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Introduccion
Noemi Wallingre y Alejandro Villar

La gestion de los destinos turisticos es una tarea dindmica y sumamente com-
pleja que demanda de la participacion de un gran entramado de actores, entre
los que se destacan los estatales y, particularmente, los gobiernos locales. En
este marco, surge la necesidad de la implementacion de mecanismos de gestion
sostenidos en determinados instrumentos que deben definirse y estar en con-
cordancia con las politicas previamente establecidas, de la mano de la voluntad
politica asi como de los planes y las estrategias aprobadas.

Desde un abordaje integral, la gestion se concibe como la accién y el efecto
de organizar, motivar, dirigir y controlar. De manera especifica busca prever,
ordenar y atender al conjunto de objetivos necesarios para una administracion
centrada en llevar adelante un conjunto de actividades coordinadas para dirigir
y controlar una organizacion de cualquier caracter en pos de lograr un objetivo
comtn, que en el caso de un destino turistico debe ser su desarrollo holistico
con el acento puesto en una visién de futuro. La gestién se nutre de la plani-
ficacion, emplea un conjunto de recursos que deben combinarse e implica la
materializaciéon de politicas para favorecer el desarrollo. Requiere, por lo tanto,
de la definicién y del disefio de un conjunto de instrumentos que permitan im-
plementar acciones de manera eslabonada e integrada y que necesariamente se
apoyen en técnicas y métodos claros. Solo asi serdn efectivas.

La gestién de un destino turistico comprende un proceso de decisiones y
acciones en el que participan numerosos actores del sector publico y privado,
asi como también de la sociedad civil, cada uno de los cuales procura atender
a requerimientos y expectativas concretas, muchas veces sectoriales, que de-
ben estar orientadas a responder a las demandas y a las expectativas de los
visitantes bajo condiciones que aseguren la sostenibilidad del destino en el
largo plazo. Esta situaciéon hace imprescindible una clara definicién de quiénes
asumiran el compromiso y la responsabilidad de liderar las acciones y les daran
continuidad a través del tiempo. Esa multiplicidad de actores requerird de la
articulaciéon como tarea de coordinacién y cooperacion de los involucrados,
en la que es prioritaria la de cardcter horizontal. Tanto de las organizaciones
publicas como privadas y mixtas. Ademas, si bien las instancias de gestion del
turismo pueden asumir diferentes escalas territoriales, se considera que las mas
acotadas, como es el caso de las municipales y también de las microrregiona-
les, tienden a facilitarla debido a que es en las ciudades donde se producen
las transformaciones del sistema econémico, social y politico, lo que a su vez
genera la reorganizacion del sistema institucional.



¢Cuales son los elementos o factores clave para la gestion integrada de un
destino turistico?, scéomo se integran?, icémo se relacionan la politica, los pla-
nes y la gestién?, squiénes son los actores y los agentes desarrolladores que in-
tervienen?, squé rol cumplen las normas?, iqué modelos de gestién es propicio
implementar?, iqué aspectos de la oferta deben considerarse?, iqué rol tiene
asignado el gobierno electronico?, icudles son los mecanismos de monitoreo y
seguimiento del desarrollo?, icémo puede mejorarse la gestion de un destino?

Este libro se propone dar respuesta a esos interrogantes a partir de un re-
corte temdtico concreto y centrado en el conjunto de instrumentos bésicos y
fundamentales que permitan encaminar, potenciar, afianzar y dar continuidad
a los planes estratégicos, si los hubiere, asi como a las iniciativas de desarrollo
espontdneo que en el turismo suelen ser recurrentes en muchas localidades.
Estas propuestas son, entonces, como una valija contenedora de un conjunto
de instrumentos facilitadores de la implantacién de las estrategias definidas a
priori y a las que buscaran dar continuidad.

Como la implementacién de las acciones se sostiene en la buisqueda de la
concrecion de las transformaciones que se desea alcanzar, cada comunidad
otorgard a estos instrumentos el sesgo y las adaptaciones necesarias en fun-
cién de sus caracteristicas propias, y no es conveniente “copiar” o “replicar”
alternativas, debido a que ellas pueden responder a realidades territoriales muy
diferentes y en relacién con un desarrollo turistico determinado. Si estos ins-
trumentos se implementaran sin las necesarias adaptaciones, probablemente
tendrian como resultado la no satisfaccién de los objetivos y las metas para los
que fueron impulsados.

