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INTRODUCCION

Cualquier forma de desarrollo econdmico necesita de una planificacion cuidadosa
para asegurarse de que se cumplen los objetivos implicitos o explicitos que subyacen
en la iniciativa. En este capitulo, mostramos que el turismo, por tratarse de una acti-
vidad multisectorial y por acarrear los impactos medioambientales, sociales y eco-
némicos de los que nos hemos ocupado en los capitulos 6, 7 y 8, requiere una plani-
ficacion exhaustiva que garantice que éste tendra éxito y serd sostenible. Se va a
examinar su papel dentro de las principales teorfas generales del desarrollo econémi-
co. También mostraremos que no puede ser 6ptimo si no se contempla como una aso-
ciacion en la que se impliquen todas las partes interesadas, en lugar de dejarlo tni-
camente en manos del sector privado, que tiende a mostrar una vision miope centrada
en los beneficios a corto plazo, frente al sector pablico, que a su vez suele adoptar un
enfoque conservador acerca del desarrollo. En definitiva, en este capitulo dejaremos
claro que en la planificacion turistica se necesita un alto nivel de cooperacién y coor-
dinacion entre el sector piblico y el privado, asi como la participacion activa de la
comunidad local. Este capitulo va a demostrar igualmente que el énfasis de la plani-
ficacion del desarrollo turfstico ya no se pone en el formato rigido del plan maestro
“de disefio global”, sino que se prefieren los planes més flexibles y reactivos. Este cam-
bio de enfoque es en gran medida consecuencia del reconocimiento de que el des-
arrollo no es un concepto finito, sino infinito que tiene lugar en un entorno que nun-
ca deja de cambiar. Por consiguiente, los planes deben representar un esfuerzo por
facilitar la consecucion de los objetivos deseados, teniendo siempre en cuenta los cam-

bios en los factores, que influyen no solo en los fines en si mismos sino tambiénen

el modo de alcanzarlos.
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

 El propésito de este capitulo es procurar que el lector alcance las siguientes metas:

> Entender cémo encaja el turismo dentro de las teorias generales sobre el desarrollo
econdmico.

> Ser consciente de la importancia que tiene adoptar un enfoque integrado con res-
pecto a la planificacién y el desarrollo del turismo y conocer los niveles de planifica-
cion de éste, asi como el papel de la comunidad en este contexto.

> Adquirir la capacidad de identificar las caracteristicas del producto turfstico que tie-
nen implicaciones para la planificacion y el desarrollo-de! turismo.

> Identificar las fases mas importantes del proceso de planificacin y desarrollo del turismo.

9.1. El turismo y las teorias sobre el desarrollo econémico

Se han propuesto varias teorfas para explicar el proceso del desarrollo econémico (véase
Nafziger, 1997). Estas son algunas de las ms relevantes en sus respectivas épocas:

— La teorfa inglesa cldsica del estancamiento econémico.

— El enfoque histérico de Marx.

— La identificacién por parte de Rostow de las etapas del crecimiento econémico.
— Los circulos viciosos de la demanda/oferta y 13 inversién.

— Las teorfas del crecimiento equilibrado y desequilibrado.

— Las teorfas de la dependencia.

Examinando el hilo conductor de estas teorfas, se puede comprobar si se ha prestado
atencién o no al turismo dentro de los planteamientos mas generales sobre el desarrollo
econdmico. Cabe resaltar, no obstante, que, a partir de la década de los setenta del siglo
pasado, se ha ido constatando una tendencia a apartarsé de las grandes nociones tedricas
acerca del desarrollo econémico, y a adoptar en su lugar enfoques més especificos que se
pueden ajustar a cada situacion concreta. En cualquier caso, puede resultar itil analizar las
caracteristicas del turismo desde la perspectiva de la economia en general.

9.1.1. La teoria inglesa cldsica del estancamiento econdmico

Esta teoria se desarroll6 a partir de los escritos de los economistas tempranos Malthus,
Mill y Ricardo. Para entender el concepto del que parte la misma, se ha de destacar que
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estos autores estaban muy influidos por la fisica de Newton y su idea de que la vida
nunca es aleatoria sino que se halla ordenada por algtin tipo de gran “disefio global”.
De las distintas hip6tesis formuladas por los economistas cldsicos, hay dos en las que
podemos centrarnos especialmente para llegar a comprender mejor el funcionamiento
de esta teorfa: una, que en ausencia de progreso tecnolégico, la cantidad de producto
(0 output) obtenido se vefa limitada por la escasez de suelo, y la otra, la ley de los ren-

dimientos decrecientes.
En la figura 9.1 se puede ver que las unidades adicionales de mano de obra con

una cantidad fija de suelo aumentan el volumen de producto por unidad cuando la
mano de obra se eleva de 1 a 3. Sin embargo, cuando se afiade una cuarta unidad,
la subida del volumen, aunque positiva, no es tan grande como en el caso anterior.
Con la quinta y sexta unidad de mano de obra la ampliacién va siendo progresiva- 3
mente menor. Si se afiaden mas de seis unidades, la cantidad de producto empieza a i
disminuir coincidiendo con la aparicién de deseconomias de gran escala. ' i

La teorfa sugiere también que la tasa de salario a largo plazo, la tasa natural de sala- F
rio, estaba fijada en el nivel de la subsistencia fisiol6gica. Por tanto, pese a las desvia- ‘h'

! ciones a corto plazo de la tasa de salario natural, ésta siempre tenderfa a volver a su nivel
normal de partida. i
De acuerdo con esta teorfa, si aumenta la produccién de alimentos, los salarios |
suben y el excedente de alimentos disponible significa que la poblacién estd més sana
y crece. A medida que aumenta la poblacién, hay més bocas que alimentar y més uni- ;
dades de mano de obra con la oferta de suelo fijada. Conforme va creciendo la mano :
de obra, la tasa promedio de salario va cayendo y contintia haciéndolo hasta situarse _
en un indice de salario de subsistencia. Si el sueldo cae por debajo del nivel de subsis- >
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Figura 9.1. La ley de los rendimientos decrecientes.




tencia fisioldgica, entonces la poblacién disminuye y la escasez de mano de obra empu-
ja la tasa promedio de salario hacia arriba hasta su nivel natural. Dada la ausencia de
progreso tecnoldgico, la tinica manera de paliar esta tendencia de rendimientos decre-
cientes es aumentar la acumulacion de capital por trabajador. Pero, incluso en ese caso,
los tedricos cldsicos se encontraban maniatados por la rigidez de algunos principios
econdmicos. La necesidad de conseguir beneficios y pagos de intereses a cambio del
incremento de las reservas de capital requiere la existencia de una mayor disponibili-
dad de plusvalia (el producto obtenido menos el coste de la mano de obra), pero la
hipétesis de los rendimientos decrecientes supone que la plusvalia disminuye y, por
consiguienté, también es menor el rendimiento del capital. Con la disminucién de los
rendimientos del capital se reducen los incentivos para aumentar el capital por traba-
jador y queda trazada la ruta hacia el estancamiento y el declive de la economia. Exis-
ten, pues, buenas razones para describir la teorfa clasica inglesa como una teoria mar-
cada por el pesimismo.

Esta teoria tiene muchos defectos, entre ellos el abandono del progreso tecnol6gi-
co que puede multiplicar varias veces el producto por trabajador. Asimismo, se ha
demostrado que la hipétesis de que el crecimiento de la poblacion viene determina-
do exclusivamente por la prosperidad no resulta satisfactoria especialmente en los
paises industrializados, donde el control voluntario de la natalidad ha estabilizado
los niveles de poblacién. La propiedad del capital y del suelo no es necesariamente
prerrogativa de los propietarios del capital privado. La propiedad del capital y del
suelo por parte del Estado puede dar lugar a un conjunto de objetivos diferentes que
probablemente permitirdn un crecimiento continuado.

9.1.2. El enfoque histdrico de Marx sobre el desarrollo

Basado en el materialismo histdrico, se enmarca dentro de un mundo dindmico, y no en
un escenario estético como el que utilizaron los economistas clasicos. En esta vision di-
némica del desarrollo, tanto los cambios en la tecnologia como las mejoras en la orga-
nizacién de la produccién y el desarrollo de las destrezas humanas trabajan conjunta-
mente para proporcionar el lubricante que permitiré engrasar el motor del cambio. El
mundo, segin la visién de Marx y Engels, pasé de manera natural del feudalismo al
capitalismo, al socialismo y después al comunismo. Entre las consecuencias econo-
micas de la reaccién ante el capitalismo figuran que la demanda aumenta més lenta-
mente que la capacidad productiva y que se produce un crecimiento del poder mono-
polistico que deja fuera a los pequefios negocios, creando un segmento de poblacién
formado por trabajadores que no disponen de propiedades. Esta dindmica da lugar a
lo que Marx denomina un ejército en la reserva de desempleados que sirve de amorti-
guador de los impactos que se producen cuando la economia se expande y se contrae
durante los ciclos de negocios. El resultado es una serie de crisis en las que la propie-
dad de la capacidad productiva es cuestionada de forma reiterada por parte del prole-
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tariado con estudios hasta que se establece el comunismo y el socialismo a través del
Estado pasa a convertirse en innecesario. :

La visién marxista del desarrollo econémico presenta una serie de defectos, inclui-
dos los hechos comprobados de que la revolucién, cuando el proletariado de hecho se
hizo con el control del Estado, ocurrié en Rusia -y no en Occidente- en un momento
en que Rusia era uno de los paises capitalistas menos desarrollados de Europa. La teo-
ria se basa en la existencia de un conflicto entre los objetivos que se marcan los capi-
talistas y los que pretende alcanzar el proletariado. Si no hay conflicto y ambas partes
se dan cuenta de que pueden prosperar si las dos deciden compartir un producto que
crece con rapidez, entonces el dinamismo de la teorfa de Marx sufre un serio varapa-
lo. Pese a todo, atin sigue contando con un gran apoyo entre aquéllos descontentos con
la distribucién de la riqueza en su pais o preocupados por las amenazas que suponen
las tendencias recientes hacia la globalizacién y la preponderancia de las corporacio-
nes multinacionales.

9.1.3. La teoria de Rostow sobre el crecimiento y el desarrollo

Los procesos de cambio que se identifican dentro del mundo dindmico de Marx no esta-
ban distribuidos de manera uniforme. Si se adopta una visién histérica, la existencia de
sociedades precapitalistas abarcé largos perfodos de tiempo con pocas evidencias
de que se produjeran cambios significativos en la vida econémica. Fue el reconocimien-
to de que las economias pasan por cinco etapas diferenciadas a medida que se desarro-
llan lo que llevé a Rostow a identificar esas etapas en un importante trabajo que des-
pués se convirti en un estudio de referencia (Rostow, 1990). Son éstas:

1. Lasociedad (preindustrial) tradicional.

2. Las condiciones previas para el despegue econémico.

3. El despegue econémico.

4. Elimpulso procedente de la propia economia hacia la madurez.

5. La era del consumo masivo.

El trabajo de Rostow era mas una coleccién de tendencias secuenciales identifi-
cadas que una teorfa. El principio en el que se basaba su estudio es que existe una
inercia natural que ha de superarse antes de que se produzca el desarrollo impulsa-
do por la propia economia. Esta inercia se supera mediante un aumento de las inver-
siones en transportes, una mejora de la organizacién y la produccién en la agricul-
tura y un incremento de las importaciones -especialmente de capital-. Estos tres
factores constituyen lo que Rostow denomina las “condiciones previas para el des-
pegue”. Se considera que estas condiciones se han cumplido cuando los paises expe-
rimentan un rapido crecimiento de la inversién neta, tienen un importante sector eco-
némico dominante que establece estrechos vinculos con otros sectores y disponen de
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la infraestructura necesaria en la que ha de sustentarse el desarrollo de las industrias
modernas.

Una vez que se han cumplido las condiciones previas para el despegue y éste ha
comenzado, se estima que la economia ha entrado en una ruta de crecimiento sosteni-
do impulsado por ella misma. Esta etapa se asocia con la migracién desde las zonas rura-
les a las urbanas, con la aparicién de una mano de obra mas cualificada y con una estruc-
tura de Estado que aporta estabilidad. El proceso de crecimiento impulsado por la
economia contintia hasta alcanzar un grado de madurez que se materializa en una eta-
pa de consumo masivo, en la que la propiedad de los bienes duraderos como los auto-
moviles, los llamados “productos blancos” (exclusivos de un distribuidor determina-
do) y otros equipamientos se considera lo normal.

La visién de Rostow acerca del desarrollo econémico tuvo un mayor eco entre los
circulos gubernamentales, donde presumiblemente tocé la fibra sensible de muchas ofi-
cinas de las autoridades estadounidenses, que en los circulos académicos. Los colegas
universitarios de Rostow acogieron sus ideas con opiniones encontradas, y algunos las
criticaron con dureza por ser excesivamente vaga, demasiado simple e imposible de
verificar. La teorfa de Rostow fue denostada igualmente por haber metido en el mismo
saco a un amplio abanico de paises -bajo la denominacién de “economias tradiciona-
les”- independientemente de sus recursos, su historia o su estructura. La teoria relati-
va al papel que desempefia la inversién neta a la hora de acabar con la inercia natural
de las economias no encuentra apoyo en ninguna evidencia empirica y no existe una
razén demostrable que explique por qué los componentes de cada etapa no pueden ocu-
rrir en cualquier momento del proceso de desarrollo en vez de tinicamente en la fase a
la que se refiere Rostow. Una critica fundamental de la que es objeto esta teoria se cen-
tra en que asume implicitamente que el desarrollo actual va a ser un reflejo del que ha
tenido lugar en los que en la actualidad son paises industrializados. Esto significa igno-
rar los efectos de los vinculos internacionales y del comercio, ademas de asumir que
todos los paises actualmente en vias persiguen 16s mismos objetivos que los paises ricos
actuales.

