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Resumen

Principios fundamentales del desarrollo de productos turisticos

1.

El desarrollo de productos turisticos forma parte integrante de la planificacién estratégica general
del desarrollo del turismo y no debe realizarse de manera aislada.

El desarrollo de productos turisticos ha de respetar los principios fundamentales del desarrollo del
turismo, es decir, debe:

ser auténtico y autéctono y reflejar los atributos Gnicos del destino;

— contar con el apoyo de la comunidad receptora;

— respetar el entorno natural y sociocultural sin dafiarlo de ninguna manera;
- diferenciarse de los competidores, evitando copiar o imitar sus iniciativas;

— alcanzar una amplitud suficiente para que su contribucion econémica sea significativa, pero sin
llegar a crear una fuga importante de recursos econémicos.

El desarrollo de productos turisticos debe basarse de manera clara en las tendencias y los gustos
del mercado, por lo que necesita un buen andlisis de los resultados de estudios de mercado
adaptados, con un proceso de “ajuste entre producto y mercado” que permita orientar productos
concretos a segmentos claramente identificados.

La funcién de las autoridades publicas en el desarrollo de productos turisticos es obtener y difundir
informacién sobre las oportunidades, planificar el uso de las zonas designadas para el desarrollo
del turismo, y dar facilidades y apoyo al sector privado y a las comunidades para que lleven a cabo
esa labor. Ademads, probablemente esa funcion incluya también la inversién directa o el apoyo
financiero en forma de subvenciones o incentivos, especialmente en regiones no desarrolladas.

Las administraciones locales ejercen una funcién vital para lograr que el desarrollo de los
productos turisticos sea fructifero y a su vez necesitan un conocimiento actualizado y profundo
de las exigencias cambiantes de los turistas.

Las administraciones de turismo de los destinos deberian tener una funcién dedicada al desarrollo
de productos turisticos en estrecha comunicacién con el organismo o departamento de marketing
de turismo.

Consultas, coordinacién y colaboracion son términos inseparables en el desarrollo de productos
turisticos: consultas con todos los interesados (sector pablico, privado y comunidad local);
coordinacion entre las administraciones publicas central, regional y local, con los intereses del
sector privado y con representantes de la comunidad; y colaboracién con administraciones de
turismo cercanas para lograr beneficios comunes.

La ejecucién de los planes de desarrollo de productos turisticos requiere vision a largo plazo,
estrategia y planificacién a medio plazo y planes de accién a corto plazo, y exige que se indique
quién es el responsable principal de cada tarea y quién debe prestar apoyo. Los planes se
supervisaran y ajustaran, si fuera necesario, cada ano.
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La divisién de un destino en varias zonas independientes con fines de desarrollo de productos
turisticos puede ser un medio eficaz para:

— expresar los puntos fuertes de cada regién mediante el desarrollo de productos, creando asi un
conjunto de identidades en el pais;

— repartir los beneficios socioeconémicos del turismo por todo el pais.

Lecciones que se deben aprender del desarrollo de productos turisticos

1.

Los turistas no reconocen las fronteras administrativas, por lo que una colaboracién estrecha con
las administraciones vecinas creara experiencias turisticas que proporcionaran el beneficio de
todos.

El desarrollo de productos turisticos debe considerarse una manera de facilitar “conjuntos de
experiencias” para los turistas y basarse en la creacion de combinaciones légicas y accesibles, ya
sea por temas o por zonas geograficas.

Los turistas son cada vez mas exigentes en relacién a la variedad y la calidad de los productos
turisticos al optar por un destino.

Ningun destino puede aumentar su sector turistico sin un programa de desarrollo de productos
nuevos y sin garantizar los niveles mas altos de calidad.

El desarrollo de productos turisticos puede ser un medio eficaz de crear oportunidades para la
proliferacién de Pymes y la participacién de la comunidad local, con lo que se contribuye a aliviar
la pobreza.

El enfoque 6ptimo para el desarrollo de productos turisticos consiste en obtener una “combinacién”
de productos que cumpla los requisitos relativos a los resultados finales en los ambitos de la
contribucion econémica, la conservacién del medio ambiente y el mantenimiento de la cohesién
social, ademds de potenciar al maximo la satisfaccion y el gasto de los visitantes.

El objetivo debe ser lograr una amalgama de lo siguiente:

— desarrollos principales (productos insignia) que sirvan como polos de atraccion a un destino y
constituyan el “eje” del movimiento y la actividad turistica, junto con

— productos agrupados y circuitos de atracciones y actividades (los rayos radiales) en torno a un
tema o una zona geografica en particular.
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Introduccion

Los aproximadamente 200 paises de destino (y la gran cantidad de regiones de destino en esos paises)
que participan en las principales ferias de turismo, como la ITB de Berlin y el WTM de Londres, estan
plenamente orientados hacia el marketing y la promocion. Su objetivo es atraer a mas visitantes firmando
contratos con tour operadores o cautivando a viajeros individuales. Presentan imagenes seductoras de
lugares que visitar, experiencias que disfrutar y culturas que absorber, junto con instalaciones que
garantizan la comodidad, la satisfaccion y la buena acogida del visitante. En el disefo y la preparacion
de las estrategias y campanas de marketing y promocién de los destinos se gastan cientos de millones
de délares de los EE.UU.

Aunque todos los destinos realizan actividades de marketing y promocién, son muchos menos los que
centran su atencion en desarrollar y ofrecer la diversidad de atracciones y actividades que constituyen
el producto turistico. Sin embargo, en realidad el destino no podrd alcanzar su pleno potencial a menos
que el producto turistico responda a las necesidades y expectativas de los turistas. Los productos son
la base para el funcionamiento del sector turistico de un destino. Es fundamental que el marketing de
un destino turistico comience con la investigacion del producto. A menos que la oferta de productos
sea autéctona y apropiada para la regién o el pafs, y que responda a las necesidades cambiantes de los
clientes, el marketing por si solo no permitira alcanzar el potencial del destino.

Se han redactado muchos libros, articulos especializados, informes y estudios, basados en la
investigacion y el anélisis de los mercados y segmentos del turismo, sobre la mejor manera de lograr
el branding de un destino, formular estrategias creativas, posicionarlo y dirigir el mensaje a fin de
materializar las oportunidades detectadas en los mercados y segmentos. Por el contrario, ha sido mucho
menor el esfuerzo dedicado al desarrollo de los productos turisticos, aunque ambos elementos son
interdependientes. Un destino no puede realizar actividades de marketing sin exponer sus productos
y los productos de un destino no pueden adquirir popularidad en la oferta turistica sin ser objeto de
un marketing activo y creativo. El principio de “ajuste” entre producto y mercado es un enfoque obvio
del desarrollo del turismo, pero demasiadas veces una misma administracién turistica gestiona ambos
aspectos por separado, prestando mucha mas atencién al desarrollo del mercado y el marketing que al
desarrollo de los productos.

El presente manual aspira a solucionar ese desequilibrio: sefala las estructuras institucionales y las
interrelaciones necesarias (por ejemplo, entre los distintos niveles de la administracion publica y con el
sector privado) para planificar el desarrollo de productos turisticos con objeto de sacar el maximo partido
del potencial del destino; resume los elementos esenciales del proceso de planificacion y ejecucion del
desarrollo de productos turisticos, como la coordinacioén, la consulta, la colaboracion o la competencia
cooperativa; ilustra estos principios mediante una gama de enfoques satisfactorios y estudios de casos
reales de todo el mundo; y ofrece ejemplos de mejores practicas y puntos de referencia que permiten a
los destinos evaluar su sistema y sus métodos de desarrollo de productos.

Con ayuda de los resultados de una encuesta realizada a 52 administraciones y organizaciones
nacionales de turismo (ANT y ONT), un programa de entrevistas personales realizadas en los destinos y
entre el sector privado, y el examen de mas de 100 estudios de casos practicos, informes y documentos
académicos sobre el tema, Tourism Development International ha elaborado un manual importante
para todas las administraciones de turismo. Cada destino es Gnico, por lo que no puede utilizarse un
solo criterio de desarrollo de productos turisticos que resulte plenamente adecuado para todos ellos.
Sin embargo, en el destino modelo que figura en el capitulo 4 habra elementos que ofrezcan directrices
valiosas para ayudar a todos los destinos que estén en la etapa de crecimiento del desarrollo turistico;
ademas, en el capitulo 5 se presta atencion concreta a destinos cuyas circunstancias especiales influyen
en la mejor manera de realizar el proceso, y se ofrecen algunos principios fundamentales.
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Capitulo 1

Definiciones, influencias
y criterios

1.1 Definicién del desarrollo de productos turisticos
El desarrollo de productos turisticos tiene dos aspectos fundamentales:

1. No es una actividad que se realice sin contexto, sino que forma parte de un proceso amplio con
mdltiples vinculos.

2. Los estudios de mercado, el desarrollo de productos y el marketing constituyen una cadena. Si no
se lleva a cabo satisfactoriamente cualquiera de esos componentes fundamentales, el destino no
alcanzara su pleno potencial.

La variedad y el nivel de la oferta de productos turisticos es lo que atrae a los turistas a un destino. Sin
embargo, el desarrollo de esos productos forma parte de un gran proceso continuo e interconectado y
no se debe considerar de manera aislada.

Grafico 1.1 Marco del desarrollo de productos turisticos
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La politica general de desarrollo de un destino establecera prioridades y principios estratégicos
para los distintos sectores econémicos y sociales, uno de los cuales serd el turismo. La bdsqueda
de oportunidades para el desarrollo de productos turisticos en relacion a esas estrategias vendra
determinada por el conocimiento de los gustos y las tendencias de los mercados turisticos, identificado
mediante estudios de mercado. Por otro lado cabe destacar que la materializacién de las oportunidades
requerira inversion de capital y marketing. De hecho, el vinculo entre el mercado y el producto (la
demanda y la oferta) es fundamental, ya que uno no puede existir sin el otro. Puesto que la inmensa
mayoria de los posibles turistas no han visitado previamente el destino, un marketing bien dirigido y
efectivo es vital para los destinos turisticos y para los proveedores de los productos turisticos ofrecidos.

Grafico 1.2 Desarrollo del turismo

Politicas (ANT)
Planificacion

Marketing (ONT)

Estrategia de marketing

« Desarrollo de infraestructuras + Estudio de mercado

Marco juridico Desarrollo del producto
- Facilitacion (visados, entrada) + Marketing operacional
Inversidon Distribucion (lugar)
« Incentivos/fiscalidad + Promocion
Recursos humanos Posicionamiento
+ Normas de calidad + Branding

Marketing

Fuente: Tourism Development International.

El desarrollo de productos turisticos se puede definir de muchas formas: por un lado, se puede considerar
que abarca todos los elementos con los que entra en contacto el visitante de un destino, como la
infraestructura (transporte y servicios publicos), el personal de servicio, los lugares de alojamiento,
las atracciones, y las actividades, instalaciones y servicios; mientras que, por otro lado, se puede
considerar que abarca solamente las atracciones, actividades e instalaciones destinadas especialmente
al visitante. Lo que estd claro es que, sin una infraestructura de apoyo para desarrollar todo lo que los
turistas desean ver y hacer durante las visitas, el desarrollo de productos turisticos no seria totalmente
satisfactorio.

Grafico 1.3 Ofrecer una infraestructura para el turismo

La infraestructura es necesaria para el éxito de un destino turistico

Accesibilidad ——————» | Sistema de transportes: carreteras, terminales, vehiculos
Atractivos ‘ —_— ‘ Naturales, artificiales, construidas al efecto, patrimonio
Actividades ‘ — ‘ Cosas que hacer: de exterior/interior, en tierra/agua/aire
Actividades ——————» | Instalaciones de alojamiento y restauracion, venta minorista,

otros servicios para turistas

Actividades ———>» | Bancos, telecomunicaciones, correos, etc.

Fuente: Tourism Development International.
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Dado que la demanda de casi todas estas prestaciones no procede Ginicamente de los turistas extranjeros,
sino también de visitantes de otras zonas del destino y de la poblacion residente en las proximidades
del producto desarrollado, no resulta sencillo separar los distintos segmentos de la demanda. Lo
importante para las autoridades de los paises destino, al apoyar el Desarrollo del Producto Turistico,
es comprender adecuadamente la combinacién de objetivos que se aspira a cumplir mediante ese
esfuerzo, y reconocer los beneficios socioeconémicos de dicho trabajo.

El presente manual esta enfocado especialmente en aquellos productos cuyo desarrollo puede
beneficiarse mas de la actuacion de los gobiernos con objeto de responder a una o varias de las tres
motivaciones principales para una funcién proactiva, citadas a continuacion:

1. Aumentar y acelerar la contribucién econémica del sector.

2. Planificar el desarrollo de forma que sea tanto sostenible como responsable, que ofrezca buenas
experiencias para el turista y al mismo tiempo aporte beneficios sustanciosos a la comunidad
local y que salvaguarde el entorno natural.

3. Incrementar la prestacion de servicios recreativos y de otra indole que puedan beneficiar tanto a
la comunidad como a los visitantes.

Estas intervenciones permiten un desarrollo que de no existir algtin tipo de accién o apoyo gubernamental
directo no se habrian producido.

En muchos casos, si no en la mayoria, los proyectos a gran escala como hoteles y complejos turisticos
son inversiones del sector privado, aunque pueden recibir algtn tipo de apoyo publico. Esta forma de
desarrollo no se incluye en el presente manual, salvo si se atrae a turistas a un destino, por ejemplo,
alojamientos ecoldgicos dirigidos al turismo de naturaleza.

Igualmente, estan excluidos los proyectos de infraestructura y la oferta de servicios, ambos esenciales
para el turismo y que normalmente requieren grandes inversiones de las autoridades del destino. El
presente manual se centra en el desarrollo de productos turisticos de las dos siguientes categorias:

e Actividades — cosas que hacer
*  Atractivos — cosas que ver

El producto turistico de un destino es una amalgama de numerosas experiencias, en lo que al turista se
refiere. No se trata solamente del hotel en el que se aloja, los lugares, museos, parques, restaurantes,
teatros, tiendas, etc., que visita, ni el trayecto hacia y desde el destino. Son todas esas cosas y mas. Al
planificar el desarrollo de nuevos productos turisticos, es necesario observar cémo encajan las ideas
con la oferta existente.

Todo producto turistico esta constituido por una combinacién de hasta tres factores:

1. Vivencial: festivales, actividades, comunidad, eventos, comidas y entretenimiento, compras,
seguridad, servicios.

2. Emocional: recursos humanos, culturales e histéricos, hospitalidad.
3. Fisico: infraestructura, recursos naturales, alojamiento, restaurantes!.

La gama de atracciones y actividades que se incluye en el término genérico de “productos turisticos”
abarca componentes tan diversos como los parajes naturales, la historia y el patrimonio cultural, el
entorno arquitecténico y la propia poblacién del destino. Un paisaje pintoresco, un parque tematico y
un concierto de musica cldsica son ejemplos de productos turisticos, al igual que el esqui acudtico, el
snowboard, la escalada, los cursos de preparacién de platos o especialidades locales, o la practica de
la artesania tradicional del destino.

1 The Shout African Tourism Planning Toolkit for Local Government, Departamento de Asuntos Ambientales y Turismo de
Sudéafrica, 2009.
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Definicion: Desarrollo de productos turisticos

El desarrollo de productos turisticos es un proceso de reconfiguracion de los activos de un destino
determinado para responder a las necesidades de clientes nacionales e internacionales.

Los “productos turisticos” pueden ser atractivos naturales o artificiales, hoteles, complejos
turisticos, restaurantes, teatros, actividades, festivales y eventos.

El presente manual se refiere especialmente al desarrollo de una cartera de propuestas al visitante
para ver o hacer (por ejemplo, actividades acuaticas, deportes o senderismo, paseos y ciclismo,
etc.; pasatiempos relacionados con el patrimonio natural y cultural, actividades organizadas de
entretenimiento, salud y bienestar; asi como festivales y eventos periodicos).

1.2 El destino turistico y sus caracteristicas

El destino turistico:

consta de muchos productos dentro de un mismo destino general;
abarca numerosas partes interesadas con objetivos y necesidades divergentes;
es una entidad tanto fisica como sociocultural;

es un concepto mental para los posibles turistas;

esta sujeto a la influencia de acontecimientos de actualidad, desastres naturales, actos de

terrorismo, amenazas sanitarias, etc.;

estd vinculado a acontecimientos histéricos, reales y ficticios;

es evaluado subjetivamente en términos de su relacion calidad/precio, es decir, esta sujeto a la

comparacion entre la realidad y las expectativas;

se diferencia en tamafio, atractivos fisicos, infraestructura, beneficios ofrecidos a los visitantes y
grado de dependencia del turismo — de hecho, no hay dos destinos turisticos que puedan recibir

el mismo trato, pues cada uno ofrece sus propios atributos, exclusivos y auténticos.

La cadena de valor del turismo ilustra las numerosas entidades que son proveedoras directas o estan

vinculadas indirectamente con el turismo en cada una de las tres fases: planificacion, desarrollo y

operaciones.
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La cadena de valor del turismo muestra varias caracteristicas poco usuales en comparacion con otros
sectores de la economia que hacen del turismo un sector complejo en lo relativo a la planificacién y
la gestion.

1.2.1 Fragmentacioén de la oferta

El turista no consume un Gnico producto o servicio, cuando visita un destino, sino una serie de ellos
que constituye un conjunto de experiencias. Asi, el producto turistico es una combinacién de atractivos,
servicios de transporte, alojamiento y entretenimiento, entre otros. La mayoria de los paises cuentan con
numerosos proveedores independientes de esos distintos componentes: companias aéreas, empresas
hoteleras, restauracién, museos, teatros, organizadores de excursiones e incluso gobiernos, en relacion
a los parques y espacios publicos de que disfrutan los visitantes. Una caracteristica importante del
turismo es que, aunque un proveedor individual de servicios turisticos puede prestar servicios a dos
0 mas mercados, rara vez, por no decir nunca, responde a toda la gama de necesidades de productos
y servicios que tienen los turistas durante la visita a un destino. El producto turistico, ya sea vendido
como paquete o esté organizado por el propio turista o por una agencia de viajes, es en la practica una
combinacién de numerosos productos y servicios distintos proporcionados por diferentes entidades.
La fragmentacion de la oferta, por una parte, y la demanda de un conjunto arménico de productos,
por otra, plantea a los destinos el desafio de coordinar e integrar todos los componentes de todos los
subsectores de la industria del turismo.

1.2.2 Interdependencia y complementariedad de los servicios turisticos

Dado que la demanda turistica implica una combinacién de productos, cabe destacar que los distintos
productos y servicios turisticos son interdependientes y complementarios. La oferta (y reputacién) de uno
de ellos influye inevitablemente sobre los demas, de modo que la reputacién de un destino puede venir
determinada por la del eslabén mas débil de la cadena del producto turistico. Una funcién importante
de los gobiernos (o de una entidad publico-privada) puede ser establecer normas reguladoras y facilitar
la formacién y los incentivos que permitan impulsar una mejora de la calidad en el desempeno de los
elementos mas débiles de la gama de productos turisticos de un destino.

El desarrollo del producto y las propuestas de marketing de una empresa pueden influir directamente
en otras. Una politica liberal respecto a los vuelos charter o una compania aérea con una politica
agresiva de precios en un paifs, puede atraer a turistas de bajo presupuesto, lo que podria perjudicar
la imagen de alta calidad fundamental para el marketing de una cadena hotelera de cinco estrellas en
el destino. De nuevo se observa la necesidad de coordinaciéon y cooperacion a fin de asegurar que los
distintos componentes de la gama de productos del destino se complementen entre si.

1.2.3 Rigidez de la oferta

La oferta de productos turisticos no se puede ajustar rapida y facilmente en frente a las variaciones de
la demanda. Por ejemplo, un hotel no puede anadir o quitar habitaciones segin la demanda. Esta falta
relativa de flexibilidad tiene implicaciones operacionales y econémicas obvias. Cuando la demanda es
inferior a la capacidad, se desperdician recursos; cuando la supera, el sector del turismo no maximiza
sus ingresos. Este “corto plazo” puede prorrogarse por varios afios si la rigidez se debe a la escasez de
capacidad hotelera o aeroportuaria, debido al largo periodo necesario para construir nuevos hoteles o
aeropuertos.
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1.2.4 Largos periodos de preparacion

Los proyectos a gran escala en el desarrollo de productos turisticos pueden tener periodos de preparacion
de varios afios, como demuestra el ejemplo del Centro de Convenciones de Dublin. Incluso para
atracciones o actividades de menor envergadura, el proceso puede ser largo desde que se desarrolla el
concepto hasta las fases de adquisicion del terreno, consultas, presentacién y aprobacion del proyecto,
estudio de viabilidad, financiacion, construccion y equipamiento, y contratacion y capacitacion del
personal. La oportunidad de mercado perdida por las demoras en el proceso de planificacion puede
dar a un destino competidor la posibilidad de crear una fuerte posicién de mercado, perjudicando asi al
destino inicial. Por ese motivo, las autoridades del destino han de otorgar prioridad a la racionalizacién
y eficiencia de la planificacion de nuevas iniciativas.

1.2.5 Planificacion de productos basada en previsiones realistas de la
demanda

Los elementos primarios de los productos turisticos no se pueden almacenar: son perecederos. Si no se
utiliza una habitacién de un hotel o un autobus para excursiones, se pierde la oportunidad de venta.
Por la misma razoén, es imposible transportar esos productos; es necesario llevar al consumidor hasta el
producto turistico. Esto se consigue principalmente mediante el marketing para asegurar el mayor nivel
de uso posible, dados los elevados costes fijos de muchas operaciones turisticas, la planificacion de los
productos debe basarse en previsiones realistas de la demanda.

1.2.6 Intangibilidad: “Expectativas — Experiencias — Recuerdos”

Los productos de turismo, a excepcién de articulos como objetos de recuerdo, son servicios en lugar
de bienes. Por tanto, son intangibles. Un producto turistico se percibe de manera subjetiva: cada
destino u operacion turistica individual es un concepto mental para el posible turista y abarca tanto
caracteristicas fisicas como atributos abstractos. Esta subjetividad de la percepcién incluye un elemento
emocional y, a veces, incluso irracional. Asi, es preciso ofrecer al turista beneficios psicoldgicos, lo que
tiene claras implicaciones importantes para la publicidad y la promocién turistica y, en general, para las
posibilidades de desarrollo del producto y su presentacion a los grupos de consumidores.

Ya que los productos turisticos son intangibles, cuando un operador examina el producto que podria
desarrollary sumercado potencial, el proceso mental esencial deberia ser: expectativas = experiencias =
recuerdos. Este proceso es el mismo, independientemente de que el proveedor sea una administracion
de promocién del destino que aspira a atraer turistas a un pais determinado o a una regién dentro del
pais, o el operador de un servicio en una instalacion fija como un hotel, un restaurante, un atractivo
turistico, o un organizador de excursiones.

Cada turista constituye un conjunto de expectativas. No es posible probar ni conocer con certeza el
producto turistico antes de consumirlo, por lo que el turista se crea una imagen mental del destino y
de las instalaciones y otros componentes del producto turistico de ese destino. Tiene un conjunto de
expectativas sobre el lugar que va a visitar.

El consumo del producto de destino por el turista (que normalmente incluye, por ejemplo, utilizar varios
medios de transporte, visitar atractivos turisticos, alijarse en algin tipo de alojamiento, comer, beber,
realizar actividades de ocio e interactuar con otras personas) representa una serie de experiencias, ya
que ninguna de sus actividades o visitas da lugar a un producto fisico final que se pueda llevar a casa.
Por tanto, cada viaje turistico es una combinacién de varias experiencias.

Al final del viaje, el turista no conserva muchos elementos tangibles, pero si gran cantidad de recuerdos
y elementos sustitutivos, como fotografias o videos.

La clave para el destino en conjunto, asi como para el operador individual, es desarrollar y presentar
la variedad de productos y servicios ofrecidos de manera que el turista se sienta atraido por el destino
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pero que a la vez no tenga expectativas superiores a lo que este le puede ofrecer. El turista compara
sus experiencias con las expectativas que tenia antes del viaje. Un criterio fundamental para evaluar el
éxito es el grado en que las experiencias se ajustan a las expectativas o las superan.

Debido a la intangibilidad del producto turistico, la necesidad de que el destino responda a las
percepciones del mercado potencial adquiere dos dimensiones: en primer lugar, es necesario ofrecer
beneficios psicolégicos al posible turista; y, en segundo lugar, es preciso reconocer que “la percepcién
es la realidad”, ya que cada turista tiene el poder exclusivo de elegir sus destinos, y que las actividades
de desarrollo y marketing del producto deben disefarse de modo que se puedan alterar las imagenes
predominantes en el mercado y ajustarlas a la posicion deseada para el destino.

1.2.7 Elasticidad precio de la demanda

La mayor parte de la demanda turistica implica el uso de ingresos y tiempo libre disponibles de manera
discrecional. Quienes se toman vacaciones necesitan tiempo y dinero para hacer turismo. Tienen la
libertad de elegir como administran su dinero y su tiempo en las actividades turisticas, lo que afecta
a decisiones tales como cuanto gastar, durante cuanto tiempo viajar, dénde y cuando ir, etc. Como
resultado, los turistas son muy sensibles a los precios y generalmente la demanda de servicios turisticos
presenta un nivel importante de elasticidad al respecto.

Estas caracteristicas de la demanda tienen implicaciones tanto para el marketing como para el desarrollo
de los productos. Durante los Gltimos veinte afos ha ido aumentando la presion contra las vacaciones
Gnicas y largas, exceptuando el caso de la luna de miel y el viaje siempre sofiado. Este es el resultado
de dos factores interrelacionados, concretamente, el aumento de la presién sobre el tiempo libre y las
mayores facilidades para los viajes internacionales, por ejemplo, servicios mas frecuentes a mds destinos
con tarifas que aumentan a un ritmo inferior a las tasas de inflacién vigentes. Esto ha creado una pauta
de vacaciones mas breves pero también mas frecuentes. Lo cual implica para los planificadores del
desarrollo de los productos que se deba garantizar la existencia de elementos suficientes para las visitas
y actividades de los turistas, con frecuencia en un breve periodo de tiempo.

1.2.8 Estacionalidad

Una caracteristica de la mayoria de los mercados turisticos es que la demanda fluctia a lo largo del
ano. El criterio principal es el clima, bien sea en el destino o bien en los mercados emisores de turismo.
Los residentes de las zonas septentrionales de Europa y América del Norte tienden en su mayoria a
coger vacaciones en su pais o region en los meses de verano, entre junio y septiembre, mientras que en
invierno hacen viajes mas largos a otras regiones, ya que el clima en su lugar de origen suele ser menos
agradable. Como resultado, los operadores turisticos experimentan periodos en los que la demanda se
aproxima a la capacidad y otros en que el nivel de utilizacion puede que ni siquiera les permita cubrir
gastos.

Estas variaciones de la demanda son tanto mas acusadas por el hecho de que los productos turisticos no
se pueden almacenar: el factor perecedero antes mencionado. Al responsable de marketing le preocupa
generar el maximo de demanda posible fuera de la temporada principal, ya que el elemento del coste
fijo de las operaciones turisticas no cambia de una estacién a otra. Sin embargo, en el desarrollo de
productos también existen respuestas a la estacionalidad, como la creacién de atracciones y actividades
especificas para las temporadas media y baja a fin de captar turistas en esos periodos. Los festivales o
eventos temdticos, asi como las competiciones deportivas, son algunos de los métodos predilectos para
ello.
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1.2.9 El consumidor como componente del producto turistico

Parte de la experiencia de un turista consiste en la presencia de otros turistas cuando recibe estos
productos o servicios. En el sector turistico, el cliente forma parte del producto. Esto no se aplica
Gnicamente a hoteles o restaurantes, a atractivos turisticos o excursiones, sino al destino en conjunto.
El tipo, la calidad, el volumen y demds caracteristicas de los clientes de restaurantes u hoteles, o de los
visitantes de un destino, influyen en la percepcion general que obtienen otros posibles clientes, es decir,
el mercado, del restaurante, hotel o destino en cuestion. Por tanto, durante el desarrollo y el marketing
de los productos es importante vigilar que el plan de comercializacién sea compatible. Si un complejo
turistico ubicado en una isla ofrece actividades de fotografia de su fauna y flora submarina como
experiencia fundamental para los visitantes, no deberia dirigirse a quienes desean utilizar arpones para
pescar esa misma fauna. La mayor accesibilidad de los destinos gracias a la proliferacién de compaiifas
aéreas de bajo coste, trenes de alta velocidad y autopistas en los paises de Europa Oriental hace que
los consumidores, al optar por un destino, tengan mds en cuenta los demds segmentos del mercado que
probablemente acudan al mismo destino, lo que demuestra de nuevo la importancia del marketing para
modelar la percepcién de los visitantes potenciales.

1.2.10 Importancia de los intermediarios

El hecho de que el destino esté alejado de los mercados emisores hace que entren en juego los
intermediarios. Tradicionalmente, los tour operadores o mayoristas y las agencias de viajes (casi todos
del mercado emisor) son importantes para el diseno, el precio, la distribucién y la promocién de los
productos. Determinan de muchas maneras qué elementos de la diversidad de productos turisticos
del destino se presentan y cémo se presentan al pablico viajero. Aunque los crecientes avances de
la tecnologia electrénica permiten que un porcentaje creciente de los posibles visitantes hagan las
busquedas y reservas en linea, los intermediarios siguen siendo una parte importante del canal de
distribucion del turismo.

Los destinos necesitan mantener relaciones estrechas con los tour operadores internacionales en la
planificacion y facilitacién de nuevos desarrollos turisticos, ya que pueden ser una fuente valiosa de
informacion sobre las tendencias del mercado y lo que buscan los clientes.

1.3 Variables que influyen en el desarrollo de productos turisticos

Para que las autoridades del destino lleven a cabo el proceso de planificacién del desarrollo de productos
turisticos con un enfoque sistemdtico y dirigido por el mercado, deben tomar una serie de medidas
iniciales fundamentales. Por supuesto, todos los destinos cuentan ya con cierto nivel de actividad
turistica relacionada con sus recursos basicos y con las atracciones, actividades e instalaciones creadas
en torno a ellos. Asi, aunque se promueve el enfoque modular, cabe destacar que la mayoria de las
autoridades del destino ya habran sentado esas bases. Los destinos conoceran los activos que pueden
desarrollar con una finalidad turistica y sus necesidades estratégicas para el desarrollo del producto y
del mercado. No obstante, quiza merezca la pena comenzar desde cero y repasar la lista de verificacién
que se ofrece a continuacién con el fin de comprobar que la direccién tomada es la apropiada y ofrece
las probabilidades 6ptimas de obtener los mejores resultados.

En primer lugar, es fundamental localizar las influencias y los criterios determinantes de la demanda
turistica, lo que permitira desarrollar el tipo de producto adecuado, es decir, el que desea el mercado y
permite alcanzar los mejores resultados para el destino, ocasionando al mismo tiempo el nivel minimo
de perjuicios ambientales y conflictos socioculturales.

Los estudios de la serie de previsiones turisticas de largo plazo de la OMT (Previsiones del turismo
mundial hasta el ano 2000 y después y Turismo: Panorama 2020), publicados en 1991 y 1997,
respectivamente, destacaron varios factores cualitativos que modelan las pautas, la escala y las formas
de desarrollo del turismo y que siguen siendo validos. Algunos de esos factores siguen influyendo
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década tras década, aunque varian en su forma de manifestarse; otros dejan ver sus efectos solamente
por periodos limitados.

Las influencias permanentes (las bases para el turismo) incluyen factores econémicos, tecnoldgicos,
politicos y demograficos.

1.3.1 Factores econémicos

La recuperacion econémica de la posguerra en los paises industrializados dio lugar a un aumento
de los ingresos y el tiempo libre de la poblacién, que son las bases para la actividad turistica: tiempo
y dinero. Se produciran fluctuaciones periédicas en la situacién econémica, alterndndose periodos
de fuerte crecimiento con otros de crecimiento lento o recesion, pero en general cabe destacar de
manera realista un aumento promedio de entre el 2% y el 3% anual. Sobre la base de que cada 1% de
crecimiento en el PIB produce un aumento de entre el 2% y el 2,5% del gasto en viajes discrecionales,
el resultado de un aumento anual promedio del 2,5% en el PIB mundial serd que, para 2020, el gasto
en turismo de ocio se habra multiplicado por 2,5. No es mds que una orientacién general, pero da una
indicacion atil del umbral de posibilidades. Pese a las vicisitudes ocasionadas por el desplome a finales
de la década de 1990 de los mercados financieros asiaticos y sus monedas, varias amenazas sanitarias,
como el SRAS o el virus de la gripe aviar o el A (H1N1), los atentados terroristas y conflictos militares
del primer decenio del siglo XXI, sumados a la contraccién del crédito al final de ese decenio, este
calculo somero ha resultado fiable a largo plazo.

El turismo internacional experiment6 una fuerte recuperacién en 2010 con un aumento del 6,7%
respecto a 2009 en las llegadas de turistas internacionales, segln cifras de la OMT2. Tras ese afo de
recuperacion mundial, el Grupo de Expertos de la Organizacién prevé un crecimiento continuado en
torno al 4%-5% para 2011, lo que refleja el crecimiento econdmico mundial estimado por el Fondo
Monetario Internacional, que estara liderado por las economias emergentes (un 8%), en tanto que las
economias avanzadas (principales generadoras de turismo) experimentaran un incremento del 5%.

Con ello se demuestra la maxima fundamental de que los consumidores continuaran dando cada
vez mas importancia a los viajes y el turismo discrecionales en sus opciones de gasto de los ingresos
personales disponibles al efecto.

1.3.2 Factores tecnolégicos

El avance tecnolégico ya ha contribuido enormemente al crecimiento de los viajes y el turismo gracias
a la utilizacion de aviones de reaccion en el transporte aéreo comercial y al desarrollo de tecnologias
electrénicas que facilitan la bisqueda y las reservas sin intermediarios. Las agencias de viajes contintan
ofreciendo opciones y tranquilidad mental, y las que acojan la tecnologia electrénica y la combinen
con un servicio personal sobreviviran y prosperaran. Sin embargo, la influencia de los avances y las
aplicaciones de la tecnologia electrénica para el disefo y la distribucion de productos de viajes y
turismo seguira creciendo en los préximos anos. El uso de sitios web para la blsqueda y planificacién
de viajes y para las reservas ha aumentado a un ritmo exponencial en los Gltimos anos y continuara
haciéndolo. Los ingresos por reservas de viajes en linea en los Estados Unidos se duplicaron con creces
entre 2003 y 2009 hasta aproximarse a los 100.000 millones $ EE.UU.. Lo que esto implica para todos
los destinos es que, a menos que aprovechen plenamente la tecnologia electrénica en todos los aspectos
de la planificacion, la oferta y el marketing del turismo, perderan terreno respecto a la competencia.

2 Organizacion Mundial del Turismo (2010), Barémetro OMT del Turismo Mundial, enero de 2010, Avance, OMT, Madrid.
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1.3.3 Factores politicos

En el pasado, las restricciones politicas impuestas mediante visados limitaron el crecimiento del
turismo. Sin embargo, al reconocerse el turismo como un sector econémico que era preciso fomentar,
los controles nacionales se fueron reduciendo progresivamente. Se tiende a exigir cada vez menos
formalidades para viajar de un pais a otro y los controles existentes tenderan a basarse en sistemas
tecnoldgicos de verificacion personal basada en la geometria de la mano o inspecciones de retina, mas
que en el examen del pasaporte.

1.3.4 Factores demograficos

El envejecimiento de la poblacion de los paises industrializados ya es una tendencia demografica bien
asentada, que continuard a un ritmo cada vez mas rapido. Una consecuencia de esta tendencia es que
la mano de obra de esos paises va disminuyendo, al entrar menos jévenes en el mercado laboral. Como
resultado del envejecimiento de la poblacion y la disminucién de la mano de obra, se acelerara el
crecimiento de la migracién Sur — Norte. La consecuencia de ambas tendencias serda un aumento de los
viajes entre los segmentos de mayor edad del mercado (aunque existe la perspectiva contraria de que el
déficit de jovenes retrasa la edad de jubilacion, lo que implica menos libertad para que la poblacién de
mas edad realice viajes de ocio) y también un incremento de los viajes para visitar amigos y familiares
entre el Norte y el Sur, debido al gran volumen de migrantes en los paises industrializados.

Otro factor demografico es la erosion continua de los hogares tradicionales occidentales por las
mayores tasas de divorcio, los matrimonios mas tardios y las demoras en el crecimiento de la familia. En
consecuencia, el sector de los viajes y el turismo ha de atender a una diversidad creciente de segmentos
de los hogares: aparte de los segmentos de la poblacion gay y soltera, ahora tenemos a los progenitores
sin pareja (con uno o varios nifos) que plantean sus propias exigencias a los proveedores de servicios
turisticos.

Ademas de estos cuatro criterios basicos para el turismo en el futuro, existen otras influencias
significativas, la primera de las cuales es la cuestion de la globalizacion frente a la localizacion.

1.3.5 Globalizacion frente a localizacion

El poder creciente de las fuerzas econémicas y de mercado internacionales y la consiguiente reduccion
en la capacidad de los Estados individuales para controlar sus economias, y de las empresas privadas
que operan en zonas geograficas limitadas para dominar los mercados nacionales, son consecuencia
del proceso de globalizacion. Su efecto sobre el turismo es reunir mas poder en manos de un ndmero
reducido de redes mundiales de viajes y turismo que logran la globalizacién no solamente mediante la
integracion vertical y horizontal, sino también con la integracién diagonal y economias de escala y de
alcance, junto con enormes inversiones en bases de datos electrénicas y marketing.

La poblacién (y no solamente en los paises en desarrollo) responde a esta globalizacién de las
economias, los mercados, los sistemas y las culturas centrandose en su propia identidad. En los paises
en desarrollo, el conflicto entre identidad y modernidad se intensifica. Cada vez mas grupos definidos
en términos de etnia, religion y estructura social desean que se reconozca su importancia y se los trate
de manera acorde, con sus propios derechos especiales. El turismo ocupa un lugar preponderante.
Por ello, se cuestiona cada vez mds la forma y la amplitud del desarrollo y el marketing turistico
en estas sociedades, bien sea en el plano nacional, provincial o bien de condado, ciudad o aldea.
Sin embargo, en la faceta positiva, esta resistencia local y respuesta introvertida a la globalizacién
ofrece oportunidades y destaca el desarrollo de las experiencias turisticas relacionadas con los recursos
culturales y nacionales de esos subconjuntos de la sociedad.

Los sectores de viajes y turismo reflejan la polarizacién de lo global frente a lo local en sus sistemas
y estructuras. Existen pocas redes plenamente globales, aunque no hacen falta muchas para maniatar
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los mercados mundiales. Estos megagrupos atienden a un gran nimero de desplazamientos de turistas,
alojamiento y turismo de masas; en el extremo opuesto se sitdian los operadores de nichos de mercado,
que ofrecen productos y servicios especiales, experiencias para turistas individuales o en grupo con
gustos eclécticos.

Los resultados de estudios realizados por organizaciones como el Stanford Research Institute y Angus
Reid muestran de manera uniforme que entre el 10% y el 15% de los viajeros discrecionales desean
lo insdlito; se trata de los turistas nuevos o alternativos, y la demanda de estos grupos esta creciendo a
un ritmo superior a la de los segmentos predominantes. Estos turistas, que suelen ser de elevado nivel
educativo, maduros, de altos ingresos, acostumbrados a viajar, respetuosos con el medio ambiente
y sensibles a las tradiciones, sistemas y costumbres sociales y culturales de los destinos que visitan,
responden a las exigencias de los grupos locales de ser escuchados, reconocidos y valorados.

Por supuesto, la separacion no es tan sencilla como parece. Las multinacionales y corporaciones
transnacionales no se limitan a atender al mercado de masas en complejos turisticos de playa, dejando
al turista ilustrado para los operadores de nichos de mercados. Gran parte de la demanda turistica
se caracteriza en nuestros dias por la adaptacién personalizada basada en el uso de la tecnologia
electrénica. Se piensa de manera global, se actda de manera local.

1.3.6 Sensibilidad socioambiental

Debido a la mayor sensibilidad socioambiental respecto al desarrollo turistico del que hacen gala los
consumidores, el publico analiza mucho mas sus decisiones en cuanto a los destinos y aumenta la
exigencia de que los nuevos productos turisticos desarrollados sean sostenibles. Las tres preguntas
candentes son: ;Seguird limitada esta tendencia a una minoria o se generalizara, haciendo que cada
vez mas personas calculen su huella de carbono al optar por los destinos vacacionales? ;Responderan
las acciones del plblico a las intenciones declaradas, es decir, haran lo que dicen? ;Acogera y apoyara
el sector privado las practicas socioeconémicas sostenibles, o se limitara a cumplir los requisitos
minimos? No cabe duda de que se han logrado y se siguen logrando progresos, y las recompensas
de adoptar estrategias sostenibles para el desarrollo turistico son evidentes en destinos como Suiza y
Nueva Zelandia, pero muchos otros destinos solamente otorgan a estas cuestiones una importancia
tangencial.

1.3.7 Entornos de vida personal y laboral

Ahora nos estamos dando cuenta de que los ordenadores y la tecnologia electrénica, en lugar de
liberarnos y aumentar nuestro tiempo libre, nos aislan de los demds reduciendo el contacto humano
directoy nos atan a nuestro trabajo. Nos hemos quedado sin buenas excusas para no estar constantemente
en contacto con la oficina. Nuestro estilo de vida urbano, los atascos de tréafico, etc., en el mundo
industrializado y en desarrollo, alimentan la necesidad de realizar actividades de turismo discrecional
para escapar o satisfacer nuestros deseos. Como se indica en el resumen de Turismo: Panorama 2020 de
la OMT: “Serd posible vivir nuestras vidas sin estar expuestos a otras personas, el servicio automatizado
serd la norma y sera factible el pleno acceso a la informacién y el intercambio de la misma sobre
cualquier cosa posible desde el domicilio de cada uno [...]. Por consiguiente, las personas buscaran
desesperadamente el toque humano y el turismo sera la forma principal mediante la cual intentaran
alcanzarlo.” (OMT, 1999a).

El mundo laboral esta cambiando. El estudio Changes in Leisure Time3 (Evolucion del tiempo libre) del
Consejo Empresarial de la Organizacién Mundial del Turismo acuié el término “pobre en tiempo pero
rico en dinero” para describir el proceso. La presion sobre el tiempo libre procede de cambios en las
pautas laborales unidos a la evolucién de los ordenadores para aplicaciones empresariales. Ya pasé la
época de tener “un trabajo para toda la vida”. El empleo por contrata es cada vez mas habitual, lo que

3 Organizacion Mundial del Turismo (1999), Changes in Leisure Time, OMT, Madrid.
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crea la necesidad de que los trabajadores de todos los ambitos y profesiones mantengan el contacto
con el mercado de trabajo. Llevaremos una vida con muchas exigencias, cambiando de un contrato al
siguiente. Durante un contrato habrd poco tiempo para el ocio y serd necesario estar constantemente
disponible en el mercado a fin de lograr el contrato siguiente.

Sin embargo, podremos tomarnos mds vacaciones. Se esta produciendo un cambio desde unas tnicas
vacaciones principales hasta dos, tres o cuatro vacaciones de duracion relativamente corta, por ejemplo,
tres o cuatro dias para el turista asiatico, y entre tres y diez dias (si el destino es cercano o lejano) para
los turistas del mercado occidental.

1.3.8 Busqueda de experiencias auténticas

Futurélogos como John Naisbitt y Patricia Aburdene (1990)* defendieron hace dos décadas que la
transicién en el mundo industrializado de la economia de los servicios a la de las experiencias harfa
recaer el enfoque en la facilitacién de experiencias Gnicas que exijan la participacién personal del
consumidor. La clarisima consecuencia de este cambio para el turismo es la necesidad de diferenciar el
desarrollo y el marketing de productos turisticos, tanto por destino como por operador. La bisqueda por
el consumidor postmoderno de experiencias que sean activas, personales, memorables y, por encima
de todo, auténticas® es especialmente intensa en relacion con el turismo.

1.3.9 Marketing

Una influencia esencial serd la aplicacion de técnicas de marketing con una relaciéon muy personalizada
o individual, utilizando la tecnologia electrénica, para detectar con rapidez y precision microsegmentos
y nichos de mercado, y el establecimiento de una comunicacién mas eficaz con ellos.

Cabe desatacar que muchos de los factores observados ejercen su influencia de manera combinada
y van a producir una polarizacién de los gustos del turista y de la oferta, con el resultado de que
habra dos agrupaciones amplias: turismo generalizado de gran escala con grandes volimenes de
desplazamientos a destinos muy desarrollados y turismo individual de pequefna escala. Es probable
que ambos prosperen.

1.3.10 Seguridad de los viajes

El turismo no va a florecer en destinos que experimenten disturbios civiles o conflictos armados,
ni alld donde se perciban amenazas directas para la salud o la seguridad de los turistas. Este es el
problema fundamental al que se enfrentan Africa, Oriente Medio y Asia Meridional para alcanzar el
gran crecimiento del turismo que determinaria su potencial y las que economias necesitan. Por muy
acostumbrado que esté el mundo a noticias sobre atentados terroristas, los turistas no viajaran a lugares
donde teman por su seguridad personal.

1.4 Estrategia del destino para el desarrollo de productos turisticos

Los principales factores que determinan el enfoque estratégico de un destino para el desarrollo de su
sector turistico son los siguientes:

1. Los activos que tiene, o que pueda desarrollar, para atraer y satisfacer a los turistas de manera
sostenible, principalmente sus recursos naturales, histéricos y culturales.

4 Naisbitt, J., y Aburdene, P. (1990), Megatrends 2000, Sidgwick and Jackson, Londres.
5  Gilmore, J. H., y Pine, B. J. (2007), Authenticity: What Consumers Really Want, Harvard Business School Press, Boston.
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2. Las oportunidades de mercado para los productos que puede desarrollar, teniendo en cuenta la
competencia, asi como los gustos y las tendencias del mercado.

3. Su capacidad en los siguientes aspectos: a) los factores de produccién del destino (tales como
tierra, mano de obra, capital, empresas) para generar y apoyar el desarrollo del turismo, y b) la
posibilidad de atraer inversion exterior.

4. Llaprioridad y el nivel de apoyo que asigna al sector turistico el gobierno del destino.

1.4.1 Recursosy atributos

Los recursos naturales y culturales de un destino se pueden dividir entre los creados por la naturaleza
0 por acontecimientos histéricos y los que evolucionan constantemente.

Los factores fundamentales son el lugar donde esta ubicado el destino y sus recursos basicos en términos
de caracteristicas fisicas e historia. En este sentido, los aspectos mds importantes son:

o Los recursos del destino, ya sean naturales, culturales o de otra indole.
e El tamafo, la topografia y el tipo de terreno.
e La ubicacion en relacion con los paises o regiones que son emisores principales de turistas.

e El riesgo de que se produzcan fendmenos naturales perjudiciales como huracanes tropicales o
terremotos.

*  Los acontecimientos clave y las manifestaciones de su historia que se conservan.

Aunque se puede decir que estos recursos son “fijos”, existe la posibilidad de influir en sus oportunidades
para el desarrollo del turismo y aumentarlas. Un ejemplo podria ser la introduccién de companias
aéreas de bajo coste en las rutas hacia el destino para ponerlo al alcance de visitantes con presupuestos
mas reducidos que los que acudian antes de cambiar las vias de acceso.

Otros recursos y atributos para el desarrollo de productos turisticos cambian con el tiempo, por ejemplo
el patrimonio cultural de un destino expresado en las artes visuales y escénicas no es el mismo ahora
que hace un siglo, aunque el desarrollo de su cultura hasta el presente forme parte de su historia.

Los productos turisticos se pueden desarrollar utilizando los recursos basicos del destino o su patrimonio
vivo. Las posibilidades de desarrollo de productos son enormes, desde canalizar un recurso hacia una
actividad concreta, como una ruta a orillas de un rio, hasta crear una propuesta o un polo de atraccién,
como puede ser una galeria de arte.

Por el contrario, otra categoria de productos turisticos, como un parque tematico basado en atracciones
emocionantes, depende poco o nada de los atributos naturales o culturales del destino, sino que esta
dirigida por los intereses comerciales del empresario. El apoyo del gobierno del destino a este tipo de
desarrollos estaria relacionado con la contribuciéon econémica que puedan aportar.