El conjunto de instrumentos que se propone se considera viable basicamen-
te para las escalas municipales o intermunicipales, y pueden ser vilidos tanto
para encaminar el desarrollo de los destinos turisticos de reciente desarrollo
que auin tienen que definir determinadas estrategias y criterios para perfilarse
hacia el futuro, como para aquellos que se encuentran en su etapa de consoli-
dacién o de maduracién, y que también necesitan de algtin tipo de renovacién,
reestructuracion o adaptacion.

De manera preliminar, se da por descontado que en el siglo XXI el total de
las acciones a implementar en un destino turistico deberdn estar fundadas en la
sustentabilidad econémica, social, cultural, politica y ambiental, sostenerse en la
autenticidad cultural y garantizar una mayor calidad en la experiencia de los vi-
sitantes. A su vez, no podra descuidarse que ningin desarrollo o gestion esté por
encima de los intereses y los derechos legitimos de las comunidades residentes,
que deben ser integradas en todos los procesos decisorios de este tipo de gestion.

Los capitulos se agrupan en dos grandes ejes. Los cuatro de la Primera
parte presentan el entramado en el que se sostiene y estd comprendida la ges-
tion de los destinos turisticos. A su vez, los seis capitulos de la Segunda parte
desarrollan los instrumentos de accién bdsicos y necesarios para la gestion
de destinos turisticos. La primera parte del libro se inicia con el trabajo de
Noemi Wallingre, “Definicion y pardmetros de identificacion de municipios
turisticos”, cuyo punto de partida reside en que el rol del municipio ya ha
iniciado su camino de fortalecimiento y complejizado sus responsabilidades,
asi como sus decisiones y sus acciones y, en muchos casos, ha comenzado la
busqueda de articulacién con territorios colindantes. Esa realidad comprende
la actividad turistica que dio lugar a cierta “municipalizacién del turismo”
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otorgandoles a los municipios el derecho de formular sus propios planes de
desarrollo sectorial en el dmbito territorial de su jurisdiccion. A partir de
estas transformaciones, y en el marco del contexto territorial general, surge
el requerimiento de precisar qué es un municipio turistico, las tipologias que
puede adoptar y la necesidad que tiene de concertar alternativas de asocia-
cionismo a escala mesoterritorial que le permitan fortalecerse. En esos ejes
se centra el desarrollo de este capitulo.

La Primera parte contintia con un trabajo de Alejandro Villar, “El proceso
de la politica puiblica para los destinos turisticos. Observaciones para los fun-
cionarios publicos”, cuyo punto de partida reside en que el desarrollo de un
destino turistico depende de un gran nimero de variables y circunstancias, de
cuestiones que incorporan los recursos, los productos, el posicionamiento en
el mercado, la calidad y la diversidad de la oferta, los cambios en la demanda,
etc., como algunos de los principales componentes que influyen en este proce-
so, para lo cual evaliia una serie de elementos que considera de cierta utilidad
para tener en cuenta en su analisis.

Sobre la base de la adopcién de una definicién de politicas ptiblicas, se or-
ganiza el trabajo siguiendo una serie de momentos en los que puede dividirse
el proceso de esas politicas, sin olvidar que se trata de una tarea analitica, ya
que la realidad suele presentarse de manera mas caética. Comienza planteando
la necesidad de contar con una estrategia y como esta le ird dando forma a la
agenda estatal y a la del sector del turismo en particular. Luego analiza el pro-
ceso de seleccion de las politicas y presenta las principales caracteristicas de
su planificacién. En tercer lugar revisa algunos de los principales elementos
de su implementacién, para finalizar con una breve referencia a los tipos de
evaluacion de las politicas puiblicas.

Eugenio del Busto aborda el tema de “El rol del derecho en el desarrollo del
turismo”. Parte de la premisa de que pese a la trascendencia socioeconémica
que ha cobrado el turismo, en lo que respecta al campo del derecho puede
afirmarse que su régimen juridico no ha sido, al menos hasta épocas recientes,
objeto de especial atencién por parte de los juristas, y que la legislacion turisti-
ca nacional argentina muestra un cardcter disperso y carece de un marco global
que permita considerar a la actividad como un sector que aporta un margen
considerable al producto bruto interno.