9.1.4. Los circulos viciosos de la demanda/oferta y la inversion

Este enfoque tedrico sugiere que los paises son pobres porque siempre lo han sido. La
premisa de la pobreza que lleva a la pobreza se puede examinar desde el lado de la deman-
da o desde el lado de la oferta para llegar a la misma conclusién. Desde el lado de la
demanda, se apunta que, si un pais carece de medios, entonces los niveles de ingresos
serdn bajos. Esto significa que el nivel de demanda de productos y servicios también sera

. escaso y, por tanto, no habra incentivos para que los empresarios inviertan en la conse-

cucién de una capacidad productiva adicional. Esto quiere decir, ademés, que la canti-
dad de capital por trabajador sigue siendo pequefia, al igual que la productividad, lo que
refuerza la conexi6n entre los ingresos bajos y los bajos niveles de demanda. Desde la
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perspectiva de la oferta, se sugiere que los niveles bajos de ingresos limitan las oportu-
nidades para el ahorro y esto implica que la disponibilidad de capital para invertir tam-
bién sea mintiscula. Al ser poca la inversion, el volumen de capital por trabajador tam-
bién es reducido, con lo cual se mantiene la productividad baja que lleva a su vez a unos
casi inexistentes niveles de ingresos y de ahorros.

Fstos mecanismos resultan atractivos desde el punto de vista de la simplicidad, pero
es precisamente este aspecto lo que suscita més motivos de preocupacién. La conexion
entre los niveles de ingresos y los ahorros a escala nacional no es tan obvia como se sugie-
re en esta teorfa. El ahorro corporativo es una parte importante del total y, en muchos
casos, puede ocurrir que la propension marginal a consumir no sea significativamente
mayor que en los paises industrializados, donde existen fuerzas que constantemen-
te intentan inducir a los consumidores a gastar més. La sencillez de las teorfas también
da a entender un grado de volatilidad que no resulta evidente.en las economias nacio- ‘
nales. Por ejemplo, una pequefia inyeccién de demanda adicional generaria la oportu-
nidad de invertir en un capital adicional por trabajador, lo cual daria lugar a una pro-
ductividad adicional, a unos niveles de ingresos més altos y a un incremento de la
demanda. Con esto, la economia podrfa expandirse y escapar de la “trampa de la pobre-

za” en la que se encuentra atrapada.

9.1.5. Las teorias del crecimiento equilibrado y desequilibrado

Son variantes de un mismo tema y se dedican a analizar si el desarrollo ocurre en
todos los sectores o si se da s6lo en unos pocos pero importantes que van a servir de
catalizador para la evolucién de la economfa en su conjunto. La teorfa del crecimiento
equilibrado sugiere que la inversion en algunos sectores exportadores y su explota-
cién no bastan para superar la inercia natural de una economia estancada. Existe una
indivisibilidad en la infraestructura que hace necesaria una plataforma de desarro-
[lo mas amplia para poder tener éxito, y las decisiones de inversion estan ligadas con
frecuencia a otras elecciones sin las cuales no serian viables. Como alternativa, se
apunta que el crecimiento desequilibrado, en el que Ginicamente se invierte en unos
pocos sectores punteros, tiene muchas mas posibilidades de conseguirse con los recur-
sos propios de los pafses en vias de desarrollo y que los dominantes arrastrardn a los
demés tras su estela.

9.1.6. El desarrollo econdmico a través de la teorfa de la dependencia

La teorfa de la dependencia sugiere, en relacién con el desarrollo econémico, que la capa-
cidad de un mercado para lograr un desarrollo auténomo viene determinada por su
dependencia con respecto a otros paises capitalistas. Cuanto mayor sea ésta, menor serd
la capacidad para alcanzar una mejor economia. Los defensores de esta teorfa citan los
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periodos coloniales como prueba de la explotacién por parte de las potencias extranje-
ras de los pafses menos desarrollados -llegando incluso hasta el extremo de “desin-
dustrializarlos”- que tenfa como propésito aumentar los niveles de riqueza de dichos
paises gracias a esta relacién econémica. Existen muchos ejemplos donde se puede com-
probar cémo el colonialismo ha causado efectos negativos sobre el desarrollo de la nacién
sometida, aunque con frecuencia resulta dificil determinar qué grado de desarrollo se
habria alcanzado si no hubiera existido. Adems, hay muchos paises que nunca fueron
colonizados y que han seguido encontrandose en una situacién de subdesarrollo, como
Afganistdn y Etiopfa. No obstante, pocas personas negarfan que el colonialismo y

la dependencia hayan llevado a la asfixia de las fuerzas de desarrollo autéctonas a
través de los siguientes procesos:

— la migracién de trabajadores desde las zonas rurales hacia zonas urbanas colo-
niales més organizadas,

— la “recoleccién” de los mejores trabajadores para que trabajen en las oficinas
coloniales,

— el comercio exterior en condiciones de desigualdad,

— la apertura de los mercados locales a las empresas extranjeras.

9.1.7. Las teorias del desarrollo y el papel del turismo

Dentro de la teorfa cldsica inglesa, no existe un papel claro para ninguna industria mas
alld de los limites impuestos por la escasez de suelo. El desarrollo turistico es de tipo
inmobiliario y, como tal, aumenta las presiones sobre el uso de la tierra sin aportar una
manera de sobreponerse a los factores restrictivos que se.-asocian con los rendimientos
decrecientes. v :

El turismo desempefia un papel claro en la teoria'de Marx acerca del desarrollo: el
de vehiculo o catalizador del cambio. Puede acelerar el proceso de introduccién de los
cambios porque tiene unas caracterfsticas de producto (véase mas abajo) que le per-
miten desarrollarse répidamente y facilitar el proceso de transferencia quiza desde el
capitalismo hasta el socialismo y, en ultima instancia, hasta el comunismo. Sin embar-
8o, existen elementos de la industria que prosperan con la explotacion de las econo-
mias asociadas a la producci6n a gran escala (monopolios naturales o aerolineas) y
que, por consiguiente, mostraran una fuerte oposicion a la sustitucién del capitalismo
por otros sistemas de base mds igualitaria. No obstante, en términos generales, el turis-
mo se puede considerar una excelente fuerza impulsora de los cambios econémicos,
sociales y politicos.

Si se examina el papel de esta industria con respecto a las etapas del desarrollo
de Rostow, aparece sin duda con un valor considerable. El desarrollo del transporte
y las infraestructuras, junto con la importacion de capital que se ve como una condi-
cién previa para el despegue, son una parte fundamental en la mayoria de estos pro-
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cesos. Asi, el turismo puede servir de catalizador para superar la inercia de los pai-
ses en vias de desarrollo. La organizacién de la produccién agricola también se aso-
cia a menudo con la inyeccién de demanda adicional que supone el desarrollo del
turismo. ~

El turismo podria desempefiar un papel significativo dentro de la teoria del de-
sarrollo estructurada en torno a la existencia de circulos viciosos, simplemente inyec-
tando una demanda adicional en una economfa o proporcionando un estimulo para
la inversién. Segtin esta teorfa, la introduccién del turismo daria como resultado una
economia en expansion tanto desde el punto de vista de la demanda como del de la
oferta.

En el caso de los enfoques teéricos centrados en el crecimiento equilibrado o des-
equilibrado, hay un papel claro para el turismo dentro de ellos, ya sea como parte del
planteamiento global acerca del desarrollo que gira en torno al crecimiento equilibrado
0 como uno de los sectores lideres que cobran protagonismo en el enfoque del creci-

miento desequilibrado. La razén por la que el turismo podbria ser escogido como un sec--

tor de referencia dentro de la concepcién del desarrollo basada en el crecimiento des-
equilibrado se puede encontrar en el nivel de conexiones que el turismo tiene con otras
industrias dentro de una economia, unas conexiones que suelen estar mucho més exten-
didas y tener mucha més relevancia que las que se establecen tradicionalmente con los
mercados de productos primarios como la agricultura o la pesca.

No resulta dificil relacionar los rasgos del turismo moderno con lIa teorfa del de-
sarrollo basada en la dependencia. A menudo aparecen temores en relacién con la depen-
dencia tanto del turismo como de los proveedores extranjeros (en particular, los turo-
peradores y las empresas de transporte), al constituir éstos la base del desarrollo. En s
misma, la teorfa de la dependencia es mas una explicaci6n del subdesarrollo que un
intento de explicar el desarrollo. Se asigna un papel al turismo, que constituir4 un fac-
tor estimulador o inhibidor del proceso dependiendo de la propiedad del estableci-
miento turistico. ks :

En resumen, de las principales teorfas que se han esforzado por mejorar nuestro
nivel de comprensién del desarrollo econémico de los paises, salvo la teorfa clasica
inglesa —donde existen pocas posibilidades para ningtin otro sector industrial que la
flexibilidad que ofrece la disponibilidad de suelo y su relacion con la poblacién-, todas
las demds reservan un papel muy importante que puede ser desempefiado por el turis-
mo (véase cuadro 9.1). El turismo lidera la economia global como motor del desarrollo
mientras nos adentramos en el siglo Xx1. De hecho, el nivel de crecimiento del turismo
ya fue auténticamente asombroso en la segunda mitad del xx, fruto de lo cual se con-
virtié en una opcién de desarrollo por la que se inclinan abiertamente la mayorfa de
los Gobiernos.

Si desplazamos el centro de atencién hacia el turismo “sostenible”, resulta que
todas las teorfas clave sobre el desarrollo econémico de las que nos acabamos de ocu-
par presentan carencias, al no cubrir los aspectos medioambientales y socioculturales
que se deben tener en cuenta para analizar la sostenibilidad. Tampoco el sistema de
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mercado refleja en su totalidad el verdadero coste de los recursos de los que depen-

den la mayoria de los componentes del turismo. Este es un tema en el que profundi-
zaremos en el capitulo 11.

CUADRO 9.1. El papel del turismo en las principales teorfas sobre el desarrollo

Las teorias Un papel para el turismo

‘La teoria cldsica inglesa

La teoria de Marx

La teorfa sobre el crecimiento de Rostow

La teorfa de los cfrculos viciosos

La teorfa del crecimiento equilibrado/desequilibrado
La teorfa de la dependencia

NN SNENCN X

9.2. la planificacion y el desarrollo integrados

Se pueden adoptar diversos enfoques a la hora de planificar el desarrollo de cual-
quier industria o cualquier economia. Uno puede optar por una postura proactiva y
describir estrategias que garanticen que el desarrollo sigue el rumbo deseado. Esta
metodologfa requiere un conocimiento profundo y exhaustivo no sélo de la econo-
mia local y su estructura, sus limitaciones y sus puntos fuertes, sino también de los
probables efectos causados por factores externos, con especial atenci6n a la forma que
pueden adoptar provocados desde fuera y la incidencia que posiblemente tendrén
en el proceso de desarrollo en el 4mbito local. Alternativamente, uno puede adoptar
la postura reactiva de la teorfa del caos. Este planteamiento se basa en la premisa de
que existen demasiadas variables, interna y externamente, como para poder planifi-
car todo. Las variables no se pueden controlar ni pueden ser objeto de predicciones
con un nivel de precisién suficiente. Por tanto, es mejor desarrollar esquemas reacti-
vos con el fin de estar en condiciones de reaccionar ante lo inesperado que intentar
marcar un rumbo de desarrollo proactivo pero imposible de determinar. Este tiltimo
enfoque se ha comparado con formar a los disefiadores de politicas en simuladores
de vuelo para que sus reacciones sean mas positivas e inteligentes. Sin embargo,
tanto los métodos proactivos como los reactivos pueden utilizar ese tipo de analogia.
A los pilotos se los entrena para volar por rutas predeterminadas y con horarios pre-
fijados mientras que, al mismo tiempo, se les prepara para que sean capaces de reac-
cionar con sensatez ante acontecimientos inesperados. Se puede decir lo mismo sobre
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la planificacién del desarrollo turistico. Centrarse exclusivamente en las soluciones
basadas en estrategias reactivas implica renunciar a la posibilidad de optimizar el
desarrollo turistico.

Un segundo tema en torno al cual se generd un amplio debate durante la pasada
década de los noventa es la nocién del desarrollo sostenible (véase el capitulo 8). Aun-
que buena parte de lo que se ha dicho acerca del turismo sostenible es razonable des-
de un punto de vista académico, no es ni innovador ni radical. La idea de que debe-
mos pensar en las generaciones futuras cuando estamos planificando el consumo de
recursos finitos es loable y este tipo de planteamientos deberia trasladarse a todas las
demds actividades que incluyen produccién y consumo, y no sélo al turismo. Ademas,
la expresi6n “turismio sostenible” es una denominacién poco apropiada que ha crea-
do mucha confusién. El desarrollo se ha confundido a veces con el concepto de creci-
miento y es este malentendido el que ha provocado el aumento del volumen de publi-
caciones que lanzan proclamas a favor del desarrollo sostenible. En realidad, el
desarrollo, para poder ser catalogado como tal, ha de ser sostenible: de lo contrario,
no es mds que crecimiento a corto plazo. La mayoria de los libros de texto que inten-
tan elaborar una definicién del desarrollo incluyen alguna afirmacién referida al cre-
cimiento basado en el impulso de la propia economia. Sin embargo, la asignacién de
recursos finitos a actividades productivas no es sostenible a menos que los inventos y
las innovaciones tecnolégicas puedan encontrar recursos alternativos en el futuro. Se
corre un gran peligro al impedir ciertas modalidades especificas de actividades turfs-
ticas con el fin de reducir los impactos inmediatos del turismo a corto plazo, ya que
ese tipo de acciones de saneamiento puede desencadenar impactos mucho mas devas-
tadores y menos sostenibles en el futuro. Lo cierto es que no existe una respuesta sen-
cilla para el debate sobre la sostenibilidad. S6lo podemos afirmar que la planificacién
del desarrollo siempre ha prestado atenci6n a los problemas relacionados con la soste-

nibilidad y que es sélo la “mala” planificacién lo que ha contribuido a avivar tanto
estos debates en los tltimos tiempos.