1.4.2 Oportunidad de mercado

La existencia de un mercado potencial suficiente que se pueda sentir atraido por el destino y que
cumpla los objetivos econémicos y financieros del promotor u operador y del gobierno es un requisito
previo para el desarrollo de productos turisticos. Por tanto, el estudio de mercado es una herramienta
bésica para determinar la estrategia de desarrollo de productos turisticos de un destino.

El estudio de mercado analiza los tipos de productos que se pueden desarrollar en relacién con los
recursos y atributos disponibles en el destino, haciendo hincapié en aquellos cuya duplicacion resulta
dificil en destinos competidores. El objetivo de la estrategia de planificacion del producto deberia ser
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lograr la diferenciacién basada en la autenticidad, la innovacién y la sostenibilidad, obteniendo asi una
variedad de productos de larga duracion.

1.4.3 Factores de produccion y potencial de inversion

El desarrollo no puede tener lugar a menos que los factores de produccién necesarios existan o se
puedan llevar al destino. Para ello se precisa lo siguiente:

e Disponibilidad de terreno suficiente y en la localidad adecuada para extraer el potencial de
desarrollo del producto y de mercado sin efectos negativos indeseados para el medio ambiente y
la comunidad que vive en las cercanias.

*  Mano de obra disponible en forma de personal capacitado o personas a las que se pueda impartir
formacion para responder a las necesidades de desarrollo de productos turisticos.

e Capital de inversién disponible para el desarrollo de los productos, bien sea de origen nacional o
bien, en caso de que la politica gubernamental lo acepte, de inversores extranjeros.

e Un fuerte tejido empresarial local en forma de PYME y empresas de mayor tamafio con capacidad
para aportar suministros al sector turistico y operar en él.

Como ya se ha observado, el atractivo de un destino para la inversién extranjera es un criterio
fundamental para la estrategia de desarrollo turistico en el sentido mas amplio, pero la disponibilidad
local de los factores de produccién necesarios cobra la mayor importancia para el tipo de productos
turisticos considerados en el presente manual.

1.4.4 Politicas y sistemas

La capacidad de un destino para desarrollar productos turisticos depende de manera considerable
de su sistema politico y de las politicas que aplique en el sector. Las posibilidades pueden variar
enormemente entre las economias de planificacion centralizada y las de libre mercado, como reflejan
las distintas funciones del sector privado. También es preciso tener en cuenta las cuestiones de la etapa
de desarrollo econémico del destino y el grado de apoyo gubernamental al turismo en la politica de
desarrollo econémico. Por ultimo, queda la cuestion de la estabilidad del destino y de si se cumplen
las siguientes condiciones:

e El sector turistico puede operar sin interrupciones causadas por cambios politicos; y
*  El posible turista lo percibe como un lugar seguro para visitar.

Las variaciones en las politicas y sistemas incluyen:

e Eltipo de sistema politico en el destino.

e El grado de autonomia de los gobiernos regional y local del destino.

e Laestabilidad politica y social.

e El nivel de riesgo de sufrir conflictos o terrorismo interno o externo.

e Lafuncién del turismo en el desarrollo econémico: si es marginal o se trata de un sector de gran
dependencia para el destino.

e La fase de desarrollo econémico general del destino.
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1.4.5 \Variables en la estrategia de desarrollo de productos turisticos

Existen factores que influyen en la estrategia de desarrollo de productos turisticos y que pueden cambiar
o0 experimentar alteraciones ocasionadas directamente por:

e los 6rganos publicos del destino;
e otros organismos (incluidos los destinos competidores);
e acontecimientos, muchos de los cuales pueden ser controlados por el destino.

Aunque muchas de las medidas adoptadas para alterar estos factores no entran en la categoria de
desarrollo de productos, es importante reconocer que este solamente se realizara con éxito cuando
se logre la integracion plena de los numerosos componentes, por ejemplo, infraestructura y oferta de
servicios publicos, capacitacion y desarrollo de recursos humanos, y marketing y promocion.

La construccién de un gran aeropuerto bien equipado no sera muy Gtil si no hay companias aéreas
ni tour operadores interesados en ofrecer el destino. El desarrollo de un excelente producto turistico
no alcanzara su potencial si el mercado no lo conoce o no se interesa por él; tampoco lo hard si la
direccion y el personal no estan plenamente capacitados y no tienen la formacion necesaria para dar
al visitante una experiencia satisfactoria. Por tanto, los factores susceptibles de alteracién constituyen
una lista de verificacién para que las autoridades del destino apliquen y examinen constantemente
estrategias y planes periédicos, asi como planes para imprevistos (en caso de acontecimientos repentinos
o0 inesperados).

A continuacién se indican algunas de las variables que se pueden alterar:

*  Los mercados y segmentos: ;En qué paises o regiones se basa el producto? ;Qué segmentos atrae?
;Qué cambios se estan produciendo en los gustos y las tendencias de los distintos mercados
emisores? ;Existe un buen nivel de demanda nacional desde el propio destino?

e Lainfraestructura de transporte y la prestacion de servicios publicos: ;Es sencillo llegar al destino
y desplazarse por sus alrededores? ;Existen servicios de electricidad, suministro de agua vy
saneamiento del nivel necesario para los mercados turisticos?

e Los recursos de apoyo a un sector turistico creciente, por ejemplo programas de capacitacion y
formacion de recursos humanos.

e El lugar que ocupa en el ciclo de vida de la zona turistica: ;Es un nuevo destino emergente,
creciente o maduro? ;Como evolucionard esta posicion con el tiempo? ;Qué acciones son
necesarias para mantener un crecimiento sostenible?

e Sus posibles competidores anteriores, actuales y futuros: ;Qué estrategias estan aplicando los
destinos competidores, qué desarrollos estan realizando o tienen previstos, y cémo afectaran al
destino en cuestion? ;Qué medidas se pueden adoptar para compensar la posible erosién de la
demanda del mercado provocada por esos desarrollos de la competencia?

e La fortaleza del sector privado del propio destino: ;Existe un buen nivel de inversién del sector
privado local en los productos turisticos y un sector local de viajes y turismo fuerte? ;O bien
depende el destino principalmente de la inversién extranjera, con un sistema de distribucién
controlado por intereses extranjeros?

e El sistema de distribucion: ;Qué importancia tiene el destino para las compafias aéreas y los
tour operadores internacionales? ;Qué se puede hacer para reforzar esos vinculos? ;Qué nuevos
cambios provocara probablemente la tecnologia electrénica en la forma en que los turistas buscan
y reservan los viajes?

e Lapercepcion del destino en los mercados de origen: ;Estable y seguro o inestable y peligroso?
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1.5 Funcion de las autoridades del destino para el desarrollo de
productos turisticos

La funcion del gobierno en las democracias es establecer las condiciones para el crecimiento econémico
mediante la facilitacion y el apoyo a los sectores que pueden ofrecer ventajas competitivas. Con objeto
de ofrecer facilidades y apoyo a sus sectores turisticos, los gobiernos estan obligados, entre otras cosas,
a desarrollar una infraestructura de transporte y servicios plblicos que propicie esas actividades,
establecer un sistema de formacion profesional y crear una imagen positiva del destino como un lugar
deseable para el mercado turistico internacional. Todas ellas son actividades de elevado coste. Ademads,
dado que el turismo ofrece oportunidades a las pequefias y medianas empresas, muchos gobiernos
otorgan incentivos para alentar este tipo de negocios.

Como resultado, la participacion de las autoridades del destino en el desarrollo y el marketing del
sector turistico no es equilibrada en muchas ocasiones. Mientras que en la mayoria de los paises del
mundo existen politicas, estrategias y planes para el desarrollo del turismo, y casi todos los destinos
realizan actividades de marketing y promocién del destino (ya sea mediante organismos publicos,
privados o combinados) con objeto de atraer turistas, las autoridades de un ndmero relativamente
pequefio de destinos participan activamente en la elaboracion de los productos turisticos desarrollados
y ofrecidos. Los paises que consideran el turismo como prioritario entre sus iniciativas de desarrollo
econoémico hacen grandes inversiones en aeropuertos, puertos, carreteras, redes de distribucion eléctrica
y canalizacion de aguas. En el caso de los paises menos desarrollados, dichas inversiones se realizan
gracias al apoyo de organismos de financiacion internacional o regional. En otros paises, la inversion
publico-privada es un modelo cada vez mas utilizado para financiar la infraestructura turistica.

El motivo por el que pocos paises participan directamente en el desarrollo de productos turisticos,
en comparacion con los que participan en el marketing de los destinos, no es dificil de averiguar. El
gobierno es responsable de establecer los objetivos y la direccién de los distintos sectores econémicos
del destino y tiene interés en crearle la reputacion de lugar atractivo que visitar, porque la percepcién
del mercado también influye en factores no relacionados con el turismo, como la inversion recibida
por la industria y el comercio. Ademds, aunque los operadores turisticos aceptan su responsabilidad
al garantizar la ocupacién de los asientos o las habitaciones, consideran que las autoridades publicas
deberian financiar el marketing general del destino.

El desarrollo del turismo se ha dejado principalmente en manos de las fuerzas del mercado en la mayoria
de los destinos que cuentan con un sector turistico bien desarrollado y maduro. Solamente en los
Gltimos 50 anos, aproximadamente, los gobiernos han comenzado a dirigir el desarrollo de productos
turisticos. Determinados tipos de atractivos o instalaciones se incluyen en las politicas de desarrollo
turistico con planes cada vez mas orientados a cumplir objetivos socioeconémicos concretos. Estos
objetivos pueden ser tan diversos como atraer inversioén extranjera, generar recursos econémicos en
el plano local en forma de PYME o turismo comunitario, impulsar el desarrollo econémico en ciertas
regiones del destino o reducir los desequilibrios estacionales.

Aunque la mayor parte de esas orientaciones, y de la intervencion directa mediante incentivos, estan
relacionadas con el crecimiento econémico, los gobiernos también pueden dirigir el tipo de desarrollo
de productos turisticos para reducir al minimo el impacto ambiental o sociocultural perjudicial sobre
el destino y su poblacion residente. Este apoyo tiene un tercer objetivo: incrementar la oferta de
instalaciones de la que pueda disfrutar también la poblacién local, mejorando asi su calidad de vida.
A medida que aumenta el nivel de vida de la poblacién, también lo hace la demanda de servicios de
ocio y recreativos. El turismo puede responder a ambas necesidades: en primer lugar, llevar visitantes
a la zona para que visiten las atracciones, participen en las actividades y utilicen las instalaciones
desarrolladas; y en segundo lugar, ofrecer esas atracciones, actividades e instalaciones para uso de la
poblacion local. En muchos casos, la demanda local no basta por si sola para justificar el desarrollo,
pero puede servir para completar las atracciones creadas principalmente para el mercado de visitantes.

Como ejemplo, cabe destacar la cuota de asistencia e ingresos de los teatros, correspondiente a los
turistas. En los espectaculos de Broadway en Nueva York®, el 63% de las entradas son adquiridas por

6  The Broadway League, The Demographics of the Broadway Audience 2008-2009.
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turistas, y los visitantes extranjeros adquieren una de cada tres de ese porcentaje (es decir, el 21% del
total). En Londres, por su parte, el gasto de los turistas extranjeros permitié a los teatros del West End
de la capital aportar un superavit de 225 millones de libras esterlinas a la balanza de pagos del pais’.
Sin los turistas nacionales e internacionales, el nimero de teatros que podrian ser viables desde el
punto de vista financiero se reduciria en gran medida y los precios de las entradas serian mucho mas
elevados. Por tanto, la demanda de los visitantes supone una contribucion directa no solo econémica,
sino también para las opciones de ocio a disposicion de los residentes locales. Por todo ello, hay
motivos econémicos, de conservaciéon y mantenimiento, y sociales que justifican la participacién de
las autoridades del destino en el proceso de desarrollo de los productos turisticos.

7 London School of Economics for the Society of London Theatre, The Wyndham Report: Economic Impact of West End
Theatre Industry (1998).
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Capitulo 2

Fundamentos y principios para la planificacion
del desarrollo de productos turisticos

Antes de examinar especificamente la funcion de los gobiernos en el desarrollo de los productos
turisticos y el proceso por el que pueden prestar su asistencia al mismo, es aconsejable observar la
imagen de conjunto, es decir, las politicas, la planificacion y la gestion del sector turistico en general.

Estos componentes se han dividido en dos grupos amplios:

1. Los fundamentos, es decir, los aspectos que resultan imprescindibles antes de que pueda tener
lugar el desarrollo eficaz y sostenible de productos turisticos, en otras palabras, el “hardware”
necesario.

2. Los principios y procedimientos, es decir, las medidas éptimas para desarrollar y lograr el
despliegue satisfactorio del producto turistico: el “software”.

Existen tres cuestiones fundamentales que todas las autoridades del destino han de examinar con el
mayor nivel de atencién y detalle:

1. Las estructuras: establecer los arreglos institucionales adecuados para el turismo.

2. la coordinacién entre las instituciones: ocuparse del desafio de coordinar los departamentos del
gobierno central tanto entre ellos como con las administraciones regionales y locales.

3. El sistema de planificacion: establecer un sistema y un proceso de planificacion integral que
ofrezca la orientacion adecuada, pero que también impulse la originalidad y estimule la inversion.
El turismo se diferencia de cualquier otro sector econémico en que requiere de la participacion
del Estado, el sector privado y la comunidad donde tiene lugar. En esas circunstancias:

— Planificar el turismo es vital.
— Se necesita un enfoque normativo y de planificacién distinto al usado en otros sectores.

— Para crear un sector econdmicamente satisfactorio y plenamente sostenible a largo plazo, la
planificacion turistica ha de ser completa, estar plenamente coordinada y realizarse para un
periodo de tiempo prolongado.

A continuacién se muestran una serie de principios que apoyan la planificacién firme y la ejecucién
satisfactoria del desarrollo de productos turisticos, ya sean estimuladas por el sector piblico o hayan
surgido del sector privado o de iniciativas de la comunidad:

1. Comprender los gustos y las tendencias del mercado: estudio de mercado.
2. Ajustar los productos al mercado.
3. Designar dambitos o zonas de desarrollo del turismo.

4.  Consultar ampliamente a las partes interesadas (incluidas las comunidades locales de las zonas en
cuestion) de manera abierta y con un espiritu de cooperacion.

5. Seguir oportunidades de desarrollo de productos insignia.
6. Detectar oportunidades para productos agrupados, circuitos y eventos.

7. Preparar una cartera de productos completa y un plan de inversién.
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8.  Velar por la existencia de personal con los conocimientos técnicos apropiados en el ambito del
turismo en los planos nacional, regional y local para llevar adelante el proceso de desarrollo de
productos turisticos.

9. Redactar una estrategia de marketing y promocién que apoye el desarrollo de productos turisticos
y poner en marcha un programa de comunicaciones de marketing.

Tabla 2.1 Principios y procedimientos del desarrollo de productos turisticos

Actividad

Finalidad

Estudio de mercado

Comprender el perfil, las caracteristicas, las tareas y las tendencias de los mercados
y segmentos

Ajuste entre producto y
mercado

Senalar los productos y servicios por desarrollar con arreglo a las necesidades del
mercado

Zonas de desarrollo turistico y
de productos

Buscar zonas del destino general apropiadas para tipos concretos de productos
que desarrollar

Consulta y colaboracién con
los interesados

Asegurar que las opiniones y aspiraciones de todas las partes interesadas
pertinentes (locales, nacionales, internacionales) se averiglien y se tengan
debidamente en cuenta en los planes de desarrollo de productos turisticos
preparados

Productos insignia y ejes

Detectar atractivos sobresalientes en una o varias zonas de desarrollo turistico o
de productos donde se puedan desarrollar productos principales que constituyan
“ejes” para atraer turistas

Productos agrupados, circuitos
y eventos

Crear los “rayos radiales” a los que se llega desde los “ejes” agrupando una gama
de atracciones y actividades, creando rutas turisticas y organizando festivales y
eventos

Cartera de productos y plan de
inversion

Formular las distintas oportunidades para el desarrollo de productos turisticos en
un plan de desarrollo coherente e integrado, y preparar y difundir una cartera de

inversiones en productos entre los posibles inversores

Desarrollo de recursos Crear programas de capacitacion de directivos y de formacion profesional para
humanos obtener personal en la cantidad y con el nivel necesarios para el desarrollo de los
productos turisticos planificados

Marketing y promocion Dar a conocer los productos turisticos desarrollados en el posicionamiento de
zonas individuales de desarrollo turistico con fines de branding general del

destino

2.1 Cuestiones fundamentales del desarrollo del turismo y la
planificacion de los productos

2.1.1 Estructuras organizativas e institucionales de turismo

El turismo, por su propia naturaleza, entra dentro el dmbito de actuacion de numerosas instituciones
publicas. Hall (2000) enumera al menos 32 departamentos y organismos del gobierno central, junto
con autoridades territoriales locales, consejos regionales y organizaciones regionales de turismo,
como componentes de los mecanismos institucionales para la participacion gubernamental en Nueva
Zelandia.

La compleja indole intersectorial del turismo da lugar al problema de la coordinacion (del que se
habla mas adelante en este mismo capitulo) ya que el turismo, al suponer un aumento temporal de la
poblacion del destino, tiene todas las necesidades y consecuencias de la poblacion permanente, y mas.
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La cuestion es si el turismo:
*  se ha de tratar de manera independiente a efectos de politica gubernamental y planificacién;

* se ha de vincular con otro ministerio o departamento del gobierno segin las prioridades de
desarrollo del destino; o bien

e se ha de incorporar a todos los demas ministerios y departamentos sectoriales de los que forma
parte.

Al no especificarse “turismo” en el nombre del ministerio o departamento responsable, la tendencia
en el pasado ha sido a tratarlo como un sector insignificante por parte de los responsables politicos y
de planificacién; pero si el turismo es un ministerio o departamento independiente surge el problema
de coordinar las necesidades y los efectos del sector con las atribuciones de otros ministerios vy
departamentos. El turismo siempre se ha esforzado en ocupar una posicién acorde con su contribucién
a la economia del pais en la jerarquia institucional piblica. Se solia considerar un sector “ornamental”
mas que una industria “real”. Aunque dicha percepcién se ha ido rectificando con el transcurso del
tiempo y el turismo ha ascendido en la jerarquia de ministerios durante las dos dltimas décadas
hasta ocupar una posicién mucho mas fuerte entre otros ministerios y departamentos de acuerdo con
su importancia para la economia; en muchos destinos el sector sigue sin alcanzar el lugar que le
corresponderia por su volumen en cuanto a reconocimiento gubernamental y estatus.

En los paises industrializados el turismo es un sector a escala y de actividades importantes, pero no uno
de los principales desde una perspectiva econémica, con frecuencia ni siquiera se incluye en el nombre
del ministerio o departamento gubernamental responsable de las politicas y la gestién al respecto. Por
ejemplo, en el Reino Unido el turismo entra en el ambito de responsabilidad del Departamento de
Cultura, Medios de Comunicacién y Deportes. Incluso en paises relativamente pequenos (en especial,
destinos insulares), pese a ser con frecuencia un pilar de la economia, no siempre cuenta con su
propio ministerio independiente, sino que esta vinculado a otras atribuciones. Esto puede ser resultado
de una financiacion publica limitada mas que de falta de consideracién hacia la importancia de la
contribucién econémica del sector.

Historicamente, el turismo ha seguido la tendencia de combinarse con otras esferas, seleccionadas
por su sinergia y por las prioridades gubernamentales, como aviacion civil, planificacion econémica,
comercio e industria, arte y cultura, medio ambiente o deportes. Incluso en algunos casos se ha
combinado con obras publicas, educacion, formacion, trabajo y relaciones exteriores. En la actualidad
tiende a asociarse con los recursos principales utilizados para el turismo, como cultura o recursos
naturales. Como ejemplos, cabe destacar el Ministerio de Turismo, Entretenimiento y Cultura de
Jamaica, el Ministerio de Recursos Naturales y Turismo de Tanzania y el Departamento de Recursos,
Energia y Turismo de Australia. Todavia existen casos en que el turismo esta vinculado con el transporte
internacional en paises cuyos destinos estan ubicados a cierta distancia de los principales mercados
emisores, como Barbados, que se encuentra a una distancia de entre cuatro y diez horas de vuelo de
los centros de América del Norte y entre ocho y diez horas de las ciudades europeas.

Incluso en paises donde el turismo forma parte del nombre de un ministerio, lo habitual ha sido que
esta constituya una parte secundaria de su labor. Por ejemplo, el Ministro de Desarrollo Econémico
y Turismo que habia en Fiji antes del golpe de 1987 admitié que dedicaba como mucho el 3% de su
tiempo al turismo.

Las encuestas realizadas por Tourism Development International a las administraciones nacionales de
turismo (ANT) y las organizaciones nacionales de turismo (ONT) para el presente manual indican que no
existe ninglin modelo organizativo normalizado en relacién con el proceso de desarrollo de productos
turisticos, ya que las atribuciones estan repartidas en distintas capas y niveles de gobierno. Por tanto, la
tarea de lograr la coordinacién eficaz y eficiente es vital, pero compleja. A continuacién se muestran
tres ejemplos que ilustran la diversidad de enfoques. Portugal (véase el siguiente organigrama) y Francia
son dos paises cuyas estructuras de turismo se han reorganizado recientemente para sincronizar las
funciones de desarrollo y marketing de productos. En comparacién, la administracién de turismo
de Malta no participa directamente en la estimulacion del desarrollo de nuevos productos. El tercer
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ejemplo es Australia, cuyos detalles figuran en la seccion 2.1.2 y que se centra en coordinar todos los
aspectos del desarrollo turistico entre los planos nacional, regional y local.

Portugal

Portugal es un buen ejemplo de estructuras organizativas racionalizadas en el plano nacional. Turismo
de Portugal se ha creado tras la fusién de cuatro organismos independientes con atribuciones sobre:
a) la legislacion de turismo y la clasificacion de las empresas turisticas, b) la ensefanza en materia de
turismo, c) el marketing y las promociones, y d) la inspeccién. Con el establecimiento de Turismo de
Portugal, todas estas funciones estan alojadas “bajo un mismo techo”.

Gréfico 2.1 Organigrama en Portugal

‘ Ministerio de Economia e Innovacion

‘ Secretaria de Estado de Turismo

Turismo de Portugal, I. P.

Direcciones Regionales Organos Regionales de Agencias Regionales Equipos de Promocién
de Turismo Turismo de Turismo del Turismo

Malta

En comparacion, la Malta Tourism Authority (administracién de turismo de Malta, MTA) no participa
directamente en la estimulacién del desarrollo de nuevos productos, ya que sus prioridades consisten
en la promocion del destino, la concesién de licencias, el desarrollo de recursos humanos y la
funcién de “asesorar al gobierno en la planificacion y el desarrollo del sector turistico, y acerca de la
infraestructura de apoyo”. El Departamento de Desarrollo de Productos centra su atencién en mantener
la calidad de los productos turisticos existentes para que la experiencia del visitante se mantenga en el
mejor nivel posible. Con ese fin, colabora con otras organizaciones gubernamentales competentes en
cuestiones relativas, por ejemplo al patrimonio cultural, y adopta las medidas necesarias. Cuenta con
oficiales de zonas turisticas que inspeccionan y toman las medidas necesarias en relacién a aspectos
como la limpieza de las playas. Mientras que la MTA se encarga de las aplicaciones de desarrollo de
lugares de alojamiento antes de traspasarlas a la Administracién de Medio Ambiente y Planificacion de
Malta, otras actividades como la equitacion recaen directamente bajo las atribuciones de esta dltima.
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Todavia existen ejemplos en que el turismo estd vinculado al desarrollo econémico, siendo el mas
destacado el de Nueva Zelandia, cuyo Ministerio de Desarrollo Econémico y Turismo tiene un Grupo de
Estrategia de Turismo que ha reemplazado al anterior Ministerio de Turismo. Este cambio no se produjo
para restar importancia al turismo, sino para reconocer que era necesario integrarlo plenamente con
otras industrias y sectores que contribuyen al desarrollo de la economia del pais. El Grupo de Estrategia
de Turismo es responsable de asesorar al gobierno sobre la forma de maximizar el valor afiadido del
turismo para lograr una elevada productividad de la economia del pais. La clave es considerar el
turismo como parte del desarrollo integrado de la economia nacional. Para ello, Nueva Zelandia ha
decidido que debe incluirlo en una cartera ministerial mas amplia, actuando desde dentro en lugar de
desde fuera.

Desde la perspectiva del inversor, la prioridad es que exista un punto de referencia claro y centralizado
en el gobierno para la informacion, la asistencia y el apoyo, una “ventanilla Gnica”. No importa si esta
en un Ministerio de Finanzas o de Desarrollo Econémico o en un Banco Central, en lugar de en un
Ministerio o Departamento de Turismo propiamente dicho; lo que importa es que los funcionarios del
organismo en cuestion tengan conocimientos sobre turismo y puedan hablar de la cartera de desarrollo
de productos turisticos del destino, explicar las consecuencias para el mercado y los posibles efectos
econdémicos, y ofrecer asesoramiento informado.

Los paises que otorgan al turismo un estatus ministerial independiente reconocen la importancia del
sector, hasta el punto de considerar que merece mayor atencién y recursos dedicados, y también crean
la obligacién de establecer una estrecha coordinacion interministerial (o interdepartamental) de las
politicas, los planes y las actividades. Es vital asegurar que los puntos de entrada y salida y las vias
principales de transporte se ajusten a los flujos previstos de visitantes, que todo el personal con algin
tipo de contacto con los turistas muestre respeto, integridad y una actitud positiva y agradable, que
las normas de servicio de las operaciones turisticas coincidan con las de destinos competidores y con
las expectativas de los visitantes, que los sitios naturales y culturales estén bien conservados, etc. La
responsabilidad del cumplimiento de estos requisitos recae en otros departamentos gubernamentales
(incluidas las administraciones locales), pero su funcionamiento eficiente constituye una parte
fundamental de la experiencia del turista y su satisfaccién con la visita al destino.

Las encuestas realizadas a ANT y ONT para el presente manual indican que menos de la mitad de las
administraciones de nivel nacional tienen una funcién dedicada al desarrollo de productos turisticos
y que existe la tendencia a otorgar cada vez mas responsabilidad y autonomia a niveles inferiores de
gobiernos regionales y locales, lo que de nuevo aumenta el requisito de coordinacioén, dificil pero
necesaria. Solamente una de cada tres ANT y ONT encuestadas han establecido procedimientos
encaminados a facilitar criterios coordinados para el desarrollo de productos turisticos.
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Tabla 2.2 ANT/ONT con funcién dedicada al desarrollo de productos (%)

Total Regiones Fase del ciclo de vida
de la zona turistica
Europa Europa Africa | Américas | Asiayel | Nuevao |Creciente | Estable-
Septen- Meri- Pacifico, emer cida
trionaly | dionaly Oriente gente
Occidental| Central Medio
Si, tiene una 47 46 42 50 67 29 60 46 44
funcion dedicada
al desarrollo de
productos
No, el desarrollo 51 55 58 50 33 57 40 50 56
de productos esta
vinculado a otras
funciones
No contesta 2 - - - - 14 - 5 -

Fuente: Tourism Development International, encuesta a ANT y ONT.

Un destino necesita una funcién de desarrollo de productos turisticos dedicada si desea planificar,
facilitar, coordinar y apoyar eficazmente la creacion de productos turisticos apropiados para el mercado,
aceptables para la comunidad, respetuosos con el medio ambiente y rentables. Una dedicada divisién
de desarrollo de productos dentro del ministerio responsable del turismo podria tener un ndmero
departamentos diferentes pero estrechamente ligados con las siguientes atribuciones, por ejemplo:

e desarrollo y financiacion de actividades recreativas;

e desarrollo del patrimonio natural y cultural;

e incentivos fiscales y similares;

e asesoramiento empresarial y apoyo a la investigacion.

Nombrar a un mismo director para las divisiones de desarrollo de productos y de marketing ayudaria a
velar por la estrecha coordinacion entre el desarrollo y la promocién del producto turistico del destino.
Deberia haber comités de coordinacion del desarrollo turistico que colaboren con la division central
en cada una de las zonas de desarrollo establecidas en el pais. Se considera que esta estructura aporta a
la administracion de un destino la capacidad de modelar el producto de conformidad con la estrategia
general del sector turistico.

Aunque esta solucion sea calificada de utépica y no tenga en cuenta los diferentes entornos politicos de
los paises, al menos se puede considerar como modelo para establecer la autoridad central de turismo
con una estructura acorde a las circunstancias y condiciones practicas del destino.

En la planificacién de la cartera de productos futuros se deberian aprovechar los conocimientos
especializados existentes en el destino en los planos regional y local, asi como en el sector privado.
Los representantes de las distintas zonas (o divisiones geograficas o administrativas empleadas para
la planificacién) donde se desarrollen el turismo o los productos del pais deben participar tanto en
la definicién como en la revision de las directrices estratégicas, a través de los comités regionales de
coordinacion del desarrollo turistico. La mejor forma de acceder a los conocimientos especializados
del pais puede ser organizar un foro periédico (ya sea una conferencia, un seminario o un taller) con
representantes de todas las zonas.

Las instituciones del destino competentes en materia de turismo operan tanto en el plano central como
en el regional (provincias, condados, estados federados, departamentos, etc.) y local. Las actividades
turisticas tienen lugar en un destino especifico, por lo que el ayuntamiento u otro tipo de administracién
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local es responsable de planificar y atender el caudal de visitantes. El gobierno central reconoce y
facilita la funcién de las administraciones locales y regionales en un nimero creciente de destinos.
Estd aumentando la tendencia a ofrecer mayor autonomia a los niveles inferiores de gobierno para la
adopcion de decisiones sobre el desarrollo de productos.

Australia es un ejemplo de pais que otorga cada vez mas responsabilidad a los estados y territorios. La
estrategia nacional de turismo a largo plazo de 2009 explica la interconexion de los distintos niveles de
gobierno (y con el sector privado) y como se consigue:

“En el plano federal, Tourism Australia colabora con los gobiernos de los estados y territorios y
con el sector privado para comercializar Australia ante el mundo. El Departamento de Recursos,
Energia y Turismo del Gobierno de la Commonwealth elabora la politica gubernamental sobre
turismo. El Consejo de Ministros de Turismo es el principal foro interjurisdiccional de debate sobre
cuestiones relativas a las politicas de turismo que son de interés comin para la Commonwealth,
los estados y territorios, y Nueva Zelandia. El Comité Permanente de Turismo de Australia apoya
al Consejo de Ministros de Turismo. El Comité Asesor Nacional de Turismo y Aviacién formaliza
la relacion entre los principales interesados del sector para prestar asesoramiento de alto nivel al
Departamento de Recursos, Energia y Turismo, al Departamento de Infraestructura, Transporte,
Desarrollo Regional y Gobierno Local, y al Consejo de Ministros de Turismo.”1

Esta funcién vital de los gobiernos provinciales y locales también se justifica porque el turismo precisa
la participacién de numerosas entidades (tanto turisticas como de otros ambitos), influye sobre ellas e
impone exigencias para las infraestructuras y los servicios publicos.

Existen dos obstaculos para la mayor participacion y control regional y subregional en relacién con el
desarrollo turistico y la planificacién estratégica del marketing: capacidad institucional débil y recursos
financieros inadecuados. Sudafrica es un buen ejemplo. Con la llegada al poder del Congreso Nacional
Africano en 1994, el turismo se destacé como un medio basico para lograr la emancipacién econémica
de la poblacién mayoritaria. Con ese fin, las poblaciones locales debian participar eficazmente en el
proceso de planificacién y transformarse en elementos activos importantes de la economia turistica,
actuando en una gran variedad de actividades. Esto requeria, a su vez, que la administracion local
aportara una guia informativa, un fuerte liderazgo y asistencia practica a fin de alentar y facilitar el
establecimiento y funcionamiento de empresas turisticas autoctonas de pequefia escala.

Cleverdon (2002) sefialé que el problema de Sudafrica era mas sefalado en los planos provincial y
local, con la consecuencia de que el turismo no aportaba todo lo posible al crecimiento econémico
de los centros alejados de los principales polos de atraccién turisticos. Muchas administraciones
locales estaban en situacion de crisis y tenfan poco interés por facilitar el desarrollo o la promocién del
turismo, no comprendian adecuadamente esas actividades ni contaban con el presupuesto necesario.
Sin embargo, en muchos casos (de hecho, en la mayoria) el turismo ofrecia el potencial de ser uno de
los sectores mas Gtiles para aliviar sus problemas financieros.

En las administraciones publicas provinciales y locales de Sudafrica existia una carencia generalizada
de los conocimientos técnicos sobre turismo, necesarios para ejercer la funcién esencial de liderazgo
con un minimo nivel de eficacia. El fortalecimiento institucional y la creacién de capacidad en ambos
niveles se consideraron la principal prioridad a corto y medio plazo, ya que sin ellos no podrian
aprovecharse muchas oportunidades de desarrollo turistico. Se necesitaba un cuadro de funcionarios
de turismo para sensibilizar a la comunidad sobre las oportunidades turisticas en esos niveles dispersos
de gobierno, asi como para prestar apoyo oficial a las ONG’s con el fin de que que actuaran como
facilitadoras y catalizadoras entre el gobierno, las comunidades y los posibles inversores. Esos
funcionarios debian estar bien cualificados de cara al turismo pero no precisaban gran experiencia: las
cualidades mas importantes eran el entusiasmo por el turismo y la capacidad de comunicacion.

1 Gobierno de Australia, Departamento de Recursos, Energia y Turismo (2009), National Long-Term Tourism Strategy.
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Ese problema se solucioné mediante el desarrollo y la distribucién de un conjunto de herramientas
de planificacion del desarrollo turistico a los gobiernos locales, e impartiendo capacitacién para su
uso2. Aunque es una guia extremadamente amplia y el desarrollo de productos no es mas que un
componente menor, sienta las bases necesarias para que cualquier administracién local desarrolle su
sector turistico de manera organizada, coherente e integrada.

La funcién del gobierno en relacion con el turismo se clasifica en siete categorias amplias, segtin Hall
(2000):

1.  coordinacién;

2. planificacién;

3. legislacién y normativa;

4. empresa;

5. estimulacién y promocion;

6. facilitacién social del turismo;
7. proteccion del interés publico.

Durante el proceso de desarrollo de productos turisticos, el gobierno actia en cada uno de estos
ambitos ya sea mediante departamentos u organismos gubernamentales o bien mediante érganos
publico-privados. Es habitual que los aspectos relacionados con la normativa y la planificacién estén
separados de la funciéon gubernamental de marketing para impulsar una mayor participacién del
sector privado en las actividades promocionales del turismo. Las empresas estan menos dispuestas
a contribuir a las estrategias y campanas de marketing disefiadas y ejecutadas por un ministerio. Sin
embargo, muchos paises necesitan tanto los conocimientos de marketing del sector privado como sus
aportaciones financieras con el fin de apoyar campanas plenamente satisfactorias de marketing del
destino. Como se indica en la seccién 2.2.3 del presente manual, varios paises han creado consejos
de promocién turistica piblico-privados para el marketing del destino, vinculando esa funcion con el
desarrollo de los productos.

Los resultados de la encuesta realizada entre ANT y ONT para el presente manual indican que los
organismos de turismo de nivel nacional tienen gran variedad de atribuciones relativas al desarrollo
de los productos turisticos y entre las mas prioritarias se encuentran el establecimiento de alianzas
entre los sectores publico y privado, la coordinacién y el establecimiento de redes de cooperacion, los
estudios de mercado vy la respuesta a las tendencias del mercado.

2 Departamento de Asuntos Ambientales y Turismo (enero de 2009), The South African Tourism Planning Toolkit for Local
Government.
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Grafico 2.3 Enfoque y responsabilidades actuales del desarrollo de productos turisticos (%)

Cooperacion publico-privada 23
Coordinacion y redes de cooperacion

Estudios de mercado 17

Acciones adaptadas en respuesta

) 17
a tendencias del mercado

Coordinacion y aplicacion de sistemas de calidad 15
Diversificacion regional y geografica 12

Sensibilizacién sobre el turismo 12

Asesoramiento y apoyo sobre proyectos
para inversores privados

Formacién y educacion sobre turismo
Talleres o seminarios 10
Subvenciones o incentivos financieros 10

Apoyo al turismo basado en la comunidad 10

Conservacion y desarrollo

de atracciones turisticas y de patrimonio
Planificacion estratégica

y establecimiento de prioridades
Iniciativas de turismo ecolégico 6

Creacion de asociaciones
o clubes de promocién de productos

Fuente: Tourism Development International, encuesta a ANT y ONT.

2.1.2 Coordinacion nacional y regional

La coordinacién en materia de turismo se produce tanto horizontalmente (es decir, de manera
intersectorial entre distintos departamentos y agencias gubernamentales) como verticalmente (entre
distintos niveles de la administracion publica). Esa coordinacion es vital tanto en el nivel central, entre
los distintos ministerios y departamentos con competencias sobre algin aspecto relacionado con el
turismo, como entre los niveles central, regional o provincial y local.

Los medios para establecer un sistema de delegacion de autoridad y comunicacién entre los gobiernos
central, regional y local para lograr una coordinacién eficaz variaran de un destino a otro, segtn la
estructura gubernamental y los dispositivos institucionales existentes. Es necesario evitar la creacion de
estructuras burocraticas complejas y permitir que las partes interesadas de todos los niveles (incluso
el local) y el sector privado opinen acerca de los planes y las estrategias elaboradas para el pais y sus
regiones. Ademas, esta opinién ha de estar basada en conocimientos técnicos firmes en materia de
turismo y ser representativa de las perspectivas divergentes sobre el desarrollo y el marketing turisticos.

En el plano interministerial, los dos medios principales empleados son algin tipo de comité de
coordinacion entre departamentos o bien, como en el caso de Nueva Zelandia, un Grupo de Estrategia
de Turismo que forma parte del Ministerio de Desarrollo Econémico y, como tal, puede comunicarse
con otros organismos gubernamentales y colaborar con ellos en los temas pertinentes.

En la encuesta realizada a ANT y ONT para el presente manual se observé que la coordinacion
interministerial es un medio muy utilizado para lograr la coordinaciéon en materia de desarrollo de
productos turisticos. En este sentido, también se considera importante la cooperacién de las ANT y
ONT con las regiones.
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Grafico 2.4 Maedios para coordinar el desarrollo de productos turisticos (%)

Coordinacién entre el Ministerio de Turismo
y otros ministerios

Coordinacion de ANT y ONT con regiones, organizaciones
regionales de turismo (ORT), gobiernos locales

Creacion de un marco juridico o
normativo favorable al turismo

Incentivos financieros o subsidios para influir
en el desarrollo de productos turisticos

Plan estratégico nacional de desarrollo del turismo o guia
para el desarrollo de productos turisticos

Supervision y evaluacién del desarrollo

de productos turisticos

Apoyo de ANT/ONT mediante 6rganos de coordinacion
Directrices de ANT/ONT/ORT

sobre planificacién ambiental

Desarrollo de productos turisticos coordinado
por ORT/regione

Estudio de mercado, enlace con mercados extranjeros,
mercado de viajes

Programas de formacion

Seminarios o talleres sobre desarrollo de productos

Fuente: Tourism Development International, encuesta a ANT y ONT.

El modelo australiano sirve para ilustrar como se logra la necesaria coordinacion entre el gobierno central
y las administraciones regionales. Cabe destacar que este ejemplo no podra duplicarse integramente
en otros destinos, pero ofrece una imagen clara de por qué es importante la coordinacién entre los
distintos niveles de la administracién y con el sector privado al planificar el desarrollo de productos
turisticos y la manera de lograr esa coordinacion.

Consejo de Ministros de Turismo (Australia): foro para el debate y la adopcion de decisiones sobre
cuestiones relativas a la politica de turismo de interés comdn para el gobierno, los estados y los territorios
de Australia y las administraciones publicas de Nueva Zelandia con responsabilidad colectiva sobre la
ejecucion de la Estrategia nacional de turismo a largo plazo.
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Grafico 2.5 Instituciones de turismo, Australia

Asesoramiento sobre politicas, enlace con el sector privado Departamento de Recursos, Energia y
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Consejo de Ministros de Turismo, y tiene responsabilidad
colectiva sobre la ejecucién de la Estrategia nacional de
turismo a largo plazo.

Miembros:  Funcionarios del DRET, directivos de
organizaciones de turismo en los estados y territorios, Nueva
Zelandia, Papua Nueva Guinea e Isla Norfolk

Establecidos por el Consejo de Ministros de Turismo para Grupos de Trabajo sobre Turismo
actuar en cuestiones fundamentales de la Estrategia - Planificacién de la gestion de destinos
nacional de turismo a largo plazo. Sus miembros son
funcionarios de las administraciones de los estados o
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- Junta Asesora sobre Investigacion y Desarrollo
« Acceso turistico

- Consejo de Calidad del Turismo de Australia

Fuente: Tourism Development International.

La estructura de planificacion turistica del pais deberia incluir un representante de cada administracion
local, competente en materia de turismo (quiza el presidente del comité local de turismo o equivalente).
Sudafrica emplea un sistema de dos niveles: el nivel de gobierno nacional, con funcionarios de turismo
provinciales, y el nivel provincial que incluye representantes de cada uno de los ayuntamientos locales.

Se dan pocos casos en los que una region o localidad de un pais pueda operar de manera “auténoma”,
siendo Bali uno de los pocos ejemplos realmente satisfactorios en un pais en vias de desarrollo; tampoco
es una via deseable porque puede dar lugar a fragmentacién e incoherencias y crear competencia
dentro del pais. Asi, es prioritaria la coordinacion con las politicas y las estrategias nacionales. Resulta
vital velar por que las iniciativas de desarrollo y marketing de productos en el plano local:

1. sean coherentes y compatibles con la estrategia de desarrollo y marketing de productos turisticos
en los planos nacional y provincial; seria preferible que representaran la aplicacion practica de
los objetivos generales del pais en relacion con el turismo, interpretandolos en el contexto local;

2. aprovechen en la mayor medida posible los programas y planes nacionales y provinciales a fin de
alcanzar objetivos en el plano local.

Es importante establecer un sistema local mediante el cual se pueda consultar las distintas partes
interesadas en el turismo (incluidos representantes de la comunidad, como dirigentes de la sociedad
tradicional, grupos religiosos o residentes, entre otros). Ademas, sus opiniones y demandas se deberian
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tener en cuenta al decidir las acciones y los planes para el futuro. Bajo los auspicios de la administracién
local, se puede establecer un Comité de Turismo (o un érgano con otra denominacién apropiada) que
incluya participantes del sector privado local, tanto los que realizan actividades turisticas propiamente
dichas como los proveedores de bienes y servicios para las operaciones de turismo y de la comunidad.
El Comité de Turismo puede actuar en dos niveles: primero, formulando la estrategia y la planificacién
para el desarrollo y el marketing del turismo (incluida la comunicacién con los niveles nacionales y
provinciales); y segundo, supervisando la ejecucién de las actividades locales de marketing. Como ya
se ha indicado, la presidencia de ese Comité deberia recaer en el representante local del sistema de
planificacién nacional-provincial para el turismo.

Se deberian adoptar medidas que permitan fundamentar adecuadamente las deliberaciones locales
y lograr que el didlogo con el gobierno central y las administraciones provinciales se base en la
comprension plena del sistema turistico, sus efectos y su funcionamiento, la planificacién de productos
y marketing, etc. La educacién y la capacitacion (por ejemplo, cursos intensivos breves para los
funcionarios de administracién) son uno de los componentes para ello, junto con un buen sistema
informdtico. Sin una inversion adecuada en tecnologia informatica que permita trasladar una corriente
de informacion actualizada sobre el desarrollo y las tendencias del turismo desde el “centro” hasta los
“puestos locales”, sera dificil mantener el conocimiento sobre el mercado necesario en el plano local.

El desarrollo y el marketing de los productos en los destinos estan cambiando. A medida que se
intensifica la competencia, ya que practicamente todos los paises o territorios realizan actividades
encaminadas a alentar el turismo receptor, evolucionan las formas en que los destinos organizan y
ejecutan sus programas de desarrollo y marketing de productos. Los destinos de éxito desarrollaran cada
vez mas productos dedicados especialmente a segmentos considerados de gran potencial y estrategias
de marketing dirigidas a ellos y, dado que las diversas zonas de un pais pueden tener diferentes recursos
y oportunidades de desarrollo de productos, gran parte de esta segmentacion tendra lugar en el nivel
local. Las ANT y ONT ya no pueden ocuparse de todas esas tareas: las funciones que han de ejercer
tanto el sector privado como las provincias y estados, y hasta las autoridades municipales, son cada vez
mas importantes, con arreglo a las recompensas que obtienen del turismo.

Existen cuatro aspectos diferenciados que se pueden combinar para justificar la mayor intervencion
local en el desarrollo y el marketing de productos:

1. La financiacion centralizada es dificil de obtener. El gobierno central, en su intento por que la
financiacion del marketing turistico del pais dependa menos de él, delega la responsabilidad
de ese marketing en las administraciones de menor nivel, provinciales y locales, y en el sector
privado que opera en cada zona concreta.

2. La necesidad de actividades de marketing en nichos muy concretos de manera muy especifica.
Las aportaciones locales pueden ser cruciales para formular mensajes diferenciados dirigidos a
segmentos especificos.

3. La necesidad de servir de contrapeso a la presién del sistema internacional de distribucion del
turismo para la normalizacién de los productos turisticos del destino. Esta tendencia a tratar el
turismo como una mercancia se puede frenar formulando mensajes de marketing que hagan
hincapié en las caracteristicas y atracciones tnicas de localidades individuales (lo que también
precisa de una gran participacién local).

4. La explotacién de tendencias crecientes entre los consumidores. En la cadena globalizacién-
localizacién, es necesario realizar actividades de marketing en el plano local con el fin de
aprovechar plenamente las oportunidades para los destinos turisticos derivadas del creciente
interés de los consumidores por las culturas y caracteristicas locales.

Solamente en el nivel local se puede conseguir de manera realista la diferenciacién necesaria para
sobrevivir a largo plazo. La importancia de esa diferenciacién es también mds notable en el micronivel
local, al ser el medio por el cual los interesados de una ubicacion dada aspiran a garantizar la
permanencia de su sector turistico. Si bien todo ello es cierto, no por eso deja de ser apropiado que los
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paises con sectores turisticos emergentes presten un apoyo centralizado importante de marketing para
crear una imagen positiva y destacada del destino en los mercados emisores.

La posibilidad que tiene cualquier destino para descentralizar la responsabilidad del desarrollo y el
marketing de productos depende de si dispone de una capacidad institucional suficiente en los planos
provincial y local para asumir las tareas delegadas. Los factores fundamentales siguientes se deben
tener en cuenta para elaborar una agenda de actuaciones en el plano local:

o coordinacion (nacional-provincial-local);

o organizacion (administracion local-sector privado-comunidad);
e estrategia de desarrollo y marketing de productos;

e atraccion, informacion y satisfaccién del turista.

El programa Paisajes Nacionales de Australia se basa en un enfoque integrado de desarrollo de
productos turisticos coordinado a nivel federal, pero su éxito se debe a que lo dirigen las comunidades
locales, ya que son ellas las que eligen los parques incluidos en el programa, en lugar de permitir que
sean seleccionados e impuestos desde el centro; Se trata de un ejemplo excelente de coordinacién y
consultas.

Estudio de caso practico: Programa Paisajes Nacionales de Australia
(Parks Australia/Tourism Australia, organismos del Gobierno de Australia)

El programa Paisajes Nacionales es un modelo de colaboracién entre el gobierno, el sector
turistico, la conservacion y partes interesadas, desarrollado para aprovechar las oportunidades
que presentan para el turismo los bienes naturales y culturales de Australia.

El programa Paisajes Nacionales de Australia comenz6 en 2006 y hasta la fecha incluye diez
paisajes caracteristicos del pais: Alpes australianos, Parajes naturales costeros de Australia, Green
Cauldron de Australia, Red Centre de Australia, Carretera Great Ocean Road, Zona de las Montanas
Azules, Kakadu, Isla Canguro, Cordillera Flinders y la region de Kimberley.
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La fuente de inspiracion del programa fue el hecho de que el término “parque nacional” es una
marca turistica reconocida mundialmente. Sin embargo, Australia tiene mas de 600 parques
nacionales, en comparacion con los 57 de los Estados Unidos de América y los 41 del Canadd. Se
consider6 que esa gran cantidad de parques nacionales resultaba abrumadora para los visitantes.

Tourism Australia y Parks Australia asociaron el turismo y la conservacion para detectar los paisajes
iconicos de Australia y lograr resultados en materia de conservacion, sociales y econémicos
para el pais y sus regiones promocionando experiencias turisticas excepcionales basadas en
la naturaleza. La seleccién de paisajes esta pensada para atraer al mercado de los turistas que
“buscan experiencias” y refleja el mercado objetivo de Tourism Australia.