Esta descripcion lo lleva a explorar el rol que le cabe al derecho en el
proceso de construccion del desarrollo turistico partiendo del anilisis de algu-
nas experiencias de intervenciéon del Estado en ese campo a partir del dictado
de normas diversas. Aborda en primer lugar el andlisis de la distribucion de
competencias en materia turistica en el pais entre los diferentes entes con
incidencia directa o indirecta sobre el tema, a fin de determinar quién cuenta
con potestades para intervenir en el campo del turismo y cudles son las respec-
tivas limitaciones. Revisa a modo de ejemplo casos o modelos implementados
mediante el dictado de diferentes tipos de normas o el empleo de herramientas
juridicas, procurando identificar un abanico de posibles modelos de interven-
cion estatal con fundamento normativo. Finaliza con algunas consideraciones
sobre las posibilidades que ofrece el derecho como una herramienta destinada
a fortalecer el desarrollo turistico, en especial en el 4mbito local.

Noemi Wallingre, en el capitulo titulado “Sistema de actores para la gestion
de destinos turisticos”, parte de la idea de que la gestién de un destino turistico
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requiere de la participacién de numerosos actores, cada uno de los cuales debe
atender a requerimientos y expectativas concretas, muchas veces sectoriales,
orientadas a responder a la demanda y a las necesidades de los visitantes, y
sostenerse en condiciones que aseguren la sustentabilidad del destino. Por ello,
considera que es un requisito imprescindible tener una clara definicién de
quiénes asumiran el compromiso de liderar las acciones de gestion y le daran
continuidad en el tiempo.

Con este fin, busca identificar a los actores que intervienen en el proceso
de gestion de un destino en las etapas conocidas como de implantacion y se-
guimiento de los planes estratégicos de desarrollo, en las cuales recae el desafio
de la puesta en marcha de la ejecucién de las acciones concretas, en particular
para escalas espaciales acotadas como las municipales o microrregionales. Ello
se complementa con la importancia que el conocimiento tiene para la concre-
cién de esos procesos.

La Segunda parte del libro comienza con el capitulo de Noemi Wallingre,
“Instrumentos para el diagnoéstico integral de la oferta en destinos turisticos”,
en el que se presenta un conjunto de propuestas para relevar y pronosticar de
manera organizada y estandarizada la oferta turistica que permita facilitar la
valoracion y la gestion de los destinos, pues considera que este aporte podra ac-
tuar como una guia elemental cuya pretension basica es servir de instrumento
para que los gestores locales estén en condiciones de orientar y optimizar su
gestion. Asegura que bajo ninguna circunstancia esas propuestas deben instru-
mentarse descontextualizadas del entorno y de las caracteristicas particulares
de cada destino.

En el capitulo VI, Cristina Iglesias propone el tema de las “Directrices de
calidad de gestién turistica municipal. Herramientas para el bueno gobierno”.
Afirma que partiendo de un entorno extremadamente confuso en lo econémico,
lo social, lo politico, lo cultural, lo tecnolégico, en la informacién y el conoci-
miento, las administraciones prtblicas locales afrontan importantes retos de
modernizacion. Al mismo tiempo, la ciudadania demanda una administracion
local inteligente, innovadora, flexible y capaz de corregir sus errores, lo cual
exige una diferente concepcién de la organizacién municipal, sus funciones,
estructura y cultura, la direccion estratégica, los procesos de decision, la fi-
nanciacion, la gestion de los recursos humanos y del conocimiento, las tecno-
logias y los sistemas y, sobre todo, los procesos de prestacién de servicios al
ciudadano. El buen gobierno es, al mismo tiempo, un enfoque, una estrategia
y una préctica, que confluyen en la necesidad de cambiar las formas de tratar
los asuntos colectivos.

Es por eso que el propésito de este capitulo es contribuir a la difusién de
las directrices de gestién turistica para municipios, que en esta tltima etapa se
han puesto a disposiciéon de los gestores turisticos, con el objetivo de integrar y
mejorar la calidad en la gestién pablica municipal del turismo.