9.2.1. El turismo y el desarrollo

Para poder integrar el turismo dentro del plan de desarrollo de un pafs, es necesario
organizarlo y desarrollarlo siguiendo una estrategia construida sobre bases sélidas, las
cuales deberian abarcar la coordinacién de los sectores relacionados con el turismo, y
la oferta y la demanda del producto. El proceso de planificacién del desarrollo impli-
ca a participantes procedentes de una amplia gama de estratos que posiblemente per-
siguen metas opuestas. Ademds, es més que probable que los diferentes actores ten-
gan percepciones incompatibles acerca de la industria y el propio proceso de desarrollo.
Antes de analizar el proceso de planificacién del desarrollo turistico, vale la pena con-
siderar algunas de las ventajas y desventajas que conlleva seleccionar a este sector
como catalizador del desarrollo en general.
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MINI ESTUDIO DE CASO 9.1
¢Podemos retroceder en el tiempo en Benidorm?

Los articulos y los libros sobre la planificacion del desarrollo turfstico a menudo abordan los temas como si partie-
ran de una situacién no turfstica. La realidad s que la mayor parte de la actividad encuadrada e el sector tiene lugar
en economias muy desarrolladas donde se realizan inversiones significativas en las infraestructuras y en la planta
turistica. Zonas de destino como Benidorm, en Espafia, han sido objeto de fuertes inversiones; el entorno ha evolu-
cionado hasta hacerse irreconocible y la cultura local ha dejado de ser Ia propia de un pueblo de pescadores tradi-
cional para convertirse en otra condicionada por la gran densidad de visitantes internacionales. Muchos de los resi-
dentes locales se han visto desplazados por la construcci6n de instalaciones turisticas, por el incremento en el coste
del suelo y de la vivienda y por la “invasion” de comunidades foraneas, Es imposible que el entorno vuelva a su esta-

do original y tampoco serfa viable econdmicamente revertir este proceso de desarrollo. Se han hecho demasiadas
inversiones y hay demasiados empleos en juego.

El futuro de estos destinos viene determinado en parte por las autoridades locales y los Gobiernos naciona-
les respectivos, los turoperadores, las empresas y los negocios turisticos y los demds actores del ambito local. El
desarrollo futuro puede darse en forma de nuevos gastos en instalaciones e infraestructuras o a través de inver-
siones centradas en mantener la planta turfstica a un nivel acorde con los tiempos. Las estrategias que se han de
seguir en destinos como éstos son notablemente diferentes a las que se aplican en zonas virgenes.

PREGUNTAS PARA EL DEBATE

a) ;Cuiles son las implicaciones que tiene la planificacion para las estrategias turfsticas en Benidorm?
b) Dado que no es posible retroceder en el tiempo en zonas donde los impactos medioambientales y socioculturales han

sido tan devastadores, ;qué opciones de desarrollo les quedan a quienes han de disefiar las politicas? Proponga una
forma posible de avanzar en la que se tenga en cuentd la viabilidad econdmica de la zona.

Una manera de preservar la integridad medioambiental y sociocultural de las zonas de Espafia que atin no han senti-
do la presencia del turismo es asegurarse de que las iniciativas de desarrollo en el futuro se den en lugares como Beni-
dorm, y de que el desarrollo turistico en las zonas que atin conservan su belleza natural o bien se evite totalmente o
bien, como mdximo, se limite a la modalidad de escaso volumen y bajo impacto. Comente esta reflexion.

A) Las caracteristicas del producto turistico

El producto turistico es tinico por la gama y la diversidad de actividades que englo-
ba. Pocos productos pueden competir con la amplia oferta que se puede encontrar
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bajo el encabezamiento de “turismo”. Los visitantes pueden aumentar ese cardcter tini-
i co aportando su propia dimensién “extra” al producto. Ademés, éste se debe consu-
| mir dentro de los limites geogréficos del destino doride se ofrece. No obstante, quienes
lo elaboran no pertenecen exclusivamente al &mbito de la economia local y, en esta épo-
ca de creciente globalizacién, el turismo puede involucrar, entre otros, a empresas de
transportes, propietarios de establecimientos de alojamiento, turoperadores, agencias
de viajes y proveedores de informacién radicados fuera del destino. Como ocurre con
cualquier servicio personal, la produccién y el consumo tienen lugar simultdneamen-
; tey, en el caso del turismo, la primera afecta (directa e indirectamente) a la mayoria de
| los otros sectores de la economia. Como se puede ver en otros lugares de este libro, esta
simultaneidad de la produccién y el consumo crea igualmente impactos sociales (y en
cierta medida, medioambientales) especificos que no se asocian por lo general con la
elaboracién de otros productos y servicios.

B) El turismo como medio para la redistribucién de la riqueza

, Estd ampliamente aceptado que el turismo es uno de los mecanismos mds rapidos
- de obtenci6n de divisas y uno de los factores ms efectivos de redistribucién de los ingre-
sos en muchos paises. Aunque puede tener impoftantes efectos redistributivos dentro
de una economia cuando los residentes en zonas urbanas se gastan parte de sus ingre-
s0s en las regiones menos pobladas y més pobres de su pais, su papel como vehiculo
para restaurar el equilibrio econémico global entre norte y sur ha resultado decepcio-
nante. No obstante, el turismo ha aportado una valiosa fuente de divisas a los paises en
vias de desarrollo més pequefios que tienen dificultades para competir en los mercados
de productos tangibles.

El turismo interno es un medio muy eficaz de redistribucién de la riqueza entre
zonas diferentes dentro de la economia de un pafs. Esto se debe a que la actividad
turistica tiende a darse en zonas de gran belleza natural y escasamente pobladas don-
; de apenas existen industrias manufactureras. As pues, el turismo ofrece la oportu-
nidad de crear empleo y generar ingresos en zonas que apenas cuentan con fuentes
alternativas para la obtencion de esos recursos. Asf, por ejemplo, los residentes bri-
tanicos se desplazan a Cornualles, el Peak District, Escocia y Gales cuando realizan
viajes por Reino Unido y los franceses abandonan Parfs en masa en agosto, normal-
mente en direccién sur. El éxodo masivo de la gente fuera de las ciudades en toda
Europa, América y Australia durante los principales periodos vacacionales es una
. prueba de la redistribucién interna que se esté produciendo en los respectivos dmbi-
tos nacionales.

La bibliograffa que aborda el tema del turismo internacional como instrumento de
redistribucién de los ingresos es algo engafiosa. Muchos de los articulos que se han escri-
to acerca del desarrollo en este &mbito tienden a centrarse en destinos econdmica,
medioambiental y/o socialmente vulnerables. Esto es asf porque estos lugares propor-
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cionan un marco mas visible para examinar cada una de las consecuencias del desarro-
llo turistico. Sin embargo, en realidad los movimientos a nivel internacional se produ-

 Cén en sumayor parte entre paises industrializados. En refuerzo de este punto de vista

se puede destacar que en el afio 2002 mas del 88% del total de llegadas turisticas inter-
nacionales a Europa provenian de otros paises del continente y que, en términos globa-
les, mas del 80% de las llegadas turisticas internacionales tienden a corresponderse con
residentes que viven en la misma regién del mundo a la que llegan. Por lo que se refie-
re al debate norte-sur, los turistas escapan de los paises industrializados para visitar
otros paises industrializados y el sur apenas disfruta de la riqueza creada por el sector.
Es un hecho que deberia tomarse en consideracién cuando se examinan las consecuen-
cias globales del desarrollo turistico. '

C) El turismo como industria que requiere una gran cantidad de mano de obra

El turismo, al igual que la mayoria de industrias de servicios personales, requie-
re mucha mano de obra. Tanto en los paises en vias de desarrollo con excedentes de
personal como en los paises industrializados con elevados niveles de desempleo, el
turismo proporciona un medio eficaz de generar oportunidades de empleo. En gene-
ral, en un momento en el que la ratio mano de obra/capital se estd moviendo cada
vez mas en contra de la mano de obra en la mayoria de las industrias productivas,
no se pueden pasar por alto las cualidades de absorcién de trabajadores que tiene el
turismo. No obstante, en muchos paises hay escasez en este sentido y no resulta
inusual comprobar que estos paises deben importar empleados. En esas circunstan-
cias, uno podria preguntarse si estos lugares gozan de una ventaja comparativa en
el turismo o si quizé serfa mejor que emplearan sus factores de produccién en otros
sectores. . :

Incluso en las situaciones de abundancia de mano de obra puede darse el caso de
que haya otros factores de produccién que aporten argumentos a favor de otras rutas
hacia el desarrollo que no pasen por el turismo. Cuando existen claros indicios de que
el destino local se va a beneficiar del empleo generado por el sector turfstico, esta visién
se deberfa moderar por las caracteristicas de la mano de obra que generalmente se aso-
cia con los establecimientos vinculados a la actividad turistica. El perfil de empleo de
los grandes hoteles, por ejemplo, tiende a mostrar una piramide ocupacional relativa-
mente plana como la que aparece en la figura 9.2. Esto significa que los puestos directi-
vos de nivel intermedio y alto son relativamente escasos en comparacién con el gran
ntimero de empleados poco cualificados. Este tipo de pirdmide ocupacional se traduce
en una falta de desarrollo profesional y, consiguientemente, en una ausencia de moti-
vacion entre el personal. Otro aspecto digno de mencién es el predominio de mujeres y
jovenes entre los empleados.

Se ha intentado aumentar la altura de la pirdémide ocupacional, mediante la intro-
duccién de departamentos y niveles de puestos de direccién intermedios en los hote-
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6% Directivos

8% Supervisores
22% Trabajadores manuales
. Ty Trabajadores operativos

Fuente: Anuncio Cooper, 1991 (reproducido con autorizacion).

Figura 9.2. La estructura de empleo tipica de un hotel.

les de lujo, por ejemplo. Con ello, se esperaba poder dar el impulso que tanto nece-
sitaban las perspectivas de desarrollo profesional y la motivacién. Sin embargo, la
experiencia reciente sugiere que se ha producido una inversién de esta tendencia con
la “eliminacién de niveles”, y las perspectivas profesionales en los hoteles de lujo no
es significativamente diferente de las que existian hace tres décadas. Asi, si bien el
turismo puede proporcionar un medio rapido y facil de incrementar el niimero de
personas empleadas en el contexto de la economia local, su contribucién al desarro-
llo a largo plazo quedarfa en entredicho. Para desarrollar este argumento, es necesa-
rio considerar los efectos secundarios en materia de empleo que se asocian con el de-
sarrollo turfstico, y aqui se puede encontrar una gama mucho més amplia de
requerimientos de destrezas y vias de desarrollo profesional. Por tanto, aunque los
efectos directos del turismo en materia de empleo pueden estar condicionados por

algunos factores restrictivos, los efectos indirectos no van averse afectados por esas
limitaciones.
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D) El turismo y la formacion en el lugar de trabajo

No es probable que el desarrollo de destrezas relacionadas con los sectores de viajes y
hostelerfa en el mercado laboral local suponga grandes exigencias en términos de recursos
educativos. Si hablamos del nivel de formacién de quienes trabajan en el 4mbito del aloja-
miento, el grupo més grande con diferencia lo forman quienes poseen sélo una educacién
muy rudimentaria. Esto no es lo deseable ni desde el punto de vista del futuro de la indus-
tria ni pensando en el desarrollo integral del destino. A menudo existe una necesidad urgen-
te de formaci6n y educacién en todos los niveles, tanto en el sector ptiblico como en el pri-
vado. Sin embargo, la industria con frecuencia opta por ignorar esta necesidad y prefiere
disfrutar de los beneficios que comporta un mercado laboral barato y abundante, y el sec-
tor ptiblico, por su parte, suele estar més preocupado por el objetivo a corto plazo de con-
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seguir oportunidades de empleo que por desarrollar una mano de obra con un buen nivel
de formacion y cualificacion. Hay una indiscutible necesidad de educacién y formacién en
las industrias del turismo y la hostelerfa, y la politica de suplir la falta de preparacién de
los trabajadores con la formacién en el lugar de trabajo tiene mucha culpa de la baja cali-
dad de muchos productos turisticos. A estos destinos les resulta imposible competir con
otros de alta calidad que, consiguientemente, pueden cobrar precios elevados y disfrutar
de una demanda mucho més boyante de sus productos.

El hecho de que la educacién y la formacién en las industrias del turismo y la hos-
telerfa son insuficientes y de escasa calidad es algo que se conoce desde hace casi dos
décadas, como queda demostrado en el cuadro 9.2. Desde una perspectiva de creci-
miento a corto plazo -y no de opciones de desarrollo, este perfil educativo tiene impli-
caciones positivas al igual que negativas. Dentro de las primeras est4 el que la mano de
obra que debe hacer posible el crecimiento turistico se puede movilizar con relativa rapi-
dez. La formacion se puede realizar en el puesto de trabajo, lo que posibilita la incor-
poraci6n répida de personal desde el colectivo de desempleados o, como ocurre a menu-
do en los paises en vias de desarrollo, desde los sectores agricola y pesquero. En el lado
negativo, la falta de cualificacion existente en los negocios relacionados con el turismo
supone que su crecimiento no dard como resultado necesariamente una mano de obra

con mayor preparacion —uno de los factores considerados un ingrediente importante en
el proceso de desarrollo econémico-.

E) La estructura de la industria turistica

Uno de los rasgos més destacados de la industria turfstica es la proporcién del total
de negocios que se pueden catalogar como pequefias y medianas empresas (pymes).

CUADRO 9.2. El nivel de estudios en el sector del turismo

Nivel : Actlwdat!es Actividades (%)
suplementarias (%)

Universidad 1 3
Educacion superior de otro tipo 4 5
Ensefianza Secundaria

* Superior 30 45

* Bisica 34 40
Sin estudios 31 7

Fuente: OMT, 1980.
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La naturaleza del turismo como industria de servicios personales tiende a hacerlo
atractivo para los empresarios individuales o familiares. La proliferacién de pequefios
negocios trae consigo tanto ventajas como desventajas. En primera instancia, facilita el
rapido establecimiento de empresas nuevas y la generacién de recursos de oferta flexi-
ble que pueden responder de manera inmediata a las fluctuaciones de la demanda. Se
trata igualmente de una industria que, desde fuera, no parece inaccesible desde el pun-
to de vista técnico, lo que anima a los empresarios en ciernes a iniciar actividades en el
sector. Existen pocas barreras para la entrada en el sentido de que las empresas se pue-
den poner en marcha con volimenes de inversién pequefios y hay margen para que la
diferenciacién del producto proporcione cierto poder monopolistico a los negocios de

menores dimensiones. Sin embargo, estas ventajas pueden ser también el origen de pro-
blemas mds graves en relacién con los siguientes aspectos:

: — la formacién insuficiente del personal (una preparacién informal poco estructu-

; rada),

| — una ratio deuda/patrimonio muy alta que lleva a la quiebra de las empresas
(como consecuencia de la excesiva confianza en los negocios),

— los problemas de ineficiencia derivados de la incapacidad para sacar partido de
la produccién de economias de gran escala.