El Comité de Referencia de Paisajes Nacionales fue establecido en 2005 por los responsables
de National Parks and Tourism Australia para supervisar el diseno y la ejecucién del programa.
El Comité se encarga de dirigir el programa, examina los candidatos en cada etapa del proceso
de seleccion vy tiene la responsabilidad decisoria durante el analisis y evaluacién de posibles
candidatos a Paisajes nacionales.

El comité establecido para el proyecto Paisajes Nacionales incluye varios organismos
gubernamentales como Tourism Australia, Parks Australia y el Departamento de Industria, Turismo
y Recursos, junto con representantes de los sectores fundamentales de Australia como el turistico,
el de ecoturismo, el académico y el de conservacion.

Al sefnalar los paisajes que constituyen la quintaesencia de Australia, el objetivo es impulsar la
planificacién regional, incluida la oferta adecuada de accesos e infraestructuras, en armonfa con
los resultados de conservacion natural y cultural. Los paisajes seleccionados no se ven limitados
por fronteras municipales ni estatales, sino que comparten una misma personalidad topogréfica,
ambiental o cultural.

La finalidad es fomentar la mayor colaboraciéon entre interesados de distintas jurisdicciones y
aumentar el valor del turismo para la economia regional junto con la participacion de las zonas
protegidas en esa economia.

Fuente: Basado en el sitio web: www.tourism.australia.com/nationallandscapes.
[En espaniol: http://www.australia.com/campaigns/nationallandscapes2/es_la/australiasnationallandscapes.htm]

2.1.3 Planificacion exhaustiva, integrada e incluyente

Como ya se ha indicado, el turismo tiene una enorme variedad de efectos, tanto directos como
indirectos; al ser una actividad que se lleva a cabo en lugares poblados, se suma a las necesidades
y el impacto de la poblacién permanente, ademds de crear necesidades de instalaciones especiales,
como alojamientos comerciales. Por consiguiente, se requiere la participacion del gobierno en su
planificacion, regulacion, etc.

Conclusién 1: La planificacion es vital para el sector turistico

El turismo es un sector econémico operado por el sector privado. La actividad turistica conlleva el
contacto directo con la poblacién local. Asi, el turismo implica una troica de intereses en el destino:
el Estado, el sector privado y la comunidad. Por tanto, la planificacion del turismo para el desarrollo y
el marketing difiere de todos los demas sectores econémicos y precisa de criterios, procedimientos e
instituciones especiales.
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Conclusioén 2: El turismo es un sector industrial que requiere criterios de politicas y
planificacion distintos de los utilizados para otros sectores

La compleja planificacién del turismo requiere conceptualizar el proceso para incorporar el sistema
turistico de demanda, oferta y distribucién; los valores (de la comunidad receptora y los visitantes);
las relaciones entre las partes interesadas; la definicion de objetivos y parametros de planificacion; los
problemas de escala; y los medios empleados para tratar el desarrollo en términos de preocupacion por
la sostenibilidad.

Aproximadamente el 70% de la actividad turistica internacional consiste en viajes con fines
discrecionales que estan sujetos a todas las variables exdgenas y relacionadas con el mercado que
se detallan en el capitulo 1. Los viajes discrecionales son el primer elemento de gasto que muchos
consumidores recortan durante periodos de dificultades econémicas o en situaciones de mayor tension
internacional.

Todos los operadores de viajes y turismo estan sujetos a las condiciones de mercado y las normas
de actuacion de otros negocios que actian como suministradores o compradores del operador en
cuestion. Todos los negocios turisticos estan interrelacionados de una u otra manera. Las operaciones
de un hotel estan vinculadas con las empresas de transporte y los numerosos subsectores de viajes y
turismo, asi como con el sector de la construccién, los proveedores de alimentos (desde los granjeros,
pescadores y horticultores locales hasta los importadores de alimentos y los fabricantes y distribuidores
de alimentos procesados) y con muchos sectores y subsectores ajenos a los viajes y el turismo que
comercian con los operadores de este sector.

Conclusion 3: El éxito de la planificacion turistica depende de su exhaustividad y
coordinacion, tanto intersectorial como con otros sectores

Otros factores que influyen en los enfoques apropiados para la planificacién turistica incluyen los
siguientes apartados:

e el largo periodo de preparacion necesario para crear nuevas instalaciones bdsicas de viajes y
transporte, como aeropuertos y hoteles;

e laelevada inversion de capital para construir y equipar hoteles y adquirir flotas de aviones;

e el contraste entre el elevado importe inicial necesario de esa inversion y la tendencia de la demanda
de nuevos productos de viajes y turismo a aumentar gradualmente, y no de inmediato, lo que
puede provocar un bajo rendimiento de la inversién durante los primeros anos de funcionamiento;

e lanecesidad de programas de formacién especializados para desarrollar las habilidades especiales
que requiere el turismo.

Conclusioén 4: La planificacion turistica es un proceso a largo plazo

No obstante, la dificultad a la que se enfrenta el sector de los viajes y el turismo es que, en el destino, se
da con frecuencia un conflicto entre el necesario enfoque a largo plazo para el éxito en la planificacion
del desarrollo turistico y las exigencias de los dos focos de autoridad (los gobiernos y los inversores
del sector privado) de obtener rendimientos a corto plazo. Los gobiernos necesitan ser reelegidos, por
lo que estan menos dispuestos a apoyar a un sector que ofrezca beneficios al cabo de una década o
mas; a su vez, la necesidad del sector privado de obtener beneficios para satisfacer a los accionistas,
mediante un rendimiento elevado y rapido de la inversién, también hace que pierda atractivo el largo
plazo que necesitan la mayoria de las inversiones en turismo. Eso ocasiona numerosos conflictos, ya
que se “impone” una planificacién a corto plazo para los destinos, cuyas consecuencias a largo plazo
van deteriorando los tres indicadores finales (rendimiento econémico y consecuencias ambientales y
socioculturales).
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Se necesitan criterios de planificacion que tengan en cuenta las incertidumbres del mercado y las
necesidades de los gobiernos y los inversores y, al mismo tiempo, ofrezcan la perspectiva a largo plazo
esencial para el desarrollo turistico. En la primera época de planificacion de destinos turisticos era
habitual elaborar proyectos detallados para periodos de hasta 20 afios, siendo un ejemplo excelente
los preparados por Belt, Collins & Associates para Fiji (1973). Independientemente de lo excelentes que
fueran los conceptos y las aptitudes técnicas desplegadas, el enfoque se apoyaba en una base errénea
debido a que los conocimientos sobre los que se elaboré el plan estaban extraidos de las décadas de
1960 o 1970 y no pudieron prever los cambios (los cuales resultaron ser enormes) que se producirian
durante los 20 afios del plan. Aun asi, como se ha explicado, un horizonte de planificacién a largo
plazo es vital.

Los objetivos se podran alcanzar con un enfoque de planificacion por fases que se vaya centrando
progresivamente en los detalles del plan. Pueden utilizarse las tres fases siguientes:

e Una vision estratégica a 20 afos: una declaracion breve y resumida de los objetivos principales
y los medios para alcanzarlos, aprobada y adoptada por el Gobierno como guia general para el
desarrollo turfstico.

e Unplan de tres a cinco afios para el desarrollo turistico que incorpore actividades especificas, un
plan presupuestario y financiero y el reparto de atribuciones.

e Unplan de accién detallado de un ano que se incorporara en los planes y presupuestos operativos
anuales del departamento u organismo, en el que se especifiquen claramente las cuentas por
departamento, organismo o persona.

Esta estructura permite realizar evaluaciones y ofrecer comentarios en cada fase. El plan puede revisarse
y perfeccionarse teniendo en cuenta e incorporando los cambios importantes en los diversos factores
que afectan al mercado turistico. Se trata de un proceso continuo y por etapas.

Durante la etapa de planificacion de las actuaciones y elaboracién del plan de desarrollo a medio
plazo, las autoridades del destino pueden ejercer la funcién valiosa de estimular y fomentar el tipo de
desarrollo de productos turisticos especificos indicado en la vision estratégica a largo plazo.

La planificacién del turismo ya no se limita a su significado minimo de planificacion del uso de la tierra.
Ahora se realiza en distintas formas: desarrollo, infraestructuras, utilizacién de la tierra y los recursos,
organizacion, recursos humanos, promocion y marketing; distintas estructuras: diversas organizaciones
gubernamentales, cuasigubernamentales y no gubernamentales; distintas magnitudes: internacional,
transnacional, nacional, regional, local, del emplazamiento y sectorial; y distintas fases: desarrollo,
ejecucion, evaluacion y cumplimiento satisfactorio de los objetivos de planificacién. Ademas, la
planificacion turistica incorpora cada vez mds consideraciones econémicas, sociales y ambientales.

A modo de ejemplo, el plan de desarrollo turistico de 2002 de la provincia de Guizhou (China) (véase
el estudio de caso practico de la pagina 113 elaborado por Tourism Development International esta
dedicado a la lucha contra la pobreza de la poblacion, especialmente en las zonas mas remotas,
haciendo hincapié en el turismo ambiental, el turismo relacionado con el patrimonio cultural étnico, el
turismo rural y el turismo basado en las actividades acudticas.

En las economias de mercado, la intervencion gubernamental en forma de planificacion del turismo se
justifica por una o varias razones: fracaso del mercado, imperfecciones del mercado y preocupaciones
publicas o sociales sobre los resultados. El fracaso del mercado adopta diversas manifestaciones, de las
cuales que se pueden citar dos ejemplos principales: proteccion inadecuada del medio ambiente que
da pie a que el turismo explote los recursos comunes (“la tragedia de los comunes”) e infraestructuras
insuficientes que dependen en gran medida del gobierno como proveedor principal. Las tres esferas
problematicas se pueden tratar facilitando y apoyando el desarrollo de productos turisticos.

El hecho de que la responsabilidad en materia de desarrollo turistico esté dispersa por muchos
departamentos y organismos ha provocado confusién entre las autoridades locales y el sector privado.
Ademas, la estructura fragmentada del sector dificulta la coordinacién de los diversos elementos del
proceso de planificacién. Por supuesto, esta misma diversidad es lo que aumenta la importancia de
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la planificacion del turismo. Los enfoques integrados de planificaciéon no vienen impuestos por el
gobierno ni se originan en la comunidad, sino que adoptan un formato interactivo que requiere la
participacién y la colaboracion de los distintos niveles de gobierno, los interesados del sector privado
y la comunidad local.

Al contar con la coordinacién del gobierno, podemos avanzar hacia una planificacion colaborativa del
turismo que haga hincapié en planificar con las partes interesadas, en lugar de para ellas. La colaboracién
es un medio primario de lograr el bien colectivo de las partes interesadas en el turismo. Se trata de
un proceso que requiere tiempo, ya que los planificadores han de encontrar un término medio entre
diversas partes e intereses en materia de desarrollo del turismo a fin de obtener resultados aceptables
para todos. Los desacuerdos (normalmente por motivos ambientales, sociales y econémicos en gran
escala, y por rivalidad, en pequefia escala) han de negociarse entablando un didlogo comunicativo
y basado en la confianza. Sin confianza es poco probable que se logren acciones cooperativas y
voluntarias o que se establezcan alianzas comerciales.

Los planificadores turisticos deben hacer suyo el proceso participativo e implicarse en el establecimiento
de relaciones entre los interesados, incrementando la confianza. Una de sus funciones cruciales es
entablar y mantener el didlogo. Para ello, necesitan ser agentes activos en los lugares donde se estén
desarrollando los planes.

Una de las ventajas del enfoque colaborativo del desarrollo de productos turisticos es que pueden
surgir ideas mds originales e innovadoras si el proceso se realiza de manera centralizada o esta a cargo
Gnicamente de organismos publicos. La aceptacién de una amplia variedad de aportaciones, incluso
del mundo académico, puede dar lugar al desarrollo de productos que no fructificarian si estuvieran
Gnicamente en manos del sector pablico o del sector privado. Los estudios de casos practicos que se
mencionan a continuacién y en las paginas siguientes (Nordic Innovation Centre, TRIP en el Canada,
Bank of Tourism Potentials en Eslovenia) representan una gama de enfoques que dan lugar a criterios
innovadores para el desarrollo de productos: dan rienda suelta a la creatividad.

Estudio de caso practico: Nordic Innovation Centre, paises nérdicos
(Dinamarca, Finlandia, Islandia, Noruega y Suecia)

™
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El Nordic Innovation Centre (NICe), con sede en Oslo, pone en marcha y financia proyectos que
estimulan la innovacién. Su misién también incluye difundir informacion sobre la innovacién
y los resultados de esos proyectos. El NICe esta regido por el Consejo de Ministros Nérdico,
constituido en 1971, que es el foro para la cooperacion transfronteriza. Los proyectos a los que
da su apoyo han de aportar al menos un 50% de su propia financiacién; incluir asociados de
al menos tres paises nérdicos (Dinamarca, Finlandia, Islandia, Noruega y Suecia); y tener una
duracion maxima de 36 meses.

Ademas de financiacién, las empresas participantes en un proyecto del NICe obtienen la
oportunidad de participar en nuevas redes y adquirir contactos. El NICe patrocina proyectos en
numerosos ambitos como la industria, la cultura, la educacion, el medio ambiente y el turismo.
Este Gltimo se sefialé como sector con gran potencial pero cuya cuota de mercado mostraba cierto
retraso respecto a otros paises de la OCDE.

En 2008, a fin de impulsar el sector del turismo nérdico, el NICe puso en marcha el programa
“Innovacion en el turismo nérdico: nuevos productos y servicios” e invit6 a las PYME a solicitar
financiacion para proyectos cooperativos de turismo dedicados al desarrollo de productos,
servicios y conceptos innovadores.
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En el marco del programa, se celebré un taller en Copenhague con la intencién de unir a interesados
fundamentales de paises nérdicos, del Atlantico occidental y balticos para detectar y desarrollar
sinergias en el sector del turismo. Las principales cuestiones tratadas en este taller se centraban en
cémo continuar mejorando el intercambio de conocimientos y cudles eran los nuevos requisitos
para la innovacién, el crecimiento y la productividad en el sector del turismo nérdico. Se llegé a
la conclusién de que, aunque el sector debia enfrentarse a desafios en el futuro debido al aumento
de la competencia y al cambio climdtico, también tenia oportunidades, en especial gracias al
crecimiento de la demanda a largo plazo impulsado por las mejoras en otras economias. Se
consider6 que los impulsores principales del crecimiento del turismo eran la dedicacién especial
al turismo basado en la naturaleza, la cooperacién intersectorial, la innovacién continua, la
educacion, la profesionalidad y la sostenibilidad.

Tras examinar los proyectos presentados, se estimé que siete tenian un buen potencial y estos
fueron elegidos para recibir financiacién en el marco del programa. El objetivo del programa
de financiaciéon “Innovacién en el turismo nérdico: nuevos productos y servicios” es fomentar
nuevos productos, servicios, conceptos de exportacién, enfoques intersectoriales y nuevas formas
de organizacion, ademas de métodos de marketing novedosos y el turismo sostenible.

Como ejemplos de los siete proyectos elegidos cabe sefalar Travel 2.0 Promotion in Asia and
Pacific, encaminado a utilizar tecnologias de busqueda y recopilacién en Internet para reunir,
analizar y presentar contenidos de paginas asiaticas sobre la region nérdica y compartir esos
conocimientos con nuevos turistas de Asia y tour operadores nordicos; y Nordic Event Tourism
Network, encaminado a generar y compartir conocimientos sobre la gestion de eventos y festivales
que ayudaran a los organizadores a innovar y mejorar sus practicas actuales.

En el sitio web del NICe pueden consultarse mds detalles sobre los siete proyectos y el informe
sobre la innovacion nérdica en el sector del turismo.

Fuente: Basado en el sitio web www.nordicinnovation.net.

[En ese sitio web se indica que la direccién ha cambiado por www.nordicinnovation.org]

Estudio de caso practico: Tourism Research Innovation Project, Canada
o

['RIP

Las comunidades rurales de Canada, como muchas otras del resto del mundo, estan en un periodo
de transicion durante el cual sus habitantes, que tradicionalmente dependian de la agricultura, la
pesca, la mineria y la silvicultura como principales fuentes de ingresos, buscan la diversificacién
econémica y medios de vida alternativos. Sin embargo, con frecuencia la informacién y los
recursos no son accesibles para quienes mas los necesitan, por lo que hay proyectos viables que
no se llevan a cabo o no reciben apoyo.

La finalidad del proyecto de investigacion e innovacién turisticas (TRIP, por su sigla en inglés)
es mejorar el desarrollo del turismo rural en la provincia de Columbia Britanica mediante el
intercambio de informacion, la investigacion y la innovacion; y servir de modelo para iniciativas
similares de las comunidades rurales de Canada. El proyecto fue disenado para el intercambio
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de conocimientos sobre desarrollo turistico entre las comunidades rurales, los organismos
gubernamentales y las instituciones académicas.

Los objetivos del proyecto TRIP son movilizar la informacién y los recursos de desarrollo turistico
en las comunidades rurales; entablar un dialogo con los dirigentes de las comunidades y los
empresarios del sector turistico para comprender mejor la realidad del desarrollo del turismo rural;
mejorar el desarrollo turistico basado en la comunidad documentando practicas innovadoras y
compartiéndolas con el resto de la provincia; establecer vinculos entre los asociados del sector
académico y el resto, para crear un conjunto de conocimientos expertos en turismo rural; e influir
en la adopcién de decisiones estratégicas y en los programas de educacion en Columbia Britanica
para que reflejen las necesidades de desarrollo del turismo rural.

Entre las actividades fundamentales se han incluido contactos regionales con comunidades locales
para documentar practicas innovadoras; la publicacion de una serie de manuales practicos (How
to...) sobre elementos habituales del turismo, como la sefializacion; un foro anual sobre parques
y zonas protegidas cuya finalidad es que los investigadores y agentes se informen mutuamente;
una serie de videos destinados a las comunidades que serviran para originar debates y mostrar las
innovaciones turisticas; y el uso del sitio web del proyecto TRIP para dar acceso a los recursos de
desarrollo del turismo.

El sitio web del proyecto TRIP ofrece una serie de ejemplos innovadores de desarrollo de productos,
planificacién, asociaciones y experiencias de visitantes. Una de las cuestiones fundamentales para
el desarrollo del turismo rural es mejorar la accesibilidad, al permitir que los visitantes accedan
a comunidades remotas y que las empresas participantes en el turismo, directa o indirectamente,
generen ingresos.

Un ejemplo de innovacién turistica tomado del sitio web es el barco MV Chuck Ill, que desde hace
mas de 40 anos realiza trayectos por la zona noroccidental de la isla de Vancouver. Transporta
tanto pasajeros como carga y ofrece excursiones a zonas que, de lo contrario, serian inaccesibles,
contribuyendo asi a la prosperidad de los negocios relacionados con el turismo.

Entre los socios del proyecto se encuentran cinco instituciones académicas: Malaspina University-
College, Thompson Rivers University, College of the Rockies, University of Northern British
Columbia y College of New Caledonia; cinco organismos gubernamentales: el Ministerio de
Turismo, Deportes y Artes, el Ministerio de Desarrollo Econémico, Tourism BC, BC Parks y la
Secretaria Rural Canadiense; y el Centro de Columbia Britanica para el Liderazgo y la Innovacién
en Turismo. El proyecto también recibe apoyo financiero del Gobierno de Canada.

El proyecto trienal de 600.000 $ EE.UU. se defini6 inicialmente en 2005 con un viaje por carretera
de tres semanas durante el cual se conversé con las comunidades sobre sus necesidades de
informacion, y conté con la financiacion del Consejo de Investigacion sobre Ciencias Sociales
y Humanidades del Gobierno Federal (300.000 $ EE.UU.), el Ministerio de Turismo, Deportes
y Artes (27.000 $ EE.UU.), BC Parks (45.000 $ EE.UU.), el Ministerio de Desarrollo Econémico
(18.000 $ EE.UU.), socios de la comunidad (30.000 $ EE.UU.) y socios del sector de la educacién
(180.000$ EE.UU.).

El proyecto TRIP estd dedicado a obtener resultados practicos y sus consecuencias son de amplio
alcance. Ahora tiene mas de 700 contactos y ha beneficiado tanto a las comunidades locales
como al sector académico.

Aunque el proyecto se cre6 con una duracion de tres afos, los asociados han continuado las
actividades y tienen intencién de utilizar las redes establecidas para desarrollar nuevos proyectos.
El proyecto ha permitido mejorar las relaciones de colaboracién intersectoriales, ha inyectado
financiacion en proyectos, ha permitido organizar la primera conferencia provincial sobre turismo
rural y ha influido en las politicas de alto nivel.

37
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Una experiencia fundamental extraida ha sido la inclusién de asociados del sector académico, lo
que permitié adoptar una perspectiva a largo plazo y mejor6 la coherencia para las comunidades
que aspiraban a establecer iniciativas turisticas.

Fuente: Basado en el sitio web www.trip-project.ca.

El tercer ejemplo de enfoques innovadores para apoyar el desarrollo de nuevos productos, en Eslovenia,
demuestra un uso creativo de la tecnologia electrénica que permite a cualquier persona presentar un
concepto que serd examinado, comentado y desarrollado por otras que accedan al portal. La idea es
que al compartir ideas, se lograra desarrollar buenos productos innovadores, fortaleciendo asi la oferta
de productos turisticos en el pafs.

Estudio de caso practico: Consejo de Turismo de Eslovenia

BANK OF
TOURISM POTENTIALS
IN SLOVENIA

El Bank of Tourism Potentials in Slovenia (Banco de posibilidades para el turismo en Eslovenia,
BTPS) es un innovador portal web que permite a personas, oficinas de turismo, instituciones
publicas y empresas contribuir con ideas y energia al ambito del desarrollo turistico. Las ideas para
un proyecto o servicio determinado se pueden depositar en la cuenta del BTPS (deposito de ideas)
y también se puede obtener energia (es decir, recursos financieros y materiales y conocimientos)
para materializar esas ideas (depésitos de energia en la cuenta del BTPS).

El BTPS, cuyas actividades comenzaron en 2006, fue propuesto por la Facultad de Estudios de
Turismo de la Universidad de Primorska y cont6 con el apoyo del Consejo de Turismo Esloveno y
la Direccion de Turismo del Ministerio de Economia. Ahora esta a cargo del Consejo de Turismo,
con el apoyo permanente de los otros dos asociados.

El BTPS se basa en el concepto de recibir “ideas” de personas que las ofrecen gratuitamente o
a cambio de un importe simbdlico, o bien que piden un precio de mercado o una parte de los
beneficios. Se aceptan depésitos de energia (recursos financieros y materiales o mano de obra) de
quienes ofrecen donaciones gratuitamente o sin intereses, o de quienes desean participar en los
beneficios de una idea que financiaran en su totalidad o en parte. Ademds, se pueden presentar
solicitudes u ofertas de “depositos de conocimientos”, que pueden incluir resultados de estudios
0 encuestas o experiencias personales.

El objetivo del BTPS es estimular la innovacion en el turismo esloveno aprovechando
el potencial creativo de la poblacién, al compartir y desarrollar ideas sobre iniciativas
empresariales. El BTPS permite el intercambio de ideas prometedoras y la bisqueda de
interesados pertinentes en el sector turistico.

Los elementos clave de la innovacién incluyen el uso de la tecnologia de Internet para la difusion
de ideas creativas y la comunicacion directa; la participacién en el proyecto de partes interesadas
con aptitudes complementarias, por ejemplo, personas con ideas creativas e instituciones
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interesadas en el desarrollo y la financiacion del turismo; la evaluacion de las ideas por expertos
del sector del turismo; y la difusion de los conocimientos pertinentes sobre turismo mediante el
“portal de conocimientos”.

Desde el principio del proyecto se han depositado mas de 230 ideas innovadoras en el banco
y mas de 100 han sido consideradas prometedoras. Varias ideas del BTPS estan en fase de
realizacion o ya se han llevado a la practica. Como ejemplo, cabe citar la ciudad de Koper que
aporta anualmente 20.000 € para financiar tres proyectos innovadores de turismo.

El sitio web recibi6 el Premio Ulises de la OMT en 2009 a la innovacion y la aplicacion del
conocimiento sobre el turismo.

Fuente: Basado en el sitio web www.btps.si.

Cuando apuntan al turismo para alcanzar objetivos econémicos o sociales concretos, los gobiernos
necesitan crear un marco que permita facilitar y alcanzar esos objetivos. Un ejemplo de ello es la
iniciativa adoptada por las administraciones de muchos paises en vias de desarrollo que transforma
el turismo en un medio basico para luchar contra la pobreza, aplicando estrategias de “turismo en
favor de los pobres” y de turismo sostenible para la eliminacién de la pobreza (Sustainable Tourism
for Eliminating Poverty, ST-EP). En su articulo “Lessons on stakeholder roles in PPT” (lecciones sobre
la funcion de los interesados en el turismo en favor de los pobres), Ashley, Roe y Goodwin (2001)
afirman que los gobiernos son los Gnicos que pueden realizar muchas de las actividades (en materia
de politicas, normativa y coordinacién), por lo que es una gran ventaja que asuman la funcién de
liderazgo en el turismo en favor de los pobres con objeto de realizar las acciones siguientes:

e consultar con los residentes pobres al tomar decisiones sobre el turismo;

e ofrecer a la poblacion pobre seguridad en la tenencia de tierras o activos utilizados con fines
turisticos;

e utilizar controles de planificacion e incentivos a la inversién para alentar a los operadores privados
a que se comprometan y ejecuten iniciativas en favor de los pobres;

e alentar la dispersion del turismo a zonas pobres mediante inversiones en infraestructuras y
marketing;

e velar por que las buenas politicas vayan seguidas de actividades para su ejecucion;
e promover las iniciativas y productos favorables a los pobres en el material de marketing nacional;

*  modificar la normativa que obstaculice la participacién de los pobres en el empleo o las pequefas
empresas;

e integrar la sensibilidad hacia el turismo en favor de los pobres en las estrategias de lucha contra la
pobreza y las estrategias de las pequefias empresas;

e coordinar a los interesados en torno a objetivos de turismo en favor de los pobres.

Estd claro que las iniciativas para fomentar el desarrollo turistico local en zonas cuya poblacién tiene
opciones limitadas de desarrollo econémico, se ajusta cada vez mas a las tendencias del mercado
relativas a vacaciones que permitan vivir mds experiencias, incluida la oportunidad de interactuar
con la poblacién pobre y su cultura. Este componente ilustra el problema para los gobiernos, puesto
que para facilitar el desarrollo de un tipo de turismo que ofrezca a los visitantes acceso directo a la
naturaleza y la cultura de las comunidades locales se exige una planificacion delicada que, a su vez,
necesita un tipo de conocimientos técnicos rara vez presentes en las administraciones de turismo de
los paises en desarrollo.

El proyecto sobre la ruta de descubrimiento del Mekong (véase el estudio de caso practico siguiente) es
un enfoque original del desarrollo de turismo que permite vivir experiencias en una zona previamente
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oferta de atracciones y actividades.

Estudio de caso practico: Ruta de descubrimiento del Mekong (Camboya)

MINISTERIO aecid _n B UNWTO

DE ASUNTOS RIORES

Y BE COOPERACION B ST-EP Foundation

La ruta de descubrimiento del Mekong es un destino de ecoturismo situado en el noreste de
Camboya. Esta ruta temdtica de 180 km de longitud se ha desarrollado para unir una serie de
atractivos locales y regionales y permitir el marketing a mercados objetivo fundamentales. La ruta
principal esta compuesta por varias rutas de menor longitud originadas en las ciudades de entrada
y salida, que ofrecen diversas posibilidades de alojamiento y servicios a los visitantes.

La finalidad principal de este producto, iniciado en 2007, es luchar contra la pobreza impulsando
formas adecuadas de turismo sostenible en favor de los pobres a fin de generar desarrollo
econémico local en las provincias menos desarrolladas de Kratie y Stung Treng de Camboya, asi
como ayudar a proteger el rio Mekong y el delfin del rio Mekong, una especie en grave peligro
de extincion.

El proyecto, ejecutado por iniciativa de la OMT en cuatro fases, cuenta con el apoyo de la
Fundacion ST-EP de la OMT, la Organizacién de Desarrollo de los Paises Bajos (SNV), la Agencia
Espanola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID) y el Gobierno de Camboya.
La fase | fue la preparacion de un Plan maestro de turismo para la provincia de Kratie. La fase Il
se centr6 en la planificacion de la ruta de descubrimiento del Mekong, sus productos turisticos, el
marketing, las herramientas de promocién como el sitio web y la inauguracién de la ruta. La fase
1, finalizada en 2010, consistio en el desarrollo de la infraestructura, la creacion de capacidad,
la promocién de la inversion, el desarrollo del producto y el marketing. La fase IV, financiada en
parte por la AECID, esta dedicada a cuatro esferas principales: desarrollo de empresas e inversion,
desarrollo de productos, infraestructuras, y marketing y promocion.

Un completo sitio web ofrece a los posibles visitantes y a los tour operadores mapas, itinerarios
y fotografias, junto con opciones de transporte y alojamiento, como estancias en casas de
particulares, a lo largo de la ruta. También incluye detalles sobre productos locales y actividades
relacionadas con la naturaleza, como avistamiento de delfines, paseos en coches de caballos,
rutas en bicicletas de montafa, senderismo en la selva y alojamiento en barcas. El sitio web sirve
para atraer la atencién de tour operadores internacionales responsables y establecer contactos
entre los visitantes y las comunidades locales.

La ruta de descubrimiento del Mekong es un buen ejemplo de colaboracion entre un gobierno (el
Ministerio de Turismo del Gobierno Real de Camboya) y diversos donantes de ayuda encaminada
a fomentar el desarrollo sostenible en una regiéon menos desarrollada, mediante el turismo
sostenible y en favor de los mas desfavorecidos.

Segln las estimaciones de SNV, para 2017 el sector del turismo dard empleo, directa o
indirectamente, a 3.500 personas en Kratie y 700 en Stung, en torno al 50% de las cuales
procederdn de entornos pobres y mantendran a una familia de cinco miembros. Ademas, la
mejora en los eslabones de la cadena de abastecimiento, como la agricultura, generara ingresos
indirectos en apoyo de quienes no mantienen relaciones directas con los visitantes.

A continuacion se indican las experiencias adquiridas en la ejecucion del proyecto Ruta de
descubrimiento del Mekong que se pueden transferir a formas similares de desarrollo de productos:
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e Participacion del sector privado en el disefio de productos turisticos para garantizar que
atraen al mercado objetivo y producen beneficios para las comunidades, y aumentar la
sensibilizacion.

e Actividades de creacion de capacidad dedicadas especialmente a las habilidades vy
vinculacion del desarrollo de productos con la formacién para garantizar que se obtienen
productos aptos para la venta.

e Sensibilizacion sobre el desarrollo del turismo sostenible entre las comunidades locales y
aumento de las posibilidades de venta de bienes y servicios a los turistas que ayuden a
mejorar la interaccién entre los turistas y las comunidades receptoras.

e Informacién y comunicacion activas con los tour operadores, lo que aumenta
significativamente el interés y el deseo de adquirir bienes y servicios de la poblacién local
de la comunidad.

Fuente: Basado en el sitio web www.mekongdiscoverytrail.com.

2.2 Principios y procedimientos para el desarrollo de productos
turisticos

Como se indica al comienzo del presente capitulo, existen una serie de principios y procedimientos
que cimientan la buena planificacién y el funcionamiento satisfactorio del desarrollo de productos
turisticos. Al igual que durante el desarrollo de cualquier producto, los atractivos turisticos, actividades,
instalaciones y eventos turisticos deben, en primer lugar, ajustarse a los gustos y las tendencias del
mercado. Los destinos necesitan saber lo que le gusta al mercado, lo que busca y cémo cambian sus
preferencias, tanto ahora como en el futuro. La demanda no es estatica y estd sujeta a gran variedad de
influencias (por ejemplo, las campafias de marketing y promocién), como se indica en el capitulo 1.

El desafio para los destinos consiste en como traducir esas pautas de la demanda en productos y la forma
de presentarlos. Este proceso implica relacionar los recursos disponibles en el destino con la demanda
del mercado y desarrollar una oferta de productos que atraiga a determinados mercados y segmentos
objetivo preestablecidos. La estrategia de desarrollo de los productos dependerd de la indole concreta
de los recursos disponibles: si se trata de una gran atraccién, se podrd emplear un enfoque de producto
insignia mediante criterios de tipo “eje y rayos radiales”. Por el contrario, si no hay oportunidad de
destacar “focos de atraccion” en el destino, se puede optar por un enfoque de productos agrupados,
que permita reunir un conjunto de elementos para crear una oferta de productos y convencer al posible
visitante de que elija el destino. Para ello, es muy valiosa la utilizacién de festivales y otros eventos
que atraigan a visitantes que no elegirian el destino en otras condiciones o reduzcan los desequilibrios
estacionales del movimiento de visitantes.

2.2.1 Estudios de mercado

Los estudios de mercado son el punto de partida para el desarrollo de productos turisticos y el ciclo de
comercializacién. Es la base que permite verificar los conceptos, traducirlos en realidades y apoyarlos
mediante programas de marketing y actividades promocionales. Comprender los gustos y las tendencias
de la demanda de los turistas es uno de los requisitos mas basicos para el éxito del desarrollo de los
productos en los destinos. A menos que comprendamos lo que el visitante desea que le ofrezcamos
nos resultard dificil estar seguros de que la oferta es aceptable y preferible a la de otros destinos.
Después, una vez que se han evaluado y desarrollado las oportunidades del producto, una campana de
marketing especifica convertird el potencial en demanda.



https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

42 Manual de desarrollo de productos turisticos

Por tanto, ningtin destino podra crear una cartera de desarrollo de productos sin lo siguiente:

1. Un amplio sistema de recopilacién, andlisis e interpretacién de estadisticas sobre turismo
relacionadas con ese sector en el propio destino, por ejemplo, en los puntos fronterizos de entrada
y salida, hoteles y similares, atracciones y actividades registradas o con licencia.

2. Un programa de estudios de mercado periddicos y de estudios especializados sobre la magnitud,
la estructura, el perfil, las caracteristicas y las tendencias de los mercados y segmentos emisores
principales, actuales y posibles.

Grafico 2.6 El estudio de mercado como punto de partida

Desarrollo del producto
. Relacion calidad/precio
- Calidad
Tendencias de la demanda - Valor complementario Marketing operacional
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Los estudios de mercado se pueden disefiar desde la perspectiva de la demanda o de la oferta: pueden
analizar y evaluar el mercado o bien adaptarse para investigar el potencial de desarrollo de un
producto especifico. Distintos grupos de consumidores o segmentos de mercado, tienen necesidades
y expectativas diferentes. Un destino necesitara distinguir entre las distintas pautas de demanda de
mercados cercanos o lejanos, personas que visitan una sola vez o que repiten, viajes de ocio o de
negocios, etc. En este contexto, los manuales elaborados anteriormente por la CET y la OMT sobre la
segmentacion del mercado, el branding de los destinos y el marketing electrénico pueden ser fuentes
de orientacion valiosas para los destinos.

El estudio de caso practico siguiente (basado en la experiencia de Tourism Development International)
se refiere a la aplicacién de un estudio de mercado al desarrollo del turismo rural en Malasia.

Estudio de caso practico: Programa de estudio de mercado sobre turismo rural en
Malasia

En 2002, el PNUD y el Gobierno de Malasia seleccionaron a Tourism Development International
para que elaborara un Plan maestro de turismo rural para ese pars.




https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

Fundamentos y principios para la planificacion del desarrollo de productos turisticos 43

Antes de preparar dicho Plan maestro se realizé un programa completo de estudios de mercado
entre los visitantes (incluidas una encuesta, a la que respondieron més de 2.000 personas, y diez
sesiones de grupo) y los tour operadores internacionales.

El programa de estudios de mercado aport6 al Gobierno de Malasia una idea clara de las
percepciones que tenian los visitantes sobre las zonas rurales del pais y el programa de alojamiento
en casas particulares promovido por el Departamento de Agricultura.

El estudio fue fundamental para detectar las ventajas competitivas de la Malasia rural, tales
como su naturaleza y selvas, destinos culturales y exéticos de Asia, y una sociedad multicultural.
Esta informacién, combinada con el andlisis DAFO, dio lugar a los médulos principales para el
desarrollo de productos turisticos rurales recomendados que se present6 en el plan maestro.

Sitio web de referencia: www.visit-malaysia.com.
Fuente: Encuestas realizadas para el Plan maestro de turismo rural de Malasia, 2001.

La publicacion de la OMT Rural Tourism in Europe: Experiences, Development and Practices3 (Turismo
rural en Europa: experiencias, desarrollo y prdcticas) destaca las siguientes orientaciones para las
mejores practicas de estudios de mercado:

En primer lugar, es preciso indicar claramente los objetivos del estudio. Posibles ejemplos son:

e Comprender la percepcién que tienen los visitantes o posibles visitantes del destino y los
competidores principales, es decir, conocimientos generales, puntos fuertes y debilidades.

*  Detectar los mercados y segmentos que mas se interesan por el destino y que ofrecen mayor
potencial.

e Establecer las caracteristicas y el perfil de esos mercados y segmentos con mayor potencial para
el destino.

Una vez establecidos los objetivos del estudio de mercado, la siguiente tarea consiste en decidir los
criterios que se emplearan, que habitualmente implican el uso de miltiples métodos, como el estudio
de documentacién publicada o accesible y la investigacion primaria.

Entre los distintos métodos de investigacion necesarios se cuentan los siguientes:
1. inventario y auditoria de los productos existentes;

2. descripcién y andlisis de las tendencias del turismo: internacional, regional y en el destino y sus
competidores;

3. encuestas a visitantes: disenadas de manera que sean representativas teniendo en cuenta el flujo
de turistas por estacion y la gama de destinos visitados en el pais;

4. andlisis de la competencia: centrado en el estilo, la norma, los puntos fuertes y las debilidades de
los productos, los precios, los criterios de marketing, etc.

Es alentador observar que, segin la encuesta a ANT y ONT realizada para el presente manual, el
servicio que prestan los organismos gubernamentales con mayor frecuencia para apoyar el desarrollo de
productos turisticos, es estudiar el mercado y facilitar sus resultados para ayudar a las administraciones
regionales y locales y al sector privado en el desarrollo de sus sectores turisticos. Otros servicios
importantes prestados por los gobiernos de los destinos son la organizacién de seminarios o conferencias
sobre desarrollo de productos, incentivos financieros y subvenciones, y servicios de asesoramiento
empresarial.

3 MacNulty, P. (2004), “Understanding the Market for Rural Tourism and Customer Needs”, en Rural Tourism in Europe:
Experiences, Development and Perspectives, OMT, Madrid.
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2.2.2 Consultay colaboracion con los interesados

Dadas las multiples partes interesadas en el desarrollo turistico, un requisito previo para la planificacion
satisfactoria es lograr el equilibrio entre las distintas necesidades y los diferentes valores de las entidades
participantes y generar confianza entre ellas. El proceso de consulta y consenso es un elemento de
importancia crucial en el desarrollo del turismo y de las atracciones, actividades e instalaciones para
los visitantes. Con el fin de lograr una eficacia total, esas consultas han de celebrarse entre todos los
niveles de la administracién publica, con el sector privado y las comunidades locales receptoras del
turismo.

El marco politico y normativo para el turismo y las medidas necesarias que faciliten el desarrollo en
la forma y amplitud deseadas solamente se pueden establecer en el nivel central, pero sobre la base
de consultas con todos los interesados. Sin embargo, el turismo se realiza en lugares concretos, que
casi siempre tienen habitantes. Claramente, es necesario que los interesados locales participen en la
planificacion y presentacion de la imagen de marketing mas comoda para ellos.

Las consultas con los residentes locales realizadas por medio de los dirigentes de la comunidad, las
organizaciones confesionales y los grupos comunitarios permiten al planificador hacerse una buena
idea del tipo y la magnitud de los productos turisticos con probabilidades de ser sostenibles en un
destino. Han de ser sinceras y detalladas, dado que el espiritu de una comunidad y su actitud hacia los
visitantes son componentes fundamentales de la experiencia turistica y del turismo sostenible.

Aunque las consultas piblicas son un mecanismo habitual de planificacion turistica para ocuparse de
cuestiones controvertidas, los medios empleados (como reuniones puablicas o encuestas a residentes)
con frecuencia solo sirven para detectar problemas, en lugar de resolverlos. En muchos casos se ha
dado mds importancia a la técnica que al proceso y este se ha basado en los intereses mas que en los
valores. Smith (1984) detect6 cuatro principios para realizar consultas eficaces, que fueron citados por
Hall (2000):

1. Consultas reales y periddicas: que comiencen en las fases iniciales del proceso e incluyan a todos
los interesados.

2.  Elaboracién de una base de informacion comun.

3. Planes de accién para multiples interesados, disefiados a fin de impulsar un didlogo permanente
que permita alentar la mayor cooperacion y prever las dificultades.

4. Ultilizacién de diversos mecanismos eficaces, como la mediacién y la zonificacion.

Con objeto de demostrar a los interesados locales que sus opiniones son escuchadas, es importante que
la planificacién turistica, uno de cuyos componentes es la participacién publica, se preocupe por los
valores y la percepcion popular de la “realidad”, en lugar de centrarse excesivamente en la gestién de
los intereses a corto plazo expresados en “hechos” vistos desde la perspectiva del planificador.

Las consultas publicas se pueden realizar de muchas formas: encuestas, reuniones publicas, mesas
redondas con los interesados locales, articulos en medios de comunicacion y recepcién de opiniones
de los habitantes. El estudio de caso practico del Plan de concepto para el desarrollo del producto
de Greenville en Carolina del Sur (Estados Unidos de América), elaborado por Tourism Development
International en 2006, es un ejemplo de consultas con los residentes que ayudan a los planificadores a
desarrollar conceptos de productos transmitiendo los valores de la comunidad.
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Estudio de caso practico: Plan de concepto para el desarrollo del producto en Greenville
(Carolina del Sur): detectar los valores fundamentales del
destino (Estados Unidos de América)

| o e

Al estudiar y evaluar el desarrollo de los productos turisticos adecuados en Greenville, los
consultores respondieron a la necesidad de cumplir tres objetivos generales:

1. Crear beneficios econémicos: procedentes de compras, ingresos fiscales, empleo y nuevas
oportunidades empresariales.

2. Mejorar la calidad de vida de los habitantes de Greenville mediante la contribucion
economica y la creacion de nuevas instalaciones recreativas.

3. Utilizar el turismo para conservar y proteger el patrimonio natural y cultural de Greenville y
su modo de vida.

Es decir, los productos tenian que respetar criterios relativos al potencial de mercado y a las
necesidades de los residentes de Greenville expresadas a través de sus valores fundamentales.
Estos valores se dieron a conocer mediante consultas pablicas:

e importancia de la familia: “un lugar excelente para educar a los hijos”;
*  simpatia y buena educacion;

e sensibilidadyaprecioporlabelleza natural, como demuestra laimportancia de organizaciones
como el club de jardineria Ladies Garden Club;

e sensibilidad hacia la cultura y las artes;
e caracter cosmopolita que refleja la comunidad empresarial internacional;
*  bienestar: fisico, mental y espiritual;

* una clara sensacién de identidad que combina valores tradicionales con lo mejor de los
avances modernos: “sabemos quiénes somos y qué valores defendemos”;

e actividad en lugar de pasividad: de cuerpo y mente.

Fuente: Trabajo de campo y consultas a los interesados realizadas a fin de elaborar el Plan de concepto para el desarrollo del
producto en Greenville: www.greenvillecvb.com/!UserFiles/docs/Tourism_Rpt_11x17.pdf.




https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

46 Manual de desarrollo de productos turisticos

La coordinacion, cuyo caracter imprescindible se destaca enlaseccién 2.1, junto con la interdependencia
de las numerosas entidades que contribuyen a las experiencias de los turistas en un destino solamente
se pueden alcanzar si todas las partes reconocen las ventajas mutuas de colaborar y aunar fuerzas en el
diseno, la ejecucion y el marketing de los productos turisticos. Este enfoque (denominado competencia
cooperativa) puede facilitar la explotacién conjunta del potencial de mercado que un destino por si
solo no lograra en la misma medida.

La colaboracion transfronteriza también es vital, ya que los turistas no reconocen las limitaciones
impuestas por las fronteras administrativas. El ejemplo citado en la secciéon 2.1 de Nueva Zelandia
como miembro del Consejo de Ministros de Turismo y también del Comité Permanente de Turismo de
Australia, donde las naciones insulares vecinas de Papua Nueva Guinea e Isla Norfolk participan como
observadoras, ilustra una manera de lograr la cooperacion regional eficaz.

En los dos estudios de casos practicos siguientes se ofrecen mas ejemplos. Los paises pertenecientes a
la Comunidad de Desarrollo de Africa Austral (véase a continuacién) aspiran a restablecer las divisiones
tribales y ecolégicas originales de la regién y a facilitar los viajes de los visitantes por esas zonas
de patrimonio natural y cultural. El segundo ejemplo, sobre la region francesa de Anjou (véase mas
adelante), ilustra la manera en que una amplia red de administraciones, comunidades y empresas
locales se han unido para crear un polo de atraccién importante relacionado con el entorno natural de
la zona y adoptar una forma moderna de presentarlo y de interactuar con los visitantes.

Estudio de caso practico: Boundless Southern Africa (Angola, Botswana, Lesotho,
Mozambique, Namibia, Swazilandia, Zambia, Zimbabwe y
Sudafrica

Tras la firma del Tratado de Berlin de 1884, los territorios africanos quedaron divididos entre las
potencias coloniales por nuevas fronteras que separaban zonas tribales y ecolégicas. En nuestros
dfas, los paises de Africa estan intentando rectificar esa situacién mediante zonas de conservacion
transfronterizas con las que pretenden restaurar las fronteras naturales de los ecosistemas, permitir
la libre circulacién tanto de los animales como de los turistas y conservar la biodiversidad y el
patrimonio cultural.

Boundless Southern Africa (Africa Austral sin fronteras) es una innovadora iniciativa de marketing
que promueve entre posibles inversores y turistas de todo el mundo siete zonas de conservacién
transfronterizas en Africa Austral divididas por ecosistemas y no por fronteras geopoliticas. Entre
esas zonas, que atraviesan las fronteras de Angola, Botswana, Lesotho, Mozambique, Namibia,
Swazilandia, Zambia, Zimbabwe y Sudafrica, se cuentan atracciones naturales de renombre
mundial como las cataratas Victoria, el delta del rio Okavango y el cafién del rio Fish.

La marca Boundless Southern Africa fue creada y comercializada por la Comunidad de Desarrollo
de Africa Austral en la etapa previa a la Copa Mundial de Fitbol de 2010y se dio a conocer en la
feria de turismo Indaba de 2008, en Durban. La iniciativa cuenta con el apoyo de los gobiernos
de los nueve paises participantes y de la Fundacion Peace Parks (Parques para la Paz), creada para
prestar asistencia a los gobiernos en el establecimiento de una red de zonas protegidas.

Boundless Southern Africa forma parte de la Estrategia de desarrollo de zonas de conservacion
transfronterizas para 2010 y afnos posteriores, cuya finalidad es sensibilizar a los inversores
sobre el potencial y las oportunidades del turismo en Africa Austral. Mediante la consolidacién
del marketing, el desarrollo de infraestructuras y la inversion, el objetivo de las iniciativas
transfronterizas existentes es desvelar el potencial para los inversores y ayudar a repartir los
beneficios del turismo. Sudafrica recibi6 de los gobiernos de los otros ocho paises el mandato de
Ilevar a cabo la estrategia.
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La innovacion fundamental de esta empresa es que crea paquetes agrupados de oportunidades de
inversion. En una conferencia sobre inversién celebrada en Johannesburgo en 2008 se presentaron
51 oportunidades con la marca Boundless Southern Africa. Los proyectos fueron presentados
por los interesados de cada zona de conservacion transfronteriza sobre la base de los planes
existentes de conservacion y turismo, y su valor total alcanzé en torno a 785 millones de rand
(107 millones $ EE.UU.). Las oportunidades incluyen la construccion de una amplia variedad de
alojamientos desde chalets risticos hasta albergues de cinco estrellas, centros de conferencias,
estaciones de esqui 'y campos de golf, asi como la renovacién y mejora de instalaciones existentes.