La contribucién de Alejandro Villar, “La articulacién horizontal en la ges-
tién de los destinos turisticos”, establece que la administracién ptblica y el
andlisis de las politicas publicas vienen observando que determinadas deman-
das sociales requieren de respuestas que escapan a las competencias de una
sola organizacién publica. Se requiere de la intervencion de distintas repar-
ticiones estatales y, muchas veces, de la participacion de actores sociales o
econ6émicos. Esta situacion le plantea a la gestion municipal la necesidad de
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llevar adelante distintos tipos de articulacion, y particularmente la de tipo ho-
rizontal, en la que existen diferentes criterios de experiencias de gestion con
articulacién. En este marco inscribe la gestién de los destinos turisticos, que
demanda la implementacion de politicas sumamente complejas y variadas
que no dependen exclusivamente del drea turistica especifica. Esta complejidad
requiere la articulacién tanto de distintas dependencias estatales como con el
sector privado y, en algunos casos, con organizaciones de la sociedad civil. Asi
es como su trabajo aborda la problematica de la articulacién horizontal para
la gestion de los centros turisticos para lo que, en primer término, realiza una
revision de sus aspectos conceptuales a partir de los aportes de la administra-
cién publica y la ciencia politica, para luego centrarse en formas particulares
especificamente orientadas al desarrollo turistico.

En “El sistema inicial de gestién organizacional como herramienta de in-
novacién y mejora de las mipymes turisticas”, Leonel Villella parte de la idea
de que el mayor desafio de los sistemas de gestién de la calidad no es su com-
prension, sino saber cémo implementarlo en la empresa. Por ello, desarrolla
las caracteristicas, el esquema de implementacién y los aportes a la innovacién
y la mejora de este sistema, herramienta que mediante el desarrollo de los re-
cursos humanos, tanto de nivel gerencial como operativo, obtiene mejoras en
los servicios, los procesos y las actividades de una empresa turistica. Por otra
parte, facilita que sus propietarios consideren la innovacién en la organizacién
como una responsabilidad propia con un alcance mayor que la simple innova-
cién tecnoldgica, esto es, la innovacion en la gestion.

Pablo Kohen, en “El gobierno electrénico como soporte de gestion de los des-
tinos turisticos”, afirma que en los diversos escritos y conferencias que abordan
el tema del gobierno electréonico se presentan dos elementos comunes: se trata
de un fenémeno contemporaneo a la sociedad de la informacion y supone la uti-
lizacion de ciertas tecnologias de comunicacion e informacién (TIC), en especial
internet. Mientras que en el primer término resulta clave el tratamiento de la in-
formacion y la gestién del conocimiento, en el segundo se trata de herramientas
de soporte y de aplicaciones, asi como de nuevas habilidades y competencias,
lo que lo lleva a desarrollar los dos elementos en tanto contexto y definicién del
concepto. Posteriormente, avanza sobre la relacion entre el nuevo paradigma de
gestion y el turismo, en particular la evolucion de los portales de destino. Finaliza
con una breve descripcion de la TIC de soporte a la gestion local.

Finalmente, Juan Ledesma, en “Fundamentos del cuadro de mando inte-
gral aplicados a la gestion estratégica de los destinos turisticos”, presenta un
conjunto de lineamientos bésicos para el desarrollo de un sistema de gestion y
monitoreo estratégico basado en los fundamentos de disefio e implementacion
del cuadro de mando integral, herramienta de gestién estratégica aplicada con
éxito por empresas lideres y con posible adaptacién a los destinos turisticos.
Identifica la importancia de los sistemas de gestién para lograr la vinculacién
de la estrategia con las operaciones, poniendo el énfasis en la alternativa del
cuadro de mando integral, sus principios de disefio e implementacién; el marco
conceptual y la metodologia sobre la cual se construye y gestiona y, por tlti-
mo, las posibles perspectivas estratégicas para un cuadro de mando aplicado a
destinos turisticos.

Este libro de algtin modo da continuidad a Desarrollo y gestion de destinos
turisticos. Politicas y estrategias, obra de los mismos compiladores y publicado
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por la Editorial de la Universidad Nacional de Quilmes, en la coleccion Textos y

lecturas en ciencias sociales, en 2009. En este nuevo texto, la diversidad de los

aportes realizados desde las visiones plurales de los autores no solo se sostiene

y respalda en la revision de fuentes bibliograficas o documentales, sino también

en la experiencia de campo de cada uno de ellos, en la observacién de casos y

en su didlogo con actores representativos. Se presentan articuladamente con-

ceptos, enfoques e instrumentos para ser tenidos en cuenta en una eficiente

gestion de los destinos turisticos y con la aspiracién de que este conjunto de .

instrumentos pueda convertirse en un “habito” entre quienes asumen el rol de Primera Pa rte
gestionar el desarrollo de los destinos turisticos.
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