R
Aunque la gran mayoria de los establecimientos de negocios en el &mbito del turis-
mo se podrian clasificar como pymes, una proporcién significativa del producto total >
de la industria se puede atribuir a las corporaciones nacionales e internacionales de -
mayor tamafio. No obstante, dentro del turismo tiene cabida un amplio abanico de estruc- -
turas de negocios: desde los establecimientos que ofrecen alojamiento y desayuno a pre- :-
cios muy asequibles hasta las cadenas hoteleras internacionales, desde los operadores -3
independientes que ofrecen vuelos turisticos en los destinos hasta las gigantescas com- :’
‘ paiifas aéreas nacionales. Cada tipo de negocio presenta sus propias caracteristicas ope- =
rativas, detectindose entre las empresas mas pequefias una tendencia a requerir mucha =
més mano de obra y a depender en mayor medida de los proveedores locales, mientras =
que las compaiifas grandes se apoyan sobre todo en el capital y en la compra al por =
mayor en un “mercado” global. - =
.

=

=

=

D=

F) El proteccionismo

El hecho de que la produccién y el consumo se den simultdneamente significa que
el visitante debe viajar al destino para disfrutar del producto. Esto hace del turismo
una industria de exportacion tinica. Los consumidores internacionales (el pais impor-
tador) a menudo no se dan cuenta de que su gasto en el extranjero es una importa-
cién, por lo que no lo ven como una amenaza grave al nivel de empleo de sus propias
naciones. As, el turismo se libra normalmente de convertirse en objeto de politicas de
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proteccionismo o represalias comerciales, salvo cuando entra a formar parte de una
politica macroeconémica general que restringe los movimientos de divisas con el fin
de corregir problemas relativos a la balanza de pagos. Dicho esto, a menudo es preci-
samente la existencia de restricciones en relacién con las divisas en muchas regiones
en vias de desarrollo del mundo lo que explica las tasas de crecimiento relativamen-
te bajas en el marco del turismo interregional (como, por ejemplo, en el sudeste de
Asia). De la misma manera, cuando las naciones han de hacer frente a crisis moneta-
rias (como Reino Unido en las décadas de los sesenta y setenta del siglo pasado y Mala-
sia en la més cercana de los noventa), el Gobierno que se encuentra en el poder en ese
momento impone restricciones sobre la cantidad de divisas que pueden cambiar los
turistas salientes.

G) Una multitud de industrias

El turismo es un producto industrial complejo. Concretamente, se compone de los
resultados que obtienen los sectores de viajes, alojamiento y restauracion, comercio mino-
rista, entretenimiento y muchos otros. Esto quiere decir que sus efectos en términos eco-
némicos y de desarrollo se sienten en casi todos los dmbitos de la sociedad a partir del
impacto inicial y también da a entender que tiene fuertes vinculos con muchos otros
4mbitos de la economia, y que es la fuerza de esos vinculos la que determina el valor de
los multiplicadores de producto, de ingresds y de empleo que se asocian con el gasto
turistico.

La variedad de industrias que se incluyen bajo el paraguas del sector significa que
existe un amplio abanico de oportunidades de empleo generadas por esta actividad.
Ello puede estimular el mercado laboral y el desarrollo de la formacién profesional.

H) La flexibilidad de los precios

El volumen de divisas que reciben muchos paises en vias de desarrollo depende de
los precios de los productos agricolas primarios vigentes en los mercados mundiales.
Es decir, los precios, por ejemplo, del cacao, el aztcar, el arroz, etc. se establecen en los
mercados mundiales de materias primas, donde los paises a titulo individual tienen
muy poco que decir a la hora de determinar el precio final de los productos. El turismo,
por otra parte, proporciona una fuente de divisas sometida a algunas medidas de con-
trol por parte del pafs anfitrién. La diferenciacién del producto, bien a través de la dota-
cién natural o mediante recursos artificiales, puede otorgar a los paises algo de poder
para fijar los precios. Cuanto mayor sea la diferenciacién del producto, que puede ser
innata o fruto de una estrategia, mayor seré el poder monopolistico y, por ende, mayor
libertad tendr4 el destino para establecer su propio precio. La diferenciacién del pro-
ducto se puede basar en factores naturales que van desde aspectos generales como el
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clima (Florida, las Bermudas o Islandia son ejemplos de ello) hasta atracciones natura-
les especificas (como las cataratas Victoria, la Gran Barrera de Coral y el Gran Cafién).
También se puede conseguir la diferenciacion del producto a través de aspectos socio-
culturales, el patrimonio (como las pirdmides de Egipto, la Gran Muralla China y Sto-
nehenge en Reino Unido) e incluso por la calidad del producto turistico en sf mismo.
Bésicamente, no importa qué aspecto se utilice para diferenciarlo con tal de que haya
suficiente demanda del mismo. Sin embargo, el turismo es también muy competitivo
en términos de precios. '

I) La competitividad en términos de precios

La mayor parte del mercado turfstico, correspondiente al turismo de complejos vaca-
cionales, es muy sensible a los precios y, por consiguiente, muy competitivo a nivel inter-
nacional. Los efectos de las fluctuaciones de las divisas sobre la cifra de llegadas inter-
nacionales y el volumen de gasto turistico demuestran sobradamente este hecho. Aunque
la mayorfa de los destinos de turismo de masas presumen de un alto grado de diferen-
ciacién del producto, un breve examen de los folletos de los principales turoperadores
que venden productos de sol, arena y mar basta para revelar que el principal campo de
batalla no est4 en los hoteles, 1a calidad de las playas o el mar, sino en el coste del paque-
te. La competencia de precios es un rasgo fundamental del mercado del turismo ase-

 quible, tanto para los destinos como para los operadores.

]) La estacionalidad

Una caracteristica muy llamativa del turismo en muchos paises es la manera en
que varfa a lo largo de todo el afio el nivel de actividad. Esta no es exclusiva del turis-
mo -la agricultura es también una industria habituada a las fluctuaciones estacio-
nales en los niveles de actividad-, pero la mayorfa de las industrias no tienen que
soportar el grado de estacionalidad que afecta a las instalaciones turfsticas. En el
caso del turismo puede deberse a factores relacionados con la oferta, como las men-
cionadas anteriormente, o a factores propios de la demanda, como la disponibilidad
de los turistas para viajar en diferentes épocas del afio. Por ejemplo, en los paque-
tes de vacaciones internacionales que tienen como objetivo atraer a grupos familia-
res de Europa o de Estados Unidos. se deberfa tener en cuenta que la disponibilidad
de la mayoria de las familias viene condicionada por las fiestas escolares. El efecto
de este hecho se puede comprobar comparando el coste de los vuelos durante el cur-
so —en los perfodos lectivos- y durante las épocas no lectivas. Estas tiltimas tienden
a asociarse con una “etiqueta” de precio elevado. Por tanto, las fuerzas de la esta-
cionalidad inciden en el consumo del producto desde los dos lados del mercado: la
demanda y la oferta.
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Sea cual sea la causa de la estacionalidad, ésta tiende a reflejarse en las siguientes
A ko :

— el empleo (el personal eventual /de temporada),
— la inversién (los escasos rendimientos anuales del capital),
— las politicas de precios (los precios rebajados fuera de temporada).

Desde el punto de vista econémico, cualquier negocio sujeto a fluctuaciones esta-
cionales en la demanda de su producto se enfrenta a un dilema. Si compra suficientes
recursos para poder atender ese méximo en la carga de la demanda, entonces tendré
que soportar un excedente de capacidad productiva durante el resto del afio. Si mide
sus recursos de acuerdo con el nivel promedio de la demanda, pasara parte del afio con
capacidad de sobra, pero no podra alcanzar el nivel maximo de carga de la demanda.
Por otra parte, puede hacerse con un volumen variable de recursos (empleados) para
satisfacer la carga de demanda méxima y después deshacerse de estos factores relacio-
nados con los recursos durante la temporada baja. Aunque atractiva desde el punto de
vista de la cuenta de ganancias y pérdidas, esta solucion tan socorrida no hace nada por
mejorar las relaciones empresario/ trabajador. Ademés, intrinsecamente es un derroche
contratar a empleados temporales cada afio, invertir en recursos humanos (mediante la
formaci6n) y después perder esa inversion al final de la temporada alta.

Con el fin de compensar algunos de los costes relacionados con la estacionalidad,
muchos hoteles y operadores ofrecen vacaciones en periodos de temporada baja a pre-
cios muy baratos. La disponibilidad de esos precios més reducidos permite empujar a
los viajeros hacia un destino en una época del afio durante la cual, de no ser por esos
descuentos especiales, esos visitantes no se desplazarian alli. No obstante, existen limi-
tes para este tipo de descuentos. En primer lugar, los ingresos percibidos por los esta-
blecimientos durante la temporada baja deben cubrir al menos los costes variables de
produccion. Si éste es el caso, enfonces abriendo fuera de temporada pueden conservar
a sus empleados y quizd hacer alguna aportacién a sus costes fijos. En segundo lugar,
los descuentos aplicados a los paquetes de temporada baja no deben ser tan grandes
como para reducir el atractivo del producto de cara a la temporada principal.

Existen igualmente destinos que no se ven afectados por estas variaciones estacio-
nales, lo que les proporciona una ventaja comparativa, ya que pueden funcionar a un
nivel mds alto de rendimiento de la actividad turistica durante el afio sin sufrir tantos
impactos socioculturales y medioambientales como sus competidores de temporada
(marcados por la estacionalidad).

K) Los altos costes operativos fijos/de apalancamiento

Muchas de las industrias relacionadas con el turismo han de afrontar unos niveles
elevados de costes fijos. Es decir, se ha de comprometer un volumen amplio de capital
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antes de obtener ningtin producto. En las industrias que presentan este tipo de estruc-
tura de costes (por ejemplo, las lineas aéreas y los hoteles), el volumen de ventas se con-

vierte en el factor fundamental. Este aspecto queda reflejado en la figu‘ra 9.3, donde el

eje vertical mide los ingresos y los costes, mientras que el horizontal describe la canti-

dad de producto obtenido durante el perfodo de tiempo analizado. Aquél donde se sittia
el umbral de rentabilidad para las industrias no turfsticas est4 representado por Q1,
mientras que Q2 muestra el umbral de rentabilidad del sector turistico. La curva de cos-
tes C, se refiere a la funcién de costes de una industria no turistica y C, refleja la funcion
de costes de una industria tipicamente ligada a este sector. Podemos comprobar que
ambos tipos de industrias presentan las mismas estructuras de gastos variables (moti-
vo por el que las dos funciones de coste tienen una trayectoria paralela), pero en la indus-
tria relacionada con’el turismo adquieren una mayor relevancia los costes fijos. El resul-

tado final es que el punto donde se sitda el umbral de rentabilidad para la industria

vinculada al turismo (UdR,) es mucho més alto que en la industria no turistica. Asi pues,
el volumen de producto pasa a ser esencial en las industrias con elevados costes fijos.
Dicho umbral de rentabilidad marca el momento preciso en el que los ingresos y los
beneficios cubren los costes asumidos para elaborar el producto.

La preocupacién por el volumen mostrada pof las industrias que tienen altos nive-
les de apalancamiento operativo también puede influir en el modo de pensar de las orga-
nizaciones nacionales de turismo. Muchos destinos basan sus planes de desarrollo en
cifras de volumen. Pafses de todo el mundo tienden a celebrar el hecho de que los ntime-
ros superen algin umbral anual madgico y muchos de ellos expresan todavia las metas/
objetivos de sus planes de desarrollo en espacios de camas o noches de turistas. Sin
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Figura 9.3. El efecto de los costes fijos sobre el umbral de rentabilidad de la produccion.
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‘embargo, la presencia de éstos en sf misma no constituye el objetivo de ninguno de estos
destinos. Los objetivos primarios son econdmicos y los indicadores de rendimiento, asi
como las metas que se quieren alcanzar, deberfan expresarse en términos econémicos,
¥ 1o con cifras de volumen y/o constrefiidos por los valores de los indicadores medloam-
bientales o sociales.

Sin duda, existen pruebas abrumadoras que apoyan la opinién segtin la cual hay
varios factores relacionados con la industria turistica que hacen de ésta una opcién de
desarrollo atractiva. Pero algunos de esos factores pueden hacer también que el turis-

mo acabe resultando menos atractivo si no se controlan o atentian mediante una plani-
ficacién adecuada.

9.3. Los niveles de planificacién del desarrollo

La planificacién del desarrollo turistico puede llevarse a cabo a nivel internacional, nacio-

nal y subnacional.

9.3.1. la planificacion del turismo internacional

A nivel internacional, organismos como la OMT, la UE, la OCDE, la Organizacién del
Turismo del Caribe (OTC) y el Consejo de Turismo del Pacifico Sur (TCSP, por sus siglas
inglesas) acometen todos ellos, aunque de manera limitada, distintas modalidades de
planificacién turistica. Este nivel presenta casi siempre deficiencias en cuanto a la estruc-
tura, los detalles y las posibilidades de aplicacion real.