Fuente: Basado en los sitios web www.boundlessa.com y www.boundlessinvest.com.
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Estudio de caso practico: Terra Botanica, region de Anjou (Francia)

rrabota

Tél. 02 4125 00 00

Terra Botanica es un parque temdtico botanico interactivo situado en Anjou, la principal region
horticola de Francia. El parque, que fue inaugurado en abril de 2010, consta de 11 hectareas
de espacios verdes con 15.000 m2 de invernaderos y edificios, 25.000 m? de zonas acuaticas,
60.000 m2 de jardines y 275.000 plantas, incluidos 367 arboles excepcionales y 5.500 arboles y
arbustos tropicales. El recinto también tiene tienda, restaurante, centro de informacion turistica y
sala de conferencias y exposiciones.

Los visitantes exploran cuatro universos tematicos: el codiciado, el generoso, el misterioso y el
domesticado. Cada zona tiene una atraccién principal, como un rio o una sala de proyecciones
4D, con un total de 40 atracciones y actividades repartidas por el parque y disefiadas para educar
y entretener. Los efectos especiales y montajes dan vida a todos los aspectos de las plantas
(simbdlico, histérico, geografico, econémico, cientifico y estético), creando una atraccion lddica
y educativa de impresionante magnitud.

El desarrollo de este proyecto de 94 millones € comenzé por iniciativa del Consejo General de
Maine et Loire para reforzar la identidad de las regiones como centro de excelencia horticola y
ofrecer una atraccion en el condado de Maine et Loire que aumentara el gasto y la retencion de
visitantes en la zona, especialmente los procedentes del mercado nacional.

El proyecto se financié con subvenciones del Consejo General de Maine et Loire (65,2 millones €),
el Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER) (16,5 millones €), la region de Paises del Loira
(8,3 millones €) y el gobierno de Francia (4 millones €).
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Disenado inicialmente a finales de la década de 1990, el parque tardé dos afios en construirse
sobre lo que habia sido un aerédromo y un campo de golf. Ahora da trabajo a 30 empleados
permanentes y 50 estacionales y espera atraer a 400.000 visitantes cada afo. Entre abril y
septiembre de 2010 se vendieron mas de 200.000 entradas al parque. Los efectos econémicos
anuales derivados del parque en sus alrededores se calculan en 8 millones €. Los vinculos locales
se optimizan, ya que el restaurante utiliza productos de la zona y la tienda vende productos
relacionados con la regién y elaborados principalmente por proveedores locales respetuosos con
el medio ambiente.

La empresa seleccionada para gestionar el parque, Société Anonyme d’Exploitation Mixte Locale
TERRA BOTANICA (SAEML TERRA BOTANICA), estd compuesta por una cooperacién publico-
privada de 15 miembros, como el Consejo Departamental de Maine et Loire, la ciudad de Angers 'y
la ciudad de Avrillé, la zona metropolitana de Angers Loire, agencias de turismo como Destination
Anjou, sectores agricolas como la Junta Agricola Regional y sectores economicos como la Camara
de Comercio e Industria y organizaciones financieras.

Terra Botanica es un buen ejemplo de iniciativa original y de colaboracién eficaz entre multiples
interesados, ya que reunié a mas de 100 empresas para su construccion, .

Fuente: Basado en informacién para la prensa obtenida en el sitio web www.terrabotanica.fr.

2.2.3 Ajuste entre producto y mercado

El examen de la estrategia de marketing o la formulacion de un plan de comercializacién son imposibles
sin conocer detalladamente los productos disponibles, ya que las campanas que se pongan en marcha
estaran dirigidas a buscar demanda para ellos. Los productos son la imagen especular de los mercados.
Asi, el punto de partida para planificar el desarrollo de productos suele ser preparar una evaluacion
completa de la situacién politica, econémica, sociocultural y tecnoldgica (PEST) general del destino, y
una auditoria y un inventario de los recursos y activos turisticos (naturales, culturales e histéricos) y de
los productos existentes. Todo ello, combinado con un analisis de las debilidades, amenazas, puntos
fuertes y oportunidades (DAFO), permite examinar y comprender en profundidad la situacion presente
que se ha de desarrollar.

;Qué productos ofrecen y comercializan los paises y como se adaptan a las necesidades de segmentos
especificos de mercado? El primer elemento del marketing es el producto. Ninguna campafa de
marketing y promocion, por muy habil que sea su disefio, puede disimular las carencias de una
oferta de productos de calidad inferior. Aun asi, se puede defender que, en el turismo, la funcién del
marketing precede al desarrollo del producto. El responsable del marketing retine informacién sobre las
expectativas del mercado objetivo (los clientes, tanto nacionales como de diversas regiones emisoras
del mundo), sobre el destino, y la emplea para desarrollar los productos adecuados.

El turismo presenta otra complicacion acerca de la relacion entre el desarrollo y el marketing del
producto. Aunque esta claro que cada operador individual es responsable de promover su propia
empresa, con frecuencia el hecho de que los destinos estén alejados de los lugares de origen de los
clientes internacionales genera percepciones que pueden ser perjudiciales para el sector de las visitas.
Ya es casi obligado que las ONT se encarguen del marketing y la promocién del destino con la intencién
de establecer una imagen muy positiva del pais, creando de hecho campanias globales que impulsen el
marketing de los operadores individuales. Esto podria explicar por qué la mayoria de los destinos hacen
mucho mas hincapié en el marketing que en el desarrollo de los productos.

Es necesario que el destino tenga los productos adecuados para apoyar el desarrollo de la imagen
de marca que la ONT considera importante a fin de lograr ventajas competitivas en el mercado, lo
que demuestra la relacion vital entre el producto y el mercado. El marketing necesita los productos
adecuados y estos se han de disefar segtn los gustos y las tendencias del mercado.
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Cabe sefalar que varios paises han creado organizaciones publico-privadas conjuntas para promover
el destino, al reconocer que las empresas turisticas con frecuencia tienen conocimientos del mercado
de los que carecen los funcionarios gubernamentales. Un ejemplo es la Oficina de Turismo de Jordania:

“I...] inici6 oficialmente su andadura en marzo de 1998 como una asociacion entre el sector
publico y privado para utilizar estrategias de marketing y dotar asi de una imagen de marca,
posicionar y promover el producto del turismo de Jordania como el destino de eleccion de los
mercados internacionales. Las estrategias adoptadas estan encaminadas a reflejar la verdadera
imagen del turismo en Jordania como un destino cultural, natural, religioso, de aventura, ocio y
como sede de reuniones, incentivos, conferencias y eventos.”4

En esencia, la Oficina de Turismo de Jordania estd realizando un ajuste entre producto y mercado.
Claramente, al reflejar “la verdadera imagen del producto turistico jordano” en sus estrategias de
marketing, el personal de la Oficina esta influyendo también en el tipo de productos turisticos de nuevo
cufo que se desarrollan en el pais.

Diversos factores pueden fragmentar la presentacién del producto turistico del destino, por lo que son
elementos importantes cuando no existe una masa critica de productos turisticos suficiente para atraer
un gran numero de llegadas de visitantes. Los factores principales de este tipo son:

e lafalta de una estrategia clara de desarrollo y marketing turistico basada en una lista de productos
en orden de prioridad respecto a su posible mercado (y segmento);

e lafalta de coordinacion de las actividades de marketing y promocién entre la ANT, las asociaciones
e instituciones de turismo, las autoridades locales y los operadores del sector privado.

Muchos destinos carecen de infraestructura, instalaciones y servicios suficientes para atender un sector
turistico importante. Los productos se desarrollaran de manera aleatoria, sin direccién alguna, de
no existir una estrategia de desarrollo y marketing oficial, clara y completa basada en una lista de
oportunidades prioritarias evaluadas en relacién con los posibles mercados (y segmentos). Esto dificulta
la agrupacion de una masa critica de productos turisticos que atraiga una afluencia significativa de
visitantes. La situacion puede agravarse con los elementos siguientes:

e nivel inadecuado de apoyo para el marketing y la promocion por parte de los organismos estatales
responsables del sector turistico;

e escasa coordinacion entre los sectores publico y privado para las actividades de marketing en
curso, lo que fragmenta la presentacién del producto turistico del destino;

*  conocimientos técnicos limitados sobre turismo en la administracion publica, tanto a nivel estatal
como de distrito;

e falta de coordinacion eficaz del sector privado.

La ironfa es que muchos de los destinos en esta situacion cuentan con gran riqueza de recursos naturales
y culturales que podrian satisfacer las necesidades y expectativas de muchos mercados y segmentos
turisticos emisores. Estos recursos no se han desarrollado para atraer y atender a diversos mercados
en una escala significativa. No es que los destinos tengan poco potencial sino que, simplemente,
el Estado no ha desarrollado sus recursos de manera que atraigan a turistas y ofrezcan experiencias
satisfactorias. Se han desarrollado productos especificos sin basarlos en una evaluacién del mercado.
Es necesario desarrollar los numerosos recursos y atributos que presentan potencial para transformarse
en productos turisticos a fin de crear un conjunto de destinos dinamico y coherente, pero también
es imprescindible que ese desarrollo esté basado en las necesidades y los intereses del mercado y se
atenga a una estrategia integrada que permita un ajuste entre producto y mercado.

4 http://uk.visitjordan.com/Default.aspx?tabid=300. [En espafol: http://sp.visitjordan.com/Default.aspx?tabid=300.]
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De no existir un apoyo centralizado al desarrollo de productos, la funcién de las regiones y de las
administraciones locales en materia de promocion e informacién al visitante obstaculiza el logro de un
enfoque integrado sobre el desarrollo turistico. Ademas, la ausencia de un plan nacional de desarrollo
de productos turisticos dara lugar a una serie descoordinada de desarrollos sin relacién con el mercado
del turismo.

No tiene justificacion invertir recursos financieros importantes en la promocién de gran cantidad de
destinos cuando:

e las zonas carecen de importancia como destinos turisticos individuales;
e esdificil encontrarlas o desplazarse hasta ellas;

e son zonas aisladas de otras posibles atracciones al no formar parte de paquetes, productos
agrupados o circuitos establecidos y promocionados en el destino.

Durante el desarrollo de productos turisticos en los destinos se ha de considerar prioritario crear una
masa critica de productos sustantivos necesaria para atraer la inversién del sector privado.

Los diversos elementos de la oferta de productos turisticos de un destino alcanzan distintos niveles de
atraccion para mercados y segmentos diferentes. Las zonas costeras de los destinos de Europa del Norte
pueden ofrecer un atractivo limitado para los turistas internacionales, mientras que en los destinos
mediterraneos las playas son un elemento muy importante.

A modo de ejemplo se muestra a continuacion una matriz indicativa de ajuste entre producto y mercado.
En ella se examinan las amplias categorias de desarrollo de productos que se consideraron con mayor
potencial en el estudio para el Plan de desarrollo turistico de Rumania en 2007, clasificadas segin
los mercados emisores principales: internacional (dividido entre grupos y viajeros independientes),
regional (paises vecinos o geograficamente cercanos) y nacional. Los recursos primarios con potencial
para el turismo internacional son las atracciones naturales del interior y el patrimonio cultural del pafs,
lo que ofrece grandes oportunidades para el desarrollo de productos de ecoturismo y culturales.

Tabla2.3  Analisis de la segmentacion por mercados y productos, Rumania

Mercado Internacional Regional Nacional

Producto Tour Independientes

Salud y bienestar * *ex * *sx
Costa *% * *% *%%
Cultura/patrimonio *xx *x *% *x
Ecoturismo ** *% * %%
Escapadas breves ® *% *x *%
Negocios/conferencias * *x% *% *x%
Deportes de invierno N * * %%
Aventura/deportes * * * %%

Notas: Potencial: * limitado; ** moderado a bueno; *** alto.

El término “ecoturismo” incluye “turismo rural’, “agroturismo”, “

"y,

turismo de naturaleza”y “geoturismo”.

Fuente: Plan de desarrollo del turismo en Rumania, OMT.
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2.2.4 Zonas de desarrollo turistico y de productos

La mejor manera de formular una estrategia de desarrollo del turismo relacionada con gran variedad
de productos turisticos puede ser el establecimiento de un sistema de zonas de desarrollo turistico
basado en regiones independientes y con un caracter distintivo. Este enfoque, disefiado y puesto en
practica por Tourism Development International en Carolina del Sur (Estados Unidos de América),
tiene la ventaja de dar a las autoridades del destino la capacidad de influir en la ubicacion y el tipo de
turismo desarrollado, e incluso de controlarlos.

Podria ponerse el siguiente ejemplo de sistema en tres zonas:
e  Zona 1, abierta a todo tipo de desarrollo turistico.
e Zona2, abierta al desarrollo de ciertos productos, con limitaciones en cuanto al tipo y la magnitud.

e Zona 3, cerrada al desarrollo de nuevos productos con excepcion de los realizados a pequefa
escala por las comunidades locales.

Por supuesto, el sistema admite numerosas variantes. Si un destino desea desarrollar productos turisticos
en todas sus regiones, puede clasificarlas segtin el tipo de recursos disponibles y la facilidad de acceso.
En este caso, cada una de las zonas de desarrollo turistico deberia contar con un punto de entrada y
salida o eje principal y una red de productos agrupados y circuitos turisticos, basados cada uno en un
proyecto insignia; véase la explicacion de cada uno de estos términos mas adelante en este mismo
capitulo.

Se necesita un enfoque estratégico en el cual el desarrollo turistico se base en lo siguiente:

1. ciudades u otras ubicaciones con atractivo turistico cuya infraestructura permita un buen acceso
y que actden como “puntos de entrada y salida” o “ejes” para la region;

2. sitios, atracciones e instalaciones individuales en la regién que rodeen el “punto de entrada y
salida” o “eje” y que se presenten al mercado turista en forma de “producto agrupado” y se visiten
en un “circuito”.

El programa de planificacion para el desarrollo de productos turisticos de Carolina del Sur (véase el
estudio de caso practico siguiente) es un buen ejemplo de clasificacién de zonas de desarrollo turistico
y zonas de desarrollo de productos basada en regiones independientes con rasgos distintivos.
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Estudio de caso practico: Desarrollo de productos turisticos basado en zonas de
desarrollo de productos, Carolina del Sur (Estados Unidos de
América)

El estado de Carolina del Sur se enfrentaba al hecho de que no tenia una identidad uniforme
desde la perspectiva del turismo. No era mds que un grupo de regiones administrativas con gran
diversidad de destinos, desde ciudades industriales de alta tecnologia hasta entornos de naturaleza
pristina y desde centros urbanos hasta tranquilos lagos. En lugar de ser un destino en si mismo,
el estado era un conjunto de destinos variados, cada uno con una identidad independiente y
que atrafa a mercados diferentes. Por tanto se decidié reconocer y promover esas caracteristicas
individuales mediante un plan de accién de turismo para el estado>.

En el plan de accién se localizaron varios sitios turisticos entre los que se incluian lugares de
patrimonio natural y cultural significativo, zonas de paisaje atractivo, otras zonas con actividades
recreativas y de ocio, y sitios clave para el desarrollo turistico, clasificados segtn los siguientes
principios:

1. Importancia del producto turistico: aunque existan varios activos culturales y naturales
aptos para el desarrollo con objeto de crear experiencias turisticas atrayentes, la tarea es
mucho mas facil si se basa en el atractivo de elementos significativos con potencial para
transformarse en productos insignia.

2. Diferenciacion: la diferenciacion se distingue de la importancia porque permite destacar
a una regién o zona turistica de las demas. Por ejemplo, en algunos lugares los activos
naturales pueden ser interesantes, pero no espectaculares. No obstante, al ofrecerlos a los
segmentos de mercado adecuados como una experiencia de calidad, auténtica y con fuerte
personalidad y participacion local, se puede crear un gran atractivo y una propuesta de
venta exclusiva, lo que permite desarrollar una oferta turistica atrayente y factible.

3. Combinacién de productos: es bastante habitual encontrar activos naturales o del patrimonio
cultural repartidos por una region, sin potencial individual suficiente para lograr que acudan
los visitantes. No obstante, al combinarlos y crear itinerarios se puede aumentar su atractivo.
Igualmente, establecer temas y enlaces entre varios productos puede incrementar ese
atractivo, permitiendo a los posibles productos “discretos” aprovechar el potencial de los
mas atrayentes.

South Carolina State Tourism Action Plan, preparado por Tourism Development International en nombre de New Carolina

Council on Competitiveness.
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Se detectaron ocho zonas con distinto cardcter, cada una de las cuales se consideré una zona
de desarrollo turistico existente o en potencia. Cabe sefalar que en los estudios detallados de
planificacién regional elaborados entre 2008 y 2010, las zonas de desarrollo turistico pasaron a
denominarse zonas de desarrollo de productos, y se modificé el nombre de algunas de ellas para
dar una sensacién mds orientada al marketing.

Zona de desarrollo turistico y de productos Principales caracteristicas de diferenciacion

Central core Capital y distrito de los lagos

North West (posteriormente Upstate) Montafas y arte

Mid West (posteriormente regidn Scenic Savannah River) Zona de equitacion y bosques

Hilton Head (posteriormente Lowcountry) La costa soflada

Charleston Historia y experiencia surefia

Myrtle Beach (posteriormente regiéon Waccamaw Grand Capital de vacaciones y convenciones de
Strand) Carolina del Sur

East (posteriormente regién Pee Dee) Guerra de la Independencia, Swamp Fox

(Francis Marion)

North (posteriormente region Catawba) Centro para recorrer toda la historia

En la transicion desde el plan de accion de turismo para el estado® hasta los planes integrales de
desarrollo de productos para cada una de las ocho regiones, se adopté un enfoque mas incluyente,
en el cual las atracciones menores de cada region se vincularon estrechamente con las principales
creando “paquetes” de productos y desarrollando rutas. Por ejemplo, en la regiéon Waccamaw
Grand Strand se detectaron oportunidades de desarrollo vinculando las vias navegables de interior
con sus atracciones naturales y con las zonas histéricas de la region, mientras que las atracciones
costeras se dedicaron a los segmentos de mercado de tipo “playa y algo mas” que ya no quedaban
plenamente satisfechos con una experiencia de “sol, mar y arena” Ginicamente.

Un “destino” turistico es un centro que atrae a visitantes para estancias de duracién considerable
gracias a una combinacion de atracciones, instalaciones y servicios que responden a una
diversidad de intereses y necesidades.

8. The North 3 y Tourism Destination Areas

)

53

Planes de desarrollo de productos turisticos en Carolina del Sur, elaborados por Tourism Development International para el

Department of Parks, Rscreation and Tourism de Carolina del Sur.
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El litoral de Carolina del Sur se caracteriza por “destinos” diferentes, distintivos y establecidos. Por
el contrario, el interior del estado tiene pocos productos turisticos de peso, por lo que necesita
crear destinos mediante el desarrollo de productos con las técnicas de “producto insignia” y
“productos agrupados”, basandose en un sistema de “eje y rayos radiales”.

Fuente: Trabajo de campo y consultas a los interesados para el plan de accién de turismo para el estado de Carolina del Sur y
ocho planes regionales de desarrollo de productos turisticos: www.scprt.com/tourism-business/tourism-development-
plan.aspx.

2.2.5 Desarrollo de productos insignia y ejes

Un componente basico para la diferenciacion de un destino es su atraccion turistica principal o producto
insignia. Los productos turisticos insignia son aquellos que gozan de un fuerte atractivo capaz de influir
en la decision de viajar del turista, y en su eleccion del destino. Por tanto, la funcién de estos productos
es vital para los destinos. Las atracciones insignia pueden beneficiar a todos los integrantes del sector
turistico: generan demanda adicional de alojamiento ya que las visitas a estas atracciones suponen
normalmente pernoctar en el destino. Otras atracciones turisticas y servicios también se benefician de
una mayor clientela y concurrencia. Por tanto, los beneficios econémicos de un destino con producto
turistico insignia pueden ser considerables.

Los productos insignia pueden adoptar una de las formas siguientes, o una combinacién de ellas:
1.  Un producto importante

Normalmente se trata de un sitio histérico o cultural que sirve de icono para un pais, como las
piramides de Egipto o el Taj Mahal de la India, o una atraccién construida especialmente para
un destino individual, como la Torre Eiffel en Paris, el London Eye en Londres o la Fébrica de
Guinness en Dublin.

2. Una agrupacion de productos individuales

Un producto turistico insignia puede darse en forma de atracciones turisticas complementarias
con potencial para el desarrollo que contribuye a la ejecucion de una estrategia de marketing
uniforme. Los criterios para un producto insignia agrupado se pueden establecer teniendo en
cuenta la ubicacién del destino, su etapa en el ciclo de vida, la poblacién, la gama vy el tipo de
atracciones existentes, para lo que habra que especificar:

el nimero minimo de atracciones que deberia incluir;

— su funcién como punto de entrada y salida, o eje de una zona de desarrollo turistico;

su capacidad para aprovechar los alojamientos comerciales adecuados de la zona;

la inversion total minima necesaria.

El concepto de producto insignia agrupado es valido aunque en la practica la tendencia sea de
una sola atraccién principal como producto insignia y varias atracciones y actividades pequenas
o medianas en forma de producto agrupado que lo apoya y se beneficia de él.

3. Un gran evento

La organizacion y celebracién de grandes eventos deportivos, de las artes y la cultura o
comerciales, ya sean periddicos o no (como los Juegos Olimpicos, la Copa Mundial de Fitbol o
Exposiciones Universales) pueden servir para crear la reputacion de destino turistico importante.
Sin embargo, son mas eficaces los eventos que se celebran con regularidad (festivales de musica 'y
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danza celebrados en la calle como el Carnaval de Rio de Janeiro, el Mardi Gras de Nueva Orleans
y el Festival de Edimburgo, dedicado a las artes).

Los productos insignia adoptan distintas formas. El primero de los ejemplos siguientes se basa en un
monasterio histérico que continda activo hace mas de mil afos después de su fundacién (véase el
estudio de caso practico siguiente). El abad reconoce la funcién de la Archiabadia para atraer visitantes
a la region y activar la economia de la poblacion, y se esfuerza por intensificar su papel de producto
insignia para Pannonhalma y la region. Cabe destacar que la Archiabadia por si sola no se consideraria
producto insignia; asume ese papel gracias al desarrollo de instalaciones y atracciones (centro de
visitantes, alojamientos, edificio de conferencias, bodega y tienda de recuerdos).

Estudio de caso practico: Archiabadia de Pannonhalma (Hungria)

Pannonhalma estd situada a 20 km de la ciudad de Gyor, en el noroeste de Hungria, y a 120 km
de Budapest. La poblacion, con 4.000 habitantes, esta dominada por la Archiabadia benedictina y
escuela secundaria de Pannonhalma, construida en el monte de San Martin. En 1996, la UNESCO
incluyé partes de la poblacién en la designacion de la abadia como bien del Patrimonio Mundial
y en el ano 2000 se otorgo a la poblacion la condicién de ciudad.

La Archiabadia de Pannonhalma, el primer monasterio benedictino fundado en Hungria, en el
ano 996, es uno de los monumentos histéricos mas antiguos del pais. En 1541 se transformo
en archiabadia y posteriormente fue fortificada. El estado comunista confiscé los bienes de la
Orden desde 1950 hasta la caida del comunismo en Hungria en 1989. En 1995 se procedi6 a la
reconstruccion y renovacién del recinto y actualmente residen en el monasterio unos 50 monjes.

En 2001 dio comienzo un plan de desarrollo en cuatro etapas. Actualmente, la Archiabadia ofrece
un centro de visitantes, alojamiento, instalaciones de conferencias, una bodega y una tienda
de articulos de regalo donde se venden productos locales, como chocolate, finas hierbas, té e
infusiones, productos de lavanda y licor benedictino. La tienda de articulos de regalo permite
crear vinculos con la poblacién local, repartiendo asi los beneficios econémicos del turismo.

En 2009, el abad de Pannonhalma anuncid el inicio de un proyecto de desarrollo de 1.570 millones
de forint (7,2 millones $ EE.UU.), financiado en un 80% por el nuevo plan gubernamental de
desarrollo de Hungria para 2007-2013. El proyecto incluye un nuevo centro de visitantes con
restaurante, un aparcamiento subterraneo y un café terraza con vistas panoramicas.

La finalidad es aumentar el ndimero de visitantes anuales desde 100.000 hasta 120.000. La
Archiabadia recibié un total aproximado de 2.000 millones de forint (9 millones $ EE.UU.) en
ocho licitaciones distintas de la Unién Europea entre 2004 y 20009.

La Archiabadia de Pannonhalma es un buen ejemplo de producto insignia creado en torno a una
marca de renombre, que logra aumentar los beneficios para toda la regién.

Fuente: Basado en el sitio web www.bences.hu/en.

El Museo Guggenheim (véase el estudio de caso practico siguiente) es un ejemplo de plan de
regeneracion urbana en el cual se creé un producto desde cero. Ha servido para ofrecer una importante
atraccion insignia en Bilbao, pero también ha creado un eje turistico en la ciudad para sus alrededores
y el resto de la region. No obstante, hay que recordar que el museo formé parte de un plan mucho mas
amplio (el plan de revitalizacion de Bilbao) y que, sin todas las demds mejoras urbanas recogidas en él,
no podria haber logrado tal éxito como producto insignia de la ciudad.
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Estudio de caso practico: Museo Guggenheim, Bilbao (Espaiia)

1

.
Copyright © FMGB Guggenheim Bilbao Museoa, Bilbao, 2011.

El Museo Guggenheim de Bilbao es un museo de arte moderno y contemporaneo situado en la
ciudad de Bilbao (Espana). Pertenece a la red de instituciones Guggenheim y ofrece presentaciones
de la Coleccién Permanente y exposiciones temporales.

El vanguardista edificio fue disenado por el arquitecto Frank Gehry y construido por Ferrovial y
Balzola. La espectacular construccién del edificio se realizé con ayuda de un programa informéatico
interactivo de disefo tridimensional (CATIA) para evocar un barco cuyo recubrimiento, disefiado a
partir de paneles de titanio, muestra curvas aparentemente aleatorias a modo de escamas de pez.

En la década de 1990, la ciudad de Bilbao, en la region del Pais Vasco (Espafa), necesitaba
un proceso de rehabilitacién, ya que el declive industrial habia provocado elevadas tasas de
desempleo. La construccién del museo se enmarcé en una estrategia general (el Plan Estratégico
para la Revitalizacion del Bilbao Metropolitano) destinada a impulsar el desarrollo de la ciudad y
diversificar la economia local. El concepto de situar un Museo Guggenheim en Bilbao se ide6 en
1991 y la construccién comenzé en 1994. El Museo Guggenheim de Bilbao se construyé en una
zona previamente industrial que, tras la inauguracién en 1997, ofrecia una imagen postindustrial
con almacenes y grdas oxidadas.

La influencia del museo sobre la ciudad desde su inauguracién ha sido espectacular. El entorno
postindustrial ha sido sustituido por parques, carriles para bicicletas y cafés a orillas de la ria. En
su primer afo, el museo atrajo a mas de 100.000 visitantes al mes, nlimero que se ha estabilizado
en aproximadamente un millon de visitas al afio, la mayor parte de otras regiones y bastante mas
de la mitad procedentes de otros paises.

El edificio se construy6 dentro del plazo y sin superar el presupuesto, lo que no es habitual en este
tipo de arquitectura. El costo de la construccién, en torno a 100 millones $ EE.UU. sufragados a
partes iguales por el Gobierno vasco y el Consejo Provincial de Vizcaya, se recuperd en tres afos.
Los gastos de funcionamiento del museo se financian en un 70% a cargo del museo y en un 30%
a cargo de las autoridades publicas.

En 2009, los ingresos directos generados por las actividades del museo en el Pais Vasco ascendieron
a 204 millones €; de esa cantidad, 28 millones € correspondieron a gastos realizados en el recinto
del museo y el resto a los sectores de restauracion, compras, alojamiento, transporte y ocio.
Durante 2009, las actividades del museo contribuyeron al mantenimiento de 3.695 puestos de
trabajo y generaron unos ingresos de 25,3 millones € para las arcas publicas de la comunidad
auténoma. Claramente, el concepto del museo fue un éxito. En su calidad de producto insignia,
ha contribuido a la regeneracion de Bilbao y al desarrollo econémico local.

Fuente: Basado en el sitio web www.guggenheim-bilbao.es.
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El concepto para el desarrollo de Reedy Square en Greenville (véase el estudio de caso practico siguiente)
fue alargar las visitas a la regién animando a los visitantes a explorar zonas de facil acceso desde la
ciudad. Las presentaciones de caracter interpretativo informan sobre las posibilidades y animan a los
visitantes a probar las atracciones y actividades disponibles.

Estudio de caso practico: Greenville, Carolina del Sur (Estados Unidos de América)

Pese al rdapido aumento de la popularidad, la Oficina de Convenciones y Turismo de Greenville
reconocié que los atractivos de la ciudad no bastaban para retener a los visitantes durante mas de
dos o tres noches y que las posibilidades de que repitieran la visita eran limitadas. Consideré que la
solucion era crear una atraccion principal en la ciudad dedicada a las visitas y actividades posibles
en el area circundante (en el condado de Greenville y los condados vecinos de Spartanburg,
Oconee, Pickens y Anderson) ofreciendo asi un ment mas amplio que animara a los visitantes a
permanecer durante mas tiempo en la zona o a volver para experimentar las atracciones que les
quedaban por visitar.

Por tanto, el posicionamiento propuesto para Greenville fue establecer la ciudad para una
escapada de fin de semana y como “punto de entrada y salida” para las actividades “al aire libre”
y en las comunidades rurales. El centro “Go Experience” (Reedy Square) se disefi6 en el centro de
la ciudad a fin de presentar los activos al aire libre de la regién Upstate, el norte del estado, y los
municipios regionales de una forma lddica e informativa que estimulara el interés de los turistas
por ampliar la visita a la zona y realizar actividades, al presentar las oportunidades en un entorno
alegre y vibrante.

Fuente: Trabajo de campo y consultas a los interesados realizadas durante la elaboracion del plan de concepto para el desarrollo
del producto en Greenville: www.greenvillecvb.com/!UserFiles/docs/Tourism_Rpt_11x17.pdf.

Los Acantilados de Moher (véase el siguiente estudio de caso practico) son otro ejemplo de que un
elemento principal, por muy atractivo que sea, no tendra éxito como producto insignia si no se rodea
de instalaciones que lo apoyen.

Estudio de caso practico: Acantilados de Moher (Irlanda)

Los escarpados Acantilados de Moher se levantan a una espectacular altura de 214 m sobre del
océano Atlantico que se extiende a sus pies y forman parte desde hace mucho tiempo de la lista
de atracciones obligadas para los turistas que visitan Irlanda, tanto en grupo como de manera
individual. Dado su emplazamiento en la costa oeste, expuestos a mds de 220 dias de Iluvia al
afo y a nieblas frecuentes, en el pasado las visitas corrian el riesgo de quedar decepcionadas por
no poder ver este sorprendente fenémeno natural en toda su amplitud.
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Pese a que los Acantilados son una atraccién turistica popular desde hace mds de un siglo, la
oferta de instalaciones no comenzé hasta 1970 aproximadamente, cuando se construyé una
pequena oficina de informacién y una cafeteria. Sin embargo, pronto quedé claro que la gestion
plenamente eficaz del lugar y la respuesta a las expectativas de los visitantes exigian un centro
de interpretacién mas amplio. Tras un concurso arquitecténico, el disefio ganador propuso una
solucion respetuosa con el medio ambiente. El nuevo centro de visitantes de los Acantilados de
Moher se inaugur6 en 2007 y el desarrollo tuvo un coste total de 31,5 millones €.

Fuente: Trabajo de campo y consultas a los interesados realizadas durante la elaboracién del plan quinquenal de desarrollo y
marketing para atraer visitantes a los Acantilados de Moher, 2003.

2.

2.6 Productos agrupados, circuitos y eventos

2.2.6.1 Desarrollo de productos agrupados

El
1.
2.

desarrollo de productos agrupados puede ser de los siguientes tipos:

vinculado a un producto insignia siguiendo el principio de “eje y rayos radiales”;

agrupamiento de atracciones y actividades en una zona geografica situada en una ruta de facil
acceso; obsérvese que si no esta vinculado a un producto insignia, el nimero de elementos ha de
ser mayor;

agrupamiento de atracciones y actividades vinculadas por un tema o interés comdn, como un
estilo de vida rural tradicional o rutas de ciclismo, equitacién o senderismo.

Los productos agrupados se suelen ofrecer y promover en forma de circuitos o rutas. La mayoria de los
productos agrupados y rutas no existirian sin algtn tipo de iniciativa del sector piblico:

para reunir a los mdltiples interesados, logrando que colaboren y trabajen unos con otros; y en
algunos casos

para apoyar el desarrollo del producto agrupado mediante intervenciones directas, es decir,
ofreciendo las instalaciones y los servicios que pueden necesitar los turistas a lo largo de la ruta.

Estudio de caso practico: Fundacién del Lago Vortsjarv (Estonia)

@Srtsjérv

El lago Vortsjdrv, con un perimetro de 100 km, es el mayor lago de Estonia y ha sido designado
reserva ornitologica y de naturaleza Natura 2000. Aunque lleva muchos anos atrayendo a
visitantes, su pleno potencial como recurso recreativo todavia no estd desarrollado del todo.
Los siete municipios ubicados a orillas del lago, Rannu, Réngu, Puka, Podrala, Tarvastu,
Viiratsi y Kolga-Jaani, reconocieron que el desarrollo del lago Vértsjarv como recurso comin
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redundaba en interés de todos y cooperaron activamente en el desarrollo del turismo y las
actividades de ocio.

El Plan para el desarrollo del lago Vortsjarv, 2000-2005, dio lugar a la creacién de la Fundacion
del Lago Vortsjarv, responsable de gestionar el desarrollo del lago y fundada conjuntamente
por los siete municipios gracias a subvenciones recibidas de fondos de ayuda nacionales e
internacionales. El plan present6 el concepto de cinco “Puertas del Vortsjarv” en distintas zonas
del lago. Estos centros de visitantes y zonas recreativas, que operan como una red de destinos
turisticos regionales con distintas atracciones, estan conectados por una ruta de bicicleta e
incluyen zonas de descanso para facilitar el desplazamiento en torno al lago. La construccién de
las “Puertas del Vortsjarv” comenz6 en 2005-2006 con una subvencién de 187.000 € del Fondo
Europeo de Desarrollo Regional (FEDER).

El Centro de Visitantes del lago Vortsjarv, construido en 2009, fue financiado por los fondos
estructurales de la Union Europea, la iniciativa LEADER de la Unién Europea y los siete municipios,
y su gestion estd a cargo de la Fundacion. El centro ofrece informacion sobre la diversidad
biologica del lago y las actividades de ocio y turismo disponibles. Es posible reservar distintos
servicios turisticos y alquilar el edificio para cursos de formacién y seminarios.

La Fundacion del Lago Vortsjarv ha logrado atraer financiacion de distintas fuentes, como una
subvencién de 874.000 € de los fondos estructurales de la Unién Europea para la segunda fase de
desarrollo de las Puertas del Lago Vortsjdrv (2008-2010), proyecto que incluyé el desarrollo de
nuevas zonas recreativas, la sefializacion de las rutas para bicicletas y la elaboracién de mapas.

En 2010, el lago Vortsjarv obtuvo el premio EDEN (Destino Europeo de Excelencia) por turismo
acuatico en Estonia. Los jueces destacaron la calidad y diversidad de sus productos turisticos, el
buen funcionamiento de las redes de cooperacion y la conservacion de las tradiciones culturales.
La variedad de paquetes turisticos, de interés para visitantes que desean vacaciones culturales, de
naturaleza y activas, se impulsé gracias a la participacion de los municipios locales, asociaciones
sin animo de lucro y empresas turisticas del sector privado. El nuevo desarrollo del lago Vértsjarv
es un buen ejemplo de colaboracién entre distintas autoridades locales que buscan un objetivo
comun.

Fuente: basado en los siguientes sitios web: www.vortsjarv.ee y www.edenineurope.eu.

59

Estudio de caso practico: Transilvania (Rumania)

Transilvania es otro ejemplo de enfoque estratégico que puede ofrecer resultados especialmente
satisfactorios para zonas que no han tenido un amplio desarrollo turistico en el pasado. Consiste
en detectar (o crear) atracciones y actividades que se puedan vincular a un emplazamiento
significativo que no constituye por si solo un polo de atraccion turistica pero que, al asociarse
con esos otros lugares y eventos, se transforma en un iman regional que atrae visitantes a la zona.
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En un pais como Rumania, que ha centrado el desarrollo turistico tradicional en el mar Negro o
en Bucarest pero que tiene un gran patrimonio cultural (por ejemplo, Transilvania), este tipo de
enfoque puede lograr un reparto mas amplio de los beneficios econémicos del turismo por toda
la poblacion.

Fuente: Trabajo de campo y consultas a los interesados para el Plan Maestro de Turismo de Rumania, 2007: www.mturism.ro y
www.bed-and- breakfast.ro/pdf/masterplan/3.MasterPlan_27.06.2007_Executive_Summary+Action_Plan.pdf.

2.2.6.2 Circuitos y rutas

El desarrollo de circuitos o rutas como atractivos turisticos no consiste simplemente en montar una
ruta basada en la ubicacién de distintas atracciones. Tiene que haber un tema o interés que las una y
debe ofrecer atracciones y actividades distintivas, con una gama de instalaciones en lugares clave de su
recorrido. El atractivo de la ruta procede del desarrollo integrado basado en un tema especifico.

Las rutas pueden ser de larga distancia, desarrolladas entre multiples paises y que permitan al turista
recorrer también un segmento pequefio, o relativamente cortas dentro de un Gnico pais. Un ejemplo
de las primeras es la Ruta de la Seda, una red interconectada de vias comerciales de unos 6.500
km de longitud en el continente asiatico que conecta Asia Oriental, Meridional y Occidental con el
Mediterrdneo, Africa del Norte y Europa. La OMT estd colaborando con los gobiernos nacionales para
incrementar la oferta de productos a lo largo de las rutas e intensificar el marketing del concepto.

Numerosos destinos cuentan con rutas turisticas nacionales basadas en elementos naturales, en el
patrimonio cultural o en otros aspectos, que definen al pais en la imaginacién del visitante y le dan la
posibilidad de descubrir lugares que de lo contrario no llegaria a experimentar. Por ejemplo, Escocia
tiene 12 rutas turisticas nacionales ademas de rutas tematicas como la del whisky, Speyside Whisky
Trail. Noruega ha seguido en los Gltimos afios la politica de desarrollar proyectos turisticos pequenos
pero de gran calidad a lo largo de rutas turisticas con el objetivo de aumentar el atractivo de esas rutas y
mejorar las experiencias de los visitantes. Esos desarrollos incluyen miradores de paisajes panordmicos,
zonas de picnic, centros de servicio y dreas de descanso que, ubicados a cierta distancia unos de otros,
presentan al viajero toda una variedad y diversidad de arquitectura y diseno en el pais. El proyecto esta
organizado y financiado mediante una colaboracion entre el Proyecto nacional de rutas turisticas, la
Administracion de Vias Pablicas de Noruega y Norsk Form, el centro nacional de arquitectura y disefo.

En el nivel mds sencillo se sitdan las rutas sefializadas relativamente breves, un gran sector en crecimiento
en la actualidad. Representan un desafio factible para el visitante pues la tecnologia y la informacién
que proporcionan impiden toda pérdida y la llegada al final del circuito da la sensacién de orgullo
por lograr el objetivo. Para el destino, este tipo de rutas llevan al viajero a lugares menos visitados y
permiten generar ingresos en comunidades locales, frecuentemente situadas en zonas remotas y con
pocas alternativas para ganar dinero.

En los planes preparados para las ocho regiones de Carolina del Sur por Tourism Development
International (véase el estudio de caso practico de la pagina 51), la estrategia de desarrollo de los
productos turisticos ha recomendado rutas tematicas que unan poblaciones, atracciones y sitios de
interés histérico y cultural. Los temas principales de las rutas de Carolina del Sur estan relacionados
con:

e el patrimonio afroamericano;
e el patrimonio de los indios nativos americanos;
e la Guerra de la Independencia y la Guerra de Secesién;

e actividades rurales y agricolas (incluidos el algodén y el tabaco).
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Por ejemplo, en relacién con la Guerra de la Independencia y la Guerra de Secesion, el enfoque
ha sido desarrollar circuitos relacionados con actividades especificas como las batallas y combates
durante la campana del flanco sur de la Guerra de la Independencia, y la marcha de Sherman en la
Guerra de Secesion. El patrimonio afroamericano se puede visitar siguiendo el pasillo de patrimonio
cultural gullah o geechee, que se extiende desde Florida hasta Carolina del Norte, pasando por Georgia
y Carolina del Sur, uniendo sitios de importancia por motivos histéricos, del idioma, la gastronomia
y los logros del pueblo gullah antes y después del periodo de esclavitud; y mediante rutas que unen
poblaciones relacionadas con personajes afroamericanos destacados por sus logros politicos, sociales,
economicos, deportivos y del mundo del espectaculo.

Ademas, se proponen varias iniciativas de productos agrupados para las regiones con la finalidad de
aprovechar propuestas exclusivas de cada regién concreta y establecer una masa critica de productos
turisticos. Como ejemplos hay que mencionar el pasillo ecuestre y la region del norte del estado,
Upstate, dedicada especialmente al turismo de actividades al aire libre.

Se han desarrollado otras rutas en torno a actividades como el ciclismo, la equitacion, el senderismo
o actividades acuaticas como canoa y kayak. Este tipo de rutas necesitan varias atracciones o puntos
con posibilidad de descansar, ademas de distintos lugares de acceso publico. Sin embargo, para que
una ruta alcance su pleno potencial es necesario aportar instalaciones o lugares donde se alquilen
bicicletas, canoas o kayaks, se ofrezca informacidn sobre las rutas y se puedan hacer reparaciones, en
su caso. Las rutas fluviales necesitan embarcaderos cada 15 o 20 km donde se pueda acceder al rio y
alquilar las canoas o kayaks (ademas de recibir instrucciones bésicas para su uso), mientras que la oferta
de servicios de transporte de canoas, por ejemplo, puede impulsar el uso publico del rio.

Los planes de desarrollo de productos turisticos en Carolina del Sur pueden consultarse en: www.scprt.
com/tourism-business/tourism-development-plan.aspx.

La creacion de rutas también es importante para facilitar el desarrollo del turismo transfronterizo. Las
recomendaciones para el establecimiento de una ruta del Atlantico Norte en la costa de Causeway de
Irlanda del Norte se han ampliado para incorporar iniciativas “conjuntas” con comunidades costeras
de Escocia. En los Balcanes, se estd proponiendo como ruta turistica la Via Egnatia, una via romana del
siglo I a. de C. que une Durres (Albania) con Estambul (Turquia) (www.viaegnatia.com).

El Camino de Santiago (Espafna) es una antigua ruta cuyo uso para el turismo se ha promovido
satisfactoriamente.

Estudio de caso practico: Camino de Santiago (Espana)

El Camino de Santiago esta compuesto por una serie de rutas de peregrinaje de mil afos de
antigliedad que se extienden por toda Europa y tienen como destino la Catedral de Santiago de
Compostela en Galicia, al noroeste de Espana. El peregrinaje alcanzé su apogeo en los siglos Xl 'y
XII cuando se dice que mas de 500.000 personas hicieron la ruta. Sin embargo, en la década de
1980 solamente unos cuantos miles de peregrinos llegaban a Santiago cada afo.

Aunque muchos siguen la ruta desde Europa Oriental, Suiza y Portugal, el recorrido mds popular
es el Camino francés, 780 km desde St. Jean Pied de Port en los Pirineos franceses hasta Santiago
de Compostela, con una duracién aproximada de un mes. Hay quien utiliza el Camino del norte,
825 km menos transitados y de gran belleza, que comienza en Irin, en la frontera francesa, y
transcurre por San Sebastidn, Bilbao y Santander hasta unirse con el Camino francés en Arzda.
Muchos caminantes o ciclistas actuales siguen la ruta por motivos que no son religiosos, sino
porque supone un desafio u ofrece una oportunidad de vacaciones activas y para visitar algunos
de los 1.800 monumentos histéricos incluidos en ella.
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A raiz de las inversiones realizadas por la Xunta de Galicia (el gobierno regional de Galicia) y
del éxito promocional del Afio Santo Compostelano en 1993, el nimero de visitantes ha ido
aumentando hasta alcanzar los 145.877 en 2009. Se prevé que en 2010 culminen del Camino de
Santiago mas de 200.000 peregrinos.

Fuente: Basado en los sitios web siguientes: www.caminosantiagodecompostela.com y www.caminosantiago.com.

Uno de los ejemplos de mayor éxito en la creacién de un circuito mediante lo que se ha transformado
en un producto insignia por derecho propio es el proyecto del “Palacio sobre ruedas” de la India.

Estudio de caso practico: “Palacio sobre ruedas” (India)

El primer tren turistico de lujo de la India, el Palace on Wheels, se inauguré a mediados de la
década de los afos 80 del siglo pasado. El tren constaba de los vagones de estado de los antiguos
Maharajds de Rajastan. Tenfa un valor patrimonial considerable, pero sufria diversas deficiencias
en materia de servicios turisticos.

Mejora del atractivo del destino

Tourism Development International se ocupé de esas deficiencias en un examen estratégico del
“Palacio sobre ruedas”. Su personal viaj6 en el tren a fin de experimentar el producto de primera
mano, tras lo cual TDI present6 varias sugerencias encaminadas a mejorar la calidad del viaje e
incrementar el valor de la marca del tren.

Creacion directa de puestos de trabajo

El tren da empleo directo a gran cantidad de personas en el bar, en el restaurante (que ofrece
gastronomia de mdltiples regiones) y como ayudante de cdmara para cada pasajero. También crea
empleo de manera indirecta para los artesanos y vendedores, los operadores de transporte de las
rutas turisticas y quienes prestan servicios de apoyo para el tren.

Desarrollo econémico (por ejemplo, creacion de otras empresas a raiz del proyecto)

Dadoquelosturistas que viajanenel “Palaciosobre ruedas” proceden de unentorno socioeconémico
elevado, compran artesania, recuerdos y otros articulos. Por tanto, el funcionamiento del tren ha
dotado de un gran empuje al comercio y la venta locales de artesania a lo largo de la ruta de
ciudades historicas en el estado de Rajastan.

Fuente: Basado en el sitio web www.palaceonwheels.net.

2.2.6.3 Eventos y festivales

La organizacién de eventos y festivales puede satisfacer varios objetivos del sector de los destinos
turisticos:

1. Compensar los desequilibrios estacionales mediante la celebracién de eventos en temporadas
medias y bajas, por ejemplo el festival de Halloween a finales de octubre en lugares tan diversos
como Pattaya (Tailandia), Derry en el Ulster (Reino Unido), Stratford-upon-Avon en Inglaterra
(Reino Unido), Limoges (Francia), St. Matthews en Kentucky (Estados Unidos de América) y los
distintos parques tematicos de Disney.

2. Mejorar la percepcion y la imagen internacionales del pais, siendo el Festival de San Patricio un
ejemplo de especial éxito al respecto (véase el estudio de caso practico mas adelante).
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3. Atraer segmentos de visitantes no interesados en las demds atracciones del destino: la organizacion
de festivales de musica popular al aire libre se estd transformando en el medio preferido para
captar gran cantidad de publico en temporadas medias o bajas o atraer segmentos que, de lo
contrario, no pensarian en visitar el destino. La Isla de Wight, un destino de vacaciones de playa
tradicional entre las familias britanicas, es un buen ejemplo. Aprovechando la reputacién obtenida
como lugar de celebracién de uno de los primeros eventos de este tipo en 1969, ahora ofrece
dos festivales anuales de mdsica popular que atraen a mds de 100.000 visitantes, en su mayoria
adolescentes y jévenes que con mucha probabilidad no visitarian la isla en otras circunstancias.
De ellos se extraen beneficios econémicos inmediatos a largo plazo, ya que esas mismas personas
volveran al cabo de diez o veinte afos con sus hijos para recordar lo bien que lo pasaron durante
el festival.

Celebrar un aniversario histérico designando como afio conmemorativo o tematico es uno de los
métodos principales para que un destino desarrolle nuevos productos y atraiga clientes con una
estrategia general de marketing. La celebracion en los Estados Unidos del bicentenario del pais en
1976 fue una de las primeras iniciativas de este tipo, tras lo cual los temas se han diversificado en gran
medida. EI 400° aniversario del pintor holandés Rembrandt en 2006 sirvi6 para organizar una serie de
exposiciones, eventos especiales y actividades en torno al artista que aportaron beneficios significativos
a todos los operadores de ocio y turismo de Amsterdam. El Festival de San Patricio en Irlanda es otro
ejemplo de éxito en el desarrollo de un festival.

