  brindando  iguales
oportunidades
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PARTE 7. PRINCIPIO DE EFICACIA Y EFICIENCIA (1)

La eficacia se refiere al logro de las perspectivas que conlleva el proceso, es decir, eficacia de las intervenciones que se llevan a cabo y eficacia en los
resultados. En relacion a la eficiencia, esta se refiere a la relacion existente entre el esfuerzo realizado y los logros conseguidos.

INDICADOR

OBJETIVO

VALIDEZ DEL INDICADOR

IMPORTANCIA DEL INDICADOR

2

3

4

5

6

2 3 4 5 6

Existencia de mecanismos para evaluar el
desempeiio econdmico

Comprobar si existen mecanismos que
evaliien los impactos directos e indirectos
del desemperfio econdémico

Incorporacion de nuevas tecnologias para
mejorar la gestion del destino

Conocer si la gestion del destino utiliza
nuevas tecnologias para una gestion
eficaz y eficiente

Existencia de mecanismos de intercambio de
aprendizaje, capacitacion y entrenamiento

Evidenciar si la gestién del destino se
realiza de forma eficaz y eficiente

Existencia de programas destinados a la mejora
de la formacidon y capacitacion de personas
trabajadoras o desempleadas

Comprobar si la gestion del destino se
realiza de forma eficaz y eficiente

Existencia de procedimientos que permitan
establecer el grado de importancia y urgencia de
los proyectos a desarrollar

Conocer si existe un procedimiento que
facilite la seleccién de los proyectos mds
importantes y el grado de urgencia de los
mismos

Existencia de mecanismos claros que permiten la
realizacidén de una planificacion eficiente

Conocer si la gestion del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente

Existencia de recursos para asegurar la
continuidad de la gestion en el futuro

Conocer si se ha hecho un uso adecuado de
los recursos

Ejecucion de proyectos en funcién de Ia
planificacion establecida

Conocer si la gestion del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente

Existencia de presupuesto anual para el
desarrollo de proyectos

Conocer si la gestion del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente
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PARTE 7. PRINCIPIO DE EFICACIA Y EFICIENCIA (y 2)

VALIDEZ DEL INDICADOR IMPORTANCIA DEL INDICADOR

INDICADOR

OBJETIVO

2

3

4

5

6

2

3

4

5

6

Grado de cumplimiento de objetivos establecidos

Evidenciar si han alcanzado los resultados
previstos

Existencia de mecanismos para evaluar los
resultados obtenidos y su impacto

Evidenciar si la gestién del destino se
realiza de forma eficaz y eficiente o es
necesario el establecimiento  de
correcciones para conseguir los objetivos
propuestos

Existencia de mecanismos para evaluar el grado
de satisfaccion de actores participantes y grado de
satisfaccion de los mismos

Evidenciar si la gestién del destino se
realiza de forma eficaz y eficiente

Grado de satisfaccion de visitantes en el destino
turistico

Evidenciar si la gestion del destino se
realiza de forma eficiente

Grado de satisfaccion de los trabajadores en el
destino turistico

Evidenciar si la gestion del destino se
realiza de forma eficiente

Grado de satisfaccion de la poblacion local del
destino

Evidenciar si la gestion del destino se
realiza de forma eficiente

Aprovechamiento de los recursos financieros de
forma eficiente

Comprobar si la utilizacién de los recursos
se realiza de una forma eficiente

Aprovechamiento de los recursos humanos de
forma eficaz y eficiente

Conocer si la gestion de recursos humanos
en el desarrollo del destino se lleva a cabo
de una forma eficaz y eficiente

Aprovechamiento de los recursos fisicos y
técnicos de forma eficiente

Conocer si la gestion del destino se realiza
de forma eficaz y eficiente

Uso eficiente y eficaz del tiempo de ejecucion

Evidenciar si los proyectos se llevan a cabo
en el tiempo establecido
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PARTE 8. PRINCIPIO DE RENDICION DE CUENTAS

La rendicion de cuentas es un aspecto fundamental de la buena gobernanza, este elemento es esencial para que todos los actores tengan conocimiento de las actuaciones
que se desarrollan en la gestion del destino y para evitar que solamente unos pocos obtengan beneficios respecto al resto. Por tanto, con la aplicacion de este principio se
intenta evitar la existencia de corrupcion en el destino turistico, existiendo una gestion clara y transparente, basada en la confianza de los actores y en la aplicacion de las
normas que estos establezcan de forma negociada.

INDICADOR

OBJETIVO

VALIDEZ DEL INDICADOR

IMPORTANCIA DEL INDICADOR

2

3

4

5

6

2

3

4

5

6

% de actores que estan informados sobre los gastos
realizados para la consecucion de objetivos propuestos

Comprobar que el ente de gestion informa
puntualmente a los actores del destino de las
transacciones  fiscales que realiza en el
desempeio de la gestion del destino turistico

Existencia de mecanismos para que los actores y
beneficiarios puedan informarse sobre los procesos, los
proyectos y recursos

Poner de manifiesto que los fines perseguidos
son claros y debidamente comunicados a las
partes interesadas

% aportacion realizada por cada uno de los actores

Conocer el grado de responsabilidad de cada
uno de los actores en la gestién del destino

Regularidad en las transacciones fiscales

Conocer si ente de gestion es responsable de
sus actuaciones ante las  instituciones
interesadas

Cumplimiento de las normas legales(ej. rendicion
cuentas a camara de cuentas en tiempo y forma)

Evidenciar que el ente de gestion es responsable
de sus actuaciones ante las instituciones
interesadas

% de quejas y reclamaciones atendidas

Evidenciar el grado de responsabilidad del ente
de gestion respecto a las actuaciones que lleva a
cabo

Existencia de espacios para que el ente de gestion rinda
cuentas periddicamente sobre el uso de los recursos
financieros

Conocer si ente de gestion propicia su
compromiso de ser responsable de sus
actuaciones ante las instituciones interesadas

Rendicion de cuentas del ente de gestion
periddicamente de sus actuaciones, decisiones y
omisiones

Evidenciar que el ente de gestion es responsable
de sus actuaciones ante las instituciones
interesadas
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PARTE 9. PRINCIPIO DE VISION ESTRATEGICA

En virtud de este principio, los lideres y el publico tienen una perspectiva amplia y a largo plazo en la buena gobernanza y en el desarrollo humano, junto con un sentido
de lo que se necesita para dicho desarrollo. Hay también una comprension de las complejidades historicas, culturales y sociales en que se basa esa perspectiva.

VALIDEZ DEL INDICADOR IMPORTANCIA DEL INDICADOR

INDICADOR

OBJETIVO

2

3

4

5

6

2

3

4

5

6

Existe plan estratégico de turismo sostenible

Conocer si se sigue un planteamiento
estratégico para el desarrollo del turismo
sostenible en el destino turistico

La elaboracion del plan se hizo a través de
mecanismos participativos

Conocer si el plan refleja todas las
necesidades y expectativas de los actores
del territorio

El Plan es coherente con las particularidades del
territorio

Conocer si el plan recoge todas las
caracteristicas del territorio

Coherencia del plan con otras iniciativas de orden
nacional, sectorial o regional

Evidenciar si el plan estd acorde con otras
iniciativas desarrolladas a nivel superior

El plan refleja las prioridades e intereses
manifestadas por los ciudadanos

Conocer si el plan recoge todas las
necesidades de los actores y su realizacion
se realizo de forma consensuada

Las actuaciones de los actores se encamina a la
ejecucion del plan

Demostrar que el plan estd acorde con los
intereses de los actores
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