Generalmente adopta la forma de unas directrices pensadas para ayudar a Jos Esta-
dos miembro. '

9.3.2. La planificacion del turismo nacional

Es un compendio de los planes de desarrollo turfsticos ideados para una nacién en su
conjunto, pero a menudo incluye objetivos especificos para regiones subnacionales o

tipos de zonas que se encuentran dentro de las fronteras del pais. Los planes se presen-
tan en diversos formatos, entre ellos los siguientes:

— la politica turistica,

— las estrategias de marketing,

— la estructura impositiva,

— los sistemas de ayudas/incentivos econdmicos,

— la legislacion (por ejemplo, en materia de empleo, inversion y repatriacion de
beneficios),
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— el desarrollo de las infraestructuras,

— los sistemas y las organizaciones de transporte internos y externos,
— los programas de educacién/formacién y de recursos humanos.

9.3.3. La planificacion del turismo regional/local

Se ocupa de cuestiones especificas que afectan a una zona subnacional. Normalmente
es mucho més detallada y especifica que la planificacién de dmbito nacional y puede
variar de manera significativa de una zona a otra. Por ejemplo, puede haber lugares en
los que se deba fomentar el desarrollo turfstico y otros donde ciertos tipos de instala-
ciones turisticas, como un casino, resultan claramente desaconsejables. Este tipo de pla-
nes puede abarcar un Estado dentro de un pais de estructura federal un condado, una
ciudad o incluso un complejo turistico local.

Sin embargo, hay ciertas limitaciones en torno a la medida en que las estrategias de
desarrollo regional pueden ser diferentes de otros planes regionales o del nacional. Cier-
tamente, no deberian ir en detrimento de las metas y los objetivos generales del plan
nacional o de los que persiguen los desarrollados por otras regiones. Lo ideal seria que
los planes subnacionales se aplicaran en armonia con el nacional en la medida en que lo
permitan las condiciones locales concretas.

Los planes en todos los niveles han de prestar atencién a la forma en que la infor-
macién es transferida al consumidor —el turista—. Se deberia tener en cuenta igualmen-
te que lo que 1o se dice a los visitantes resulta con frecuencia tan vital como lo que sf.
Esto es especialmente cierto desde la perspectiva de la gestion de los viajeros cuando se
hacen esfuerzos por dirigir a los turistas hacia ciertas regiones concretas y alejarlos de
otras. Ese tipo de informacién se puede difundir a través de diversos medios, entre los
que figura internet, que estd adquiriendo una importancia cada vez mayor como ins-
trumento para el desarrollo y el marketing del sector. No obstante, éstos son los medios
que se han utilizado tradicionalmente:

— los centros de orientacion para visitantes,
— los centros de informacién para turistas,

— los folletos publicitarios, los mapas y los articulos de 1ev1stas, asi como los espa-
cios en television o radio,

— las excursiones o los recorridos autoguiados,

— los guias oficiales,

— los pésteres y las muestras o exposiciones.

Todos estos medios se pueden ver como una manera de concienciar a los visitan-
tes y cabe la posibilidad de emplearlos como apoyo para los programas mas formales

que llevan a cabo los funcionarios responsables de las cuestiones relacionadas con el
turismo. '
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9.4. El proceso de planificacién del desarrollo turistico

El concepto de “planificacién” tiene que ver con la organizacion de algunos aconteci-
: mientos futuros para alcanzar unos objetivos preestablecidos. La planificacién y el des-
arrollo integrados constituyen una forma de planificacién global, porque integran todos
los tipos de organizacién —econémica, fisica, social y cultural-. La planificacién no debe-
ria entenderse como un concepto estético, sino que mas bien representa un intento de
desplegar la mejor estrategia en un mundo de cambiantes influencias internas y exter-
nas. Aunque, como concepto dindmico, puede adoptar diversas modalidades, existe una

estructura muy coherente que es fécilmente aplicable al proceso. La mostramos en Ia
figura 9.4.

Reconocer la necesidad de una estrategia

Reconocimiento y = —un paso adelante vital-
preparacion del estudio

* ¢Por qué queremos el desarrollo

— Establecimiento de objetivos turistico?
y metas para la estrategia gk

{Qué datos estan disponibles?
Estudio de los datos .

existentes

e Llenar los huecos de informacion
Realizacion de nuevos

estudios

{

Anilisis de datos
secundarios y primarios

v

Formulacion de la politica

inicial y del plan
j ‘l{ Se pueden proponer varias
‘recomendaciones de cara a la
Recomendaciones eleccion de una politica concreta

}

Implementacion 7
, El proceso de seguimiento y
‘L reformulacion es dinamico y repercute
en la fase de politica y planificacion

Seguimiento y
reformulacion del plan

Figura 9.4. Las fases clave del proceso de planificacion.
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9.4.1. El reconocimiento y la preparacion del estudio

Cuando se habla del reconocimiento y de la preparacion del estudio, realmente nos refe-
rimos al llevado a cabo por parte de las autoridades responsables del érea de planifica-
cién (normalmente el Gobierno), de la industria privada y de la comunidad local que
llegan a la conclusi6n de que el turismo es una opcién de desarrollo deseable, y también
aludimos a un cierto grado de concienciacién acerca de los limites dentro de los cuales
se debe producir el desarrollo turistico. El mero hecho de que se admita la necesidad de
una estrategia en este campo es un indicio importante de que el Gobierno y la pobla-
cién son ya plenamente conscientes de la complejidad de la industria turistica y de las
necesidades que ésta tiene en materia de coordinacién.

9.4.2. El establecimiento de los objetivos o las metas para la estrategia

Para tener éxito en el disefio de un plan de desarrollo, es necesario conocer claramente
los objetivos que se han de conseguir a través del desarrollo del turismo. Un error que
se comete con frecuencia en la planificacion es perder de vista las razones por las
que se ha seleccionado el turismo como opcién de desarrollo. Si se da el caso de que
a esta actividad se la vea como el vehiculo més apropiado para la generacién de divi-
sas y oportunidades de empleo, estas metas deberian formar parte del plan de de-
sarrollo desde el principio. Esto ayuda a evitar los problemas que surgen cuando los

‘objetivos se establecen en funci6n de las cifras de visitantes o las noches de turista

anuales.

A continuacién se enumeran algunos objetivos importantes que aparecen a menu-
do en los planes de desarrollo turistico:

— Desarrollar un sector turistico que sea de alta calidad en todos los aspectos y a
todos los niveles, aunque no necesariamente de alto coste.

— Fomentar el uso del turismo para los intercambios tanto culturales como eco-
némicos. '

— Distribuir los beneficios econdmicos del turismo -los directos al igual que los
indirectos- tan ampliamente y entre tantos miembros de la comunidad local como
sea posible.

— Preservar los recursos culturales y naturales como parte del desarrollo turistico
y facilitar esta tarea a través de un disefio arquitecténico y paisajistico que refle-
je las tradiciones locales.

— Atraer a una amplia muestra representativa de turistas internacionales (y nacio-
nales) mediante unas politicas y unos programas de desarrollo de destinos e ins-
talaciones. |

— Maximizar las ganancias de divisas con el fin de garantizar una balanza de pagos
saneada.
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— Atraer a turistas “de categorfa” con un alto nivel de gasto.

— Aumentar las oportunidades de empleo.

— Ayudar a las zonas de la periferia mejorando los niveles de empleo y subiendo
los salarios, con lo que se logra frenar o parar totalmente la emigracién.

Es importante que los objetivos establecidos en el plan de desarrollo sean claros,
exentos de ambigiiedad, no contradictorios y alcanzables. Se puede comprobar viendo la
lista precedente que estos ejemplos no son de carécter especifico, por lo que resulta-
ria dificil valorar si el objetivo se ha alcanzado realmente 0 no. Asimismo, algunos de
ellos pueden resultar contradictorios, en particular los que aluden al tipo de turista
que se debe atraer y al impacto que se quiere producir. Cuando los objetivos son vagos

y/o contradictorios, el plan de desarrollo est4 condenado al fracaso desde el primer
momento.

* 9.4.3. El estudio de los datos existentes

Antes de entrar en la etapa de recogida de datos, resulta de vital importancia llevar a
cabo una investigacién para saber cuiles se encuentran ya disponibles. Si bien esto pue-
de sonar obvio, lo cierto es que, en muchos casos, existen datos cruciales para la planifi-
cacién del desarrollo turfstico que son recogidos y retenidos por agencias gubernamen-
tales que no guardan ninguna relacién directa o explicita con el proceso de planificacion.
Asi, puede suceder que, cuando los investigadores salen a la calle para recoger datos pri-
marios, se les diga que las empresas ya han suministrado esa informacién. Los autores
han encontrado incidencias en las que se estaban Ilevando a cabo al menos cinco estu-
dios sobre hoteles de forma simulténea. Este tipo de cosas no s6lo supone malgastar tiem-

POy recursos, sino también acabar con la buena voluntad y la disposicién de la comuni-
dad empresarial para colaborar en estas iniciativas.

9.4.4. la realizacion de nuevos estudios

Una vez qﬁe se conoce el material existente y el alcance de los objetivos de planifica-
cion, los huecos de informacién pueden llenarse mediante la recogida de datos prima-
rios. Los requisitos en cuanto a ellos en el campo de la planificacién del desarrollo abar-

can casi todos los &mbitos. Estos son algunos:

— las caracteristicas de los turistas/los patrones de viaje,
— las atracciones turisticas,

— las instalaciones de alojamiento,

— otras instalaciones turisticas,

— la disponibilidad y el uso del suelo,
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— la estructura econdémica -todos los sectores-,

— la necesidad y la provisién de educacién y formacién,
— los indicadores medioambientales,

— las caracteristicas socioculturales,

— lainversién y el capital disponible ~todos los sectores-,
— las organizaciones de los sectores ptiblico y privado,
— la legislacién y la normativa relevantes.

Todos estos factores se consideran con respecto tanto a su estado actual como al que

pueden llegar a encontrarse, segtin las proyecciones, dentro de la escala temporal del
plan de desarrollo.

El estudio de los datos existentes y la recogida de los primarios deberian gene-
rar una concienciacion acerca de la importancia que tiene disponer de fuentes de bue-
na calidad para las tareas de planificacién, gestion y seguimiento. Las autoridades
deberian aplicar una estrategia a largo plazo de mejora de los datos mediante la
implantacién de un sistema de informacién sobre gestién que sea lo bastante flexi-
ble como para albergar la recogida de material nuevo cuando éste se encuentre dis-

ponible y para tratar asuntos no necesariamente identificados con la estrategia de
cada momento.

9.4.5. Los andlisis

Tras haberse formulado los objetivos, el marco analitico escogido determinaré los con-
juntos de datos concretos que se deben recoger. Una vez hecho esto, serén analizados
en relacién con una amplia variedad de temas. Las cuestiones principales que se han de
considerar suelen pertenecer a cuatro 4mbitos de estudio:

1. La evaluacién de los activos: Este 4mbito de andlisis examina las reservas de
activos existentes y potenciales, la forma en que se pueden desarrollar y las pro-
bables limitaciones que van a afectar a ese desarrollo. Esta evaluacién deberfa
incluir una valoracién del estado de las infraestructuras para decidir si hace fal-
ta 0 no realizar mds inversiones. Habria de empezar con un enfoque amplio refe-
rido a una variada gama de sectores y a sus usos alternativos, para centrarse a
continuacion en los activos relacionados con el turismo y en la mejor manera
posible de utilizarlos dentro de ese marco.

2. El andlisis de mercado. Es, sin duda, un componente crucial de un buen plan
de desarrollo. El andlisis de mercado que se lleva a cabo durante la planifica-
cién tiene en ocasiones un alcance demasiado limitado para reunir condiciones
6ptimas de uso. Algunos de los problemas iniciales que deben abordarse tienen
que ver con las tendencias de mercado a nivel mundial, regional y nacional por
cada tipo de actividad turistica. Otra pregunta fundamental es “¢por qué vie-
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nen los turistas a este destino?”. En el pasado, demasiados planes de desarro-
llo se han basado en la suposicién de que existe una cuota de mercado cons-
tante, una hipétesis que no es vélida. A la hora de valorar los planes de des-
arrollo, se debe hacer un esfuerzo para determinar si las iniciativas propuestas
son apropiadas 0 no, y para establecer los mercados en los que tales tentativas
pueden tener probabilidades de éxito, asi como el nivel o la estructura de pre-
cios o tarifas por las que se tendria que optar. El anélisis de mercado debe incor-
porar igualmente un estudio de lo acontecido en los mercados y/o en los modos
de transporte competitivos. Generalmente, estos temas se pueden abordar en
el marco de un estudio de la ventaja competitiva y comparativa que incorpora
un anélisis DAFO.

3. La planificacién del desarrollo. Un aspecto fundamental que se ha de estudiar
bajo este epigrafe es el establecimiento de una cronologia para las fases del plan
de desarrollo que garantice la implementacion del plan con éxito. Se examinan
las posibles fuentes de financiacion y se calcula el nivel adecuado de inversién
extranjera (si la hay). El apartado del andlisis engloba todos los temas; concreta-
mente: el niimero de empleados extranjeros, la estrategia de marketing que se
tiene que adoptar, los incentivos para la inversion, las estructuras organizativas
y los programas de formaci6n. :

4. Los analisis de impactos. Deberfan tener una cobertura muy grande, abordan-
do temas tales como los efectos probables que el turismo tendra en la comuni-
dad anfitriona y en el entorno, las implicaciones econémicas en relacién con los
indicadores clave (empleo, ingresos, recaudacion de impuestos por parte del
Gobierno y flujos de divisas) y los indices de beneficio econémico probables.
Estos andlisis deberfan examinar asimismo los riesgos que existen y la sensibi-
lidad de los resultados ante los cambios en las hip6tesis. La integracién de los
andlisis de impactos econémicos, medioambientales y socioculturales representa
un avance esencial con respecto a las herramientas de planificacién que se
emplearon en los tltimos afios del siglo XX. La incorporacién de un modelo de pro-
ndstico con el que poder evaluar los futuros impactos econémicos, medioam-
bientales y sociales resulta también crucial. Los investigadores del turismo se
afanan sin parar en la creacién de herramientas de planificacién mejores para
su uso en el desarrollo y en la realizacién de modelos. Tenemos una buena mues-
tra de ello en las herramientas elaboradas desde el Centro de Investigacion en
Turismo y Hostelerfa de la universidad de Bournemouth, que van a desempe-
fiar un papel importante a la hora de proporcionar el contexto para la realiza-
cion de ejercicios de planificacién turistica en el futuro.