Estudio de caso practico: Festival de San Patricio (Irlanda)

El Festival de San Patricio, de fama mundial, es una celebracion de varios dias que tiene lugar
anualmente en torno al 17 de marzo, festivo nacional en Irlanda. El desfile carnavalesco es el
acontecimiento principal del programa del festival. En €l participan 3.000 personas y 650.000
espectadores se sitdan a ambos lados del recorrido, mientras que millones lo ven por televisién en
todo el mundo; asi, sirve de escaparate para Irlanda y refuerza la imagen y la identidad del pafs a
escala internacional.

Antes de mediados de la década de los 1990, las celebraciones de la festividad nacional de Irlanda
eran mucho mds discretas, duraban solamente un dia y consistian en un pequefio desfile en
Dublin. Numerosos lugares, sobre todo ciudades de los Estados Unidos de América, celebraban
festivales mucho mas largos y multitudinarios que Irlanda.

El Festival de San Patricio en su forma actual fue establecido por el Gobierno irlandés en 1995
con la finalidad principal de desarrollar una gran celebracién internacional en torno al dia festivo
y a la identidad nacionales que pudiera enorgullecer al pais, mostrar las habilidades y el talento
nacionales y ofrecer a los descendientes de irlandeses la oportunidad y la motivacién para unirse
a las celebraciones vy visitar Irlanda.
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El primer Festival de San Patricio duré un dia y una noche, el 17 de marzo de 1996, con un
nimero de espectadores estimado en 430.000. En 1997, el evento dur tres dias y desde entonces
ha crecido hasta convertirse en un festival de cuatro dias para cuya preparacion se requieren 18
meses.

La empresa que gestiona el festival tiene la condiciéon de organizacién benéfica y depende de
varios organismos y patrocinadores comerciales para financiar los 3 millones € que cuesta su
montaje, asi como de gran nimero de voluntarios. Hay siete empleados a jornada completa que
trabajan durante todo el afilo y cuentan con el apoyo de un equipo de contratistas experimentados
desde octubre hasta el final del programa, en marzo.

El Festival de San Patricio es un ejemplo de mejores practicas sobre el uso de la identidad nacional
para crear un festival periédico y presentar una imagen a todo el mundo.

Fuente: Basado en el sitio web www.stpatricksfestival.ie.

2.2.7 Cartera de productos, plan de inversion y financiacion
2.2.7.1 Plan de inversion para el producto

El gobierno de un destino que considere muy importante la contribucién econémica del sector turistico
deberia mostrar un apoyo proactivo hacia el desarrollo de productos nuevos preparando una estrategia
clara, una cartera de oportunidades para productos y un plan de inversién. De hecho, a falta de un plan
de inversion, la labor preparatoria queda relegada a la categoria de “proyectos utépicos”. La capacidad
de un destino para atraer inversiones en productos turisticos de fuentes extranjeras o locales, y en
este Gltimo caso de grandes inversores o de PYME, depende tanto del desempefio y las perspectivas
del sector turistico (incluido el grado de apoyo gubernamental) como del entorno de inversién, por
ejemplo, su organizacién, marco, normativa, fuentes de financiacién y condiciones para acceder a los
fondos, sistema impositivo y existencia de incentivos especiales.

Los posibles inversores consideraran que el destino ha de tener una cartera de desarrollo de productos,
elaborada sobre la base de las oportunidades ofrecidas por las politicas en vigor, de cara a detectar
las carencias y debilidades. En ella se ofrecera informacién sobre elementos de la infraestructura, la
normativa y el apoyo publico cuyo déficit obstaculiza el tipo de desarrollos impulsores del éxito turistico
en destinos comparables y de la competencia, y que estan ausentes o son deficitarios en el destino.

El programa de inversiones se basara en este analisis para definir la inversién total en infraestructura,
instalaciones y servicios turisticos que se vera influida por las medidas puiblicas relativas a incentivos
econémicos vy fiscales y a la prestacion de infraestructura de apoyo. La inversién directa del Estado
en forma de instalaciones de propiedad del gobierno nacional o local, o de subvenciones cuantiosas
para otros 6rganos sin animo de lucro, es importante, pero el grueso de las inversiones turisticas ha de
proceder del sector privado. El programa deberia sefialar por separado las necesidades y los requisitos
de la comunidad de inversores privados, el sector sin animo de lucro y el sector piblico, y adaptar
adecuadamente los mecanismos propuestos, al tiempo que consolida los planes que se solapen y
puedan malgastar recursos.

El programa de inversion hara uso del analisis econémico y practicas adecuadas para presentar
propuestas pormenorizadas y con estimacion de gastos de desarrollo de productos. Deben analizarse
a fondo los costes y ventajas de mejorar, y si fuera necesario ampliar, el cuadro de incentivos fiscales o
de otro tipo a disposicion de promotores de turismo, asi como del alcance y dimensién del desarrollo
resultante de ese apoyo al sector privado.

Han de detallarse el nivel y la combinacién de inversiones necesarias en cada regién (o zona de
desarrollo turistico) del destino, lo que incluye:
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1. lajustificacién de la intervencion;
2. laestrategia y las fases aplicables;
3. la combinacion de medidas que se emplearan;

4. el establecimiento de parametros realistas y factibles de financiacién y gastos.

Para cada zona de desarrollo turistico se han de establecer los atractivos primarios y las que tengan
potencial para llegar a ser polos de atraccion, junto con una gama de instalaciones de apoyo necesarias
para responder a las expectativas de los visitantes pero que no sean “polos de atraccion” en si mismas.
Estas propuestas se someterdn a un analisis de sensibilidad para detectar claramente los niveles
minimos de inversién esenciales y ofrecer a los responsables de la formulacién de politicas informacion
suficiente con fines de clasificacion y seleccion.

2.2.7.2 Etapa del examen de viabilidad

Este es el punto de partida en la secuencia de desarrollo de un plan de inversion. Primero se han de
examinar y seleccionar las oportunidades de proyectos detectadas, estableciendo como prioritarias
unas pocas (por ejemplo, una por regién) cuyo potencial aparente justifique un examen detallado de
viabilidad, es decir, una valoracién indicativa financiera y de mercado.

El proceso de examen y seleccién para establecer las prioridades se efectuard de acuerdo con el
cumplimiento de las condiciones siguientes, en la hipdtesis de que los proyectos ya se atienen a las
estrategias regionales y centrales para el desarrollo turistico:

1. El lugar o terreno esta disponible para el desarrollo y posee los permisos y la zonificacién
adecuados.

2. Ellugar es accesible a las principales conexiones de transporte.

3. El'lugar se encuentra a una distancia razonable de poblaciones y ejes de transporte significativos
(entre una y dos horas en automovil).

4. El lugar o destino tiene un atractivo o un mercado y pautas de visitas establecidos.

5.  El proyecto o destino estd cerca de atracciones, instalaciones y operaciones turisticas activas que
son posibles competidoras.

6.  Sehan estudiado las opiniones de la comunidad local en cuanto al desarrollo turistico y se cuenta
con apoyo para los nuevos proyectos en la zona.

7. El proyecto tiene la magnitud y el potencial suficientes para crear un ndmero significativo de
puestos de trabajo.

8.  El proyecto esta ubicado en una zona con una tasa de desempleo superior al promedio.

9.  El proyecto se puede desarrollar de manera plenamente sostenible sin consecuencias perjudiciales
para el medio ambiente ni para la sociedad local.

10. El proyecto se puede desarrollar por fases.
11. Se ha calculado en qué medida dependeria el proyecto del desarrollo inmobiliario.

La cartera de inversion en productos turisticos incluird tanto grandes proyectos como otros que
impliquen niveles menores de inversion de capital. Es importante que cada proyecto de la cartera
cuente con una estimacion de las consecuencias econémicas de la propuesta (como base para el apoyo
gubernamental) y del rendimiento previsto de la inversion (para atraer a inversores del sector privado).
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Un destino tendrd varios proyectos de inversion turistica capaces de responder a una demanda de
mercado detectada y cuya ejecucién serd realista si se obtiene la financiacion necesaria. Probablemente
habra proyectos que exijan adoptar decisiones relativas a nuevos fondos publicos o reorientar los
incentivos existentes y establecer nuevas prioridades. Es importante que los responsables de la adopcién
de decisiones tengan ante si el calculo mas completo posible de los gastos y beneficios probables de
esa inversion, que incluiran datos pormenorizados de las expectativas de gastos directos e indirectos de
los visitantes derivados de los proyectos.

Aunque la tarea de calcular todas las consecuencias de cada producto propuesto podria ser enorme, es
factible si se seleccionan juiciosamente proyectos cuyo andlisis detallado de costes y beneficios sea una
buena indicacién de las consecuencias del apoyo a todo el programa en el plano nacional. Por tanto,
se pueden realizar estudios detallados de tres o cuatro de los proyectos mas significativos y calculos
mas pormenorizados y especificos de las consecuencias de uno o dos de los programas de apoyo a
proyectos. Estas actividades tendran que realizarse de manera que los usuarios posteriores puedan
utilizar y aplicar la metodologia para toda una gama de proyectos comparables.

2.2.7.3 Necesidades de los posibles inversores

En lo relacionado con las expectativas de un posible inversor respecto a las autoridades del destino, el
estudio realizado para el presente manual indica las siguientes necesidades prioritarias:

e Voluntad de compartir las estadisticas y los resultados de estudios de mercado que permitan
comprender el potencial y las necesidades de mercado del destino.

e Un punto de contacto claro y definido con la administracién publica del destino (departamento y
persona de contacto), que actuara como “ventanilla (nica” para todas las cuestiones relacionadas
con las operaciones de la organizacion.

e Buena disposicion para recibir las perspectivas y opiniones del sector privado (y, en sus propias
palabras, el “conocimiento y la experiencia de mercado”) tanto sobre el producto turistico como
sobre las estrategias e iniciativas de desarrollo del mercado.

*  Ayuda practica para eliminar obstaculos en la ruta desde la planificacién hasta la ejecucion, no
para desestimar el sistema empleado en la planificacion ni lograr atajos, sino para agilizar el
proceso de aprobacion.

e  Existencia de la infraestructura, las instalaciones y los servicios necesarios para permitir un
funcionamiento sin problemas, por ejemplo, la gestién del trafico y la vigilancia policial de un
evento o festival.

La parte que busca un desarrollo de productos turisticos, independientemente de que sea un inversor
u operador extranjero o un empresario local, necesita buscar un destino bien dispuesto que le invite a
presentar sus opiniones sobre las expectativas del mercado y lo escuche. Aunque las necesidades del
sector privado quiza no se ajusten plenamente a los objetivos y estrategias del destino, el hecho de que
las autoridades acepten de buen grado las aportaciones del sector privado crea una actitud general
positiva hacia el destino.

Si bien la mayoria de los posibles promotores habran investigado hasta cierto punto el potencial de
mercado de su propuesta, pocos habran llegado hasta la etapa del estudio de viabilidad sin ponerse en
contacto con las autoridades del destino. Estas pueden prestar asistencia positiva a quienes proponen
proyectos, logrando asi una buena reputacion de actitud abierta al desarrollo de nuevos productos, con
una buena disposicion a compartir la informacion reunida mediante el sistema de estadisticas y los
estudios de mercado habituales y especificos encaminados a recopilar informacién para sus actividades
de marketing.

Pocas iniciativas turisticas se materializan sin alguna forma de didlogo entre las autoridades del destino
y las partes interesadas, proceso que normalmente exige numerosas reuniones y deliberaciones para
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ensayar el concepto, resolver problemas de planificacion y otros, y explorar posibilidades de apoyo de
marketing y otros tipos. La clave para este proceso es que las autoridades del destino tengan una persona
o un departamento pequeno preparado y bien informado para contestar rapidamente las consultas, asi
como vinculos eficaces y bien establecidos con otros organismos gubernamentales participantes en el
desarrollo propuesto, como los de estadistica, marketing, planificacion y finanzas.

2.2.7.4 Funciodn de los incentivos
La inversion en instalaciones turisticas tiene las siguientes caracteristicas:
e elevada inversion inicial de capital;

*  demanda y rendimiento iniciales bajos, lo que provoca dificultades para la corriente de efectivo y
periodos de inversién prolongados;

e influencia de diversos factores exégenos que, junto con la competencia siempre creciente, crean
incertidumbre en la demanda del mercado turistico para cualquier producto concreto.

Como seilustra en el siguiente gréafico sobre la curva de gastos/ingresos del producto turistico, el periodo
inicial de una inversién tipica en instalaciones turisticas se caracteriza por ingresos insuficientes para
cubrir el coste de la deuda a precios de mercado. Ciertamente, es un tipo de inversiones sin atractivo
para inversores de capital de riesgo que necesiten un 30% anual tras cinco o diez afos, como maximo.

Grafico 2.7 Curva de gastos/ingresos del producto turistico

Ingresos generados

Dinero

<«—— Periodo problematico ——»

Inversion de capital

Tiempo
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La demanda turistica depende de numerosos factores externos y los destinos pueden experimentar un
fuerte crecimiento y una gran reduccién en periodos relativamente breves, como se ha demostrado en
los Gltimos afos tras los atentados terroristas del 11 de septiembre. Esta volatilidad disuade a muchas
instituciones financieras de invertir en turismo.

Esta deficiencia del mercado se puede cubrir mediante uno de los métodos siguientes o con una
combinacién de ellos: mayor apoyo mediante subvenciones o préstamos en condiciones favorables
de los asociados para el desarrollo de una region (como donantes de ayuda o IED) e incentivos
gubernamentales adaptados (nuevos o ampliados).

Aparte de las subvenciones y los incentivos fiscales, junto con la financiacién procedente de la
cooperacion plblico-privada para grandes proyectos como hoteles, centros de convenciones u otros,
entre las formas habituales de asistencia del sector piblico buscadas por el sector privado se incluyen
las siguientes:

e Suscripcion de una parte de los gastos para el desarrollo de nuevas rutas de un operador de
transporte.

e Contribucion para los gastos de folletos de un tour operador donde se ofrezca el destino (Nota:
aunque esto se puede considerar una forma de apoyo al marketing, el programa del tour operador
es un producto comprado por el posible visitante, por lo que constituye parte del desarrollo del
producto).

e Financiacién del desarrollo y el funcionamiento de los centros de informacion turistica (cada vez
mas, de manera conjunta con el sector privado).

e Financiacién, en su totalidad o en parte, de la oferta de instalaciones o la prestacion de servicios
a lo largo de las rutas (el funcionamiento de los componentes comerciales se arrienda o se otorga
en forma de franquicia).

El apoyo inicial del sector piblico mediante inversiones es justificable cuando el producto vaya a ser
utilizado tanto por los residentes de la zona como por los visitantes, reduciendo asi los costes de las
instalaciones para la poblacién local. Amsterdam ha utilizado este enfoque en la planificacién de su
transporte publico en el cual los productos desarrollados responden a las necesidades de los visitantes
al tiempo que se utilizan para reestructurar el sector de la vivienda y revitalizar zonas por las que pasan
las rutas, creando asi beneficios mutuos para los residentes locales y los visitantes.

2.2.7.5 Cooperacion publico-privada

La aplicacion de la cooperacion publico-privada se suele asociar con productos de gran escala que no
fructificarian Gnicamente con financiacién privada y que requieren un apoyo tangible del gobierno en
forma de inversion de capital. Un buen ejemplo del tipo de desarrollo para el cual esto es apropiado
serfa el Centro de Convenciones de Dublin, la pieza que faltaba en la infraestructura para los visitantes
de la ciudad (véase el siguiente estudio de caso practico).
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Estudio de caso practico: Centro de Convenciones de Dublin (Irlanda)

El Centro de Convenciones de Dublin (CCD), situado en Spencer Dock a orillas del rio Liffey
en el centro de Dublin, es el primer edificio de Irlanda construido especialmente para celebrar
convenciones y eventos y se ha posicionado para transformarse en el mejor centro de convenciones
de tamano medio de primera clase en Europa.

Este centro neutro en carbono esta repartido en cinco niveles y aloja conferencias de hasta 8.000
participantes en 22 salas de reuniones construidas al efecto con diversas configuraciones, siendo
asi uno de los centros de congresos mas flexibles de Europa. El Centro de Convenciones también
serda uno de los mas sostenibles de Europa y se ha presentado una solicitud para la acreditacion
ISO 14001 de alto nivel.

La necesidad de un gran centro de conferencias de primera clase se detect6 a principios de la
década de 1990, ya que Dublin estaba al margen del lucrativo mercado del turismo de negocios.
La ejecucion del proyecto se esta realizando mediante un mecanismo de cooperacion publico-
privada supervisado por la Oficina de Obras Publicas del Gobierno de Irlanda.

Tras un largo periodo de evaluacion y nuevas conversaciones, en 2007 se otorgé el contrato a
Spencer Dock Convention Centre Dublin (SDCCD), con una fecha de entrega prevista para el 1
de septiembre de 2010.

Segln los términos del contrato, SDCCD debe disenar, construir y financiar el Centro de
Convenciones, y llevar a cabo las actividades de operacion y mantenimiento durante un periodo
de 25 anos, transcurrido el cual las instalaciones volveran al Estado. A cambio, el Estado pagara a
SDCCD un total de casi 380 millones € al valor actual.

A mediados de 2010, antes de la inauguracién del Centro de Convenciones, habia 86 eventos
confirmados, lo que representa més de 260.000 dias-delegado internacional y ayuda a apoyar el
objetivo de Irlanda en cuanto a turismo de negocios: 1.000 millones € para 2013. El Centro de
Convenciones también ayudara a repartir los beneficios del turismo por todo el ano, reduciendo
las consecuencias de la estacionalidad y actuando como producto insignia para presentar Dublin
a los visitantes.

Fuente: Basado en el sitio web www.ccd.ie.
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Aunque las alianzas publico-privadas se han utilizado con éxito en varios ambitos del desarrollo de
instalaciones publicas, pueden resultar dificiles en el caso de los centros de convenciones por las
limitadas oportunidades para la transferencia de riesgos, ya que pocos promotores se interesan por la
operacién continuada de este tipo de centros. Sin embargo, en el caso de Dublin fue posible transferir
la responsabilidad de las operaciones al promotor, que se beneficiaria de una combinacién de pagos
garantizados y recibiria los beneficios una vez superado cierto Iimite de actividad.

En cualquier situacion de cooperacion publico-privada, es necesario que las condiciones ofrezcan una
claridad juridica absoluta y se debe estar dispuesto a invertir gran cantidad de tiempo en el disefio de
los acuerdos pertinentes.

Es probable que en el futuro la mayor parte del desarrollo de centros de congresos y convenciones
de Europa y América del Norte se ejecute siguiendo el modelo de cooperacion puiblico-privada. La
transferencia de la totalidad o parte del riesgo bancario al sector privado contribuira a un enfoque mas
moderado hacia ese tipo de desarrollo. Quienes critican el derroche del gasto publico en los Estados
Unidos han sefalado el desequilibrio entre el aumento de la demanda y de la oferta en el sector, ya que
las ciudades tienden a hacer caso omiso de la multiplicacién obvia de proyectos realizados por prestigio
municipal en un mercado cuya demanda no crece al mismo ritmo. En Europa se han encargado menos
proyectos nuevos en los Gltimos anos y la mayoria van precedidos de una planificacion detallada de las
opciones en materia de propiedad y operaciones. En Francia continta favoreciéndose la opcién de la
Societé d’Economie Mixte, lo que permite una aportacién sustancial del sector privado a lo que sigue
siendo, pese a todo, un enfoque basicamente publico. Es probable que los enfoques anglosajon y de la
Europa continental sigan mostrando diferencias importantes en la ejecucion de este tipo de elementos
clave de la infraestructura piblica.

2.2.7.6 La inversion privada en el futuro

La inmensa mayoria de la infraestructura para atraer a visitantes en toda Europa sigue siendo facilitada
por las administraciones publicas o por fondos fiduciarios o entidades de beneficencia con un fuerte
apoyo de financiacién publica, especialmente en lo relativo a los gastos de inversion de capital.
Aunque en los paises donde se ofrecen mecanismos especiales de financiacién de la Unién Europea
se han dado pocos casos donde se limitaba su disponibilidad a los proyectos turisticos realizados
exclusivamente por el sector publico, en la practica, el sector privado ha hecho un uso escaso de ese
apoyo. Es evidente que los pocos proyectos del sector privado que han logrado el éxito suelen ser los
que contienen atractivos tematicos u otro tipo de actividades de entretenimiento con gran atractivo
para los nifios (por ejemplo, parques temdticos de Disney y otras marcas), y donde las consecuencias
de un marketing inteligente, ayudado por la publicidad que incita a los nifios a persuadir a sus padres
para que compren (pester power) permiten aplicar estrategias de precios disehadas para obtener un
rendimiento real de la inversién. Sin embargo, incluso en ese tipo de proyectos, la fuerte demanda de
infraestructuras para productos como Eurodisney requiere grandes inversiones publicas.

Las atracciones disefadas para un mercado adulto, o dirigidas realmente a dicho mercado, parecen
destinadas a necesitar la financiacion publica de manera permanente. La excepcién se da cuando
existe un segmento de demanda muy especializado dedicado al tema de la atraccién (como museos
de automoviles) o cuando la marca tiene un gran poder de atraccion, por ejemplo museos de arte
privados como el Agnelli en Turin y tiendas especializadas como Swarovski, House of Bols y Heineken
Experience.

Entre las estrategias que se pueden tener en cuenta para atraer una mayor participacién del sector
privado a este sector, destacan las de combinar las licencias para operar en esas instalaciones con
los derechos para operar en otras instalaciones municipales de indole mas rentable, junto con la
participacion del sector bancario y otros en las estructuras de propiedad publico-privada. Un caso
interesante al respecto, es el mecanismo de financiacién de las operaciones de Oceanopolis en Brest,
un gran acuario y centro de vida marina en la costa occidental de Francia. El desarrollo de Oceanopolis,
que no tuvo acceso a los generosos fondos FEDER (a los que si pudo recurrir posteriormente un centro
competidor en Dunkerque), estuvo a cargo de Sopab, una Societé d’Economie Mixte cuya estructura
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de capital cuenta con la participacién de la banca y de la administracién local. Quiza mas interesante
es que Sopab no se dedica a una sola actividad, sino que también tiene contratos para operar en varias
instalaciones portuarias y aparcamientos en la ciudad de Brest. La férmula de combinar negocios de
grandes beneficios con atracciones para los visitantes parece ofrecer un modelo til que, en el futuro,
quiza resulte atractiva para otras administraciones locales que se enfrentan a problemas en el desarrollo
y mantenimiento de atracciones turisticas.

El otro dispositivo de uso frecuente para incentivar al sector privado con objeto de que participe en la
ejecucioén de centros para visitantes, consiste en ofrecer a cambio una valiosa zonificacion y facilitacion
para el desarrollo, puede ser mas dificil de mantener a largo plazo, ya que una vez ejecutado el
desarrollo inmobiliario, quiza no sea facil garantizar el mantenimiento, la operacién y la renovacion de
las instalaciones puramente turisticas.

Ademas, la legislacion sobre planificacion urbana en varios paises europeos admite que los acuerdos
o arreglos de este tipo se puedan recurrir juridicamente. Una opcién que no se ha utilizado en gran
medida hasta la fecha pero que ahora esta ganando cierto impulso, teniendo en cuenta experiencias
similares en la construccién de instalaciones deportivas, es la participacion financiera de empresas
a gran escala mediante el patrocinio y, en particular, la venta de derechos para poner nombre a una
instalacion concreta. Las grandes franquicias deportivas de propiedad privada utilizan cada vez mas
esta opcion en los estadios, mientras que en Irlanda, el Gobierno se coordiné con la Irish Rugby
Football Union y la Football Association of Ireland para vender los derechos de denominacion del
nuevo estadio nacional de rugby y fatbol a una compafia multinacional de seguros. Aunque la venta
de derechos de denominacién puede ir demasiado lejos para las atracciones consideradas parte del
patrimonio nacional bésico por los gobiernos nacionales, en el futuro quiza adopten una perspectiva
diferente otras administraciones locales con presupuestos mas ajustados y otros érganos sin animo de
lucro que se responsabilicen del desarrollo de centros para visitantes.

2.2.8 Desarrollo de recursos humanos

La capacidad de cualquier destino para planificar, ejecutar y operar atracciones y actividades turisticas
depende totalmente de la oferta de personal con la formacién y capacitaciéon adecuadas en todos
los niveles de gobierno y en el sector privado. Los funcionarios de turismo del gobierno central
necesitan comprender el funcionamiento y las tendencias del sistema internacional de turismo; a su
vez, satisfacer las necesidades y los deseos de los turistas en los segmentos de mercado objetivo es el
requisito fundamental para los encargados de la ejecucion y operacién de productos turisticos.

Es necesario establecer un cuadro de especialistas en turismo que mantenga actualizada su base de
conocimientos, lo que requerira estudios universitarios y postuniversitarios dedicados al desarrollo del
turismo y las nuevas tendencias. Habrd que ofrecer cursos de gestion y supervision en el pafs, asi como
toda una gama de programas de formacién profesional en habilidades relacionadas con el turismo.

2.2.9 Desarrollo y marketing de productos

La manera en que un destino o una organizaciéon comercial de turismo desarrollan y promueven sus
productos o servicios es un factor fundamental para la consecucién de los objetivos econémicos y
financieros o de desarrollo. En una actividad como el turismo, en la cual el cliente esta situado en
una ubicacion “remota” del lugar que esta pensando visitar o de los productos y servicios turisticos
disponibles, el marketing y la promocién son un componente basico. Dos de los lemas del marketing
turistico derivados de esta situacioén son: “no hay ensayos para las vacaciones” y “en el turismo, la
percepcion es realidad”. Como ya se ha indicado, un principio fundamental es que los productos
desarrollados han de reflejar los gustos y las tendencias del mercado. De ello se deduce que el desarrollo
de productos turisticos no es mas que la mitad de la tarea de desarrollo de un destino turistico de
éxito. Una vez desarrollados, los productos deben ponerse en el mercado y presentarse de manera que
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estimule el interés, el deseo y la compra. Por tanto, estaria mal no destacar la importancia del marketing
y la promocién como un componente fundamental del éxito en el desarrollo de productos turisticos.

Dada la distancia fisica y mental entre el destino y el posible turista, también esta claro que quienes
ya han viajado al destino forman parte activa de las actividades de promocién mediante el boca
a boca basado en su experiencia real. Gracias al uso universal de internet y las redes sociales, la
comunicacién entre los visitantes de un destino se esta generalizando y es cada vez mas inmediata.
Como consecuencia, se intensifica la importancia de lograr la satisfaccion de los visitantes.

Un ejemplo excelente de operador que reconoce las prioridades gemelas de estimular las
recomendaciones entre los clientes y responder a la bisqueda de innovacién por el consumidor
moderno es el restaurante El Bulli, cerca de Barcelona (Espana), que utiliza la estrategia de desarrollar
nuevas ofertas de productos para mantener la satisfaccion de los clientes. La innovacién en los productos
forma parte integrante de su estrategia de marketing.

Grafico 2.8 Desarrollo del producto
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\

Innovacion y desarrollo del producto

Promocién

\

Clientes satisfechos

-

Promocion mediante el boca a boca

\

Mas visitantes

\

Mas visitantes que repiten




https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

Fundamentos y principios para la planificacion del desarrollo de productos turisticos

73

7

Estudio de caso practico: Sistema de planificacion y marketing de productos’ (Irlanda)

Irlanda es un ejemplo de pais con un enfoque muy estructurado y dedicado al desarrollo de
productos turisticos. Bajo los auspicios de Fdilte Ireland (la autoridad nacional de desarrollo
turistico de la Republica de Irlanda, encargada de orientar y promover el desarrollo del turismo
como principal componente autdctono de la economia irlandesa mediante la colaboracién con el
sector turistico privado) el desarrollo de productos turisticos se fomenta con una estrategia triple:

1.

Establecer ejes turisticos especializados elegidos para apoyar a las empresas en el diseno,
el desarrollo y la promocién de experiencias turisticas integradas basadas en productos
especificos, como la cultura y el patrimonio de la region suroriental, Cork y la regién de
Kerry para turismo de aventura.

Crear redes de aprendizaje dedicadas a propiciar que empresas individuales desarrollen y
comercialicen sus actividades de manera 6ptima.

Consolidar los recursos para el desarrollo estratégico de destinos geograficos claves. Esta
estrategia esta dirigida a establecer los objetivos y las prioridades para el apoyo con el fin de
fomentar el logro de experiencias vacacionales distintivas y de gran calidad que satisfagan
las necesidades de segmentos fundamentales de consumo y, al mismo tiempo, optimizar los
recursos disponibles en las empresas turisticas y del entorno natural.

Failte Ireland describe su proceso de desarrollo de nuevas propuestas turisticas y de fomento de la
innovacioén en turismo de la siguiente forma:

Fase de oportunidad

Busqueda de conocimientos.
Plataformas propuestas para el desarrollo.

Busqueda de centros de gravedad y experiencias tematicas.

Fase de exploracion

Equipo de proyecto y estudio de viabilidad.
Visién y generacion de ideas para el centro de gravedad.

Plan de desarrollo.

Failte Ireland (2007), Product Innovation: Piloting an Approach to Innovation and New Proposition Development within the
Tourism Industry.
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Fase de explotacion

e  Establecimiento de equipos de actuacion mas reducidos en caso necesario.
*  Ejecucién del plan de desarrollo: medidas a corto, medio y largo plazo.

e  Estrategia de comunicacion y lanzamiento al mercado.

Una vez encontrados un centro de gravedad o una experiencia tematica, se establece un centro
multifuncional que dirige las etapas iniciales de desarrollo de proyectos especificos. Este equipo
es responsable de las siguientes actividades:

e Desarrollar una visién para la zona o el tema.
e Generar ideas especificas para transmitir esa vision.
*  Preparar un plan de desarrollo como orientacién en las etapas iniciales.

e Realizar una investigacion para decidir si es realista y factible ejecutar la propuesta de
proyecto en la zona.

Los miembros del equipo proceden, seglin corresponda, de: hoteles y similares, restaurantes,
productores de alimentos, organizadores de actividades, atracciones del patrimonio, centros
culturales, Failte Ireland, otras agencias gubernamentales o semiestatales, y el programa LEADER
de la Unién Europea. Otros miembros se incorporan al equipo en una etapa posterior, segin las
necesidades especificas del plan de desarrollo, y pueden ser autoridades locales o grupos de artes
escénicas, por ejemplo.

La fase final del sistema de desarrollo de productos turisticos de Failte Ireland es la preparacion
de una estrategia de comunicacién y el lanzamiento al mercado. Para ello, Fdilte Ireland colabora
estrechamente con Tourism Ireland, el organismo encargado del marketing y la promocién de la
isla de Irlanda en los mercados internacionales como destino de vacaciones.

Fuente: Basado en las publicaciones siguientes y el sitio web de Failte Ireland:
Failte Ireland (2007), Product Innovation - Piloting an Approach to Innovation and New Proposition Development within
the Tourism Industry;
Féilte Ireland, Tourism Product Development Strategy, 2007-2013.

Véase también: www.failteireland.ie/getdoc/cbfcd692-3336-4d27-8dab-8cdb67bf40ea/Tourism-Product-Development-
Strategy--2007---2013.aspx.
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Capitulo 3

Etapas del proceso

Una vez establecidas las prioridades y las politicas generales para el sector del turismo, la tarea dirigida
a investigar el potencial para el desarrollo de productos turisticos y traducir las oportunidades detectadas
en productos sostenibles de éxito que respondan a los requisitos de innovacién, diferenciaciéon y
autenticidad existentes en el mercado supone un proceso de tres etapas:

1. Definir la situacion actual.
2. Detectar las oportunidades.
3. Establecer prioridades entre los objetivos para el sector turistico propios del destino.

Existen cinco herramientas analiticas que pueden ayudar a un destino a comprender su situacién actual,
sus opciones en materia de desarrollo del sector turistico y la mejor forma de definir el énfasis especial
de sus estrategias de desarrollo y marketing de productos. Estas herramientas se resumen en el grafico
siguiente y se explican en las distintas secciones del presente capitulo.

Grafico 3.1 Investigacion del potencial para el desarrollo de productos turisticos: herramientas

PEST ——————» | Establecer condiciones basicas para el desarrollo del turismo
DAFO ‘ ————» | Detectar la posicién actual en el mercado y las oportunidades ‘
TALC ‘ ——» | Detectar la fase del ciclo de vida de la zona turistica ‘
Ansoff ‘ ———»  Aclarar las opciones estratégicas ‘
Matriz BCG ‘ ———————» | Detectar las acciones para el desarrollo del mercado y los productos ‘

Fuente: Tourism Development International.

3.1 Situacion actual

Es importante que los destinos comprendan el lugar que ocupan en el mercado internacional y como
son percibidos por dicho mercado. Hay una serie de pruebas analiticas que ayudan a averiguar cuales
podrian ser las oportunidades en materia de desarrollo de productos turisticos vy, sobre esa base,
qué aspectos deberian considerar prioritarios. Es importante que los destinos comprendan desde un
principio:

1. Susituacién actual en términos de desarrollo politico y socioeconémico, es decir, el tel6n de fondo
para el desarrollo turistico. Con ese fin pueden realizar un andlisis PEST: politico, econémico,
sociocultural y tecnolégico.

2. Susituacién competitiva, que pueden averiguar mediante el analisis DAFO: debilidades, amenazas,
puntos fuertes y oportunidades.
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3. En qué fase del ciclo de vida de la zona turistica (TALC, por su sigla inglesa) se encuentran.

4. Si se enfrentan a desafios relativos al desarrollo del mercado, al desarrollo del producto o a
ambos, mediante el uso de la matriz Ansoff.

5. El cuadrante correspondiente a su gama de productos actual en la matriz del Boston Consulting
Group (estrella, incégnita, vaca o perro).

Asi, el punto de partida para cada destino se puede medir simplemente haciendo referencia al conjunto
de criterios de evaluacion, lo bien situado y equipado que se encuentra para hacer frente a los desafios
y su posicién en el grafico del ciclo de vida TALC y en las dos matrices de planificacién estratégica.

3.1.1 Anadlisis PEST

Un requisito fundamental es comprender el entorno general en que opera un negocio. Este es el origen
del andlisis PEST, que también resulta apropiado para los destinos que estén examinando la manera de
impulsar el crecimiento de su sector turistico. Esta es la primera etapa del proceso de planificacién, en
la que se detectan los puntos fuertes de los cimientos para el desarrollo de un sector como el turismo.

Cada pais necesitard estudiar distintos factores que sean pertinentes para su situacién particular. No
obstante, los destinos crecientes o emergentes quiza necesiten tener en cuenta los factores fundamentales
siguientes, entre otros:

Politicos
e laestabilidad del entorno politico;
e lainfluencia de la politica gubernamental sobre la legislacion que regula o impone tasas a las

empresas de turismo;

*  lapolitica gubernamental de desarrollo econémico y situacion del turismo en ella;

e lalegislacion y las normativas relacionadas con la proteccién del medio ambiente, la fiscalidad,
el empleo, la inversion extranjera y otros aspectos que influyen directa o indirectamente en el
turismo;

* la participacion del gobierno en acuerdos comerciales como la Unién Europea, el Tratado de

Libre Comercio de América del Norte, la Asociacién de Naciones de Asia Sudoriental u otros.

Econdémicos

Es necesario examinar la situacion de una economia comercial a corto y largo plazo, especialmente si el
objetivo son los mercados turisticos internacionales. Esto implica estudiar factores como los siguientes:

e los ciclos de negocio y las tendencias del PNB;
e los tipos de interés;

o la inflacion;

e Jos tipos de cambio;

e el nivel de empleo per capita;

e laofertay los costes de la mano de obra;

* los ingresos disponibles;

e ladisponibilidad y el precio de la energia.
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Socioculturales

Las influencias sociales y culturales del turismo varian ampliamente de un pais a otro. Entre los factores
que se han de tener en cuenta se incluyen los siguientes:

la estructura demografica y las tendencias de la poblacién por edad, nivel educativo e ingresos;
la funcion de los hombres y las mujeres en la sociedad y la movilidad social;

la religion y las practicas religiosas;

los cambios en el ciclo de vida;

las actitudes hacia el trabajo y el ocio;

los problemas de salud y seguridad;

las cuestiones relacionadas con los idiomas;

los aspectos de consumismo y medio ambiente.

Tecnoldgicos

La tecnologia es un factor crucial para obtener ventajas competitivas, tanto en el turismo como en otros
sectores econémicos. Es necesario examinar los siguientes aspectos:

la importancia dada por el gobierno y la industria a los esfuerzos tecnolégicos;

la velocidad de la transferencia de tecnologia a todos los participantes en el sector de los viajes
y el turismo;

el uso de la tecnologia para desarrollar productos y servicios de manera mas econémica y con
mejor calidad;

el uso de la tecnologia en el desarrollo de productos mds innovadores y en la distribucién de
servicios;

el uso de la tecnologia para la comunicacién directa con clientes actuales o posibles.

Grafico 3.2 Analisis PEST
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El analisis PEST consta de cinco etapas principales:

1. Comprender las tendencias pertinentes de cada categoria para el turismo en el destino.
2. Comprender las interdependencias de esas tendencias.

3. Observar los problemas probables de las tendencias detectadas.

4. Prever la direccién que tomaran los problemas.

5. Extraer las implicaciones para el destino.

3.1.2 Analisis DAFO

El andlisis DAFO es un método de planificacion estratégica utilizado para evaluar las Debilidades,
Amenazas, puntos Fuertes y Oportunidades de un proyecto o una iniciativa empresarial. Consiste en
especificar el objetivo del proyecto (en este caso el desarrollo del turismo en un destino) y observar los
factores internos y externos que son favorables y desfavorables para su consecucién.

Debilidades
Caracteristicas que sitGan al destino en posicién de desventaja en relacion con otros.

Amenazas
Elementos externos del entorno del mercado turistico que podrian ocasionar problemas para el destino.

Puntos fuertes

Caracteristicas del destino que tienen un fuerte atractivo para los turistas (o que se pueden desarrollar
para que lo tengan), especialmente cuando representan una ventaja respecto a otros destinos.

Oportunidades

Posibilidades externas para lograr un crecimiento significativo en el sector turistico del destino atrayendo
a mas turistas y logrando que aumenten sus gastos.

La finalidad del andlisis DAFO es determinar la posicion competitiva del destino a fin de aplicar
estrategias de desarrollo y de marketing de productos que aprovechen al maximo los puntos fuertes y
rectifiquen las debilidades, es decir, las carencias de los productos.

Durante la evaluacién de la posicion competitiva del destino, es necesario examinarlo “desde fuera”
para detectar cudles de sus caracteristicas constituyen:

e un punto fuerte principal;
* un punto fuerte menor;

e un factor neutro;

o una debilidad menor;

e unadebilidad principal.

La posicién competitiva viene determinada tanto por factores externos, ajenos a la influencia local o
regional, como por caracteristicas del emplazamiento sobre las que se puede influir mediante acciones
locales especificas. Como enfoque estratégico a largo plazo del destino, se deberia procurar extraer
el maximo partido de los puntos fuertes principales y mejorar las debilidades destacadas. Los factores
“duros” y “blandos” evaluados en el examen de los puntos fuertes y las debilidades se pueden presentar
en forma de matriz segin los cinco niveles de importancia antes indicados.

Quiza sea necesario realizar un anélisis y representar sus resultados en una matriz para cada esfera
de productos o segmento de mercado evaluados, ya que no todos los factores de atraccién tendran el
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mismo significado para cada grupo. Posteriormente, serd necesario elegir los factores mas significativos
para cada segmento y asignar valores de importancia a cada uno de ellos. Esto permite elaborar una
matriz de desempeno-importancia siguiendo el modelo adoptado por Kotler y otros (2002), explicado
a continuacion.

Para elaborar la matriz, se evalGa cada factor y se introduce en la matriz una puntuacién basada, por
ejemplo, en una clasificacién numérica del 1 (bajo) al 10 (alto) en los ejes de desempefio e importancia.
Al combinar las puntuaciones se obtienen cuatro posibilidades: un desempefio bajo pero con factores
importantes para el mercado objetivo (celda A), indica mejoras cruciales; si tanto el desempefio como la
importancia para el mercado objetivo son altos (celda B), es necesario continuar el proceso que permite
afadir valor; la celda C muestra esferas en las que el destino ofrece un desempefio bajo pero que no
son muy importantes para los clientes objetivo, por lo que las acciones correspondientes reciben una
prioridad baja; en la celda D, el destino se desempena adecuadamente, pero los factores son de escasa
importancia, por lo que se debe tener cuidado de no realizar un exceso de inversién.

Tabla 3.1 Matriz de desempeno-importancia

Desempeiio Bajo Alto
Importancia 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Alta A. Concentrarse aqui B. Mantener el buen nivel de trabajo

10
9
8
7
6

Baja C. Baja prioridad D. Posible exceso
5
4
3
2
1

Fuente: Segun el método de Kotler, Hamlin, Rein and Haider (2002).

Incluso cuando un destino tiene un punto fuerte principal, su valor estratégico depende de si ofrece una
ventaja en comparacion con sus competidores para el segmento de mercado objetivo. Lo importante es
que el destino cuente con mas puntos fuertes significativos en factores considerados importantes por el
segmento objetivo seleccionado. Un lugar no necesita corregir todas sus debilidades ni promover todos
sus puntos fuertes, porque la importancia de los factores varia en los distintos mercados. El destino
debera comprender plenamente qué puntos fuertes y debilidades influyen mds en la percepcién vy el
comportamiento de los mercados a los que se dirige. El andlisis resultante serd la base principal para
formular planes estratégicos de desarrollo y marketing de productos en el destino.

La siguiente fase consiste en detectar las oportunidades y amenazas para el destino. Una oportunidad
es un aspecto en el que se tienen posibilidades bastante buenas de lograr una ventaja competitiva
(Kotler y otros, 2002), mientras que las amenazas proceden de tendencias o avances desfavorables en el
entorno que podrian erosionar la competitividad. Cada oportunidad y cada amenaza se han de evaluar
segln la probabilidad de que ocurra y el grado en que beneficiaria o perjudicaria al destino. El atractivo
general de un destino especifico se puede evaluar elaborando una imagen de sus oportunidades y
amenazas principales:

1 Kotler, P, Hamlin, M. A., Rein, I. and Haider, D. H. (2002), Marketing Asian Places: Attracting Investment, Industry and
Tourism to Cities, States And Nations, John Wiley & Sons (Asia) Pte. Ltd., Singapore.
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e Ideal: muchas oportunidades y pocas amenazas.

*  Especulativo: grandes oportunidades y fuertes amenazas.
e Maduro: bajo nivel de oportunidades y de amenazas.

*  Problemadtico: pocas oportunidades y muchas amenazas.

De nuevo, un método Util para realizar este tipo de analisis es utilizar un grafico con las oportunidades
y las amenazas en los ejes y puntuaciones numéricas del 1 al 10, de menor a mayor importancia.

Incluso cuando se considere que un destino no tiene puntos fuertes obvios, se puede formular una
estrategia para crear cierta ventaja competitiva. Kotler y otros (2002) citan los ejemplos de las ciudades
de Benarés (India) y Sepang (Malasia). La primera ha cultivado el interés internacional en torno a
eventos relacionados con su antiguo patrimonio religioso: sus 2.000 afnos de historia del conocimiento
y la cultura; mientras que la segunda ha creado un evento principal gracias al desarrollo de un circuito
de Férmula 1 de primera clase que atrae a grandes multitudes de todo el mundo para asistir a unos
pocos eventos pero que, al mismo tiempo, sirve para presentar a Sepang como lugar atractivo para otros
productos.

El andlisis DAFO y el examen de los problemas principales a los que se enfrenta el destino permiten a
los responsables de la planificacion estratégica obtener una imagen clara y completa de la situacion.
Sin embargo, aunque estos analisis permiten sefalar muchos tipos de medidas para el desarrollo y
el marketing, es necesario ser coherentes y tener una visién general uniforme a fin de organizar esas
posibles acciones por prioridades. Con objeto de definir la vision, los planificadores han de solicitar
a los residentes del destino aportaciones sobre como desearian ver su comunidad en un periodo de
10 o 20 anos, posiblemente mediante observaciones sobre dos o mas escenarios posibles (Kotler y
otros, 2002). En un ejemplo extremo, podria plantearse un crecimiento cero con una moratoria a los
nuevos desarrollos turisticos, un crecimiento cualitativo controlado, basado en un proceso estricto
de aprobacion en el que se autoricen Gnicamente tipos concretos de desarrollos, y un crecimiento
sin limitaciones en el que se aliente todo tipo de desarrollos turisticos. Kotler y otros (2002) también
sefialan que la visidn definida no deberia limitarse a distinguir entre posibles vias de crecimiento, sino
que deberia tener en cuenta aspectos como los siguientes:

e las combinaciones exclusivas de factores de atraccién que se deberian perseguir;
e los mercados a los que se dirige el destino;

* los objetivos a corto y largo plazo;

*  los requisitos previos operativos de la visién.

En lugar de realizar los andlisis PEST y DAFO de manera independiente, Kotler y otros defienden la
posibilidad de combinarlos en lo que denominan una “auditoria del lugar”. Este examen mas amplio
establece cémo es el destino y por qué. Los factores de atraccion que Kotler y otros denominan “duros”
y “blandos” se evalGan en un contexto comparativo. La organizacion de estos factores en un andlisis
DAFO sienta las bases para la vision y los objetivos. Los factores econémicos y demograficos son los
cimientos, pero se necesita interpretarlos de manera innovadora y sensible.

En la mayoria de los destinos, el desarrollo y posicionamiento satisfactorios de los productos y la
busqueda de mercados a los que se presentaran tienen en cuenta, ademas de las tendencias del mercado
turistico, las necesidades y aspiraciones de la poblacién residente. Tampoco basta con lograr una buena
adecuacion con los mercados local y turistico, sino que es preciso detectar y comparar los destinos de
la competencia, evaluando cada ambito de productos y cada segmento del mercado.
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Grafico 3.3 Analisis DAFO
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Fuente: Tourism Development International.

Es importante sefhalar que, aunque el destino cuente con un recurso o atributo sobresaliente, este
no se podrad considerar un punto fuerte o una oportunidad principal a menos que se desarrolle con
originalidad para distinguirlo de los destinos de la competencia que tienen recursos similares. El destino
puede obtener una ventaja comparativa sobre la competencia si centra el desarrollo de sus productos
en un enfoque diferenciado; esto, a su vez, intensificara la popularidad y aumentara la duracién de sus
productos.

3.1.3 Analisis del ciclo de vida de la zona turistica

Los destinos tienen su ciclo de vida. El modelo del ciclo de vida de la zona turistica (TALC, por su
sigla inglesa) elaborado por Butler en 1980 indica que en la fase inicial, de exploracién, el destino es
relativamente desconocido y tiene pocos visitantes como consecuencia de las limitaciones en el acceso
y en el desarrollo de las instalaciones.

La informacion positiva transmitida en persona por quienes han visitado el destino, junto con articulos
en los medios de comunicacién especializados en viajes, siempre a la blsqueda de destinos nuevos,
impulsan el nimero de visitantes y aumentan y mejoran las atracciones e instalaciones: es la fase de
desarrollo.

Cuando el turismo despega con mas productos y un aumento de la demanda, el destino prospera.
Sin embargo, un crecimiento sin directrices o no gestionado es insostenible y da lugar a visitas
multitudinarias de los sitios principales. Esto puede provocar una reduccién tanto de la satisfaccion de
los visitantes como de la tolerancia de la comunidad receptora. Si las llegadas de turistas crecen sin
control, el destino supera su capacidad de absorcion y pasa a la fase de estancamiento.

En el pasado (en Europa, por ejemplo), el periodo desde la exploracién hasta el estancamiento duraba
muchas décadas, incluso siglos, pero en nuestra época esta transicion puede ser muy rapida, lo que
refleja el mayor alcance de los viajeros, tanto desde la perspectiva del mayor conocimiento sobre los
destinos, como de la disponibilidad de transporte y otros medios de acceso.

Los destinos pueden hacer uso de varias estrategias una vez que llegan al punto de estancamiento. Las
posibilidades se muestran en el gréfico con las lineas punteadas A a E.
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A continuacién se indican ejemplos de medidas que pueden permitir a un destino avanzar hasta la fase
de rejuvenecimiento:

e desarrollo de nuevos productos orientados a segmentos de mercado diferentes;
e oferta de otras zonas del destino para desviar la presién de las partes saturadas;
e desarrollos tecnolégicos;

* mejoras en la infraestructura que aumenten su capacidad.