Los anélisis que acabamos de describir son a la vez de carédcter cuantitativo y cuali-
tativo. Se debe abordar la mayorfa de las cuestiones planteadas antes de pasar a la eta-
pa de formulacién de recomendaciones, directrices y politicas.
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9.4.5. La formulacidn de las politicas y de los planes

Es poco probable que los resultados del andlisis de los datos del estudio ofrezcan una tini-
ca solucién. De hecho, lo que hacen es apuntar varias posibilidades para el disefio de estra-
tegias de desarrollo. El proceso a partir de aqui consiste en formular borradores de planes
a partir de cada una de las politicas potenciales que se derivan de los andlisis. Las opciones
alternativas se examinan a continuacién centrandose en su potencial econdmico, en los cos-
tes y beneficios fisicos y socioculturales, asf como en los émbitos de problemas que pueden
aparecer fruto de la implementacién de cada plan. Aquellas estrategias con las que se logre
alcanzar més objetivos, sin por ello exponer al destino a problemas potencialmente graves,
se seleccionan entonces y se redactan en su versién completa. Por tiltimo, se elabora un
borrador de un plan “preferido” con vistas a la posterior implementacién de las politicas.

Fi
/
{

9.4.6. Algunas recomendaciones

El plan “preferido” que se ha seleccionado basandose en los analisis es remitido, ya en su
version completa y detallada, por el equipo de planificacién a las autoridades. Este envio
a las autoridades se complementa con unas recomendaciones referentes a los métodos
Gptimos para desarrollar el turismo en el destino que permitirdn alcanzar los objetivos
marcados en el plan. Es mds que probable que el equipo responsable de la planificacién
presente a las autoridades una seleccién de recomendaciones que cumplan, todas ellas,

con los requerimientos del plan preferido. Es en esta etapa donde la interaccién entre las
~ autoridades y el equipo responsable resulta esencial para centrarse en los problemas que
requieren atencién y restar »importéncia a los que no la necesitan. Durante el perfodo en
que se producen estos debates, se formula el plan de desarrollo definitivo. Por tanto, la

fase de recomendaciones deberfa contemplarse como un periodo de didlogo entre el equi-
po de planificacién y los disefiadores de politicas. '

9.4.7. La implementacidn del plan

Los métodos de implementacién del plan de desarrollo se habran tenido en cuenta a lo lar-
go de la mayoria de las etapas de elaboracién. Asf, durante la fase de estudio de los datos
secundarios se habré prestado atencién a muchos aspectos relacionados con la puesta en
préctica del plan -como los marcos legislativos y reguladores vigentes-. Para cuando se
llega a la etapa de implementacion, se habrdn puesto en practica todos los controles legis-
lativos y reguladores necesarios. Ademds, se habran disefiado los métodos empleados para
facilitar la discusién y el debate priblico acerca del desarrollo y estaran funcionando los
mecanismos de investigacion y de atraccién. Durante la etapa de implementacién, se debe-
rd prestar una atencion especial al establecimiento de las fases del plan, y los aspectos que
pueden suscitar preocupacién habrén sido resaitados por los analisis “de camino critico”.
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9.4.8. El seguimiento y la reformulacién

Una vez que se ha empezado a aplicar el plan de desarrollo, éste debe ser objeto de un
seguimiento directo con el fin de detectar cualquier desviacién que pudiera producirse
con respecto al rumbo trazado. Cualquiera de esas desviaciones, y probablemente habra
varias, deben analizarse para valorar de qué manera inciden en el plan de desarrollo y
en sus objetivos. Una vez completado este proceso, el equipo de investigacién puede
presentar un informe a las autoridades con recomendaciones acerca de cémo deberfan
modificarse el plan y sus recomendaciones para el disefio de politicas con el fin de seguir
estando en condiciones de alcanzar las metas marcadas. El funcionamiento de la estra-
tegia puede verse condicionado por factores externos e internos y es importante que los
sistemas de seguimiento permitan al equipo de investigacién estar plenamente infor-
mado acerca de todos los cambios relevantes. Ademas, incluso con los planes mejor dise-
fiados, se producen imprevistos y es en ese momento cuando entran en juego las des-
trezas en materia de politica reactiva del equipo de investigacion y de los disefiadores
de politicas. Por ejemplo, podrian aparecer importantes brotes de enfermedades que
copen los titulares de la prensa internacional, como la peste en la India o la crisis de fie-
bre aftosa en Reino Unido, las actividades terroristas (en Bali, El Cairo, Londres, Madrid
y Nueva York), o bien un destino podria ser considerado peligroso por los Gobiernos
de otros paises (como ha ocurrido en diversas ocasiones en Chipre, Indonesia, Arabfa
Saudi y Sri Lanka), todo lo cual hace que los flujos internacionales de turistas se desvi-
en del rumbo previsto. Incluso hechos positivos en paises competidores, como la libe-
ralizacion de Sudafrica, pueden tener efectos imprevistos en otros destinos. Es impor-
tante que el equipo de investigacion sea consciente de lo sensible que es la estrategia a
cada una de las variables imaginables y sepa reaccionar de la mejor manera posible ante
este tipo de acontecimientos. Incluso entonces, es probable que el plan turistico tenga
que hacer frente a hechos inimaginables, ante los cuales el equipo de investigacién y los
disefiadores de politicas tendrén que confiar en la intuicion.

MINI ESTUDIO DE CASO 9.2
:Como se planifica lo imprevisto? Turquia, 1999

En agosto de 1999, un terremoto golped Turquia causando serios dafios en el muy densamente poblado noroeste del
pais, que es responsable de casi un tercio del producto econdmico total del pafs. Muchas empresas se vieron grave-
mente afectadas por ef terremoto con la demolicion de fabricas y otros trastornos considerables en las infraestructu-
ras. Incliso las empresas que no sufrieron directamente los efectos interrumpieron la produccion para que los emplea-
dos pudieran ayudar a sus amigos y parientes afectados por e} desastre.
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El turismo afectado

El turismo constituye para Turquia una importante industria exportadora que, de hecho, ya estaba sometida a gran-
des presiones por la amenaza que representaban las acciones terroristas de los rebeldes kurdos. Las noticias y las imé-

genes de los efectos del terremoto, en combinacion con los citados problemas relacionados con la inseguridad, iban
a tener un impacto significativo en los 10 millones de visitantes que normalmente visitan la region.

El coste de reparacidn de los dafios causados por el terremoto serd con toda probabilidad elevado y, seg(in las esti-
 maciones de algunos informes, podria situarse alrededor de los 30.000 0 40.000 millones de délares, lo que supondra
una reduccion muy notable de los fondos disponibles para potenciar la titubeante industria turistica. Estos aconteci-
mientos imprevistos se produjeron en un momento en que la economia turca estaba sometida a ataques desde varios
frentes, incluidos un déficit gubernamental de 20.000 millones de délares y una tasa de inflacion del 50%.

PREGUNTAS PARA EL DEBATE

a) Aunque es imposible prever todos los desastres que pueden abatirse sobre un destino, ;qué medidas puede adoptar
Turquia para mitigar el impacto de esos desastres sobre la industria turfstica?

b) ¢Cudles son las prioridades de un Gobierno porlo que respecta a la industria turistica cuando ha de afrontar desastres
inesperados como el terremoto de Turquia?

€) ¢Existen medidas “predesastre” que Gobiernos como el de Turquia puedan tomar para reaccionar si se producen los >
hechos y cuando de hecho ocurren?

PPPYPOPREPOTCE

9.4.9. }EI equipo responsable del plan de desarrollo

Disponer de un buen bagaje de conocimientos y contar con experiencia van a resultar -
de gran ayuda para el equipo responsable del plan de desarrollo durante la formulacién -
del mismo. En general, consta de cuatro grupos de especialistas, que se encuadran den-

tro de las categorfas amplias de servicios técnicos, marketing, planificacién y economia. <

Si entramos mds en detalle, la némina de especialistas estarfa probablemente formada 4
por los siguientes colectivos:

— los analistas de mercado,

— los planificadores fisicos,

— los economistas,

— los cientificos medioambientales,
— los ingenieros de infraestructuras, il
— los ingenieros de transportes, :
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— los cientificos sociales,
— los delineantes y disefiadores,
— los expertos legales.

La elaboracion del plan se lleva a cabo durante un periodo de tiempo que se puede
desglosar en cinco fases diferenciadas:

1. La identificacién e inventario de la situacién existente. Esta fase incluye:

a) las caracteristicas y la estructura de la demanda de consumo en el momento
en que se lleva a cabo el andlisis,

b) el estudio de las opciones de consumo,

¢) lasituacién vigente en cuanto al uso del suelo, los sistemas de propiedad de
la tierra y el control o regulacién del uso del suelo,

d) las atracciones naturales y artificiales existentes,

e) los factores relacionados con los ecosistemas —particularmente los que se con-
sideran vulnerables-, :

) las estructuras econémicas y los umbrales de capacidad de las industrias,

8) la gama de destrezas/capacidades y la base educativa de la mano de obra,
junto con la disponibilidad,

h) lasinstalaciones de alojamiento,

i) las instalaciones de servicios turisticos,

j) las instalaciones de infraestructuras y sus capacidades,

k) las instalaciones e infraestructuras de transporte y sus capacidades,

I) la presentacion grafica del inventario fisico.

Los datos anteriores se utilizarén para establecer la adecuacion de las estruc-
turas e instalaciones existentes, la clasificacién y la organizacién de costes igual-
mente de las construcciones ya existentes (junto con un fndice de los estandares

logrados hasta ese momento) y el impacto econémico de la actividad turfstica en
el momento del estudio. Esto nos lleva a la segunda fase.

2. Los pronésticos para el futuro. Esta fase incorpora suposiciones aplicadas a
la demanda futura y la probable evolucién de los movimientos y las necesida-
des de los turistas. Ello se verd complementado con un anélisis de las implica-
ciones que esos prondsticos tienen para los futuros niveles de produccion de cada
uno de los servicios y productos relevantes, asf como para los requerimientos en

- materia de infraestructuras. Se examinarén los esténdares de servicio previstos
y se realizardn estimaciones acerca de las previsiones econémicas en cuanto a las
repercusiones en el dmbito local.

3. Laformulacién del plan. Incluye las propuestas de programas de organizacién
y promocién del mercado, la planificacién global del uso y control del suelo, los
planes detallados en materia de infraestructuras y las evaluaciones econémicas,
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medioambientales y sociales que se vinculan al plan dfe desarrollo propuesto.
También es probable que incluya una preseutac_:i’()n gréﬁc'a sobre el uso cliel sx;e-
1o y las infraestructuras, junto con una descripcion de los. 1mpac.tos sociales y las
restricciones que vienen impuestas por distintas consideraciones medioam-
bientales. » ;
4. El desarrollo especifico del proyecto. Esta fase incorpora un anlisis de las poli-
ticas y los proyectos de marketing especificos y de la gestién turistica. Los pla-
nificadores fisicos y los arquitectos van a ofrecer selecciones de disefios alterna-
tivos referentes a proyectos especificos y buscardn soluciones alternativas para

los problemas que atafien al desarrollo de las infraestructuras. Se hard una eva-
luacién de los costes de los proyectos alternativos y de los esquemas de desarrollo
de infraéstructuras junto con el andlisis econémico de los diversos proyectos de
inversién. Una vez que se hayan seleccionado los proyectos especificos entre las
diversas alternativas, éstas seran una vez mas objeto de presentaciones gréficas.
Se evaluarén las cuestiones relacionadas con el entorno local y se estableceran
métodos para aliviar los problemas que pudieran surgir. Ejemplos de acciones
de planificacién medioambiental de base amplia serfan el tratamiento de las aguas
~ residuales crudas y el mantenimiento de la calidad del agua, mientras que entre
las muy especificas estarfan los cambios peri6dicos de unos senderos por otros
(0 la modificacién de sus recorridos) para evitar los problemas graves de erosion.
- Durante esta fase, se van a tener en cuenta igualmente, y se expondran para resol-
verlas, cuestiones relacionadas con los programas de orientacién a los visitantes,
su gestion y las tareas de interpretacion.

5. Laimplementacién. Esta fase se pondra en marcha con la construccion, que se
llevard a cabo bajo supervisién y contando con la asistencia técnica y directiva
que acompaiia a los proyectos de desarrollo turistico. Se realizard un analisis
financiero y comenzara a funcionar el programa de inversi6n en las infraestruc-
turas recomendadas. Esta fase incluiré la implantacién de las actividades de segui-
miento y reevaluacién constante para garantizar que la estrategia produce unos

resultados 6ptimos y que se pueden hacer los ajustes con rapidez si las circuns-
tancias cambian (interna o externamente)

9.5. La planificacion del desarrollo turistico: cuando algo sale mal

Hasta los planes mejor disefiados pueden ver alterado su rumbo o fracasar debido a
acontecimientos inesperados. La gestion de desastres es un elemento importante en la
planificacién moderna y el turismo concretamente est4 sujeto a una variada gama de
contratiempos, entre ellos los terremotos, los huracanes, los brotes de enfermedades infec-
ciosas y los actos terroristas. Un gran niimero de planes de desarrollo turfstico resultan
infructuosos en mayor o menor medida. Quiz4 esto no sea tan sorprendente, teniendo
en cuenta que los planes se desarrollan en un entorno que cambia constantemente debi-
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do a fuerzas que funcionan al margen de las autoridades, y a menudo incluso fuera del
ambito geografico del destino. Por ejemplo, los atentados terroristas del 11 de septiem-
bre de 2001 han cambiado los flujos turfsticos de tal manera que los planes de desarro-
llo de muchos Estados caribefios se han visto seriamente perjudicados. Sin embargo,
algunos planes fracasan debido a las insuficiencias de los propios planes de desarrollo.
El tratamiento de este tltimo tipo de fracasos se puede desglosar en dos categorias: el
producido durante la etapa de disefio y el acaecido durante la etapa de implementacién.

9.5.1. El fracaso del plan durante la etapa de disefio

Muchos de los planes de desarrollo turistico que fracasano hacen porque, durante la
fase de disefio, se limitan a seguir la formulacién basica. Consideremos el plan expues-
toen la figura 9.5. Un plano de esta estructura proporcionara un marco general para las
inversiones estatales y municipales/locales, contribuyendo a guiar y evaluar las pro-
puestas de los promotores privados. Sin embargo, este tipo de estructura del plan care-
ce del detalle y el alcance necesario para que tenga éxito. Con mucha frecuencia, esta
ausencia de componentes analiticos es un reflejo de los organismos responsables de la
planificacién, que se encargan de la elaboracién del plan sin tener ni conocimientos ni
experiencia en este dmbito.

Y, lo que es més importante, el plan no ofrece una definicién clara de sus objetivos
—que han de ser alcanzables, exentos de ambigiiedad y no contradictorios-. Tampoco
tiene en cuenta los aspectos més amplios relativos a los impactos medioambientales y

BSOLTOEOOERBEBLLLLY

Andlisis de la cuota de mercado
global y de las tendencias
identificadas en el mismo

Estudio de los recursos y de
las instalaciones existentes

Programa de instalaciones
adicionales

}

Plan de uso del suelo con
la localizacion de las
instalaciones existentes

}

Evaluacion de costes
y beneficios

Figura 9.5. El plan de desarrollo turistico basico.
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sociales, ya‘que tiene como tinica motivacién sus beneficios financieros. Uno de los peli-
gros de elaborar planes de desarrollo orientados hacia la obtencién de financiacién exter-
na es que la visién miope de las cuentas financieras de ganancias y pérdidas puede hacer
que los planificadores pasen por alto algunos de los problemas fundamentales. Esto pue-
de llevar facilmente al fracaso del plan, tanto financiera como estructuralmente.

El plan de desarrollo no toma en consideracién el impacto del turismo en la comu-
nidad receptora, en el entorno y en la economfa. Los proyectos se evaltian s6lo en fun-
cion de los aspectos financieros (las cuentas de ganancias y pérdidas) sin considerar los
costes y los beneficios de indole social.

Se pone demasiado énfasis en el desarrollo fisico (o material), es decir, el desarrollo
turistico basado en la oferta, sin prestar la atencién debida al rendimiento de las inver-
siones de capital y a los efectos sobre el mercado. La estructura del plan no lleva a cabo
una evaluacién adecuada. El enfoque global, de acuerdo con el cual se examinan los flu-
jos turisticos desde los paises generadores de turismo y se hacen proyecciones hacia
delante para perfodos futuros asumiendo que todos los destinos recibiran su cuota jus-
ta de turismo, no llega a responder a la pregunta fundamental: ipor qué la gente quiere
venir a este destino en particular? A menos que se aborde este tltimo aspecto, las proyec-
ciones futuras pueden ir muy desencaminadas.

Teniendo en cuenta los puntos anteriores, la estructura del plan de desarrollo bési-
co se puede modificar, como queda reflejado en la figura 9.6.

-9.5.2. El fracaso del plan durante la etapa de implementacién

Los problemas que aparecen en la etapa de implementacién se derivan en gran medi-
da, aunque no exclusivamente, de errores de célculo en relacién con el uso del suelo
y el control de dicho uso. Después de todo, el turismo es una actividad que desem-
pefia un papel muy importante en el desarrollo inmobiliario. Estas son algunas de

las dificultades relacionadas con el suelo que surgen durante la etapa de implemen-
tacion: '

— Quienes son directamente responsables del desarrollo a veces estdn més preo-
cupados por la especulacién inmobiliaria que por el funcionamiento de las ins-
talaciones turfsticas. Por consiguiente, es posible que la motivaci6n para el des-
arrollo (particularmente cuando se ofrecen incentivos) guarde mas relacién con
las ganancias de capital que con el propio producto turistico. Este tipo de des-
arrollo especulative puede traducirse en instalaciones mal disefiadas y poco efi-
cientes en su funcionamiento u otras situadas en malas ubicaciones,

— El desarrollo se produce con frecuencia apoyandose en una elevada ratio deuda-
activos, donde se utilizan los valores del suelo como garantia para los préstamos.

Esto puede conducir a una quiebra financiera cuando las ventas de propiedades
y los beneficios operativos no se concreten.

El'turismo y la planificacion del desarrollo | 393




PODOOOIPIOPPOPPP00P0000PHLBLILIILIIILLIIVIIIIIVDYVIVOIIYL S

-

~Objetivos del plan turistico <

Estudio de los recursos k
y de las instalaciones w3+,
existentes

Andlisis de la ventaja
o competitiva
y comparativa

0

\4
Evaluacion
y valoracion global
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Programa de instalaciones
adicionales
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Plan de uso del suelo con
la localizacion de instalaciones

adicionales
Evaluacion de los costes Anélisis integrados de Esta informacidn repercute
y beneficios piiblicos <& los impactos economicos, después en la etapa de objetivos
y privados medioambientales y sociales para la reevaluacion

¥ \

Seguimiento y reevaluacion

Figura 9.6. El plan de desarréllo bdsico modificado.

— Las autoridades responsables de la planificacion a menudo infravaloran las difi-
cultades que pueden surgir cuando se intenta controlar el uso del suelo. La tini-
ca manera segura de controlar la utilizacién de éste es mediante la propiedad.

— No se implanta la legislacién sobre planificacion necesaria lo bastante rdpido
como para ejecutar el plan de desarrollo o se carece de la capacidad para hacer
cumplir dicha legislacion.

- — Si los emplazamientos concretos seleccionados para el desarrollo se “filtran” antes

de que se ponga en préctica el plan, es probable que se produzcan fenémenos
como la especulacién del 'suelo y la inflacién de los precios. Esto modificard las
evaluaciones econdmicas y provocard que un proyecto viable se convierta en un
fiasco asegurado.

Pueden surgir también otros problemas, como los siguientes:

— No se logra coordinar la labor de los intermediarios de la industria de viajes, el
desarrollo del sector privado y la provision del ptiblico. Los turoperadores son
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un componente de enorme relevancia en el proceso turistico. Si se deja todo en
manos de las fuerzas del mercado, entonces el comportamiento oligopolistico
puede afectar seriamente a la rentabilidad econémica, a consecuencia de lo cual
se resentirdn los beneficios procedentes del turismo en el &mbito local. La falta
de coordinaci6n entre los sectores ptblico y privado puede provocar “cuellos de
botella” en la oferta, lo que afectara a la mayoria de los aspectos del producto
turistico, reducird los beneficios econémicos asociados con esta actividad, afec-
tard negativamente a los niveles de satisfaccién de los visitantes y, en definitiva,
hard que el plan no alcance los objetivos marcados.

— Se puede producir una falta de comunicacion e infraestructura insuficiente.

— Se puede observar una inadecuacién de los procedimientos para hacer frente
a la oposicién publica y las representaciones relacionadas con la iniciativa de
desarrollo propuesta. No disponer de este tipo de mecanismos puede ralenti-

zar considerablemente el proceso de desarrollo y acabar traduciéndose en el
fracaso del plan.

Uno de los escenarios més frecuentes que resulta de las politicas de planificacién
turisticas mal disefiadas es el de la sobreexplotacién —cuando se superan los umbrales
de capacidad de carga de un destino, como en el caso de Aya Napa, en Chipre, donde
la poblacién local se vio desplazada, o el de Benidorm, en Espaiia, durante las fases
de crecimiento acelerado que generaron presiones en 4mbitos como las infraestructu-
ras, el abastecimiento de agua, la sanidad y la seguridad-. Estos excesos suelen llevar
normalmente a una disminucién de la calidad del producto turfstico y, en tltima ins-
tancia, a una reduccion en el nivel de “calidad” de los visitantes; es decir, quienes
llegan son aquellos que se suelen asociar con fuertes impactos no deseados y bajos nive-

les de gasto. En esas circunstancias, el destino puede encontrarse con algunos de los
siguientes indicadores o con todos ellos:

— los desequilibrios ecolégicos derivados de la excesiva utilizacién de los recursos,
— los brotes de enfermedades debidos a disfunciones en las infraestructuras,
— la congestién, las colas y la falta de eficiencia econémica,

— el deterioro del entorno natural y artificial a causa de la sobreexplotacién,
— el resentimiento hacia los turistas,

— el aumento de la delincuencia,
— la destruccién de los valores de la comunidad local.

Aunque algunos de estos problemas se pueden paliar, por ejemplo, mejorando las
infraestructuras para reducir los riesgos sanitarios derivados del mal funcionamiento
de los sistemas de abastecimiento de agua y del tratamiento de las aguas residuales,
otros son imposibles de resolver. Los efectos de la sobreexplotacién se pueden minimi-
zat, no obstante, desviando las presiones. Por ejemplo, éstos son algunos de los méto-
dos con los que se puede abordar la correccién de los desequilibrios ecologicos:
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— una gestion adecuada de los flujos de visitantes,

— ptla delimitacién y el aislamiento de las zonas sometidas a sobreexplotacién,

— la provision de rutas e instalaciones turisticas alternativas que alivien la situa-
cion de otras més congestionadas,

— la dispersi6n de los turistas por zonas mds amplias o su desvio hacia zonas
distintas,

— la zonificacion de las actividades relacionadas con el turismo,

— la educacién de los turistas y de los anfitriones para limitar los dafios sociocul-
turales,

— el estimulo para que la comunidad local se implique de una manera més positi-
va en las actividades turfsticas.

Una de las técnicas que mas se ha probado es la del control del acceso —el volumen o
el flujo de turistas se puede controlar econdmicamente, a través de los precios, o fisica-
mente, a través del cierre de zonas, la limitacién de sitios habilitados para aparcar y el
uso de medios de transporte o la implantacién de sistemas de Cupos o cuotas-.

Por supuesto que estas acciones de saneamiento también pueden entraiiar riesgos.
Por ejemplo, la dispersién de los turistas por otras zonas o por regiones mas amplias pue-
de ser el origen de problemas mayores a largo plazo si no se controla bien la fuente de la
sobreexplotacién. Dispersar a 10s visitantes temporalmente alargando la temporada turis-
tica puede reducir el tiempo que algunos destinos necesitan para recuperarse de las acti-
vidades desarrolladas por esta industria. Reorientar los flujos turisticos puede represen-
tar, a corto plazo, un alivio para las zonas mas dafiadas, pero en la practica no se hace més
que cambiarlas por otras nuevas que se encontrarén en esa situacion con el tiempo. Este
tipo de dispersi6n también puede entrar en conflicto con los objetivos primarios del plan.
La zonificacién trae consigo muchas limitaciones y problemas, especialmente en los luga-
res fronterizos. Por tanto, cuando las acciones de saneamiento se pongan en préctica, se
deberian entender como métodos de alivio a corto plazo hasta tanto se pueda hacer algo
acerca de la verdadera fuente de los problemas para poder atajarlos de raiz.

Por dltimo, el tema de la calidad deberfa estar presente en todos los aspectos de la pla-
nificacién del desarrollo turistico. Es algo esencial para tener éxito y deberia quedar paten-
te en la estructura y la naturaleza de los planes, en las instituciones educativas que for-
man a la direccién y a los trabajadores, y en los mecanismos de seguimiento y evaluacién
del proceso de desarrollo. Existen destinos como, por ejemplo, Mauricio y algunos cen-
tros turisticos en Indonesia, que deben su ventaja competitiva a la “calidad” de su pro-
ducto turistico y que la usan como un instrumento para conseguir la diferenciacién del

producto. No se deberfa confundir la calidad con los precios elevados o el turismo para
gente rica. Tiene la misma importancia esforzarse por ofrecer buen servicio una pensién
que proporciona s6lo alojamiento y desayuno (los llamados bed and breakfast) que un hotel
de una estrella u otro de cinco o un complejo turistico de lujo. No obstante, cuando la cali-
dad es el tinico factor que puede hacer posible la obtencién de una ventaja competitiva,
entonces el desarrollo del destino serd vulnerable, ya que ésta puede ser copiada por otros
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destinos. Todo ello quiere decir que la calidad deberfa considerarse como una parte vital

de cualquier estrategia de desarrollo turfstico si el objetivo de la misma es alcanzar el éxi-
to a largo plazo.

9.6. Conclusion

El turismo, como industria, encaja bien en las diversas teorias sobre el desarrollo econémi-
co que se han planteado a lo largo de los dos tltimos siglos més 0 menos. La dnica que
no concede un papel positivo al turismo enla consecucion del desarrollo econdmico gene-
ral es la clasica inglesa que, de todas maneras, no se muestra demasiado esperanzada con
ninguna industria. Las teorfas restantes sugieren, todas ellas, que el turismo va a ser un
componente ttil y activo del desarrollo econémico en sentido general.

Para obtener el éxito en el turismo, se debe elaborar un plan o una estrategia de
desarrollo que sea flexible al tiempo que exhaustiva. Se requiere flexibilidad para
poder llevar a cabo ajustesy reformulaciones cuando se produzcan cambios externos
e internos. La exhaustividad es igualmente necesaria por la complejidad dela indus-
tria turistica y las consecuencias econémicas, medioambientales y sociales que tiene
su implementacion. El aspecto de la “sostenibilidad” no es sino el reflejo de una pla-
nificacién razonable, ya que el desarrollo requiere que el camino elegido sea en cier-
ta medida sostenible. Aunque el proceso presentara caracterfsticas especificas en cada
destino, existen procedimientos que se deben seguir a nivel nacional y subnacional,

asf como otros que constituyen el marco de referencia para la planificacién del de-

sarrollo turistico.

El fracaso de estos planes, cuando se produce, se debera probablemente a fallos
cometidos durante la etapa de disefio (una estructura de planificaci6n inadecuada) 0
durante la etapa de implementacion. Ambos tipos de fallos acaecen con frecuencia,
pero existen acciones de saneamiento o rehabilitacion que pueder: ayudar a paiar
algunos de los problemas derivados del fracaso. Por ultimo, es importante que las
autoridades tengan preparados planes de contingencia para afrontar el tipo de acon-
tecimientos inesperados que pueden hacer que una estrategia se desvie del rumbo
previsto.