En caso de que un destino siga creciendo pero no tome las medidas necesarias para prevenir la
congestion y el desarrollo insostenible, se llegard a una reduccién del atractivo de los recursos que
interesaban a los visitantes al principio. El declive sera gradual, como muestran las lineas punteadas C
y D. La caida brusca (la linea E) suele ocurrir tras un desastre o una crisis.

Grafico 3.4 Evolucion tedrica de una zona turistica
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Fuente: Adaptado de Miller y Gallucci (2004), basado en Butler 1980.

3.1.4 Matriz de Ansoff

Las condiciones del mercado cambian constantemente; las oportunidades de mercado y desarrollo
de productos aparecen y desaparecen. Por tanto, es fundamental elegir el momento justo: tener los
productos adecuados en el momento oportuno dirigidos a los mercados y segmentos mas fructiferos
es lo que define el éxito de los destinos turisticos. Las carteras de productos del mercado rentables han
de tener en cuenta que estaran sometidas a una presién competitiva constante y necesitaran actualizar
y aumentar los productos sin interrupcion para seguir la evolucion en las necesidades de los clientes y
las condiciones del mercado. Las opciones para el crecimiento estratégico se muestran en un modelo
de cuatro cuadrantes disenado por Ansoff (1987).
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Grafico 3.5 Matriz de Ansoff
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Fuente: Adaptado por Ansoff.

Se pueden poner ejemplos de destinos para cada una de las cuatro estrategias del modelo de Ansoff:

1.

Penetracion:

Un destino de complejos turisticos de playa insatisfecho con su participacion en el mercado
respecto a sus competidores principales decide aumentarla iniciando una agresiva campafa de
marketing dirigida a sus mercados y segmentos objetivo. Todos los paises mediterraneos y las islas
del Caribe han utilizado alguna vez esta estrategia.

Desarrollo del producto:

Ese mismo destino, al reconocer que el turista del siglo XXI que acude a complejos turisticos es
mas exigente, desarrolla un programa de “playa y algo mds” y lo presenta a sus segmentos de
mercado existentes que quiza consideren el destino trillado y predecible. Véase por ejemplo el
plan para la region de Waccamaw Grand Strand en Carolina del Sur2.

Desarrollo del mercado:

Un destino basado tradicionalmente en una clientela de un mercado geografico determinado
decide dirigirse a otros mercados emisores, en particular si exhiben pautas diferentes de demanda
estacional. Las islas del Caribe ampliaron sus mercados desde América del Norte hasta Europa
durante los dltimos 30 afos, aproximadamente, al reconocer que la demanda europea es menos
estacional que la de estadounidenses y canadienses, concentrada en el invierno, y tiene periodos
de estancia mas largos. Los paises de los Alpes, en vista de la brevedad de la estacion de deportes
de invierno, se dirigieron a los entrenadores y amantes de la naturaleza para los meses de verano.

Diversificacion:

Un destino que haya basado las etapas iniciales de desarrollo turistico en un tipo de producto
concreto orientado al mercado geograficamente mas cercano, puede decidir que ha sido
demasiado limitado en sus productos y que tiene otros recursos atractivos para los visitantes, con
una demanda generada a partir de una red mas amplia de mercados y segmentos. Se pueden ver
ejemplos en destinos de playa que, al reconocer la gran competencia existente en el mercado y
las limitadas oportunidades de diferenciacién, deciden dedicar especial atencién a sus recursos
naturales de interior o al patrimonio cultural para atraer a distintos mercados y segmentos.

De nuevo, cabe destacar la importancia de la innovacién, la diferenciacién y la autenticidad en el
desarrollo de productos turisticos como estrategias clave para alargar el ciclo de vida tanto de un

2

http://www.scprt.com/tourism-business/tourism-development-plan.aspx.
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destino como de sus productos turisticos individuales. Los complejos turisticos en el litoral de Bretana
y la costa septentrional y occidental de Francia se enfrentaron a un grave problema con la llegada y el
incremento de los paquetes turisticos baratos a destinos mediterrdneos que ofrecian mayor seguridad en
cuanto al clima, instalaciones mas modernas y mas variedad de actividades y visitas para las familias.

Los complejos turisticos costeros tradicionales se orientaron a la ampliacién de sus mercados haciendo
hincapié en la calidad del medio ambiente, el desarrollo de eventos y festivales y la creacién de
actividades especificas “blandas”, como paseos a pie o en bicicleta, o “duras” en forma de deportes
extremos. La facilidad de acceso a la costa desde grandes capitales como Londres y Paris les permitio
dirigirse a los segmentos de fin de semana y estancias breves por motivos tan diversos como escapadas
romanticas, gastronomia, salud y bienestar o actividades al aire libre.

3.1.5 Matriz del Boston Consulting Group

Cualquier empresa que tenga una gama de actividades (o, en el caso de los destinos, una gama
de productos) las trata como unidades independientes, llevando a cabo la supervision, evaluacion
y formulacién de estrategias para cada una, ademas de para el conjunto de la cartera. El analisis
continuado se lleva a cabo segtn los criterios siguientes, entre otros:

e la participacion en el mercado;

e las dimensiones del mercado, su crecimiento y la etapa del ciclo de vida en que se encuentra el
producto;

*  lageneracién de caudal de efectivo;

e el rendimiento de la inversion;
e laintensidad de la competencia.

La matriz del Boston Consulting Group (BCG) representa los dos primeros factores de esa lista. El eje
vertical muestra la tasa de crecimiento del mercado donde se vende el producto y el eje horizontal
representa la participacion del producto en el mercado, comparada con su competidor principal. La
matriz se divide en cuatro celdas:

e combinacién de producto y mercado relativamente nuevos con una buena participacién en
mercados en crecimiento (estrellas);

e productos rentables con una participacion bien establecida en mercados maduros (vacas);
e productos con escasa presencia en mercados emergentes de rapido crecimiento (incdgnitas);

e productos con una participacion reducida en mercados en declive y de escasa rentabilidad
(perros).

La respuesta estratégica de marketing es aumentar o mantener el apoyo a las estrellas (dado que el
mercado es lucrativo y en fuerte crecimiento, lo que anima a los principales competidores a intensificar
sus esfuerzos para aumentar su participacion de mercado y a que entren en el mercado otros
competidores nuevos) y las incégnitas (para obtener una mayor participacién de un mercado atractivo),
desviar fondos de las vacas (ya que el escaso crecimiento del mercado lo hace poco atractivo para los
competidores) y no prestar atencién a los perros o dejar de participar en ellos.
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Grafico 3.6 Matriz del Boston Consulting Group
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Fuente: Adaptado por Boston Consulting Group.

Aunque la matriz del Boston Consulting Group es una herramienta para la planificacién de marketing,
también indica los aspectos en que deberia hacer hincapié el desarrollo de productos. Los productos
de las categorias “estrella” e “incognita” reforzaran la oferta del destino y le permitiran mantener
y aumentar su participacion en el mercado, respectivamente. Incluso en la categoria “vaca” existe
la posibilidad de actualizar la oferta de productos mediante la modernizacion y la mejora a fin de
estabilizar el crecimiento del mercado en esa esfera.

3.2 Potencial del desarrollo de productos turisticos
Al aplicar las herramientas de planificacion estratégica descritas, el destino puede determinar:
1. susituacion y su desempefio actuales como destino competitivo;

2. las direcciones estratégicas en términos de desarrollo de productos y mercados que podria adoptar
para lograr un crecimiento sostenible de su sector turistico.

Basicamente, el proceso informara al destino sobre sus oportunidades en el sentido amplio: las materias
primas que podria desarrollar hasta transformarlas en productos y servicios finales con atractivo para
el mercado.

Puede resultar Gtil para un destino reunir los resultados en forma de lista de verificacion como se
muestra en la tabla siguiente:

Tabla 3.2 Lista de verificacion para el desarrollo de productos turisticos

Accesibilidad - infraestructura de transporte, todos los medios

- grado de dependencia de operadores extranjeros

Recursos y productos existentes + variedad y calidad de los recursos naturales y culturales
- grado de diversificacion de la oferta actual de productos
- grado de concentracién geogréfica de la oferta actual de productos

- ofertay categoria del personal para el sector turistico, y de los centros de

formacion
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Demanda - demanda de mercado existente, tendencias y previsiones de crecimiento

- oportunidades de desarrollo de productos y mercados, consecuencias para el
crecimiento del sector turistico

combinacion actual del mercado y previsiones para el futuro

- posicion en el ciclo de vida de la zona turistica

Politica y gobierno - forma de gobierno y grado de centralizaciéon
prioridad asignada al turismo y politicas aplicadas en el sector

« apertura al turismo, por ejemplo visados o condiciones para la IED

El turismo en el desarrollo - etapa de desarrollo econémico del destino
econémico del destino - importancia relativa del turismo en el desarrollo econémico actual
estructura de los mercados

- nivel y calidad del espiritu empresarial, la innovacién y la educacion

Por supuesto, el potencial detectado en esta etapa es principalmente teérico. No solamente tiene que
estar relacionado con las politicas y prioridades generales de desarrollo econémico del gobierno, y
con la situacién que ocupa el turismo en ellas, a fin de determinar las prioridades del propio destino
y detectar los aspectos que requieren medidas de apoyo publico; también debe tener en cuenta las
consecuencias ambientales y socioculturales.

El “analisis de la situacién” no aporta el nivel de detalle necesario para la decision de impulsar el
desarrollo de un producto turistico especifico. Serd necesario realizar un examen de mayor alcance
sobre el potencial del mercado, su perfil y sus caracteristicas a fin de determinar el tipo exacto de
producto que se debe desarrollar y la manera de presentarlo y comercializarlo. También se deberian
realizar las consultas correspondientes con los interesados del sector privado y las comunidades
locales para garantizar que el tipo y la magnitud del posible producto desarrollado se “adecuan” a sus
necesidades, por ejemplo, en cuanto a lo siguiente:

e el rendimiento de la inversién para los promotores y operadores;

e los “niveles de cambio aceptable” y la magnitud y el tipo de beneficios para la comunidad local.

3.3 Prioridades del desarrollo de productos turisticos

Una vez localizada la amplia gama de oportunidades para el desarrollo de productos, la etapa siguiente
es evaluar la forma en que podrian diferir los enfoques encaminados a materializar esas oportunidades
segln las politicas del destino y los objetivos estratégicos establecidos para el turismo.

Aunque casi todos los destinos apoyan el sector turistico debido a los beneficios econémicos que puede
aportar, hay muchas maneras de poner en practica este objetivo. En un extremo estan los gobiernos de
los destinos que consideran el turismo una actividad del sector privado en la cual los gobiernos han
de tener una participacién minima. En este caso, normalmente la participacion publica se limita a la
gestion de los movimientos de turistas hacia y desde el destino, y en su interior, mediante los controles
de inmigracién y la infraestructura de transporte, la reglamentacion de las actividades de viajes y
turismo vy, hasta cierto punto, el marketing del destino. En el otro extremo del espectro se encuentran los
destinos cuyas autoridades tienen un papel activo y alientan, facilitan y apoyan el desarrollo del turismo
mediante la distribucion de estudios de mercado al sector privado, la organizacién de programas de
formacion para el personal del sector, la concesién de incentivos fiscales y de otros tipos para el
desarrollo de productos, y la promocién amplia del destino.

La mayoria de los paises se sitGan en un punto intermedio entre ambos extremos.
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Aunque las consideraciones econémicas son el principal motivo para que los gobiernos apoyen el
sector turistico, puede existir una amplia divisién entre quienes otorgan la mayor prioridad a la inversién
extranjera y aquellos cuyo apoyo al sector se basa en la habilidad para generar actividad econémica
(en pequena y mediana escala) en zonas y comunidades con pocas alternativas para el desarrollo y el
adelanto econémico.

La mayoria de los destinos, al reconocer que el turismo también tiene consecuencias ambientales y
socioculturales, ya que se lleva a cabo en el pais receptor, procuran dar forma al desarrollo de productos
turisticos de manera que cree beneficios econémicos y se sume a las atracciones e instalaciones a
disposicion de la poblacién local y, al mismo tiempo, evite repercusiones perjudiciales para los recursos
naturales o la sociedad de la zona.

En esta compleja red de objetivos se encuentran una multiplicidad de metas-finalidades-objetivos que
los gobiernos pueden establecer para sus sectores turisticos, muchos de los cuales exigen enfoques
diferentes en el desarrollo de productos turisticos. Al seleccionar los estudios de casos practicos que
figuran en el presente manual, se buscaron ejemplos que cumplieran uno o varios criterios de entre la
amplia variedad que pueden establecer los gobiernos para decidir si van a apoyar el desarrollo y de
qué manera. Aunque estos criterios se presentan a continuacion en tres grupos extensos (econémicos,
socioeconémicos y de gestién y coordinacién) esta claro que los grupos se solapan y los criterios
dependen unos de otros en gran medida:

Criterios econémicos
1. Atraer inversion extranjera.

2. Lograr un desarrollo mas rapido y generalizado del sector turistico.
3. Ayudar en la diversificacion de mercados y productos.
4. Ayudar en la innovacién de los productos.

5. Reducir el riesgo de concentracién excesiva en una gama de productos reducida (y una base de
mercado limitada) facilitando el desarrollo de una nueva variedad de productos que, segin los
estudios de mercado, se ajusten a las tendencias y preferencias del mercado.

6. Ajustar las pautas estacionales de visita mediante el desarrollo de productos que repartan el
turismo de manera mas equilibrada durante todo el afio.

7. Aumentar el empleo, ya que el turismo es un sector que emplea gran cantidad de mano de obra.

8. Impulsar el desarrollo de PYME locales para retener una mayor proporcion de los beneficios
econémicos reduciendo las fugas y aumentando los vinculos hacia atras.

Criterios socioeconémicos

9.  Facilitar el desarrollo regional mejorando el acceso a partes de un pais que no se benefician del
sector en la misma medida que otras, como zonas rurales o proyectos de regeneracién urbana.

10. Prestar asistencia para el desarrollo de productos turisticos responsables (por ejemplo, justos con
la comunidad local o en favor de los pobres).

11.  Apoyar los proyectos turisticos basados en la comunidad.

12.  Aliviar o erradicar la pobreza mediante programas como el de eliminacion de la pobreza por
medio del turismo sostenible.

13. Crear una atraccién insignia que represente un eje geografico en una parte del pais y permita el
desarrollo de otros productos complementarios con objeto de crear un producto agrupado; o bien
un eje que sea en si mismo un producto insignia temético.
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Criterios de gestion y coordinacion

14. Velar por el desarrollo del turismo sostenible, equilibrando los beneficios econémicos con la
retencion de recursos medioambientales y con los valores y la cultura de la comunidad receptora.

15. Mejorar la calidad de la oferta de productos.

16. Generar una imagen muy positiva del destino mediante el apoyo a productos de prestigio y calidad,
con lo que se obtienen beneficios para el turismo y se captan inversiones en otros sectores.

17. Coordinar el desarrollo de productos turisticos en los que participen mdltiples activos y entidades.

18. Facilitar el desarrollo de productos turisticos que dependan de la intervencién publica y resulten
imposible sin ella.

19. Asegurar que el desarrollo de productos turisticos se atenga a la proteccion y la preservacion
de entornos ecolégicamente delicados y a la conservacion del patrimonio cultural y los sitios
histéricos de la comunidad.

20. Coordinar el desarrollo y el marketing de los productos agrupados, las rutas y los circuitos.

Los 20 criterios que determinan las prioridades del destino en relacién con el sector turistico (y
especificamente con el desarrollo de los productos) seran imposibles de aplicar a menos que existan
las estructuras organizativas, los procesos, los planes y los mecanismos necesarios, y que las ANT, las
ONT vy las organizaciones de gestién de destinos comprendan muy bien los modelos y las técnicas de
la estrategia de desarrollo de productos turisticos explicados en el capitulo 2 del presente manual.

Cada destino tendra que evaluar sus prioridades para el desarrollo de productos turisticos en relacion
con:

1. las variables fijas, el sistema politico y las politicas relativas al sector del turismo, asi como las
variables flexibles indicadas en el capitulo 1;

2. las oportunidades estratégicas que tiene ante si (establecidas mediante el proceso descrito
anteriormente en este mismo capitulo);

3. la importancia relativa otorgada a los distintos criterios de la lista anterior y a cualquier otro
especifico para el destino.

No hay dos destinos idénticos: un modelo y un enfoque normalizados tendran una aplicacion limitada
para muchos destinos por las grandes diferencias de sus posiciones, necesidades y prioridades. En el
presente manual se ha adoptado el criterio de utilizar un modelo para el proceso de planificacién del
desarrollo de productos turisticos (capitulo 4), examinar una amplia variedad de grupos de destinos
clasificados segtin varios factores y evaluar las diferencias entre esos grupos y el enfoque central para el
desarrollo de los productos (capitulo 5). Para facilitar la tarea, se representara una matriz de planificacion
del desarrollo de productos turisticos en numerosos tipos de destinos, en la que se reflejaran las variables
y los objetivos anteriormente explicados, junto con otros que puedan resultar significativos.

Las posibilidades son muy variadas. Limitarse a utilizar destinos en distintas etapas de desarrollo
econémico o centrarse en tipos diferentes de desarrollo de productos turisticos es demasiado simplista
y dard lugar a estereotipos muy repetitivos. Aunque un Gnico manual no puede cubrir todas las
posibilidades, se ha intentado abarcar la mayor variedad de situaciones, opciones y prioridades en
los destinos para que el manual resulte pertinente y sea una guia practica para el mayor nimero de
destinos posible.

Para ilustrar la complejidad de este proceso de clasificacion se han seleccionado 14 factores o variables
y se les han asignado tres posiciones o niveles de desempefio posibles. Los factores o variables se han
elegido porque las variaciones que experimenten (o los distintos niveles que adopten) haran que las
autoridades del destino consideren apropiados distintos enfoques para su intervencion en el desarrollo
de productos turisticos.
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Hay literalmente cientos de combinaciones posibles de estos 14 factores o variables con tres niveles.
Podrian haberse incluido muchos més factores o variables y, ademas, los destinos pueden situarse en
niveles intermedios entre Ay Bo entre By C.

Tabla 3.3

Clasificacion de los destinos turisticos

Factor/variable

A

el turismo

calidad sobresaliente

Factores fijos:

Situacion respecto a los mercados Buena Normal Mala
emisores y percepcion del mercado

Calidad de los recursos basicos para Numerosos y de Normal Limitada

Politicas y sistemas:

Sistema politico del destino

Planificado

Economia de mercado
con intervencion
estratégica

Economia de mercado
pura

autonomia de las regiones

local

provincial, estatal o de
condado

Etapa de desarrollo econémico del Bien desarrollado Emergente En desarrollo
destino
Grado de descentralizaciéon y Elevado hasta el nivel Hasta el nivel Principalmente

centralizado

fijos

agrupados

Prioridad otorgada al turismo Alta Media Baja

Prioridad para el desarrollo Inversién extranjera Mezcla de inversién PYME locales
extranjera y nacional

Variables flexibles:

Tipos de productos con prioridad Desarrollo de sitios Circuitos o productos Actividades

recreativas

Recursos internos para materializar Buenos Medios Deficientes
las oportunidades (como mano de

obra o empresas locales)

Percepcion del destino Positiva Mixta Negativa
Tests de referencia:

Etapa del ciclo de vida Nuevo En crecimiento Maduro

Necesidad de desarrollo estratégico

Principalmente

Mercado y algo de

Tanto producto como

competidores

(Ansoff) producto producto mercado

Diversidad de productos Multiples Producto principal y Un solo producto
algunos mas

Posicién en el mercado Lider Con un grupo de Seguidor

En la bdsqueda de un destino estandar, se han analizado destinos de todo el mundo para dar con la
combinacién mds habitual de factores y variables incluidos en la matriz. Las caracteristicas que se han
considerado mads habituales son las del nivel medio, la columna B.



https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

90 Manual de desarrollo de productos turisticos

3.4 Ejecucion del plan

La estrategia y la ejecucion son las dimensiones mas importantes para un destino que aspire a modificar
y dar impulso a un sector turistico pertinente. La capacidad de un destino para alcanzar el éxito en
estas dos dimensiones varia, dando lugar a lo que Kotler y otros (2002) definen como cuatro entornos

basicos, como se resume en la matriz siguiente.

Grafico 3.7 Matriz de cuatro tipos de capacidad

Alta

Frustrante

Ampliador

Capacidad
estratégica

Perdedor

Jugador

Baja Capacidad de ejecucion

Fuente: Segun Kotler, Hamlin, Rein y Haider (2002).

\

Alta

Los perdedores son destinos con una capacidad inadecuada para actuar tanto en la dimension estratégica
como en la de ejecucién. Las comunidades exigen subvenciones y compensaciones con el argumento
de la “justicia” o la “necesidad”. Los frustrantes poseen la capacidad de reflexion estratégica pero no
las habilidades necesarias para la ejecucion. Los planificadores acaban frustrados. Los jugadores tienen
escasa capacidad estratégica pero gran capacidad de ejecucién. Logran el éxito (de manera imprevisible
y ocasional) con suerte y mucho esfuerzo. Es raro que realicen actividades de marketing dirigidas a un
publico especifico porque no tienen una estrategia para analizar cudles son los segmentos apropiados.
Los ampliadores son destinos que tienen bien desarrolladas tanto las capacidades estratégicas como las
de ejecucion. En los destinos de esta categoria, es normal que el gobierno y los dirigentes del sector
apoyen estrategias a largo plazo y fomenten y apliquen subestrategias y planes de accién apropiados.
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Capitulo 4

Directrices sobre el enfoque del destino modelo
para el desarrollo de productos turisticos

Durante la evaluacion del enfoque 6ptimo que debe adoptar cualquier destino al planificar y facilitar
el desarrollo de productos turisticos, la primera medida consiste en examinar las estructuras y los
procesos empleados en los paises cuyo sector turistico ha logrado el éxito. Dado que cada destino es
dnico en cuanto a su ubicacién geogréfica y el conjunto de sus recursos, los casos que admiten replicar
en su totalidad el sistema de otro destino son escasos, si es que los hay, pero si resulta valioso estudiar
un conjunto formado por las caracteristicas y los procedimientos mas pertinentes de varios paises que
tengan algln aspecto compartido por el destino objeto de la evaluacién. Por este motivo es valido
examinar las estructuras y los procesos utilizados en los destinos que han logrado un fuerte crecimiento
y un éxito considerable en su empefio por establecer un sector turistico importante y sostenible en un
periodo de tiempo relativamente breve y que estan todavia en fase de ampliacion. Se trata de modelos
de los que todos los destinos pueden extraer lecciones valiosas, independientemente de su situacion
actual o de sus estrategias futuras. A este respecto, se considera que Australia, Irlanda y Nueva Zelandia
son modelos de buenas practicas que pueden servir de referencia. En los capitulos 4 y 5 se ofrecen
estudios de casos practicos de estos tres paises.

No todos los destinos consideraran pertinente la totalidad del presente manual. Por consiguiente, se
han adoptado los siguientes criterios:

1. Describir un enfoque para la planificacion de productos turisticos en un destino que tenga
caracteristicas compartidas por gran nimero de paises. Este modelo para el desarrollo de productos
turisticos no representa a ninglin pais concreto, sino a un conjunto de destinos con caracteristicas
similares. Basicamente, se trata de las caracteristicas extraidas de la columna central de la matriz
en la que se ilustran los factores y las variables que figura al final del capitulo 3. El destino modelo
es el tema del presente capitulo 4.

2. Determinar los aspectos en que el enfoque de la planificacion de productos turisticos difiere de
manera importante del modelo debido a aspectos, caracteristicas o necesidades especificas de los
destinos. Estas variaciones se examinan en el capitulo 5.

La OMT presta ayuda para la planificacién del desarrollo turistico mediante su programa de cooperacion
técnica. Los detalles de este tipo de servicios e informacién sobre proyectos recientes se pueden
consultar en el sitio web www.unwto.org/develop/activities/sp/missions_projects.php.

4.1 El destino modelo

Cada destino es diferente, por lo que no seria apropiado adoptar un enfoque Gnico en todos los casos
de desarrollo de productos turisticos. También varian las necesidades de los distintos tipos de productos
turisticos, por lo que no puede existir un criterio uniforme para todos ellos. Sin embargo, con objeto
de que este manual aporte las directrices necesarias para destinos de todo el mundo, el proceso de
planificacion del desarrollo de productos turisticos se basa en ciertos principios fundamentales que se
presentan en lo que cabria denominar un “destino modelo”. No se trata de un destino especifico, sino
que se ha elaborado de tal manera que muchos destinos compartan algunas (o incluso muchas) de
las caracteristicas descritas. Asi, aunque un destino no tenga uno o varios de los aspectos del modelo,
podrd seguir las etapas principales del proceso de planificacion.
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En resumen, el destino modelo tiene las siguientes caracteristicas:

1.
2.

4.
5.

estd en la fase de crecimiento del ciclo de vida de la zona turistica (véase la seccion 3.1.3);

se enfrenta a problemas relacionados con la ampliacién de los productos y la combinacién de
mercados;

cuenta con un buen apoyo gubernamental; pero
sufre limitaciones tanto de mano de obra como de recursos financieros; y

le preocupan las consecuencias ambientales y socioculturales en algunas de sus zonas.

A continuacion se explica con mayor detalle el destino modelo:

Ubicacion y acceso

Es un destino préximo a un mercado emisor regional importante, pero situado a una distancia
media de otros mercados.

Tiene buen acceso proporcionado por un transportista nacional activo, los principales transportistas
con viajes regulares desde los mercados emisores mas importantes y vuelos charter de paquetes
turisticos durante las principales estaciones de turismo.

Recursos y productos existentes

Tiene un recurso de litoral distintivo y de gran calidad para el desarrollo turistico, complementado
por otros recursos naturales y del patrimonio cultural.

El desarrollo del turismo esta concentrado en un ndmero reducido de lugares.

Todos los recursos tienen atn un potencial considerable para el desarrollo, aunque hay zonas con
un medio ambiente fragil y comunidades tradicionales que es necesario proteger del exceso de
desarrollo.

Desempeiio turistico

El mercado lo percibe como un pais en progreso, con gran interés turistico y seguro en general,
aunque con un nivel inferior a los de los principales destinos turisticos.

Se sitla en la etapa de crecimiento intenso del ciclo de vida de la zona turistica.

Aspira a aumentar su atractivo en el mercado a la vez que desarrolla productos nuevos para
ampliar su atraccion a mercados nuevos y existentes.

Se alia con varios destinos regionales competidores, siguiendo el ejemplo que marcan en ciertos
aspectos y desarrollando sus propias iniciativas en otros.

Politicas y estructuras gubernamentales

Tiene una economia de mercado en la cual el gobierno realiza intervenciones estratégicas en
apoyo de las politicas y estrategias de desarrollo econémico.

Es una economia en rapido crecimiento pero que todavia no ha llegado a la etapa de pais
plenamente industrializado.

Cuenta con unas autoridades de planificacién descentralizada hasta los planos regional o
provincial, pero no en el plano local.

Politicas sobre turismo

Sigue una estrategia de desarrollo de economia mixta en la cual el turismo se encuentra entre los
sectores importantes, pero no es el predominante.

Busca el equilibrio entre la inversion extranjera y nacional en todos los sectores, incluido el
turismo.
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e Procura difundir los beneficios del turismo por todo el pais desarrollando productos agrupados de
atracciones y actividades, asi como circuitos turisticos, en lugar de mediante productos principales
en lugares fijos, o que atrae inversiones nuevas con escasa necesidad de intervencion estatal.

*  Aspira a lograr un reparto del turismo mas equilibrado entre las distintas estaciones.

Economia local

e  Tiene sectores locales de inversion y empresa dindmicos y en crecimiento, aunque no lo bastante
amplios para financiar grandes proyectos de desarrollo sin asistencia estatal o de asociados
extranjeros.

Mano de obra

e Cuenta con personal de planificacion cualificado y con experiencia en el sector del turismo en el
nivel central, pero tiene capacidad limitada en los niveles regional y provincial.

e Tiene un centro de formacién profesional de nivel universitario para el sector de la hosteleria, pero
el nimero de titulados no basta para responder a las necesidades del sector, especialmente en los
ambitos de supervision, administracion y direccion.

En realidad, ningdn destino comienza el desarrollo de productos turisticos desde cero: todos tienen
algiin tipo de instalaciones, atracciones y servicios utilizados por los visitantes de otras zonas, aunque
muchos fueron creados para atender las necesidades y los deseos de la poblacion local. Todos los
destinos tienen una configuracion institucional, sistemas y procedimientos de planificacion, y politicas
y estrategias de desarrollo econémico en los que se incluye el sector del turismo. Al interpretar las
ideas expuestas en el presente manual segln las circunstancias especificas del destino del lector,
sera necesario ajustarlas en cierto grado (a veces considerablemente) para que se puedan aplicar a la
situacion actual. Por ese motivo, y a fin de lograr que el manual sea adecuado para una cantidad de
destinos lo mas amplio posible, la planificacion especial del desarrollo de productos turisticos de una
variedad de destinos se ha de modificar, segiin sus caracteristicas o circunstancias, respecto al enfoque
propuesto para el destino modelo. Estas variantes se examinan en el capitulo 5, donde se resaltan los
requisitos y los aspectos peculiares de ciertas categorias de destinos turisticos.

4.2 Plantilla para el desarrollo de productos turisticos

La plantilla empleada para el desarrollo de productos turisticos en el destino modelo se basa en un
andlisis de los aspectos fundamentales y de los principios y procedimientos del capitulo 2, asi como en
las herramientas para el andlisis estratégico explicadas en el capitulo 3. Inevitablemente, se centra en lo
general mas que en lo particular porque los productos turisticos desarrollados han de posicionarse en el
contexto de la estrategia general de desarrollo turistico y “adecuarse” a la combinacién de productos.
Un paso vital hacia el éxito en el desarrollo de productos turisticos es comprender la forma en que
una idea para un producto nuevo puede complementar y ampliar la gama de productos del destino
y aumentar su atractivo. La planificacién desde el nivel general informa y orienta el desarrollo de
productos en el nivel particular o local.
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Tabla 4.1 Plantilla para el desarrollo de productos turisticos

1. Estructuras institucionales y organizativas
2. Sistemas, estructuras, procedimientos y controles de

3. Analisis de la situacion

4. Proceso de ajuste entre producto y mercado

5. Consultas para la planificacion del producto turistico
6. Plan para el desarrollo de productos turisticos

planificacion

Los dos componentes iniciales de la plantilla para el desarrollo de productos turisticos en el destino
modelo son:

1.

Estructuras institucionales y organizativas, relativas a todos los niveles de gobierno, el sector
privado y las comunidades locales.

Sistemas, estructuras, procedimientos y controles de planificacion, oficiales y extraoficiales,
habituales y especiales, necesarios para orientar el desarrollo sostenible de productos turisticos,
en los que se tengan plenamente en cuenta las consecuencias ambientales y sociales posibles de
cualquier producto desarrollado; los controles de planificacion incluirdn medidas para velar por
que estos productos no sean nocivos.

A continuacion se presentan secuencialmente el enfoque y los procedimientos para el desarrollo
de productos turisticos para reflejar que es un proceso evolutivo y por etapas. En cada etapa se
proporcionan detalles sobre las tareas que se deben realizar y quién debe participar en ellas,
como dirigentes, asociados y respondiendo a las consultas. La plantilla para las directrices y
recomendaciones del proceso de planificacion abarca lo siguiente:

Andlisis de la situacién, que consta de:

— Andlisis PEST (politico, econémico, social, tecnolégico) para determinar si el destino tiene
las estructuras de gobierno, las politicas, la buena disposicién social y las posibilidades
tecnoldgicas para desarrollar un sector turistico sustantivo.

— Analisis DAFO (debilidades, amenazas, puntos fuertes y oportunidades) para elaborar un
inventario y una auditoria de las oportunidades que tengan plenamente en cuenta la gama de
productos actuales de la competencia (y los desarrollos previstos), asi como las consecuencias
ambientales y socioculturales de los productos existentes y los que se prevé desarrollar en el
futuro.

Proceso de ajuste entre producto y mercado, que consta de:

— Estudios de mercado, tanto mediante un sistema permanente de recopilacion estadistica como
mediante investigaciones de mercado adaptadas, para detectar las caracteristicas, el perfil, los
gustos vy las tendencias del mercado.

— Analisis de la competencia para examinar las estrategias de marketing y el desempefio del
desarrollo actual, asi como los planes para el desarrollo del sector en el futuro.

— Andlisis del ajuste entre producto y mercado a fin de establecer una relacién entre los
mercados y segmentos importantes o de fuerte tendencia ascendente y las oportunidades para
el desarrollo de productos detectadas mediante el andlisis DAFO. Las oportunidades se han de
clasificar seglin su escala y posicién competitiva, por ejemplo, puede ser una gran oportunidad
también para los competidores (y, por tanto, dificil de defender) o una oportunidad pequena
pero exclusiva para el destino.
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— Definicion de mejores practicas y elementos de referencia para perfeccionar el proceso de
ajuste entre producto y mercado con el fin de detectar la mejor forma de materializar las
oportunidades.

5. Consultas para la planificacién del producto turistico, que constan de:

— Busqueda de los grupos interesados en los ambitos de los productos turisticos propuestos para
el desarrollo.

— Difusién de informacién sobre el proceso de planificacion y las consultas.

— Realizacion de consultas amplias entre el sector privado y los grupos de la comunidad en las
ubicaciones propuestas para el desarrollo turistico.

— Deliberaciones sobre las respuestas obtenidas en el proceso de consultas para alcanzar un
consenso pleno entre los interesados antes de pasar a los preparativos para el plan descrito en
el punto 6 siguiente.

6. Plan para el desarrollo de productos turisticos, que consta de:

Estrategia de desarrollo, como marco de orientacion para el plan.
— Zonas de desarrollo, por tipo o grado de desarrollo.

— Amplitud y forma de los productos, lo que implica evaluar si corresponde aplicar la férmula de
desarrollo turistico de productos insignia, productos agrupados o circuitos turisticos.

— Iniciativas de politicas e intervenciéon encaminadas a fomentar y facilitar el desarrollo de
productos turisticos del tipo y la amplitud deseados, incluido el establecimiento de una
ventanilla Gnica para posibles inversores.

— Preparacion y difusién de los resultados de los analisis econémicos de los nuevos productos
propuestos.

— Coordinacién entre el producto y el mercado, para que las iniciativas de desarrollo queden
reflejadas plenamente en las estrategias y actividades de marketing del destino.

— Plan de accién y programa de ejecucion a fin de traducir los componentes del plan de desarrollo
en un plan de accién anual detallado en que se asignen las responsabilidades a los organismos
principales y de apoyo, con un calendario de oportunidades de desarrollo de productos que se
distribuira y presentara a los posibles inversores, promotores y operadores.

4.2.1 Estructuras institucionales y organizativas

Dejar exclusivamente en manos del sector privado el desarrollo de un sector como el turismo, con
la complejidad y la gran variedad de consecuencias de amplio alcance que se han explicado en el
capitulo 1 del presente manual, es un riesgo que solamente se mitigara en paises con una economia
desarrollada y bien equilibrada donde el turismo represente una funcién menor, aunque significativa.
Los paises con economias emergentes o donde el turismo sea un componente principal de la economia
necesitan una mano firme al volante si desean lograr el desarrollo sostenible y satisfactorio del turismo.
Aln asf, el estudio realizado por Tourism Development International para el presente manual entre 52
ANT y ONT de todo el mundo muestra que solamente dos de cada tres tienen una estrategia para el
desarrollo de productos y menos de la mitad (el 47%) tienen una funcién dedicada a esa tarea. Esos
mismos porcentajes se obtienen en los paises con sectores de turismo establecidos y en los situados en
fase de fuerte crecimiento; incluso en destinos nuevos o emergentes, la proporcién de paises con una
funcién dedicada al desarrollo de productos es de solamente tres de cada cinco.
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El turismo depende de otros organismos gubernamentales no relacionados directamente con el sector
para facilitar su desarrollo, como los de transportes, infraestructura, educacién y formacién. Sin
embargo, la gestion del sector turistico no corresponde solamente al Estado porque la manera mas
eficaz de ejecutar las operaciones de turismo es a través del sector privado; esto hace vital la alianza
entre los sectores publico y privado. El tercer pilar para un sector turistico fructifero es el apoyo de la
comunidad local, por lo que un proceso eficaz de consultas con los residentes de las zonas turisticas
es igual de importante.

El desafio al que se enfrenta el gobierno es crear una estructura institucional para el turismo que
responda a todas esas necesidades y:

e tenga cierto estatus y sea escuchado por otros elementos del gobierno;
e tenga una forma de comunicacion firme y eficaz con los gobiernos regionales y locales;

e aporte una forma de coordinacién clara, una puerta abierta y un oido atento al sector privado, y
se esfuerce activamente por trabajar en colaboracién con él;

e participe en consultas generalizadas y significativas con las comunidades, consultas que deberan
ser completas, abiertas y permanentes; y, sobre todo,

e disponga de un sistema de coordinaciéon y comunicacion en el cual garantice que todos los
agentes (tanto los que participan directa e indirectamente como los que se ven afectados por
el turismo) reciban actualizaciones constantes sobre los productos nuevos y las propuestas de
desarrollo.

Es esencial que el personal del organismo responsable del turismo:
e demuestre su comprensién de los sistemas, procesos y tendencias del turismo;

*  tenga las cualificaciones técnicas, los conocimientos y las habilidades necesarias para dirigir el
desarrollo del sector;

e elabore un sistema de planificacion de nuevos proyectos que ofrezca las salvaguardias
socioculturales y ambientales adecuadas, pero sin un exceso de burocracia;

e ofrezca claridad de visién, flexibilidad y capacidad para ajustarse y actuar con rapidez en caso
necesario.

El ejemplo mencionado en el capitulo 2 acerca de Nueva Zelandia puede servir de modelo para el
manual. Ese pais ha optado por un Grupo de Estrategia de Turismo perteneciente al Ministerio de
Desarrollo Econémico y Turismo, que sustituye al anterior Ministerio de Turismo, en la creencia de
que es una manera mas eficaz de lograr la coordinacién necesaria para el desarrollo del sector. La
estrategia de turismo 2015 de Nueva Zelandia abarca todos los aspectos del desarrollo turistico. De las
92 actividades descritas en el plan de ejecucion, 14 estan relacionadas directamente con el desarrollo
de productos y cuentan con la participacion de una amplia variedad de entidades de los sectores
publico y privado. La responsabilidad principal del desarrollo de productos recae, segtin corresponda,
en el gobierno central (por ejemplo, el ministerio responsable del desarrollo turistico, el departamento
de conservacion y el organismo de marketing del destino), organizaciones regionales de turismo, el
Consejo de Turismo Maori, las autoridades locales o el sector privado (tanto asociaciones de la industria
como inversores individuales).

Durante el examen o la promocién de nuevos productos turisticos, es importante que los gobiernos
central, regional y local, junto con representantes de la industria del turismo, trabajen formando un
equipo bien compenetrado. De esta manera, ademas de lograr con toda probabilidad la eficiencia y el
consenso, se demostrard a las comunidades locales donde se propone desarrollar los productos, que
se ha reflexionado bien sobre las ideas, con la colaboracién estrecha de todas las partes interesadas.
El proceso de consultas puede aumentar la aceptacion de los productos turisticos desarrollados entre
las comunidades locales: consideran que sus opiniones son valiosas para los numerosos interesados.
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de comités de coordinacién del desarrollo turistico en el plano regional que colaboren mediante un

foro periédico y un didlogo permanente relacionado con proyectos especificos, es un método que
puede garantizar las consultas, la coordinacién y la colaboracion necesarias para permitir el desarrollo
de productos turisticos de manera que exponga el caracter distintivo de todas las partes del pafs y

distribuya los beneficios socioeconémicos por todas las regiones.

Estudio de caso practico: Estrategia de turismo 2015 (Nueva Zelandia)

La vision para la estrategia es que el turismo se ha de valorar como uno de los principales sectores
contribuyentes a la economia sostenible de Nueva Zelandia, sobre la base de dos valores gemelos:

e tutela'y

* hospitalidad.

Con la finalidad de orientar al sector del turismo hacia esta vision, la estrategia contiene cuatro
resultados:

1.

Nueva Zelandia ofrece una experiencia de primera clase a sus visitantes. En un entorno
internacional competitivo, es vital que aprovechemos plenamente las numerosas maravillas
que ofrece Nueva Zelandia. Debemos entregar productos de alta calidad, auténticos, Gnicos
y hacerlo con un servicio excelente.

El sector turistico de Nueva Zelandia es prdéspero y atrae inversiones sin interrupcion.
Nuestros objetivos para el sector solamente se materializaran si podemos garantizar
la rentabilidad permanente de quienes participan y asegurar la inversiéon necesaria para
continuar mejorando nuestros productos.

El sector turistico asume una funcion de liderazgo en la proteccion y mejora del medio
ambiente. Estas acciones son esenciales para proteger el mayor activo turistico y garantizar
la prosperidad permanente de nuestra industria del turismo.

El sector del turismo y las comunidades colaboran en beneficio mutuo. El turismo es un
factor con una gran contribucion econémica para muchas regiones del pais. Es importante
que las comunidades y los operadores entablen relaciones estrechas y reconozcan la
importante aportacion de los demas.

La estrategia define diversas metas, dedicadas a mejorar el valor del turismo y al desarrollo del
turismo de calidad.

Cada resultado va acompanado de varias acciones y prioridades. Para lograrlas serd esencial
la cooperacion entre el sector privado, los gobiernos central y local, y otros grupos de interés.
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La estrategia de turismo 2015 de Nueva Zelandia ha sido fruto de un esfuerzo combinado entre
el sector privado y el gobierno, y se ha basado en amplias consultas con grupos del sector, el
gobierno local, el gobierno central y grupos de interés.

El plan de ejecucion esta dirigido por la Tourism Industry Association, el Ministerio de Turismo y
Tourism New Zealand. Consta de 92 acciones dirigidas por 14 entidades distintas que precisan la
contribucién de otras 33 organizaciones gubernamentales, del sector privado y publico-privadas.
Aparte del Grupo de Estrategia de Turismo, a continuacién se indican otros organismos del
gobierno central que ejercen alguna funcion en la ejecucién de la estrategia de turismo 2015:

Ministerio de Desarrollo Econémico, Oficina Gubernamental de Desarrollo Econémico y
Urbano;

Comercio y Empresa NZ, organismo nacional de desarrollo econémico;
Ministerio de Cultura y Patrimonio;

Estadisticas NZ;

Departamento de Conservacion;

Ministerio de Salud;

Ministerio de Transporte, Transporte Terrestre de NZ;

Departamento de Trabajo, Inmigracion NZ;

Ministerio de Relaciones Exteriores y Comercio;

Ministerio de Medio Ambiente;

Bioseguridad NZ, division del Ministerio de Agricultura y Silvicultura;
Te Puni Kokiri, Ministerio de Desarrollo Maori;

Inter-Agency Events Group (IAEG), grupo de nueve organismos gubernamentales con un
interés comun en el apoyo de eventos con potencial para reportar beneficios significativos
a Nueva Zelandia;

Entidades de la Corona, tales como Energy Efficiency and Conservation Authority, Sport and
Recreation NZ, Creative New Zealand (Arts Council), Foundation for Research and Science
Technology, New Zealand Historic Places Trust, Museum of New Zealand (National Services
Te Paerangi), Tourism New Zealand — marketing del turismo, incluida la red de centros de
informacién para visitantes I-SITE.

Otras entidades que participan en la ejecucion de la estrategia de turismo cuentan con miembros
de variadas procedencias:

Tourism on Conservation Lands Forum, organismos gubernamentales, representantes del
sector y agencias no gubernamentales;

Tourism and Hospitality Workforce Leadership Group, organismos gubernamentales como
el Ministerio de Turismo, el Departamento de Trabajo y representantes de asociaciones
fundamentales y organizaciones de ensefianza del sector;

Tourism Waste National Working Group.
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Participan varios 6rganos gubernamentales regionales y locales:

e  Gobiernos locales;

e Autoridades territoriales locales;

e Organizaciones regionales de turismo, incluidas organizaciones maories.

El Consejo de Turismo Maori de Nueva Zelandia es una organizacién maori de turismo nacional
que entabla relaciones, crea redes y elabora estrategias para facilitar el crecimiento y la prosperidad
empresarial para los maories en el turismo, principalmente a través de sus 12 organizaciones
regionales de turismo maories. Representa a todos los operadores de turismo maories, muchos
de los cuales son pequefas empresas; para el sector y el gobierno, es un punto accesible de
comunicacién con el sector turistico maorf.

También hay muchos 6rganos del sector privado o dirigidos por el sector privado participantes en

99

la ejecucion de la estrategia, como los siguientes:

Tourism Industry Association;
Inbound Tour Operators Council of New Zealand;
Hospitality Standards Institute;

Services Industry Training Alliance (aviacion, turismo, viajes y museos, deporte y actividades
recreativas, peluqueria, hosteleria, venta minorista y mayorista, Tranzqual).

Entre las organizaciones sin animo de lucro y de beneficencia se cuentan las siguientes:

Conventions and Incentives New Zealand;

Poutama Trust, una organizacion nacional para el desarrollo empresarial que fomenta el
crecimiento de microempresas y pequenas empresas propiedad de maorifes.

Fuente: Basado en el sitio web: www.tourism.govt.nz/Our-Work/New-Zealand-Tourism-Strategy-2015/.

4.2.2 Sistemas, estructuras, procedimientos y controles de planificacion

El éxito del turismo depende de una planificacion completa, integrada y a largo plazo: en primer
lugar, para garantizar que la infraestructura y la mano de obra cualificada estén donde y cuando sean
necesarias y, en segundo lugar, para mantener al minimo las posibles repercusiones socioculturales y
para el medio ambiente nocivas, resultantes del desarrollo o la actividad del turismo.

Dada la necesidad de contar con un sistema de planificacion tan detallado con la participacion de
tantas entidades diferentes, es problematica la tarea de coordinarlas para garantizar que todas las
posturas y opiniones de todos los interesados reciben la consideracién adecuada y participan en pie de
igualdad. Los requisitos principales para el sistema de planificacién turistica son los siguientes:

Representacion y compromiso de todos los departamentos y organismos gubernamentales de nivel
nacional con atribuciones relativas a facilitar el desarrollo del sector turistico. Puede lograrse por
medio de un comité interministerial o bien de un consejo de alto nivel de responsables del turismo
central y provincial apoyado por una serie de grupos de trabajo multilaterales con representacién
nacional, provincial y local. En el segundo caso, los departamentos gubernamentales nacionales
no relacionados con el turismo estardn representados en los grupos de trabajo y no en el nivel
interministerial que establece las politicas. El ejemplo de Australia que se indica en el estudio de
caso practico siguiente es un buen modelo.
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*  Una estrategia y una politica claras a largo plazo traducidas en planes de desarrollo de medio
plazo y planes de accion de corto plazo. La interdependencia de los componentes del turismo
hace imposible un desarrollo parcial eficaz. Es necesario planificarlo de manera completa e
integrada.

* Llas estructuras de comunicacién y coordinacién con los distintos niveles de gobierno y con
el sector, la comunidad y los grupos de interés en los destinos turisticos han de ser eficientes,
transparentes y de facil acceso.

e Los procedimientos de planificacion deben proteger contra el exceso de desarrollo, el desarrollo
inadecuado y las actividades nocivas para el tejido natural y social de los destinos, pero también
han de ser relativamente sencillos, y el proceso de ejecucion debe realizarse eficazmente en un
plazo razonable.

e Eldesarrollo de productos turisticos se ha de alentar, facilitar y apoyar ateniéndose a las politicas
y directrices estratégicas establecidas para el sector del turismo. Ello implicara velar por que
el gobierno realice las intervenciones adecuadas para ayudar a los empresarios e inversores
locales y a los inversores extranjeros, de acuerdo con las politicas oficiales, y para que el turismo
reciba un trato equitativo respecto a otros sectores econémicos. Se han de tener en consideracion
todos los tipos de incentivos: en forma de subvenciones, fiscales, de formacién y de marketing.
No obstante, es necesario evitar los problemas que conlleva frecuentemente ofrecer alicientes
que no son necesarios para atraer la inversién deseada o no retirarlos cuando se ha logrado la
inversion suficiente o cuando las condiciones del mercado los hacen innecesarios, examinando y
ajustando periédicamente los paquetes ofrecidos. Serd necesario establecer los alicientes y apoyar
la normativa de acuerdo a las politicas y necesidades del destino; por ejemplo en un destino
interesado en apoyar el crecimiento de las PYME, quiza sea apropiado proteger ciertas actividades
comerciales y de otros tipos para los empresarios locales y las comunidades. El Cdigo de inversién
de las Islas Cook ofrece un ejemplo de esta practical.

e El control de la calidad es esencial en el turismo del siglo XXI. Australia es un ejemplo de pais que
dedica especial atencién a lo que denomina “estrategias para aportar experiencias”. El “conjunto
de experiencias” del visitante es lo que recordard y comentara con sus familiares, amigos vy
compafieros de trabajo: es el “boca a boca” vital que influye en muchas decisiones de eleccién
del destino de los futuros visitantes. Estan aumentando las expectativas de los visitantes de cara
a que las experiencias se ajusten plenamente a sus gustos y sean de gran calidad, tanto respecto
a la atraccién o actividad propiamente dicha como a la forma en que se lleva a cabo. Ademas
de cualquier requisito obligatorio de licencia, es necesario un sistema de acreditacion para los
distintos tipos de empresas y operaciones turisticas.