9.7. Preguntas de autoevaluacion

1. ;Qué teorfas sobre el desarrollo econémico ofrecen la mejor base para entender
el turismo como catalizador del desarrollo econémico?

2. ;Cuéles son los pasos principales, y en qué orden, que se deben seguir dentro
del proceso de planificacion?

3. ;Qué razones se pueden aducir para explicar el fracaso de un plan de desarrollo
turfstico durante la etapa de disefio del mismo?
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4. ¢Por qué fracasan las estrategias o planes maestros para el turismo durante la
fase de implementaci6n?

5. Enumere las caracteristicas del producto turfstico que influyen en su atractivo
como opcion de desarrollo y, al hacerlo, especifique para cada caracteristica si

ésta tiene una incidencia positiva o negativa en esa consideracion del turismo
como una buena opcién de desarrollo.

9.8. Preguntas de desarrollo

1. ;Qué indicadores se pueden utilizar para medir el desarrollo econémico y cua-
les son sus puntos débiles y sus limitaciones?

2. El desarrollo del turismo es una cuestién compleja que requiere una solucién
compleja. ;Qué factores hacen que la planificacién turistica sea tan complicada
y como se pueden abordar en el marco del proceso de planificacién?

3. “Es mejor planificar el desarrollo turistico y fracasar que permitir que el turismo
se desarrolle de una manera no organizada.” Reflexione sobre esta afirmacién
aludiendo a las diversos tipos de fracaso que se pueden producir.

4. ;Qué caracteristicas hacen del turismo una industria atractiva desde el punto de
vista del desarrollo econémico?

5. (Cudles son las caracteristicas del producto turistico que convierten la planifica-

cién en un aspecto tan importante para alcanzar el éxito en la fase de desarrollo
de dicho producto?
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GRAN ESTUDIO DE CASO 9.1

Una estrategia turistica trianual para Nueva Zelanda, 2003-2006

Tourism New Zealand (Ia organizacion turistica nacional de Nueva Zelanda, responsable del marketing del “des-
tino Nueva Zelanda” en el exterior) ha obtenido un reconocimiento a nivel mundial por su campafia 100% Pure
New Zealand (Nueva Zelanda 100% pura) lanzada antes de! fin del milenio. Para aprovechar el impulso propor-
cionado por ese éxito, ha puesto en marcha una estrategia de cara a los tres proximos afios que intentard iden-
tificar y atraer al “mercado objetivo” de Nueva Zelanda. La estrategia gira en torno a un mercado que Tourism
New Zealand ha etiquetado como “Viajeros Interactivos”, que se definen como turistas internacionales frecuen-
tes que consumen una-variada gama de productos y servicios. Se trata de visitantes que van en busca de expe-

riencias nuevas que requieran participacion e interaccion y que muestran respeto por los entornos naturales,
sociales y culturales.

El plan estratégico presenta los planes de Tourism New Zealand para el periodo comprendido entre 2003 y 2006.
Se enfatiza de manera explicita la abtencion de importantes resultados turisticos y considera que las actividades empren-
didas por la organizacion son importantes para contribuir a estimular un crecimiento econémico sostenido en Nueva
Zelanda. Este plan se presentd en un momento en que las llegadas de visitantes internacionales habfan alcanzado la
cifta de dos millones y las estimaciones de gasto se situaban en tomo a los 6.100 milloes de d6lares neozelandeses

en divisas para el ejercicio que se cerr en diciembre de 2002, lo que convierte al turismo en'una de las principales
fuentes de divisas de este nais. :

La perspectiva estratégica

Las metas estratégicas:

* Aumentar el nimero de turistas vacacionales internacionales que llegan-a Nueva Zelanda en 1,32 millones
para el afio 2006.

* Incrementar el porcentaje de “Viajeros Interactivos” entre los 2,55 millones que se prevé que lleguen
en 2006.

* Elevar el nimero de “Viajeros Interactivos” que tienen en cuenta a Nueva Zelanda como destino tu-
ristico.

*  Mejorar la capacidad de control de la calidad de la experiencia de los visitantes y hacer llegar esta informa-
cion a todas las partes interesadas.

Los indicadores del éxito organizativo

Tourism New Zealand como organizacion sabra que su estrategia (tal como estd articulada en el marco) estd funcio-
nando cuando se consigan los dos siguientes objetivos:

La reputacién

El Gobierno, la industria y otros actores clave confirman de diversas maneras su consideracion hacia la propuesta de
Tourism New Zealand y su confianza en el trabajo y en el asesoramiento de esta organizacion, asf como en su aporta-
cion favorable a los intereses y a las prioridades de la industria y del Gobierno.
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Vision
Mision/Metas
Objetivos del Gobierno

NZTS (Estratégia Turisticade ‘
- Nueva Zelanda), 20160

Marco estratégico
Cliente Campaiia Canal Capacidad

Plaﬁ de Actividades Anual/Acuerdo dé'Compras

La excelencia

Ik Tourism New Zealand garantiza la provision de productos de calidad, ofrece experiencias relacionadas con ésta vivi-
‘ das por actores encuadrados en el sector turfstico, cumple con los requisitos externos, comparte sin restricciones infor-
maciones y conocimientos apropiados, gestiona los riesgos con facilidad, compromete los recursos de una manera pru-
dente, sostenible y con sus prioridades siempre en mente, y crea lugares de trabajo que permiten a todo el personal
rendir al mdximo.

El seguimiento de los resultados

¢ ~ Tourism New Zealand llevard a cabo un seguimiento de sus resultados confrontandolos con el plan estratégico median-
-~ te la documentacidn que se necesita para el plan anual y el acuerdo de compras, y comunicard los progresos que se
hagan con respecto al plan estratégico a todas las partes interesadas.

El contexto de la estrategia

El crecimiento del turismo se ha considerado en el marco de las directrices y la politica del Gobierno actual, la Estra-
tegia Turistica de Nueva Zelanda (NZTS, por sus siglas en inglés) 2010, que es fruto de las aportaciones tanto de la
! industria como del Patronato de Turismo de Nueva Zelanda. La actividad que pretende desarrollar Tourism New Zea-
land a lo largo de los tres proximos afios se organiza en tomo a tres grandes mbitos:

+ lacampaiia
3 + Elcanal
: «  la capacidad
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Para ello, resulta primordial identificar el mercado objetivo de Nueva Zelanda —las personas cuya motivacion
encaja mejor con lo que offece este pais en el &mbito del turismo— y trabajar para consolidar Nueva Zelanda como el
destino de vacaciones definitivo para esas personas, garantizando al mismo tiempo que se cubren las necesidades de
la industria y de todos los demés actores importantes. La Estrategia Turistica de Nueva Zelanda 2010 encomienda a

sus empresas la tarea de abordar las implicaciones que tiene el crecimiento del turismo y de encontrar la mejor mane-
ra de gestionarlo de forma sostenible en este pas.

Tourism New Zealand sabe por diversos estudios de investigacion que la cultura autoctona de un pais es un poten-
te factor motivador y una fuente de satisfaccion en la experiencia vacacional para el tipo de viajeros globales que la
organizacion quiere atraer hacia Nueva Zelanda. Tourism New Zealand esta haciendo un esfuerzo para lograr que
la cultura maorf esté presente en todos los aspectos de la campaiia global, algo que se ve en Ia relevancia cada vez
mayor que va adquiriendo este turismo. Atrayendo'a visitantes que van a cuidar el medio ambiente mientras se encuen-
tren en el pafs, que viajan a distintas regiones, que gastan mds y que vuelven a casa satisfechos al 100 por 100,

Tourism New Zealand espera aumentar las ganancias de divisas por visitante al tiempo que gestiona una industria turfs-
tica sostenible para el futuro

Los objetivos de desarrollo

1. El canal. Poner el énfasis del canal de distribucion en atender mejor las necesidades del viajero interactivo.

+ Planteamiento

— Desarrollar la capacidad de la industria de distribucion de viajes para comercializar internacionalmen-
te el producto turistico de Nueva Zelanda.

~ Incrementar el valor de la presencia en intemet de Nueva Zelanda para los visitantes, para el sector

turfstico y para los medios de comunicacion en general, y para los que informan o hacen publicidad
de viajes en particular.

— Fomentar el alineamiento de la capacidad aérea y la demanda de mercado prevista.

+ Resultado

~ La preparacion para el comercio y la facilitacion del mismo.
— Internet —~marketing en linea—.
— El apoyo de mercado —en el exterior—.

2. 1a capacidad. Gestionar los sistemas para influir en la calidad de la experiencia como visitante del viajero
interactivo.

* Planteamiento

— Ofrecer un sistema de calidad para la industria turistica que garantice que la experiencia del visitante
sea fiel reflejo de las promesas del marketing internacional.

~ Fomentar el desarrollo y la presentacion de productos de alta calidad y de alto rendimiento para todas
as temporadas.

— Asegurarse de que las regiones de Nueva Zelanda son plenamente conscientes de las implicaciones que
tiene marcarse como objetivo atraer al “Viajero Interactivo”.

+ Resultado

— Eldesarrollo y el marketing del producto.
— NZ (Nueva Zelanda) —apoyo de mercado-.
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£l contexto externo

La capacidad de Tourism New Zealand para operar de manera eficaz en los mercados exteriores estd sometida a una
serie de presiones externas:

«  Los acontecimientos relevantes a nivel mundial (como la guerra y el terrorismo).
] « la disminucion de los niveles de rendimiento econdmico en algunas economias.
« Elvalor del dolar neozelandés y las fluctuaciones del tipo de cambio en el exterior.

Tourism New Zealand es consciente del impacto que tienen los acontecimientos de relevancia mundial (tales

como los conflictos bélicos, las amenazas terroristas y los procesos de recesion econdmica) sobre la industria y, en con-
secuencia, ha puesto en prdctica varias estrategias con el fin de garantizar que todas las partes que intervienen en
l este sector estén adecuadamente preparadas para responder en el caso de que tenga lugar ese tipo de acontecimien-
; tos. Entre esas estrategias, que se desarrollaron a principios de 2003 tras debatirlas y consensuarlas con la industria,
| figuran las siguientes:

» Restablecer las actividades de seguimiento de las tendencias del turismo global.

« Mantenerse firmes en las inversiones relacionadas con la campafia “Nueva Zelanda 100% pura”.
i « Llevar a cabo un seguimiento de los impactos sobre la capacidad aérea hacia/desde Nueva Zelanda y esfor-
; zarse por protegerla siempre que sea posible.

{ « Cuando resulte conveniente, cambiar el énfasis del marketing y la orientacion de las tareas de relaciones pbli-
i cas hacia mercados clave que demuestren una rapida propension a la recuperacion, por ejemplo, Australia,
§ Japon y Reino Unido.

i « Animar a la industria neozelandesa para que tenga confianza en las perspectivas de recuperacion (basan-
|

|

dose en la experiencia de épocas pasadas) y no se deje dominar por las presiones para que reduzca los
margenes.

Las necesidades de Nueva Zelanda

Las necesidades de Nueva Zelanda a medio y largo plazo quedan bien delimitadas dentro de la estrategia NZTS 2010.
Son las siguientes:

« Asegurar y conservar un futuro a largo plazo.

+ Comercializar y gestionar una experiencia de visitante de primer orden mundial.
»* Trabajar de una manera mds inteligente.

» - Conseguir la prosperidad econdmica y financiera.

Las inferencias para el mercado objetivo

El mercado objetivo de Nueva Zelanda debe reunir las siguientes condiciones:

| + Desear una implicacion real y una participacion activa.

! + Estar concienciado en materia medioambiental.

; » Irsiempre en busca de descubrimientos y/o nuevas experiencias.
+ Tener elevados niveles de sociabilidad.

« Disponer de (mds) elevados ingresos discrecionales.
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El *Viajero Interactivo”

Sobre la base de los trabajos y las investigaciones realizados hasta la fecha, a este visitante con motivaciones que enca-
jan con los productos que Nueva Zelanda puede ofrecer se le ha dado la denominacién d

tiene un modo de pensar global —es consciente de que forma parte de un mundo muc
mantiene informado acerca de lo que sucede en ¢l

como los que se enumeran a continuacion:

e “Viajero Interactivo”, el cual

ho mds grande, por lo que se
- Mis concretamente, es una persona que muestra comportamientos

Consume una amplia gama de productos y servicios turisticos.

Va en busca de nuevas experiencias que requieran implicacidn e interaccion con los entornos naturales, socia-
les y culturales.

Tras haber buscado esas nuevas experiencias, muestra un gran interés en compartirlas con otras personas.
Respeta el medio ambiente, asf como los valores sociales y culturales de los demds.

*Esconsiderado un lider entre sus coetineos.

*  Utiliza la tecnologfa para mejorar su vida.

Valora las experiencias y los productos auténticos en contraposicion a tener un tipo de conocimientos “dic-
tado por las tendencias”.

Fuente: Tourism New Zealand 3-Year Strategic Plan 2003-2006.

a)

b)

PREGUNTAS PARA EL DEBATE

La identificacion de los “visitantes ideales” para Nueva Zelanda es tin elemento importante en la estrategia, pero pro-
porcionar un producto que satisfaga las necesidades de esos “visitantes ideales” representa un desafio diferente. ;Como
enfocarfa el trabajo hacia la creacion del “producto ideal” para estos visitantes?

Es importante asegurarse de que se ofrecen oportunidades de gasto para los turistas si se quiere optimizar los benefi-
cios econémicos derivados de Ia llegada de visitantes a Nueva Zelanda. Teniendo en cuenta el énfasis que se pone en

el entorno natural, squé estrategias aplicarfa usted para garantizar que los turiStas gasten su dinero de una manera que
beneficie a la poblacion de Nueva Zelanda?

¢) ;Cudles son las debilidades, las amenazas, las fortalezas y las oportunidades de esta estrategia? ;Como controlaria y

pondrfa a punto el funcionamiento de la misma?

_
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