La importancia que el Gobierno de Australia y el sector del turismo de ese pais conceden a la calidad
de la oferta turistica se demuestra ya que uno de los nueve grupos de trabajo de turismo dedicados a la
ejecucion de la Estrategia nacional de turismo a largo plazo de Australia es el Consejo de Calidad del
Turismo, que es un érgano establecido para administrar el Marco Nacional de Acreditacién Turistica, un
programa de cuatro afios y de 5,5 AUD. El nuevo marco de acreditacién actuard como estructura general
bajo el cual los programas de calidad y acreditacién existentes podran solicitar la incorporacién de
la marca nacional y estindares comunes a sus propias marcas y normas, para generar preferencias de
compra entre los consumidores y ventajas de mercado a los participantes acreditados, proporcionando
un poderoso incentivo para el cumplimiento de las normas de acreditacion.

El ejemplo de Australia citado en el capitulo 2 y que se describe a continuacién en forma de estudio
de caso practico es un buen modelo de sistemas y procedimientos eficaces para la planificacién del
desarrollo turistico. Cabe destacar que Australia ha delegado el desarrollo turistico a los planos estatal
y local, con sujecién a las politicas y directrices de la Estrategia nacional de turismo a largo plazo y
con ayuda de los grupos de trabajo de mudltiples interesados dedicados a los aspectos fundamentales
del desarrollo turistico en el pais.

1 Cook Island Tourism Investment Code 2003 (en linea), puede consultarse en: http://www.cook-islands.gov.ck/docs/
investment-code.pdf
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Estudio de caso practico: Sistema y procedimientos de planificacion del turismo
(Australia)

El Consejo de Ministros de Turismo es el foro de liderazgo nacional sobre el turismo que establece
las politicas. Cuenta con el apoyo del Comité Permanente de Turismo de Australia, que garantiza
la cohesién y la armonizacién mediante la formulacién, la coordinacion y el examen de las
politicas sobre turismo del pafs, y asesora y formula recomendaciones al Consejo de Ministros. El
Comité Permanente tiene la responsabilidad colectiva sobre la ejecucién de la Estrategia nacional
de turismo a largo plazo y rinde cuentas al Consejo de Ministros de Turismo. Ademads, delega en
una serie de grupos de trabajo publico-privados las decisiones fundamentales sobre politicas y de
otros tipos que se ejecutaran mediante planes de accion. Australia tiene nueve grupos de trabajo
de este tipo:

e Planificacién de la gestion del destino, presidido por Tasmania.

e Distribucién digital, presidida por Nueva Gales del Sur.

e Turismo autéctono, presidido por el Territorio del Norte.

e  Resiliencia del sector, presidido por Queensland.

e Inversion y reforma normativa, presidido por Victoria.

e Trabajo y capacitacion, presidido por el Territorio del Norte.

e Junta Asesora sobre Investigacion y Desarrollo, presidida por la Commonwealth.
°  Acceso turistico, presidido por la Commonwealth.

e Consejo de Calidad del Turismo de Australia, presidencia independiente.

Aunque solamente uno de estos grupos de trabajo, Planificacion de la gestion del destino, trata
directamente la cuestion del desarrollo de productos, todos los demds tienen atribuciones sobre
cuestiones relacionadas con ese tema. Por ejemplo, el grupo de trabajo sobre Inversién y reforma
normativa realiza las siguientes actividades:

1. examen de los obstaculos normativos con miras a detectar esferas prioritarias para investigarlas
en mayor detalle;

2. examen de la inversion en turismo para comprobar si se enfrenta a desincentivos concretos
derivados del marco normativo de Australia;
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4. analisis de la facilitacion de inversiones en las mejores practicas y asistencia en el desarrollo
de una guia general para la inversion en turismo;

5. colaboracién con el Tourism and Transport Forum Australia (el principal grupo del sector,
formado por 200 altos cargos de empresas de turismo y transporte) para elaborar una guia
sobre un “Cédigo nacional de planificacion del turismo” y definiciones uniformes para
proyectos de planificacion encaminados a impulsar las propuestas de desarrollo turistico.

Los grupos de trabajo estan compuestos por funcionarios de:
e departamentos gubernamentales de turismo estatales y federales;

e otros departamentos gubernamentales (por ejemplo, el grupo de trabajo sobre Gestion del
destino tiene representantes de los Departamentos de Medio Ambiente, Recursos Hidricos,
y Patrimonio y Artes, mientras que el grupo de trabajo sobre Inversion y reforma normativa
cuenta con representantes de Austrade y varios departamentos del gobierno de Australia:
Tesoro, Medio Ambiente, Recursos Hidricos, Patrimonio y Artes, y Finanzas y Desregulacion);

e asociaciones del sector (como la National Tourism Alliance, asociacién que representa al
95% de las empresas de turismo de Australia);

e la Australian Regional Tourism Network (el principal érgano nacional que representa a los
participantes regionales en el turismo lideres del sector);

o la Australian Local Government Association.

Fuente: Basado en el sitio web: www.ret.gov.au/tourism/nltts/ascot/Pages/default.aspx.

El establecimiento de programas de certificacion y normas de calidad para las atracciones turisticas y la
operacién de las instalaciones permite ayudar a los empresarios locales y velar por que los productos
y las operaciones cumplan los criterios de sostenibilidad. Los programas de educacién y formacion
son esenciales para garantizar la prestacion de servicios de acuerdo a unas normas que satisfagan al
visitante. Los destinos pueden mantener unas normas adecuadas entre las microempresas y pequenas
empresas locales vinculando la formacién con la certificacién y supervisando el desempefio.

Estudio de caso practico: Organizacion de Turismo de Botswana (Departamento de
Garantia de Calidad) (Botswana)

El Consejo de Turismo de Botswana se encarga del marketing del pais y gestiona el sistema de
garantia de calidad. El Sistema de certificacion de ecoturismo de Botswana esta disenado para
alentar y apoyar un comportamiento responsable en los aspectos medioambiental, social y cultural
entre las empresas de turismo y asegurar que ofrecen un producto de calidad y ecolégico a los
consumidores. Consta de un conjunto de 240 normas de desempeno, disefiadas para cumplir o
superar las normas o la legislacion bésicas de respeto al medio ambiente.

Las normas abarcan la gestion medioambiental, los recursos culturales, la proteccién vy el
desarrollo de la comunidad, las responsabilidades socioeconémicas y criterios fundamentales del
ecoturismo. Se dividen en dos tipos distintos: los lugares turisticos fijos, como los alojamientos,
se evaltan mediante las normas al efecto (Accommodation); las actividades moviles, como los
circuitos, se evaltan siguiendo las normas Ecotour.

Existen tres niveles para alentar el avance de las empresas: Green, Green+ y Ecotourism. Este
dltimo es el nivel mas elevado y refleja el compromiso de las instalaciones con las comunidades
locales y su colaboracion con ellas en el desarrollo turistico, la conservacién de la naturaleza,
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la gestion ambiental y la interpretacion del entorno para los huéspedes. Como recompensa por
lograr el certificado, la Organizacion de Turismo de Botswana ofrece apoyo para el marketing.

Fuente: Basado en el sitio web:
www.botswanatourism.co.ow and http://www.sustainabletourismnetwork.co.za/country-info/botswana/.

Estudio de caso practico: Asociacion Bulgara de Turismo Alternativo (Bulgaria)

La Bulgarian Association for Alternative Tourism (BAAT) es una organizacion sin animo de lucro
establecida en 1998 y especializada en el desarrollo del turismo basado en la naturaleza y la
cultura. Esta dedicada especialmente a empresas pequefas y medianas que ayudan a conservar
el medio ambiente y la cultura del pais, asi como a facilitar medios de vida sostenibles para la
poblacién local. Sus miembros incluyen consejos de turismo nacionales y regionales, parques
naturales, tour operadores, hoteles familiares, pensiones y particulares.

Uno de los objetivos de la asociacién es mejorar las empresas turisticas de Bulgaria, lo que incluye
impartir formacion sobre certificacion y normas de calidad. Cre6 el certificado Green Lodge, que
se expide a pensiones y pequenos hoteles que se ajustan a la etiqueta del Centro Europeo para el
Turismo Ecolégico y Agricola (ECEAT, por su sigla inglesa) y a los criterios Eurogites para el turismo
sostenible. El proyecto Green Lodge de la asociacién cuenta con el apoyo de la Administracién de
Turismo de Bulgaria. En marzo de 2010 habia en Bulgaria mas de 30 empresas con el certificado
Creen Lodge o nominadas para obtenerlo.

La asociacion, junto con redes de turismo rural de Letonia, Grecia, Andalucia (Espana) y Eslovenia
y con la organizacion Eurogites, participd en un proyecto destinado a elaborar una herramienta de
formacion interactiva basada en Internet para garantizar el desarrollo de calidad en el sector del
turismo rural. Este proyecto, Transfer of Quality Ensurance Tools for European Rural Tourism Sector
(QUALITOOL), forma parte del Proyecto Leonardo da Vinci para la transferencia de innovacion
enmarcado en el programa de aprendizaje permanente de la Direccion General de Educacién y
Cultura, y recibi6 financiacién de [a Unién Europea.

El sistema desarrollado en Botswana es basicamente auténomo y adaptado al pais. El modelo
de Bulgaria ofrece un certificado para las empresas y se ha ajustado para atenerse a las normas
europeas en vigor. Cada uno tiene sus propios méritos y ambos comparten el objetivo de lograr
un cambio positivo, enriquecer los productos y, en dltima instancia, lograr una experiencia mejor
para el visitante.

Fuente: Basado en el sitio web: www.baatbg.org/welcome.php?page=38 and www.eceat.org.

4.2.3 Analisis de la situacion

Como se destaca en el capitulo 3, un plan estratégico para el desarrollo del sector turistico comienza
con la evaluacion de la situaciéon actual. Esta se realiza en dos niveles y comienza por un examen
amplio de la situacion politica, econémica, social y tecnolégica del destino (analisis PEST) que sirve
para modelar el examen detallado y especifico del desempefio y las perspectivas del sector turistico en
forma de analisis DAFO (debilidades, amenazas, puntos fuertes y oportunidades). Otra posibilidad es
combinar ambas actividades en un ejercicio de auditoria del lugar. A continuacién, las conclusiones
extraidas de estos analisis se pueden utilizar para elaborar las matrices del ciclo de vida TALC, de
Ansoff y del BCG (que se explican en el capitulo 3) como ayuda para formular estrategias para el sector
turistico.
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Con objeto de que la auditoria del lugar ofrezca la maxima orientacién para el desarrollo del producto
y las estrategias de marketing, es esencial que el inventario de los elementos existentes y los que se
podrian desarrollar para el turismo sea detallado y perspicaz. Para ello, se ha de realizar un estudio
pormenorizado en el que se enumeren:

e todos los recursos que se estén utilizando o se puedan utilizar como atractivos o actividades para
los visitantes;

e los atractivos turisticos y actividades existentes que estén a disposicion del piblico, bien sean de
pago o de acceso gratuito.

No hay sustitutos para un estudio de campo detallado: viajar por el lugar, inspeccionar los productos,
hablar con la poblaciéon local y con integrantes de la industria turistica. De hecho, esos estudios y
su actualizacion periédica son un buen medio para que el personal de las ANT responsables del
desarrollo de productos turisticos entable y consolide relaciones de trabajo con contrapartes en las
administraciones locales y regionales, asi como con el sector privado.

El inventario se ha de clasificar de acuerdo a los siguientes aspectos:
e el tipo de recursos y la atraccién o actividad que se puede desarrollar;

* la medida en que estan preparados para el mercado, por ejemplo, lo que queda por hacer en
relacion con la construccion de infraestructuras e instalaciones, la preparacion de servicios, la
inversion, etc., antes de que se pueda materializar la oportunidad.

4.2.4 Ajuste entre producto y mercado

A continuacion se han examinar y evaluar las oportunidades para el desarrollo de productos turisticos
que ofrecen esos recursos, clasificandolas segtn:

1. la magnitud de la oportunidad;
2. la probabilidad de que llegue a materializarse.

Para ello, primero resulta imprescindible conocer clara y detalladamente el potencial de mercado para
las oportunidades de desarrollo de productos detectadas mediante el andlisis DAFO. Esto es lo que se
denomina ajuste entre producto y mercado.

La evaluacion estricta de esas cuestiones exige comprender los aspectos siguientes:

1. silaoportunidad para el desarrollo es exclusiva del destino o puede ser igualada por otros destinos;
2. las tendencias y los gustos del mercado turistico internacional;

3. los productos desarrollados y previstos por destinos de la competencia.

La cuestion se complica por el hecho de que los gustos y las tendencias de los turistas, junto con las
reacciones de los destinos, cambian constantemente, de modo que lo aplicable en el pasado puede
quedar obsoleto ahora o en el plazo de un afo. El estudio de los mercados y los segmentos es importante
para la planificacion y ademas es necesario revisarlo y actualizarlo periédicamente.

Una complicacién adicional es que los viajes discrecionales compiten con otros productos y servicios
incluidos en el ambito general del ocio y las actividades recreativas. Un destino vacacional puede
ser desplazado por la compra del dltimo capricho electrénico o equipo deportivo, por lo que
es importante que los destinos vigilen esas tendencias y, cuando sea posible, las aprovechen, por
ejemplo especializandose en instalaciones dedicadas a las actividades deportivas o de ocio de mayor
crecimiento.
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Este enfoque dedicado a tomar el pulso al turismo cobra la misma importancia para los sectores pidblico
y privado:

e paralasautoridades del destino que aspiran a animar el desarrollo de los productos mas apropiados
y a adoptar estrategias de marketing, posicionamiento y segmentacion permitird la combinacién
optima de beneficios para el pais;

e para los inversores, desarrolladores y operadores turisticos que necesitan asegurar el mayor
rendimiento de la inversién y alcanzar buenos niveles de rentabilidad, permitira ofrecer el tipo de
productos buscados por el mercado.

La informacién gracias a la cual se pueden desarrollar y mantener los conocimientos imprescindibles
sobre los mercados turisticos se obtiene mediante actividades encaminadas a recopilar y analizar
estadisticas y estudios, por ejemplo:

1. establecer un sistema completo de registro de estadisticas sobre el turismo existente: oferta,
demanda, desempeno, perfil y caracteristicas;

2. crear un banco de datos y un sistema analitico basado en la informacion recopilada;

3. efectuar una investigacién documental basada en material secundario de fuentes internacionales,
regionales y locales sobre las tendencias del mercado y las actividades de los competidores;

4.  realizar una serie de encuestas y estudios de mercados y segmentos que incluya una investigacion
primaria del comercio y los medios de comunicacién internacionales dedicados a los viajes, y la
interaccién directa con las personas que viajan;

5. difundir los datos, los resultados de los estudios y los analisis a los interesados en el pais.

Australia se puede tomar como ejemplo de pais que reconoce los beneficios de difundir la informacién
obtenida mediante los estudios sobre el turismo, pues uno de sus grupos de trabajo (la Junta Asesora
sobre Investigacién y Desarrollo) anuncié el lanzamiento de una base de datos de tipo “ventanilla
Gnica” sobre investigacion de turismo, a disposicién publica, que incluird una funcién de bdsqueda
por titulo y enlaces a los proveedores para obtener informacién detallada. La Junta ha puesto en marcha
una base de datos con informacién reciente sobre turismo (desde 2005 en adelante), que incluye
posibilidades de bisqueda por palabras clave y autor.

Los complejos elementos del turismo que se explican en los capitulos anteriores obligan a los destinos
a establecer y mantener un componente importante de estadisticas e investigacién, lo que implica un
uso eficaz de la tecnologia y el empleo de personal estadistico y analitico cualificado y capacitado.
Los recortes en estos ambitos constituiran probablemente falsas economias, pues el desarrollo de los
productos y la estrategia de marketing no tendran una base sélida de conocimiento del mercado.

4.2.5 Consultas para la planificacion del producto turistico

Los productos turisticos han de responder a las expectativas de los visitantes en cuanto a gustos y
calidad. Deben reportar un rendimiento satisfactorio a los inversores y beneficios para los operadores
y también deben ser aceptables para las comunidades locales de las zonas donde estan situados los
productos o donde se realizan las actividades.

La aceptacion y el apoyo de los residentes en las zonas de desarrollo turistico requieren:

1. explicaciones tanto de los méritos como de las consecuencias de los posibles productos mediante
una serie de consultas y un dialogo voluntario con las comunidades locales; y

2. buena recepcién de las opiniones expresadas en esas consultas y voluntad demostrada de realizar
ajustes a los productos propuestos, o de tomar otras medidas apropiadas, cuando se justifique
bien el motivo para el cambio o los enfoques alternativos.
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Como se senala en la seccion 2.2.2, las consultas publicas pueden realizarse de muchas formas:
encuestas, reuniones pulblicas, mesas redondas con los interesados locales, articulos en medios de
comunicacién y recepcién de opiniones acerca de las actividades. Los métodos elegidos dependeran
de numerosos factores como la amplitud y la ubicacién del producto propuesto. Cuando la nueva
atraccion o actividad esté en una zona muy poblada o tenga probabilidades de influir sobre el entorno
natural, sera necesario llevar a cabo amplias consultas. Igualmente, si se esta planificando una serie de
productos para ejecutar un plan regional, las consultas tendran que ser detalladas y abarcar todos los
elementos de la sociedad local. En el caso de desarrollos sencillos y relativamente modestos, puede
bastar con un anuncio en los medios de comunicacion locales seguido de una reunion a la que se invite
a todas las partes interesadas.

Durante las consultas a los interesados para el desarrollo de nuevos productos, se han de evitar errores
como los siguientes:

e Depender excesivamente de métodos impersonales: no hay nada mejor que las consultas en
persona con las comunidades locales realizadas por los altos directivos de planificacién y quienes
proponen el proyecto.

e Falta de iniciativa de los funcionarios del gobierno central para informarse plenamente sobre las
circunstancias locales: habra mas probabilidades de ganarse a los interesados locales si quienes
proponen el producto, especialmente los miembros del gobierno central, muestran su pleno
aprecio y conocimientos sobre la economia, la sociedad y los problemas de la comunidad donde
piensan desarrollarlo.

e No utilizar a los funcionarios de turismo locales como intermediarios: las consultas deberian
mostrar la conexion directa entre el centro y los niveles locales de gobierno.

o No contar con los interesados actuales en el turismo local: en Gltima instancia, todos los
operadores del sector turistico estan relacionados y crean productos agrupados locales, de manera
que los productos nuevos puedan complementar y anadir algo a los existentes.

e No consultar con las bases de la comunidad: es [a mejor manera de detectar sus valores y elaborar
el producto de forma que sea acogido por la comunidad como activo valioso.

e  Efectuar consultas inadecuadas: se necesita toda una gama de medios de consulta, ya que no todo
el mundo que lo desee podrd acudir si la consulta se realiza en un solo dia, y habra quien adopte
la actitud de esperar y no exprese su opinion hasta después de ver un reportaje sobre la propuesta
en los medios de comunicacion.

Laestructura indicada anteriormente en el presente capitulo puede ser la manera mas eficaz de garantizar
que el producto desarrollado se integre plenamente con otras propuestas existentes o previstas en la
region. Esa estructura implica establecer un comité para la ejecucion del producto que esté vinculado
estrechamente con el gobierno central y las zonas vecinas, tanto dentro como fuera del destino, y haga
un seguimiento de las propuestas de desarrollo, incluidas las consultas con los intereses locales. Un
buen ejemplo del reconocimiento de que los turistas no organizan los viajes ateniéndose a las fronteras
administrativas, y de que los paises vecinos dependen unos de otros, es la inclusion de representantes
de Nueva Zelandia en el Comité Permanente de Turismo de Australia.

4.2.6 Plan para el desarrollo de productos turisticos

4.2.6.1 El desarrollo de productos turisticos como componente de la planificacion
general del turismo

Como se indica en las secciones anteriores, la interdependencia de los distintos elementos del turismo
exige una planificacion completa e integrada. Un producto nuevo desarrollado de manera aislada no
puede tener la seguridad de lograr el éxito porque depende de los siguientes factores, entre otros:
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*  los accesos al lugar;
e laexistencia y contratacién del personal apropiado;

e la medida en que complementa y se suma a las atracciones y actividades turisticas existentes (y
planificadas) de la zona;

e la posible reaccion de los destinos de la competencia al producto.

Ademas, los productos de un destino y la forma de comercializarlos no son fijos ni inalterables. Pueden
y deben adaptarse para optimizar los resultados de estudios que muestren nuevas oportunidades o
amenazas, y en respuesta a la evolucién de los gustos del mercado y a los cambios de la competencia
en forma de nuevos productos. El mantenimiento de la marca del pais y la promocion de sus productos
son tareas permanentes, no se realizan una sola vez. Requieren una aportacién constante de recursos
humanos y financieros para la investigacion y el desarrollo necesarios a fin de evaluar la evoluciéon en
los deseos de los clientes del pais y responder con rapidez.

En el presente manual ya se ha justificado la necesidad de un sistema de planificaciéon continuo
y por etapas como método 6ptimo para adaptar la oferta de productos turisticos del destino a los
deseos del mercado, garantizar la existencia de los servicios de apoyo necesarios y aportar la ventaja
competitiva necesaria respecto a otros destinos. Asi, el desarrollo de productos turisticos forma parte
de una estrategia sistematica y estructurada para materializar la forma mds productiva de turismo en
un destino. Se pueden presentar en forma de mend para los inversores, promotores y operadores.
Esto no impide en absoluto al sector privado generar sus propias ideas originales e innovadoras para
el desarrollo de productos turisticos, sino que le facilita un marco en el que ensayar el potencial y la
viabilidad de esas ideas.

El desarrollo de productos turisticos forma parte de la planificacion turistica que es, a su vez, un
componente de la planificacion socioeconémica general del destino. El proceso de planificacion para
el desarrollo de productos en el destino estandar consta de una serie de etapas:

1. La auditoria del lugar consta de una serie de analisis basicos del destino (PEST, DAFO, TALC)
para obtener una imagen clara y detallada de la situacién actual, las posibles opciones futuras de
crecimiento y las amenazas para tales oportunidades. Los andlisis deberian realizarse integramente
al principio y ser revisados y modificados continuamente.

2. La vision y los objetivos, basados en una comprension clara de lo que desea la sociedad del
destino para la comunidad y el papel representado por el turismo en esa visiéon. Adoptan una
perspectiva a largo plazo.

3. Lasdirecciones estratégicas establecidas para alcanzar la visién general y los objetivos especificos
para el turismo (y otros sectores). De medio a largo plazo, tendran en cuenta el largo periodo
de tiempo necesario para construir la mayor parte de las infraestructuras, lo que exige una
comprension clara de las tendencias futuras probables y los acontecimientos que influirdn en el
destino.

4. El plan de desarrollo describira los elementos necesarios para ejecutar las estrategias, incluidos
los relacionados con los atractivos y las actividades turisticas, asi como toda la variedad de apoyos
necesarios para llevarlas a buen término. Se necesita una planificacion a medio plazo (3 a 5 afios)
porque la evolucién continua del turismo probablemente dejara obsoletas las especificaciones
detalladas a largo plazo. El plan de desarrollo ha de revisarse anualmente y ajustarse segtn las
necesidades, es decir, seguira un proceso continuo y por etapas.

5.  El plan de inversion y financiacién describira la cartera de inversiones necesarias para materializar
el plan de manera fructifera, las fuentes de financiacion probables y los incentivos que permitan
alentar y facilitar la inversion del sector privado.

6. La ejecucion y el control durante los cuales se especifican las medidas necesarias para la
realizacién satisfactoria de los productos propuestos de acuerdo a las estrategias. El plan de
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accion detallard cada medida, la entidad que dirigird cada accién y las que servirdn de apoyo.
Aunque el plan de accién se puede desplegar durante un periodo de tres anos, deberia dividirse en
programas anuales que permitan supervisar agilmente el proceso y tomar las medidas necesarias
para corregir acciones que no hayan logrado los resultados deseados.

4.2.6.2 Seleccion de la estrategia 6ptima para el desarrollo de productos turisticos

Durante la definicion del proceso de estrategia — plan de desarrollo — ejecucioén relacionado con el
desarrollo de productos turisticos, un pais puede seleccionar varias estrategias orientadas a ampliar
la oferta de visitas y actividades para los turistas actuales y desarrollar atracciones y actividades para
nuevos segmentos de mercado. Al mismo tiempo, puede optar por establecer uno o varios productos
insignia, al reconocer que mejoran en gran medida la imagen del destino, y crear una serie de productos
agrupados y circuitos.

A continuacion se indican dos de los principios mds importantes para seleccionar los productos:

1. Crear una“combinacién” de productos turisticos porque contar con una gama de propuestas que
los turistas puedan visitar y hacer, reduce la dependencia de un pequeno nimero de mercados y
segmentos, asi como la estacionalidad, y responde a los deseos de los turistas que buscan diversas
experiencias al optar por un destino. Aunque el motivo predominante para ir de vacaciones sea la
playa o el esqui, muchos exigen “algo mas” en forma de atracciones y actividades complementarias.
Irlanda divide las experiencias turisticas en las siguientes categorias: cultura urbana, gastronomia,
bienestar, “aventuras suaves”, artes y eventos, mejora personal, patrimonio, cultura rural y la
Irlanda “oculta”. Su combinacién de productos aspira a explotar cada uno de esos aspectos con
el fin de proporcionar a los turistas una experiencia mas satisfactoria durante las visitas al pais?.

2. Obtener la “combinacion” adecuada de productos turisticos cobra la mayor importancia porque
uno o varios productos insignia pueden actuar como polos de atraccién que llevan a los turistas al
destino, mientras que los productos agrupados y circuitos basados en temas o zonas geograficas
aportan una dimension adicional a la oferta del destino y ayudan a repartir los beneficios del
turismo por todo su territorio, en lugar de permitir que se concentre en la zona de complejos
turisticos. Los productos desarrollados de manera aislada respecto de la oferta actual del destino
dificilmente alcanzaran su maximo potencial. Si amplian el atractivo del destino y complementan
los productos existentes, los nuevos productos atraerdn a mds turistas a la zona que si no se
vinculan a ningtn otro producto disponible.

El ejemplo de la siguiente tabla, extraido de la estrategia para el desarrollo de productos de Irlanda,
muestra la respuesta estratégica a estas distintas facetas del turismo mediante un amplio programa de
desarrollo. La estrategia no incluye Dublin, que tiene un plan propio aunque integrado con el del resto
del pais.

El estudio de caso practico muestra la forma en que Irlanda procura ampliar su atractivo para los
visitantes concentrandose en productos insignia mediante el desarrollo y mantenimiento de sitios clave
como un parque nacional, un monasterio o la mejora del patrimonio hasta la calidad necesaria para su
nombramiento como Patrimonio Mundial. También reconoce la importancia de los destinos que actden
como ejes para atraer a visitantes y da la oportunidad de crear atracciones y actividades dentro y en
torno a esos polos de atraccién, como Cork, Galway, Limerick o Killarney.

2 Failte Ireland, Tourism Product Development Strategy 2007-2013.
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Estudio de caso practico: Estrategia para el desarrollo de productos turisticos
2007-2013 (Irlanda)

Objetivo estratégico

Acciones para el desarrollo de productos

1.

Aspirar a la calidad de Patrimonio
Mundial

Desarrollar varios atractivos representativos para presentarlos
candidatos a Patrimonio Mundial y que actien como productos
insignia

2. Mejorar los atractivos para los Seleccionar 20 atractivos de importancia estratégica, repartidos
visitantes geograficamente, para su mejora

3. Prestar especial importancia a Labores de restauracién y conservacion
edificios fundamentales del
patrimonio

4. Preparar edificios histéricos para Buscarlos y equiparlos para la celebracién de grandes banquetes
celebraciones

5. Prestar especial importancia a Desarrollar 300 paseos que empiecen y acaben en el mismo sitio
paseos circulares como parte de la infraestructura turistica esencial

6. Prestar especial atencion a rutas Desarrollar 2.500 km de rutas tematicas para bicicleta en carreteras
tematicas para recorrer en terciarias y caminos
bicicleta

7. Rutas a piey en bicicleta de las Mantenimiento de las rutas locales
autoridades locales

8. Eventos para atraer a visitantes Crear eventos y festivales que sirvan de iman, como un gran
extranjeros festival de jardineria

9. Puertos deportivos en el litoral Seleccionar y desarrollar puertos deportivos en ubicaciones
occidental estratégicas

10. Mejorar las vias navegables de Ofrecer més amarres, mejorar las embarcaciones para cruceros de
interior interior

11. Prestar especial atencion a centros  Desarrollar centros de actividades especializadas, como deportes
de actividades especializadas acudticos o concursos de hipica

12. Prestar especial atencion al Desarrollar més actividades ecuestres para apoyar laimagen de
turismo ecuestre “Irlanda, la tierra de los caballos”

13. Recuperacién de especies para Recuperar las poblaciones de trucha y salmén
pesca con caha

14. Ruta litoral en torno a toda Irlanda  Desarrollar un plan que la sitie como atraccién de primera clase
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15. Crear un museo de las ciencias Vincular el Museo de las Ciencias como laboratorio de medios de
comunicacion y centro digital

16. Desarrollar un Centro de la Crear un centro fundamental con centros satélites regionales que
diaspora irlandesa describan la historia de la emigracion irlandesa
17. Prestar especial importancia a la Buscar y desarrollar nuevos campos de golf de tipo “links”

ampliacion del turismo de golf

Fuente: Failte Ireland, Tourism Product Development Strategy, 2007-2013 (en linea), puede consultarse en: www failteirland.ie/
getdoc/cbfcd692-3336-4d27-8dab-8cdb67bf40ea/Tourism-Product-Development-Strategy--2007---2013.aspx.

4.2.6.3 Examen, ajuste y adicion de productos

Se ha hecho gran hincapié en la afirmacion de que el turismo estd evolucionando y cambiando en
respuesta a las numerosas influencias y los criterios descritos en el capitulo 2 y que, ademas, esos
cambios se estan produciendo rapidamente e implican una gran modificacién de las tendencias. Uno
de los factores fundamentales que provocan esos cambios en el mercado es el desarrollo de productos
en los destinos competidores.

Esta situacion hace imprescindible que los destinos vigilen estrechamente el sector turistico y estudien
en qué medida responde su oferta de productos a los requisitos de los visitantes en comparacion con
los principales competidores, asi como la manera en que el desarrollo de nuevos productos en otros
destinos afecta a la competitividad del suyo. Aunque la planificacion a largo plazo es un requisito
previo para un desarrollo turistico satisfactorio, es igualmente importante que los destinos tengan
flexibilidad para ajustar e incrementar su inventario de propuestas turisticas de acuerdo a los gustos y
las tendencias del mercado.

El ejemplo de Hong Kong (China), ilustra la forma en que las autoridades impulsan la evolucién de
la oferta turistica mejorando las instalaciones turisticas existentes y apoyando el desarrollo de nuevos
atractivos para garantizar que continda siendo uno de los principales destinos de Asia.

Estudio de caso practico: Hong Kong Wetland Park, Hong Kong (China)

La Comisién de Turismo, establecida en 1999 por el Gobierno de la Regién Administrativa
Especial de Hong Kong, es responsable de preparar y ejecutar las estrategias y los planes de
desarrollo turistico y de dirigir y coordinar las labores de otros departamentos gubernamentales
relativas a politicas con consecuencias sobre el turismo. Ademas, la Comisién de Turismo colabora
estrechamente con la Oficina de Turismo de Hong Kong y otras organizaciones en el fomento del
desarrollo turistico en la zona. Entre los ejemplos de proyectos realizados por la Comision se
encuentran el parque Hong Kong Wetland Park, la mejora del paseo maritimo de Sai Kung y la
mejora de las atracciones de ecoturismo de los Nuevos Territorios del noreste.

El parque Hong Kong Wetland Park, de 60 ha, situado en Tin Shui Wai comenzé siendo una
iniciativa exclusivamente de conservacién. Durante la fase inicial de desarrollo, el concepto
se ampli6é hasta transformarse en una atraccion turistica de primera clase con oportunidades
recreativas y de educacién en materia de desarrollo sostenible. El parque, inaugurado en 2006,
atrae ahora a mas de un millén de visitantes cada afo y genera 3 millones $ EE.UU. de las
entradas y otras actividades, como conferencias. Sus galardonadas instalaciones, con un coste de
67 millones $ EE.UU., son propiedad del Departamento de Agricultura, Pesca y Conservacion de
Hong Kong, también responsable de su gestion y operacion. Fueron disefiadas por el Departamento
de Servicios de Arquitectura del Gobierno y Urbis Limited, una empresa arquitecténica y
paisajistica del sector privado.
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El parque se ha asociado con el sector privado para la realizacién de visitas guiadas de ecoturismo
mediante el Programa Institucional de Servicios de la Comunidad. Ofrece formacién a los empleados
de las empresas participantes que, a su vez, prestan servicios voluntarios de interpretacion
en las instalaciones. Ademas, las empresas patrocinan visitas al parque de grupos especiales
(por ejemplo, personas desfavorecidas). Entre las organizaciones participantes se encuentran
Hong Kong and Shanghai Banking Corporation, Jusco y Timberland. El parque también organiza
el programa de la Red de voluntarios de la comunidad, que permite a las organizaciones y los
miembros de la comunidad prestar servicios voluntarios dirigiendo visitas guiadas, organizando
talleres o realizando otras actividades educativas segtn la capacidad profesional y los intereses de
cada cual, por ejemplo observacién de aves, origami, etc.

Se trata de un buen ejemplo de organismo publico que colabora con el sector privado para prestar
a los visitantes servicios relacionados con el ecoturismo.

El proyecto de mejora del paseo maritimo de Sai Kung, terminado en 2003, se llevé a cabo con
objeto de mejorar las instalaciones y el entorno del paseo maritimo a fin de revitalizar el distrito
de Sai Kung como el “Leisure Garden of Hong Kong” (el jardin de esparcimiento de Hong Kong).
El proyecto abarcé la reconversion del antiguo Wain Man Road Rest Garden en el actual Sai Kung
Waterfront Park y la remodelacion del paisaje urbano a lo largo del paseo, la pavimentacién y la
renovacién del mobiliario publico en Fuk Man Road y la inclusion de sefalizacion especial para
turistas. Fue un proyecto dirigido por el gobierno sin participacién del sector privado.

En 2006 la Comisién de Turismo, en colaboracién con los departamentos pertinentes, ejecuté un
programa escalonado para mejorar varias atracciones de ecoturismo en los Nuevos Territorios del
noreste y permitir a los visitantes apreciar mejor el paisaje natural. Las atracciones estan ubicadas
en Lai Chi Wo, Ap Chau, Kat O, Tap Mun, Wu Kai Sha, Tai Mei Tuk, Ma Liu Shui y Tung Ping
Chau. Entre las mejoras figuran la sefalizacién e instalacion de mapas y bancos, la mejora del
alumbrado, la plantacién de arboles, la mejora de los embarcaderos existentes y la reconstruccion
de plazas en Lai Chi Wo y Kat O. Todas las labores se habian completado a principios de 2009.
El proyecto fue ejecutado por los respectivos departamentos gubernamentales con sus recursos
existentes.

Fuente: Basado en el sitio web www.tourism.gov.hk.

4.2.6.4 Ejecucion del plan

La estrategia ha de transformarse en un plan de accién en el cual se asignen claramente las
responsabilidades de ejecucién, lo que resulta mas sencillo en los destinos pequefios que en los
grandes. El plan de accion ha de enumerar cada accién junto con detalles sobre quién es responsable,
cémo se debera ejecutar, el presupuesto necesario y el periodo durante el cual se ejecutara. Los planes
de accién de desarrollo y marketing de los productos turisticos necesitan realizarse a corto plazo
porque han de poder reaccionar ante las numerosas influencias y criterios del sector turistico que son
imposibles de prever durante su elaboracion.

Con frecuencia sera valioso establecer un equipo oficial de ejecucién cuando se esté pensando en
desarrollar una gama de productos nuevos en una region concreta. Si la planificacion de ese desarrollo
en un pais se organiza segln una serie de zonas o regiones y se establecen comités de coordinacion de
mdltiples interesados en cada region para la fase de planificacion, tiene sentido mantener esos comités
para que actlien como organismos de ejecucion.

La mejor forma de acceder a los conocimientos mas especializados del pais es establecer algin tipo de
“foro” de desarrollo de productos, presidido por el responsable de la divisién central competente y con
un miembro de cada zona de desarrollo turistico o bien, si el nimero de zonas lo hace inmanejable, la
pertenencia puede rotar entre las distintas zonas de planificacién. También podrian participar en el foro
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los responsables de organismos gubernamentales competentes en materia de parques, artes y cultura,
e historia, por ejemplo, junto con representantes de asociaciones profesionales del sector turistico. Este
foro multilateral podra reunirse trimestralmente, pero se mantendria en contacto permanente para tratar
los problemas y las oportunidades de desarrollo de productos entre la divisién central y los comités de
coordinacion de la ejecucion en las diferentes zonas.

El establecimiento de un foro de coordinacién turistica en el destino es una medida esencial para superar
la fragmentacién en la planificacién y ejecucion de una mejor oferta de productos. La incorporacién de
representantes de las zonas de desarrollo regionales ayuda a garantizar que los productos desarrollados
son viables y estan orientados al mercado, y a establecer cada zona como un destino diferenciado en
el pais.

Los miembros de los comités de ejecucion del desarrollo turistico regionales deben proceder de toda
la regién y representar a los organismos fundamentales participantes en el desarrollo y la promocién
del turismo en la zona, como camaras de comercio, ayuntamientos, dirigentes comunitarios, parques,
artes y cultura, entidades dedicadas a la naturaleza y la historia, y operadores de turismo y hosteleria.

Los comités de ejecucion del desarrollo turistico regionales deben estar en contacto con:
e ladivision central de desarrollo de productos;
e todas las autoridades locales de la region;

e las organizaciones correspondientes de zonas de desarrollo cercanas y de paises vecinos, cuando
corresponda;

e los 6rganos existentes con atribuciones relacionadas directa o indirectamente con algln aspecto
del turismo;

e posibles inversores o promotores que deseen informacion detallada sobre las perspectivas del
turismo en la regioén.

A medida que la regién crezca y se transforme en un destino importante por derecho propio, la mejor
manera de asumir la responsabilidad del desarrollo turistico serd consolidar los organismos existentes
en una Unica organizacioén regional de turismo, aunque su relacién con la divisién central de desarrollo
de productos y con el foro de desarrollo de productos no deberia cambiar.

4.2.6.5 Creacion de habilidades para ofrecer los productos turisticos

Ningun plan se podra ejecutar sin personal que conozca el mercado y las necesidades de los turistas
y que posea las habilidades técnicas necesarias para llevar a buen término la idea de un proyecto. La
capacitacion de los recursos humanos en el ambito del turismo mediante programas de educacién y
formacion es un requisito previo para el desarrollo y el funcionamiento sostenible de los productos
turisticos. Las siguientes actividades de educacion y formacion se basan en los seis principios para el
desarrollo de los recursos humanos establecidos por Failte Ireland en su estrategia:

*  Apoyo al aprendizaje centrado en el lugar de trabajo: apoyo al desarrollo de productos mediante
intervenciones realizadas en el lugar de trabajo, como el “aprendizaje de accién”, las redes de
aprendizaje y el aprendizaje practico.

*  Buasqueda de las nuevas habilidades necesarias: identificacion de las habilidades necesarias de
acuerdo a los cambios en las exigencias de los clientes y la evolucién de los productos; por
ejemplo, un destino puede detectar nuevas oportunidades que requieran habilidades especificas
como actividades de aventura, o propuestas de salud y bienestar. Las autoridades del destino
deberian interactuar con los educadores, los érganos profesionales competentes y las juntas
normativas o reguladoras.
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*  Formacion para las PYME: formacion destinada a las PYME con objeto de mejorar las habilidades
relacionadas con la tecnologia electrénica como impulsor fundamental de la investigacion, el
desarrollo y la promocion de los productos.

e Apoyo a la formacién en artesania: apoyo a las habilidades artesanas como componente
fundamental del producto turistico. La destreza eficaz en artesania es esencial para mantener
unos niveles coherentes en el sector. Cobra especial importancia que la educacién continua tenga
en cuenta las nuevas tendencias del turismo.

*  Examen de la formacion en gestion: realizacion de un examen pormenorizado de los sistemas y
practicas de formacion y educacién relativas a la gestion en el sector turistico.

e Establecimiento de un fondo de incubacion para la creacién de empresas: puesta en marcha de
un programa encaminado a prestar asistencia empresarial de incubacion e inicio de actividades a
proveedores de productos en nuevos dmbitos de oportunidad.

4.2.6.6 Financiacion del plan

Un componente de importancia critica para el plan serd el aspecto de la inversion y la financiacion. Es
necesario investigar las posibles fuentes de financiacién y establecer las condiciones aplicables antes
de publicar el plan. Asi, los elementos del plan podran ser transformados en un programa de accién de
manera realista y factible.

El sector publico estd muy motivado para invertir en la infraestructura y las instalaciones turisticas.
Por una parte, la infraestructura basica (especialmente los servicios de transporte) sirve para atraer
mas turistas, ingresos y empleo a la economia local; mientras, la hacienda puiblica se beneficia de
los ingresos fiscales en concepto de los trabajadores (y de las empresas que la infraestructura ayuda
a sostener) y la reduccién en las prestaciones de desempleo. Aunque no es esencial que un solo
organismo sea responsable de todos los tipos de inversiones del sector publico en el turismo o en
ambitos relacionados, si seria necesario que esas inversiones en proyectos turisticos estuvieran
coordinadas por un tnico 6rgano.

En el destino modelo, el desarrollo turistico aprovechard en gran medida la infraestructura y los servicios
publicos existentes. La inversion en el desarrollo de productos turisticos propiamente dicha procedera
del sector privado, aunque se podran solicitar algunos incentivos especificos para impulsarla, cuyas
condiciones exactas seran objeto de discusién entre quienes proponen el proyecto y las autoridades
competentes. Los incentivos que se ofrecen con mayor frecuencia para cubrir la diferencia entre la
inversion inicial y la generacion de demanda y de ingresos derivados de esa inversion son:

°  vacaciones impositivas u otros tipos de asistencia fiscal;
e tarifas especiales para la electricidad, etc.

En el caso de proyectos a gran escala, como los centros de convenciones mencionados en la seccion
2.2.7, cada vez es mas habitual aplicar el enfoque de financiacion piblico-privada. El parque tematico
interactivo Terra Botanica en la regién de Anjou (Francia), cuyos detalles se describen en la seccién 2.2.2,
es un ejemplo excelente no sélo de creacién de un producto insignia en la principal zona horticola
del pais y de cooperacién entre miltiples interesados, sino también de asociacién entre los sectores
publico y privado. La empresa seleccionada para gestionar el parque, Société Anonyme d’Exploitation
Mixte Locale Terra Botanica (SAEML Terra Botanica), es una asociacién publico-privada compuesta por
15 participantes, como el Consejo Departamental de Maine et Loire; las ciudades de Angers y Avrillé;
la zona metropolitana de Angers Loire; agencias de turismo como Destination Anjou; sectores agricolas
como la Junta Agricola Regional; y sectores econémicos como la Cadmara de Comercio e Industria y
organizaciones financieras.

Hay varias categorias de propuestas turisticas que son atracciones y actividades sin una gran base
comercial pero cuya popularidad estd creciendo, pese a todo. Se trata de dmbitos en que sigue siendo
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necesaria la inversién publica selectiva, por ejemplo, rutas de paseos a pie o de senderismo y muchas
manifestaciones del patrimonio y la cultura de un destino en forma de museos.

4.2.7 Cambio del nivel general al particular

Gran parte del proceso descrito para el destino modelo se centra en el nivel general, en lugar de
dedicarse a los detalles especificos de los productos individuales desarrollados. Este enfoque tiene tres
motivos vinculados entre ellos:

1.  tienen que darse las condiciones para el desarrollo y la inversion y ser apropiadas para los nuevos
productos;

2. las propuestas de productos nuevos deben atenerse a las politicas y la estrategia del destino para
el sector;

3. espreciso que las propuestas sean adecuadas para la gama de productos existente, de manera que
complementen y amplien el atractivo del destino.

A menos que se cumplan estas condiciones, es poco probable que los productos desarrollados sean
auténtica y plenamente sostenibles.

Por supuesto, no hay separacion entre la planificacion general del destino y la evaluacién y ejecucion
de los productos individuales. El proceso esta entremezclado pero, para mayor claridad, el grafico
siguiente muestra los distintos pasos necesarios tanto en el nivel general como en el particular, y el
mecanismo 6ptimo para vincularlos.
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Grafico 4.1 Proceso de planificacion de productos turisticos general y particular

Plan de desarrollo general

Vinculo

Particular (producto individual)

Politica para el sector del turismo

Proceso continuo de estudio y
analisis del mercado (auditoria del
lugar, PEST/DAFO, TALC, matrices
de Ansoff y del BCG, ajuste entre
producto y mercado)

Identidad del concepto del
producto

Investigacion de mercado
(estudios, inteligencia)

Consultas (entre 6rganos publicos;
publico-privadas; entre 6rganos
publicos, privados, sociedad civil y
comunidad)

Nacional/regional/local
(publico, privado/
sociedad civil,
comunidad)

Evaluacién y analisis (ajuste entre
producto y mercado, adecuacién a
la gama y combinacién de
productos existentes)

Consultas

Estrategia de desarrollo (zonas/
areas de desarrollo turistico,
amplitud y forma de los
productos; iniciativas de
intervencion, desarrollo de RR.HH.,
etc.)

Mecanismos de
coordinacién

Estudios previos y de viabilidad
para determinar la viabilidad,
sostenibilidad y posibles
inversiones

Plan de desarrollo (perspectiva a
largo plazo, plan de desarrollo e
inversion de 3 a 5 anos, plan de
accion de 1 ano, proceso continuo
y por etapas

Fuente: Tourism Development International.

Ejecucion
(coordinacion plena)
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Tabla4.2 Etapas fundamentales para el desarrollo de productos turisticos individuales

1. Desarrollo del
concepto del producto

Por el empresario, la comunidad, el consejo local, el comité de coordinacion turistica
regional mediante el intercambio de ideas para buscar carencias en la oferta de
productos turisticos, atributos locales que puedan dar ventaja competitiva, etc.

2. Evaluacion oficiosa

Consultas con el gobierno nacional/regional/local, operadores del sector privado
como camaras de comercio, asociaciones profesionales, proveedores individuales y
operadores de actividades de ocio, alojamiento, restaurantes, atracciones y tiendas
minoristas, y residentes locales

3. Estudio de mercado

Observacion (por ejemplo, de usuarios de atracciones y actividades similares, y de la
“combinacién”actual de visitantes a la zona), investigacion documental (por ejemplo,
inteligencia de mercado sobre estadisticas de turismo y estudios de atracciones y
actividades similares proporcionados por la ANT, la ONT u otras fuentes), investigacion
primaria (en calidad de asociado o comisionado exclusivo), visitas sobre el terreno
(por ejemplo, a atracciones y actividades comparables en otros lugares)

4, Evaluacion oficial

Mercado (;existe un mercado suficiente? jtiene el producto un elemento distintivo
que le dé una proposicion Unica de venta? jse adecuard y se sumara bien a otros
productos turisticos de la zona?); estrategia y apoyo (;se atiene a la estrategia general
de desarrollo turistico del destino? ;dispone de incentivos o apoyo de otro tipo?);
sostenibilidad (;serd aprobado por la poblacién local? jdarad buenas oportunidades
econdmicas y recreativas a los residentes locales? jsera ecoldgico y con una huella de
carbono reducida? ;existen los recursos locales necesarios para su desarrollo y
funcionamiento, especialmente trabajadores?); economia y finanzas (;sera
econémicamente viable? ;hard una aportacién econémica significativa a la zona y el
resto de la region? jdispone de fuentes de financiacién?)

5. Estudio de viabilidad

Planos de disefio detallados, preparaciéon de analisis y evaluaciones de mercado
detallados, y de proyecciones financieras para su presentacion a posibles proveedores
de fondos

6. Presentacion de la
solicitud de
planificacion

Presentacién y aprobacién de los conceptos de disefio y los planes de desarrollo

7. Desarrollo

Firma de contratos para la construccién y gestién del producto

8. Marketingy
promocion

Preparacion del plan de comercializacién y promocién en consultas y coordinacion
plena con los organismos nacionales y regionales de promocion turistica, relaciones
publicas y promociones iniciales

9. Puesta en marcha del
producto

Inauguracion inicial exclusiva para los residentes seguida del lanzamiento oficial con
invitacién a los medios de comunicacion y al sector profesional de viajes (nacional o
internacional, segun corresponda)




https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

Capitulo 5

Variaciones en los destinos

Durante todo el presente manual se ha insistido en que cada destino es tGinico y no es pertinente aplicar
un mismo enfoque para el desarrollo de productos turisticos a todos ellos. El destino modelo cuyos
enfoques de planificacion del desarrollo turistico se han descrito en el capitulo 4, serd pertinente en
cierto grado para numerosos destinos en la fase de crecimiento rapido o que se aproximen a esa fase.
Sin embargo, en muchos casos las circunstancias exigen adaptar esas orientaciones generales, pues se
necesitaran un enfoque y un curso de accion especificos para determinar la mejor manera de desarrollar
una gama de productos turisticos que cumplan los requisitos para los tres dmbitos de resultados finales
(econémico, social y ambiental) al tiempo que ofrecen experiencias satisfactorias para el turista.

Los siguientes ejemplos se han seleccionado para mostrar variaciones significativas respecto al destino
modelo en el enfoque del desarrollo de productos turisticos:

1. Destinos maduros con escasa participacion publica en el sector del turismo.
2. Nuevos destinos emergentes.

3. Economias de planificacién centralizada.

4. Destinos con entornos fragiles o especies en peligro.

5.  Paises percibidos como problematicos en los mercados internacionales.

6. Destinos con un producto dominante.

7. Destinos sin una oportunidad principal de desarrollo turistico.

8. Destinos especializados en turismo de deportes, de aventura o activo con un factor de mayor
riesgo para la seguridad personal.

9. Ciudades histdricas.

5.1 Destinos maduros

Existen dos categorias amplias de destinos maduros: los que siguen la politica de alentar el desarrollo
de nuevos productos para actualizar y ampliar su atractivo (véase la seccién 5.6 sobre destinos con un
producto dominante), y los paises industrializados con una larga trayectoria en materia de turismo, en
especial de Europa Occidental y Meridional, que no aplican mas politica de intervencién directa en
el sector turistico que la de apoyar (en algunos casos, en colaboracién con el sector privado) grandes
desarrollos, como centros de convenciones, estadios deportivos para eventos como las Olimpiadas o
propuestas de prestigio como el Proyecto Edén de Cornwall: “el invernadero mas grande del mundo”.

El desafio de todos los destinos maduros consiste en conservar el interés del turista. En relacion con el
ciclo de vida del gréfico 3.4, necesitan mantener la fase de desarrollo durante un periodo prolongado, lo
que pueden conseguir afiadiendo nuevos productos, actualizando los existentes y mediante actividades
eficaces de promocion. Muchos destinos maduros se centran en la tltima de estas actividades y dejan
en manos del sector privado los aspectos relacionados con los productos. VisitBritain (anteriormente
denominada British Tourist Authority), por ejemplo, tuvo en 2010 un presupuesto de 28,8 millones de
libras esterlinas, pero lo utiliz6 mayoritariamente en actividades de marketing y promocién. El Reino
Unido no cuenta con una funcién nacional de desarrollo de productos turisticos. VisitEngland dedica
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9,2 millones de libras adicionales a actividades de marketing y las oficinas de turismo regionales,
junto con VisitWales, VisitScotland y Northern Ireland Tourist Board, se dedican especialmente a atraer
a visitantes. Los organismos regionales de desarrollo apoyan a las oficinas de turismo regionales vy,
aunque entre sus tareas se incluye el fomento de nuevas actividades econémicas, su participacion y sus
conocimientos especializados en turismo son limitados.

El desarrollo de productos turisticos se deja casi totalmente a la iniciativa del sector privado, con cierta
ayuda general del organismo regional de desarrollo correspondiente y de las autoridades locales, y
el apoyo moral de la camara de comercio local. Desde luego no es un sistema que anime de manera
proactiva al desarrollo de productos turisticos nuevos. Aun siendo vélido el argumento de que el
Estado no ha de participar en el desarrollo de productos turisticos en los sectores maduros, el problema
surge cuando se pierden oportunidades debido a la falta de comprensién del sector turistico y sus
consecuencias (beneficiosas y también perjudiciales), o cuando solamente se aprovechan gracias a la
determinacion del inversor o empresario que las apoya.

No hay ninguna férmula magica para explicar el éxito de algunas iniciativas y el estancamiento de
otras. Un factor habitual en los productos de éxito es que cuentan con un “promotor”, con frecuencia
un empresario o un funcionario de la administracién de turismo que puede levantar el entusiasmo
de otros interesados y obtener apoyo para el proyecto. No se trata solamente de que la evaluacion
financiera sea positiva, sino que es cuestion de equilibrar los aspectos econémicos del proyecto con la
creacion de cierto impulso basado en el entusiasmo por la propuesta.

Estudio de caso practico: Festivales de la isla de Wight (Reino Unido)

En la isla de Wight se celebran dos festivales anuales de musica popular: el Isle of Wight Music
Festival (que se celebra desde 2002) y el Bestival (que comenzd en 2004). Estos dos eventos
combinados han definido el destino como uno de los principales para acudir a festivales musicales
y atraen grandes cantidades de jovenes que de lo contrario no elegirian la isla para viajes de ocio,
ya que se percibe como un lugar anticuado. Ofrecen una aportacion significativa a la economia
local, pero también son un segmento en el que es importante influir desde una perspectiva
estratégica a largo plazo porque cuando esos jévenes, tengan familia, guardaran buenos recuerdos
de los momentos pasados en la isla y quiza decidan visitarla durante las vacaciones familiares,
creando asi nuevos efectos econémicos positivos. Aun asf, las autoridades locales y la comunidad
no mostraron gran entusiasmo cuando se presenté inicialmente el concepto y los permisos para
los festivales solamente se obtuvieron gracias a la persistencia de los dos promotores.

Fuente: Isle of Wight County Press, Newport, sintesis de articulos y cartas de los lectores.

En los destinos turisticos maduros va cobrando peso el argumento de que el producto y el mercado
estan asociados por su naturaleza, pues un destino no puede realizar actividades de marketing sin
productos buenos y apropiados para el mercado. Francia y Portugal son ejemplos de destinos maduros
donde se ha invertido el proceso de desagregacién de los distintos componentes del desarrollo turistico
y el desarrollo se ha vuelto a vincular con el marketing.

Francia ha combinado las funciones de desarrollo y marketing de productos en un solo érgano: Atout
France. Con seis departamentos (marketing, estrategia, desarrollo, formacion, regulacion y finanzas),
Atout France adopta un enfoque coordinado del desarrollo de su sector turistico pues reconoce que, de
no hacerlo, su puesto como uno de los destinos principales del mundo se ve amenazado.
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Orientaciones principales para los destinos maduros

e Coordinar la planificacion de los productos turisticos en los planos regional y local con el
marketing de los destinos en todos los niveles, velando por la coherencia del branding y el
posicionamiento, mediante las iniciativas de desarrollo y marketing de productos regionales
y locales que representan los “modelos” de la “casa de marcas” del pars.

e Establecer conocimientos expertos en turismo, aportados por el propio personal o por
consultores, en los planos regional y local para alentar y guiar el desarrollo adecuado de
productos turisticos.

5.2 Nuevos destinos emergentes

Los nuevos paises emergentes hacen frente a los siguientes desafios:
1. lainfraestructura necesaria para el turismo es limitada;

2. los productos turisticos existentes son escasos; y

3. el mercado tiene poco o ningtin conocimiento del destino.

Estos destinos se sitdan en las columnas B o C de la tabla 3.3, si bien es probable que muestren
caracteristicas de ambas categorias. Estd claro que, en esas circunstancias, la necesidad de intervencién
estatal es muy superior para facilitar la infraestructura bdsica que necesita el turismo, crear las
condiciones favorables que permitan atraer inversiones en el desarrollo de productos turisticos y dar a
conocer el destino al mercado transmitiendo una imagen positiva del pais como destino turistico.

La prioridad para esos destinos consiste en garantizar la existencia de los servicios primarios que
permiten a los turistas acudir al pais y fomentar las visitas, en lugar de obstaculizarlas. En concreto, los
controles mediante visados son una pesadilla para los turistas. Aunque ahora hay menos paises que
exigen a los turistas obtener visados en las embajadas, altos comisionados o consulados de su pais de
origen y muchos han sustituido ese requisito por la expedicion del visado a la llegada, los paises que
mantienen la normativa de obtencién del visado por adelantado deben darse cuenta de que perjudica
sus perspectivas de atraer a los visitantes que disponen de destinos alternativos donde la entrada es mas
sencilla.

Los destinos turisticos emergentes dedican especial atencion a la existencia de una buena infraestructura
de transporte por aire y por tierra (y también por mar en el caso de las islas) y de alojamiento de calidad
aceptable para los turistas internacionales.

Los paises que dispongan de un atractivo principal, ya sea natural (como el corredor forestal de
Anjozorobe-Angavo en Madagascar, véase el estudio de caso practico mas adelante) o un monumento
historico (como los tres sitios clasificados como Patrimonio Mundial de Mali), lo consideraran su
producto insignia en el que basar el desarrollo turistico durante la fase inicial de fomento de su sector
de turismo. En los destinos que no dispongan de ningln producto insignia, el turismo se desarrollara
de manera orgénica, proceso que comenzara cuando el personal extranjero que trabaje en el pais por
motivos diplomaticos, comerciales o de ayuda al desarrollo diga a sus circulos familiares, de trabajo y
de amistades que es un lugar interesante que visitar. A continuacién, los nacionales del pais que vivan
en el extranjero participaran dando a conocer la cultura y otros aspectos del destino a la poblacion
de los paises donde viven, lo que estimula su interés. Estas personas que viven en otros paises son
potenciales inversores en su pais de origen con el capital y las habilidades obtenidos en su estancia en
el extranjero.
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Muchos paises con un sector de turismo emergente, en especial si son islas, tienen recursos limitados
en cuanto a tierras, capital, mano de obra e industria. Como consecuencia, necesitan importar gran
parte de los materiales de construccion, equipos, suministros y personal para el turismo. Por ello,
la planificacion de las necesidades del turismo debe incluir una evaluacién equilibrada de la fuga
economica relacionada con esos articulos importados respecto a los beneficios econémicos que
reportan al pafs y su poblacion. Son vitales los planes encaminados a alentar a los productores locales
(granjeros, pescadores, artesanos, productores de suministros de construccion, fabricantes de muebles)
a que aumenten su produccion, estableciendo vinculos entre la comunidad local y los operadores
del turismo. Para ello, cobran especial importancia aspectos como la asistencia para el capital inicial,
la formacién, las normas de produccion vy la fiabilidad del suministro. El ejemplo irlandés de un
plan de incubacion para la creacién de empresas, en el cual se presta asistencia empresarial y se
imparte formacién a los proveedores de servicios turisticos pertinentes para la zona (como actividades
tradicionales y artesania) es un modelo que merece la pena examinar. Estos programas también podrian
apoyar actividades de naturaleza como vacaciones siguiendo un circuito a pie.

Otro desafio para los destinos emergentes es la limitada demanda nacional en cuanto a la cantidad y la
proporcién de la poblacién que puede pagar los servicios turisticos ofrecidos o que desea hacerlo por
motivos culturales, lo que aumenta la importancia de los estudios iniciales de mercado y de viabilidad
para verificar que la posible demanda extranjera, tanto en lo relativo a su cantidad como a su fiabilidad,
basta para mantener el desarrollo. Los destinos turisticos emergentes son especialmente vulnerables a
fluctuaciones de la demanda ocasionadas por los problemas econémicos y el temor por la seguridad
personal que, aunque no estén relacionados con el pais en cuestion, influyan en él al no ser un destino
bien conocido o establecido.

Las sociedades de los destinos turisticos emergentes han mantenido una interaccién limitada con
personas de otros lugares y es probable que exista una brecha cultural considerable. Por eso, un requisito
fundamental es que la planificacion del desarrollo turistico en esos paises preste gran atencion a las
consecuencias para la sociedad local. Una manera importante de desarrollar el turismo en los destinos
emergentes es obtener la participacién de las comunidades locales en la planificacién y la ejecucion
de los productos por los motivos siguientes:

1. Construye puentes entre los “anfitriones” y los “huéspedes”1.
2. Garantiza que gran parte de los gastos del turista Ilegan directamente a la economia local.

3. Daalosvisitantes acceso directo a la cultura y la naturaleza del destino, una tendencia fundamental
detectada en los estudios de la publicacion Turismo: Panorama 20202 de la OMT.

4.  Estetipode desarrollo implica unos gastos de capital relativamente reducidos y tiene probabilidades
de atraer el apoyo de la comunidad de donantes de ayuda internacional.

Otro beneficio importante de centrar el desarrollo de productos turisticos en la comunidad local en los
destinos emergentes es que puede servir para sensibilizar a la poblacion sobre el valor de los recursos
naturales del pais. En muchos casos los recursos naturales se estan agotando por razones de subsistencia
o por ignorancia sobre su funcién para la biodiversidad de la zona. El interés por el segmento de
mercado turistico basado en la naturaleza aporta beneficios econémicos para la poblacién de la zona
y ayuda a comprender la interrelacion de los ecosistemas. El desarrollo del ecoturismo basado en
la comunidad en la zona protegida de Anjozorobe-Angavo de Madagascar es un buen ejemplo de
colaboracién entre el gobierno, una organizacién no gubernamental y las comunidades locales para
crear un producto turistico que cumple ambos objetivos.

1 Murphy, P. (1985), Tourism: A Community Approach, Methuen, Nueva York.
2 Organizacion Mundial del Turismo (1997), Turismo: Panorama 2020, OMT, Madrid.
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Estudio de caso practico: Desarrollo del ecoturismo basado en la comunidad en la
zona protegida de Anjozorobe-Angavo (Madagascar)

El corredor forestal de Anjozorobe-Angavo es una de las dltimas zonas de selva natural en la
zona central de Madagascar. Aunque posee una riqueza espectacular en cuanto a biodiversidad,
grandes extensiones de selva se estaban perdiendo por el aumento de las practicas de tala e
incendios provocados. Debido a la mayor demanda de recursos a medida que la poblacién se
desplazaba hacia el interior de la zona selvatica, entre los aflos 2000 y 2004 se despejaron mas
de 20.000 ha de selva. A raiz de esto, surgié la preocupacion de que para 2010, la zona podria
perder su integridad, por lo que necesitaba proteccién urgente.

A finales de los afios 1990, Fanamby, una ONG malgache sin animo de lucro fundada por expertos
locales en conservacién y desarrollo, llevé a cabo un proyecto de investigacion y sensibilizacion
dedicado especialmente a medios de vida alternativos en la selva, con una subvencién de 85.000 €
otorgada por la IUCN en los Paises Bajos. En 2003, Madagascar anuncié una gran ampliacién de
las zonas protegidas lo que, junto con la mayor confianza de los donantes en Fanamby, permitié la
firma de un acuerdo entre el FMAM del PNUD, el Gobierno de Madagascar y Fanamby sobre un
proyecto de 1,5 millones $ EE.UU. encaminado a establecer una zona protegida oficialmente en el
corredor forestal de Anjozorobe-Angavo. En 2005 se anunciaron cinco nuevas zonas protegidas,
entre ellas 52.500 ha del corredor forestal de Anjozorobe-Angavo, cubierta en mas de la mitad de
su superficie por bosque primario.

El objetivo del proyecto del FMAM del PNUD era conservar la biodiversidad y el habitat de
este corredor forestal, de importancia mundial, mediante la promocién de un modelo de gestion
sostenible basada en la comunidad. EI FMAM del PNUD aporté 975.000 $ EE.UU. y el resto,
570.000 $ EE.UU., fue cofinanciado por el PNUD, WWF, Fanamby, el Gobierno de Madagascar, el
sector privado y las comunidades locales. Fanamby cuenta con el apoyo de una gran variedad de
organizaciones como la Fundacion ST-EP de la OMT, el PNUD, WWEF, el Gobierno de Madagascar,
el Fondo Francés para el Medio Ambiente Mundial, organizaciones del sector académico y el
sector privado.

Dentro del proyecto, y con una contribucién de 112.500 $ EE.UU. de la Fundacién ST-EP de la
OMT, Fanamby colabor6 con la comunidad local para inaugurar el Saha Forest Camp el 12 de
septiembre de 2008. El proyecto impartié formacién a miembros de la poblacién local como
guias turisticos, en el sector de la hosteleria y para la gestion de hoteles y restaurantes, creando
como resultado 30 puestos de trabajo directos (guias y personal de hoteles y restaurantes). Se
realizé un estudio sobre la cadena de suministros local (patatas, platanos, judias y aves) y se
establecieron vinculos empresariales con 90 hogares locales para que suministraran productos
agricolas al campamento.

La comunidad local, agrupada en la asociaciéon comunitaria “Antsahabe Miray”, es propietaria del
albergue y ha confiado su gestion a la empresa privada de ecoturismo Kudeta. Saha Forest Camp
convino en mantener un 95% de empleo local y un 90% de suministros locales y en aportar un
7% del volumen de negocio al fondo comunitario destinado a financiar microproyectos en la
comunidad (por ejemplo, mantenimiento de infraestructuras o construccién y mantenimiento de
la escuela). En 2009, 1.199 turistas visitaron la zona protegida de Anjozorobe-Angavo y 987 de
ellos se hospedaron en el campamento. El logro fundamental de este proyecto ha sido estabilizar
los Iimites de la selva, para lo que se cuenta con la colaboracién activa de comités locales de
vigilancia. El refuerzo de los vinculos entre los medios de vida sostenibles y la conservacién de la
biodiversidad han permitido a las comunidades locales beneficiarse del turismo y ha reducido la
presion sobre el entorno natural.

Fuente: Basado en los sitios web siguientes: www.fanamby.org.mg y www.sahaforestcamp.mg.
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Los gobiernos de estos paises, enfrentados a un sector empresarial nacional con capacidad de inversion
limitada y a un sector de inversién extranjero escéptico ante la posibilidad de exponerse al riesgo
de un nuevo destino turistico, necesitan adoptar un enfoque practico si consideran el turismo como
un trampolin para su estrategia de desarrollo econémico. Esto implicard desarrollar los productos
necesarios para establecer el turismo en el pais, normalmente en forma de alojamiento, de tres formas
posibles:

1.

l//

Inversion directa propia en capital “semilla”; muchas naciones insulares del Pacifico adoptaron
este enfoque, por ejemplo, Tonga con el Dateline Hotel.

Creacién de una empresa especialista en desarrollos turisticos para hacer sus propias inversiones,
trabajar con los posibles inversores o colaborar con las comunidades locales; véase el estudio del

caso practico siguiente sobre la empresa de desarrollo de productos de Jamaica.

Oferta de numerosos incentivos para fomentar la inversién internacional.

Estudio de caso practico: Tourism Product Development Company (Jamaica)

Tourism Product Development Company (TPDCo) es la agencia central que ha recibido del
Gobierno de Jamaica el mandato de facilitar el mantenimiento, el desarrollo y la mejora del
producto turistico. Desde 1996 opera como empresa privada dedicada al desarrollo basado en
la comunidad con el objetivo de mantener, promover y mejorar los productos turisticos del pais,
mejorar la experiencia de los visitantes e impulsar el crecimiento socioeconémico.

Los miembros de la direccion de TPDCo proceden tanto del sector publico como del privado
e incluyen a representantes de la Jamaica Hotel and Tourist Association (JHTA), la Jamaican
Association of Villas and Apartments (JAVA) y a un representante de cada una de las seis zonas
turisticas. Su presidente es nombrado por el Gobierno. Las principales esferas de interés son
mejorar los productos, mejorar la calidad y diversificar.

La calidad de los productos se incrementa concediendo licencias de operaciones turisticas y
asegurando el cumplimiento de las normas internacionales. La mejora de los productos incluye
la formacion en turismo, mejoras ambientales (embellecimiento) y el enfoque en el turismo
relacionado con la salud y el bienestar y con el patrimonio. Para fomentar la diversificacion de
productos, la empresa coordina el desarrollo de productos turisticos; facilita el desarrollo basado
en la comunidad con especial hincapié en la cultura, el patrimonio y el ecoturismo; y gestiona un
proyecto de emprendimiento turistico.

TPDCo trabaja con seis zonas de complejos turisticos, elaborando planes de desarrollo para
el programa de actualizacién de las instalaciones, y ofrece apoyo técnico y financiero a varios
festivales en la isla, al considerarlos utiles para promover el espiritu de comunidad y el desarrollo
econémico. También anima a la comunidad local a crear proyectos generadores de ingresos a
partir de su cultura, patrimonio, gastronomia y estilo de vida.

El histérico asentamiento cimarrén Accompong en St. Elizabeth, establecido por esclavos en
1739, es un modelo de atraccién turistica basada en la comunidad que recibi6 asistencia de
TPDCo para su desarrollo y se considera un prototipo para la mejora de esta clase de turismo.
TPDCo financié un museo, caminos, formacion para la interpretacion y de guias turisticos, y la
creacion de capacidad coordinada con un consultor local para el desarrollo.

La comunidad local, que establecié la Accompong Development Foundation en 2005, ha
atraido desde esa fecha apoyo de otras fuentes, incluso del Organismo Canadiense de Desarrollo
Internacional (CIDA) para proyectos generadores de ingresos, de la Fundacion Jamaica National
Building Society (JNBS) para nuevas mejoras medioambientales, y de US Peace Corps para la
formacion de guias turisticos.
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El objetivo de esta organizacion en favor de los pobres es crear empleo local, reduciendo asi la
necesidad de que la poblacién se aleje de la comunidad de montafa, y conservar el patrimonio
cultural local. El desafio consiste en lograrlo sin perder autenticidad cultural y verificar que los
beneficios del turismo se compartan.

Fuente: Basado en el sitio web www.tpdco.org.

Orientaciones principales para los destinos turisticos emergentes

e Considerar la posibilidad de establecer un ministerio de turismo con capacidad para dirigir
y facilitar el desarrollo turistico, incluso realizando inversiones directas en infraestructuras y
desarrollo de productos, cuando sea necesario.

e Utilizar al maximo la asistencia y los conocimientos especializados que se pueden obtener
mediante el sistema de donantes de ayuda internacional y con el apoyo de organizaciones
no gubernamentales especializadas.

e Promover el turismo basado en la comunidad como un medio apropiado para obtener
beneficios econémicos con los recursos de un pais y lograr que la poblacién local comprenda
el valor de tales recursos, al tiempo que se proporciona acceso directo a la naturaleza y la
cultura nacionales para los turistas extranjeros.

e Utilizar al maximo el personal extranjero en el pafs y la poblacién nacional en el extranjero
para darlo a conocer en el mercado como destino turistico.

e Impartir formacion y prestar asistencia a las PYME locales para el desarrollo de
productos turisticos en la comunidad mediante un programa de incubacién y
creacion de empresas.

5.3 Economias de planificaciéon centralizada

El turismo es una actividad que exige comprender el mercado y operar de manera flexible. Al mismo
tiempo, extrae beneficios de una planificaciéon completa e integrada. Aunque las administraciones de
turismo de economias de planificacién centralizada pueden experimentar dificultades para responder a
las caracteristicas, las pautas y las tendencias del turismo discrecional de la poblacion de las economias
de mercado, el sistema de planificacion coordinada nacional de las autoridades centrales puede
producir un desarrollo turistico bien estructurado.

Asi, la funcion del érgano central cobra mds importancia, creando la necesidad prioritaria de que su
personal disponga de:

1. plenos conocimientos sobre las posibilidades de desarrollo de productos turisticos en todo el pars;

2. una comprension detallada de las tendencias del mercado que permita realizar el ajuste entre
producto y mercado con autoridad;

3. un buen sistema de comunicacion y coordinacién con las administraciones regionales y locales.

Aunque esos requisitos pueden aplicarse a cualquier destino, son especialmente importantes en paises
con economias de planificacién centralizada porque las administraciones regionales y locales quizd no
estén tan versadas en la operacion del mercado turistico y en las caracteristicas de los turistas respecto
a sus actitudes, motivaciones y comportamientos.
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En la actualidad hay muy pocas economias de planificacién centralizada. China, el paradigma de
régimen centralizado, ha abandonado desde hace tiempo la mayor parte de esas funciones y actta
principalmente como facilitador. En la provincia de Guizhou, la Administracién de Turismo Provincial
ha ejercido una funcién proactiva de apoyo al desarrollo del turismo rural. En los antiguos regimenes de
planificacion centralizada, como los de Europa Oriental, las autoridades gubernamentales planificaban,
desarrollaban y operaban las instalaciones turisticas. El legado de esa era quiza se observe con mayor
intensidad en la costa del mar Negro, donde los amplios desarrollos de baja calidad realizados entre
las décadas de 1950 y 1980 se esfuerzan por encontrar un nicho de mercado ahora que los residentes
tienen la capacidad de elegir los destinos para sus vacaciones. Como resultado, destinos establecidos,
como Mamaia en Rumania, estan siendo sometidos a una reestructuracién fundamental para responder
a las expectativas del mercado.

En la practica, la mayoria de los gobiernos con economias de planificacién centralizada participan
activamente en el desarrollo turistico de sus paises y toman medidas para asegurar la provision adecuada
de las habilidades de planificacion y marketing imprescindibles para el turismo en todos los niveles
y regiones del pafs, haciendo uso de expertos externos en caso necesario para agilizar el proceso de
aprendizaje de su propio personal.

En las economias de planificacion centralizada en rapido crecimiento, los intereses inmobiliarios
pueden empujar el desarrollo turistico més alld de los limites de la demanda del mercado o del
desarrollo sostenible. Este problema surge del control inadecuado del desarrollo y de la incomprensién
sobre la indole del turismo y las necesidades de los turistas. En esos casos, el “desarrollo turistico”
con frecuencia adopta la forma de desarrollo residencial especulativo en que el objetivo principal y
la finalidad de la estrategia de desarrollo turistico desaparecen ante la especulacién a corto plazo. En
muchos casos, esta situacion ha creado la necesidad de reestructurar la oferta de productos turisticos
de un destino para adoptar una forma més sostenible de desarrollo y ajustarlo a los gustos de los turistas
del siglo XXI.

Las administraciones provinciales y locales dirigen la planificacién del turismo en sus zonas, con
directrices claras y representacién del gobierno central en los comités. Cada vez se realizan mas
estudios sobre turismo, a medida que mas paises con economias de planificacién centralizada ejecutan
iniciativas turisticas en todas sus regiones. Principalmente son financiadas por los gobiernos locales,
con la finalidad basica de atraer inversores y operadores a una zona o un lugar de desarrollo. Los
gobiernos locales tienden a tener un capital propio limitado para la inversién, pero en los paises con
economias en expansion existe una gran oferta de capital de inversion, como ya se ha indicado, para
proyectos inmobiliarios y de los que se puede obtener grandes terrenos de propiedad publica.

La provincia de Guizhou (China), es un buen ejemplo de administracion de turismo provincial que
opera en una economia de planificacién centralizada.

Estudio de caso practico: Plan general de desarrollo del turismo para la provincia de
Guizhou, 2002-2022 (China)

En marzo de 2002, Tourism Development International fue seleccionada para elaborar un plan
general de turismo para un periodo de 25 afios en la provincia de Guizhou, al suroeste de China,
con el objetivo general de establecer un marco para el desarrollo sostenible del turismo. El plan
general (que también inclufa un plan de accién a 5 afios), incorporaba recomendaciones relativas
al desarrollo de productos turisticos, el turismo rural, la administracién regional del turismo, el
desarrollo de PYME, los servicios a los visitantes y el marketing.

El programa para el desarrollo de productos constaba de nueve proyectos de demostracion e
incluia propuestas para el desarrollo sostenible de zonas con un medio ambiente delicado (el
monte Fanjing y el sur de Libo), la mejora de atracciones para visitantes (las cataratas Huangguoshu
y la zona local de conferencias de Zunyi), el desarrollo de agrupamientos de aldeas (el rio Bala),
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el desarrollo cultural de comunidades de minorias étnicas, instalaciones para la recepcion de
visitantes y de interpretacion, el desarrollo de alojamientos para el turismo rural, un centro de
visitantes sobre la cria de animales y centros de formacion de la comunidad.

Muchas de las recomendaciones sobre el desarrollo de productos incluidas en el Plan general de
turismo de Guizhou ya han sido aplicadas por la Administracién Provincial de Turismo. El plan ha
obtenido buenos resultados en gran niimero de objetivos iniciales, como el alivio de la pobreza en
algunas de las zonas mas remotas de China, que se han logrado mediante un cambio radical del
turismo en una provincia donde se ha registrado un crecimiento anual del 20% en los integrantes
del sector y del 30% en los ingresos.

La provincia de Guizhou ha logrado un crecimiento econémico significativo gracias a la aplicacion
de practicas de desarrollo de productos turisticos sostenibles y esos logros han sido reconocidos
por toda China y por las organizaciones internacionales. El primer proyecto de la Fundacion ST-EP
de la OMT en China ya se ha puesto en marcha en Guizhou. En 2006, la OMT organizé un foro
internacional sobre turismo rural en Guiyang, capital de Guizhou. La Declaracién de Guiyang
resultante se baso en el éxito reciente de la provincia al establecerse como destino para el turismo
rural.

Fuente: Trabajo de campo y consultas a los interesados para el Plan general de turismo de Guizhou, 2002.

Orientaciones principales para los paises con economia de planificacién centralizada

*  El gobierno central deberia considerar la posibilidad de establecer un ministerio dedicado al
turismo con capacidad para dirigir, facilitar y coordinar el desarrollo turistico en todo el pafs,
con buenas comunicaciones en todos los niveles.

*  Es necesario un amplio programa de educacion y formacién sobre los mercados turisticos
destinado a los funcionarios de turismo en los niveles nacional, regional y local.

e las autoridades gubernamentales deberian apreciar plenamente que la economia mundial
del turismo estd dirigida por la demanda, por lo que las acciones y los productos propuestos
deben basarse en estudios de tal demanda. Esto puede entrar en conflicto con el imperativo
politico de impulsar una zona o un tipo de desarrollos en concreto.

*  Es necesario comprender claramente que los mercados del turismo, como todos los demds,
evolucionan y pueden cambiar drasticamente durante el periodo de un plan que dure cinco
afos o mas. Por tanto, los planes han de elaborarse con cierto grado de flexibilidad para
responder a las nuevas condiciones del mercado y no estar “grabados en piedra”.

e Lo mejor es que la funcién del gobierno se circunscriba a la de impulsor, y en las economias
de planificacion centralizada puede ser muy eficaz en el establecimiento de marcos
financieros atractivos y la preparacion de infraestructuras.

e La experiencia demuestra que los gobiernos no deben actuar como operadores, ya que
generalmente no alcanzan los niveles de servicio del sector ni responden a las expectativas
de los visitantes.

e Cuando las autoridades busquen inversion externa, es decir, no gubernamental, han de dar a
los inversores margen suficiente para que examinen y ajusten las directrices de desarrollo de
acuerdo a sus necesidades comerciales y sus conocimientos del mercado.
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5.4 Destinos con entornos fragiles o especies en peligro

El interés por propuestas naturales y entornos diferentes a los habituales, es una importante motivacion
cada vez mayor para los turistas de los paises industrializados. Sin embargo, permitir el acceso puede
dafar las mismas atracciones que los turistas desean ver y experimentar.

En situaciones de entornos naturales fragiles (como manglares, selvas tropicales o arrecifes de coral) o
sitios arqueoldgicos o con edificios historicos, es necesario realizar una planificacion pormenorizada
en la que se evalte y se mida su capacidad de absorcion para gestionar la cantidad de personas a las
que se permite el acceso, las carreteras o los caminos utilizados y las actividades que pueden realizar
con objeto de evitar consecuencias negativas para el medio ambiente. Los equipos de planificacion
han de contar con expertos tanto del pais como de organismos internacionales para asegurar que las
decisiones de desarrollo de productos turisticos se tomen con pleno conocimiento de las consecuencias.
El control del nimero de visitantes de un lugar se puede realizar por distintos medios:

e control estricto en la entrada;

e sistema de venta de entradas con horarios escalonados de visita, como el que se estd introduciendo
en Petra (Jordania), que limita a 2.000 el nimero de visitantes diarios;

e acceso permitido Ginicamente con visitas guiadas en un ndmero limitado;
e 0, sencillamente, por el precio.

No se puede esperar que las poblaciones de subsistencia locales abandonen las actividades que
suponen una amenaza para el entorno donde viven y para la fauna que lo comparte y con la cual
compite por el terreno. Las actividades como pesca con dinamita, tala de selvas tropicales con fines
agricolas, caza ilegal de especies raras para aprovechar partes del cuerpo o caza de especies para
controlar la poblacién (con autorizacién o sin ella) continuaran en cuanto las comunidades cuenten
con pocas alternativas.

Con objeto de que las comunidades locales comprendan mejor la necesidad de conservar la fauna y
flora locales y los biosistemas en los que prosperan, es preciso que obtengan algtin beneficio econémico.
Los turistas de paises metropolitanos sienten fascinacion por las aves, las mariposas, la fauna marina y
los animales salvajes de otras partes del mundo; de hecho gran parte del turismo de Africa se basa en
los “cinco grandes” (ledn, elefante, bufalo, leopardo y rinoceronte), en lo que al principio eran safaris
de caza pero que en la actualidad cada vez mds adoptan la forma de safaris fotograficos.

Si se permite que las comunidades locales participen en la organizacion del acceso de los turistas a esas
atracciones y les sirvan de guia gracias a sus conocimientos especializados, el turismo puede contribuir
a la conservacién de los entornos naturales y las especies amenazadas, aportando al mismo tiempo a
las comunidades locales los ingresos y la sensacion de orgullo por sus localidades, lo que aumentard el
grado de satisfaccién de los visitantes.
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Estudio de caso practico: turismo relacionado con el elefante y conservacion de la
naturaleza basados en la comunidad en el distrito de Hongsa
(Republica Democratica Popular Lao)

En la Republica Democrética Popular Lao, conocida antano como la tierra del mill6n de
elefantes, solamente quedan unos 1.200 elefantes asiaticos. De esa cifra, aproximadamente 460
estan domesticados y son usados en su mayor parte por las empresas de tala como ayuda para
despejar la selva, por lo que contribuyen a la pérdida del hdbitat de los elefantes salvajes que adin
existen. Al disponer de escasas oportunidades generadoras de ingresos, los mahouts o cuidadores
tradicionales de los elefantes domesticados, dependen de los ingresos que obtienen del uso de sus
elefantes para la tala no sostenible y frecuentemente ilegal.

En torno a 10.000 personas dependen directa o indirectamente de los ingresos generados por el
empleo de elefantes en este tipo de trabajos.

Pese a que la captura de elefantes salvajes ha sido prohibida por el Gobierno, continda habiendo
una elevada demanda de elefantes domesticados para la industria de la tala. Asi, ademas de
contribuir a la pérdida de habitat y biodiversidad, los elefantes asiaticos estan disminuyendo
en ndmero ya que los usados para la tala no pueden reproducirse por cansancio, heridas o
aislamiento. La I[UCN ha incluido al elefante asiatico en su Lista Roja como especie amenazada
reconocida internacionalmente. De continuar la velocidad actual de pérdida de habitat y las bajas
tasas de nacimientos, los elefantes podrian desaparecer de Laos en unas décadas.

ElefantAsia, una organizacién no gubernamental internacional sin animo de lucro con sede en
Francia, se estableci6 en 2001 para colaborar en la proteccion del elefante asiatico. Gran parte
de su labor tiene lugar en la provincia de Sayaboury (una de las mas pobres del pais) donde viven
en torno al 75% de los elefantes domesticados y operan numerosas empresas dedicadas a la tala.
La organizacién tiene programas de atencion veterinaria, sensibilizacion pudblica y educacion
ambiental, y su objetivo es facilitar medios de vida alternativos para los mahouts mediante
actividades de ecoturismo.

En 2007 los fundadores de ElefantAsia desarrollaron una operacién turistica en torno a los
elefantes, comercializada como Elephant Adventures por la agencia de viajes Green Discovery
Laos. Elephant Adventures ofrece un uso sostenible para los elefantes antes dedicados a la industria
de la tala, proporciona un medio de vida alternativo y mejor pagado a los mahouts, dona un 5%
de los ingresos al programa veterinario de ElefantAsia y contribuye a proyectos basados en la
comunidad en las aldeas visitadas por las operaciones turisticas.

Entre julio de 2009 y junio de 2010, la Fundacion ST-EP de la OMT, la IUCN en los Paises
Bajos y la OMT apoyaron Elephant Adventures de cara a la ejecucién del proyecto ST-EP para la
Biodiversidad, cuya finalidad era actualizar las instalaciones locales para promover el turismo en
torno a los elefantes y la conservacion de la naturaleza basados en la comunidad en el distrito de
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Hongsa de la provincia de Sayaboury. Para ello contaron con el apoyo de la Comunidad de
Viengkeo Village, la Comunidad Mahout de Hongsa y ElefantAsia.

La finalidad del proyecto es proporcionar ingresos alternativos para las comunidades de mahouts
y de Hongsa mediante la reconversion de los elefantes de la tala al turismo comunitario,
desarrollando asi el sector turistico en Hongsa, reduciendo la desforestacién y mejorando la
conservacion de especies en peligro.

El proyecto aspira a retirar una tercera parte de los elefantes dedicados a la tala, con lo que
contribuird a reducir al minimo las repercusiones de la desforestacion para el medio ambiente.
Ademas, al ampliar el tipo y el nimero de visitantes que participan en los circuitos de excursiones a
lomos de elefante se atribuye valor a los recursos forestales, ya que los turistas desean experiencias
en zonas naturales y no en terrenos despejados. El proyecto tiene también el objetivo de aumentar
la tasa de reproduccion de los elefantes domesticados permitiendo que las posibles parejas de cria
habiten en la misma zona.

El proyecto apoy6 la construccién de un centro de educacion de elefantes e informacion turistica
en la ciudad de Viengkeo y facilité equipo basico para los paseos a lomos de elefante (howdahs).
Se imprimieron folletos sobre los paseos y material de interpretaciéon ambiental para los visitantes,
y se organizaron reuniones, talleres participativos y cursos intensivos sobre las necesidades de
los visitantes dirigidos a los mahouts. Ademas, el proyecto ayudé a constituir una asociacion
para que los mahouts locales comprendan, organicen y desarrollen actividades satisfactorias con
los elefantes basadas en la comunidad. La Asociacion de Mahouts ya es una entidad constituida
legalmente en el pafs.

El desarrollo de la Asociacién de Mahouts basada en la comunidad y la infraestructura relacionada
costo aproximadamente 26.000 $ EE.UU., financiados en su mayor parte por el Fondo ST-EP de
Pequenos Subsidios para Biodiversidad, una iniciativa conjunta de la Fundacién ST-EP de la OMT,
la IUCN en los Paises Bajos y la OMT, con aportaciones financieras de residentes de Hongsa y
ElefantAsia para el éxito del programa.

Desde el principio, los residentes de Viengkeo han colaborado en la construccion del Centro de
Informacion sobre el Elefante, un edificio donde los visitantes de Hongsa pueden aprender sobre
la importancia histérica del elefante en la regién y comprar artesania local. En el programa de
paseos a lomos de elefante participan unos 30 mahouts que trabajan por turnos y se reparten los
beneficios de manera justa. Durante la estacion turistica, que en Lao comienza en octubre, los
mahouts estan muy ocupados con las excursiones de turistas en elefante por la zona selvatica
de Hongsa. A cambio, obtendran buenos ingresos mientras dan a sus queridos elefantes mejor
calidad de vida y la oportunidad de reproducirse para perpetuar la especie en el pais.

Fuente: Basado en los sitios web siguientes: www.elefantasia.org y www.elephantadventures.com;
(articulos consultados en la pagina Press Room).

Tanto el estudio de caso practico sobre los elefantes de la Republica Democrética Popular Lao como
el de Whale Watch en Kaikoura (Nueva Zelandia) (véase el estudio de caso practico siguiente), ilustran
la forma en que el turismo puede ayudar a conservar las especies de fauna amenazadas al tiempo que
ofrece una oportunidad econémica para la comunidad local que, de lo contrario, contribuiria a poner
en peligro las especies mediante otras actividades de generacion de ingresos. De hecho, el proyecto
Whale Watch de avistamiento de cachalotes se basa en el concepto maori de kaitiakitanga, o tutela,
que exige que cada generacion proteja el medio ambiente y sus recursos naturales para la generacion
siguiente.
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Estudio de caso practico: Whale Watch, Kaikoura (Nueva Zelandia)

Copyright @ Whale Watch Kaikoura

Whale Watch esta ubicada en la pequena poblacién de Kaikoura, en la costa noreste de la Isla Sur
de Nueva Zelandia. Los recortes del gasto piblico de la década de 1980 se hicieron notar mucho
en la ciudad y el desempleo alcanzé niveles elevados, especialmente entre la poblacién indigena
local maori.

Los dirigentes del pueblo ngati kuri de Kaikoura consideraron que los cachalotes eran la respuesta
a los problemas de desempleo. En 1987, cuatro familias hipotecaron sus viviendas para financiar
el proyecto de avistamiento Whale Watch, que ahora es una de las empresas dirigidas por maories
de mayor éxito de Nueva Zelandia.

Whale Watch es en la actualidad uno de los mayores empleadores de la zona, con una plantilla
de 55 personas a jornada completa, embarcadero propio, una flota de cinco catamaranes de
construccién especial y un volumen de negocios anual de entre 8 y 12 millones NZD. La empresa
transporta entre 90.000 y 100.000 pasajeros cada ano en sus embarcaciones de bajo impacto y
uso eficiente de la energfa.

El éxito de Whale Watch ha sido un impulsor fundamental de la recuperacién social y econémica
de Kaikoura durante los Gltimos 20 anos. Se han desarrollado muchas empresas turisticas, que han
aprovechado las visitas de turistas atraidos por las oportunidades de avistamiento de cachalotes y
han creado mas empleo e ingresos para la ciudad.

Los beneficios de la empresa se usan para comprar tierras ancestrales y recuperarlas para la
poblacién local y su identidad cultural, asi como en la proteccion del recurso del que dependen,
aportando fondos para la investigacion sobre los efectos del avistamiento de mamiferos marinos
en Kaikoura.

El responsable enfoque del equipo de Whale Watch hacia el turismo de naturaleza y sus beneficios
socioeconémicos para la comunidad han sido reconocidos con numerosos premios a lo largo de
los afios; entre los mds recientes se incluyen los premios al mejor en general y al mejor en el
entorno marino de 2009 de los Responsible Tourism Awards (Supreme Winner y Best in Marine
Environment); y el Premio por el Beneficio a la Comunidad de 2010 de Tourism for Tomorrow
(Community Benefit Award).

Fuente: Basado en el sitio web: www.whalewatch.co.nz.
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Orientaciones principales para los destinos con entornos fragiles o especies en peligro

e Incorporar a especialistas en biodiversidad y otras especialidades en los equipos de
planificacion para evaluar los limites de capacidad y permitir el desarrollo y las operaciones
de turismo Gnicamente dentro de esos limites.

e Desarrollar productos turisticos consultando con las comunidades locales de manera que
los miembros de tales comunidades participen al maximo en la oferta de experiencias de
turismo basado en la naturaleza.

J Emplear el turismo con la doble finalidad de sensibilizar a la comunidad local sobre la
importancia y el valor de sus biosistemas y como herramienta para mejorar el nivel de vida
gracias a la contribucion econémica del sector.

5.5 Paises percibidos como problematicos en los mercados
internacionales

El turismo es desde hace mucho tiempo un medio por el cual numerosos paises han procurado rectificar
el problema de la percepcion débil o negativa que se tiene de ellos en las grandes zonas industrializadas.
La mala imagen internacional puede deberse a varios factores, como el aislamiento del pais, su régimen
politico, una historia de conflictos civiles, delincuencia o terrorismo. Las administraciones de paises
en esas situaciones ven el desarrollo del sector turistico como un medio éptimo para rectificar lo que
consideran una percepcion falsa provocada por la carencia de conocimientos de primera mano sobre
sus propuestas naturales y culturales.

A continuacion se indican varias posibilidades para superar los problemas de imagen del destino:

1. Animar al personal extranjero basado en el pais a que haga correr la voz sobre las experiencias
disponibles y la seguridad del pais.

2. Utilizar a los residentes nacionales en el extranjero para organizar eventos (por ejemplo,
gastronémicos o de musica y danza) en los que se muestre la cultura del pafs.

3. Atraer a turistas de paises industrializados para que “vean por si mismos” que el pais cuenta con
grandes recursos y es un lugar agradable y seguro para visitar.

El desarrollo de productos turisticos, aunque plantea predominantemente un desafio de marketing al
que se puede responder con actividades de relaciones publicas, como visitas organizadas para los
medios de comunicacion, los profesionales de los viajes y personalidades de alto perfil procedentes de
los grandes mercados emisores de turismo, tiene dos aspectos importantes:

1. Los productos disponibles, tanto las atracciones naturales y culturales como la infraestructura y las
instalaciones, necesitan tener un cardcter original y ser de alta calidad. Si los productos turisticos
no cumplen estos criterios, sera dificil lograr un crecimiento sostenible del sector.

2. La experiencia del turista desde la llegada hasta la partida debe estar libre de dificultades
burocréticas, molestias y cualquier tipo de problemas de seguridad, para lo cual las autoridades
tienen que hacer gran hincapié en la educacién y formacion de todo el personal turistico que
trabaja de cara al publico y el de otros sectores que entran en contacto con los turistas, como
inmigracion y aduanas, policia y operadores de transporte publicos y privados.

Los destinos sobre los que prevalece una percepcion problematica han de ofrecer ventajas especiales
respecto a otros destinos competidores. Esta “ventaja” puede ser un patrimonio natural o cultural dnico,
raras veces visitado por personas de otros lugares, un producto insignia “artificial” nuevo o algo tan
basico como precios mas reducidos. Es probable que el aumento de turistas sea gradual en lugar de
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rapido mientras los “pioneros” prueban el destino. Las escapadas breves de fin de semana a la capital
0 a sitios clave de interés turistico, o con excursiones a un atractivo turistico cercano que se puedan
realizar en una visita corta, seran el enfoque 6ptimo para animar la llegada de turistas. Por supuesto, la
viabilidad practica de este enfoque depende de las posibilidades de acceso mediante conexiones por
carretera o servicios aéreos.

Orientaciones principales para paises percibidos como problematicos en los mercados
internacionales

e Detectarlos recursos, las caracteristicas y otros atributos fundamentales del pais, su naturaleza
y su cultura que probablemente atraigan a los residentes de los mercados internacionales.

e Cuando los bienes naturales o culturales del pais tengan alguna caracteristica sobresaliente,
crear un producto insignia al respecto.

e Coordinar el desarrollo de una gama de productos turisticos basados en esos aspectos
positivos en forma de productos agrupados, circuitos y eventos, y comercializarlos en los
grandes mercados emisores de turistas, inicialmente en forma de escapadas breves.

5.6 Destinos con un producto dominante

Los numerosos destinos que tienen un recurso primario atractivo para el desarrollo del turismo,
normalmente un litoral excepcional, pueden estar sujetos a los siguientes factores:

1. estacionalidad por las condiciones climaticas;
2. riesgo de depender excesivamente de un Gnico producto y un solo segmento de mercado;
3. distribucion inadecuada de los beneficios socioeconémicos del turismo por todo el pais.

Ademas, muchos de los complejos turisticos desarrollados entre las décadas de 1960 y 1980 tienen una
apariencia y un estilo de operaciones anticuados.

A continuacién se indican posibles medios para resolver estos problemas:

1. Desarrollar otros ejes y productos agrupados en distintas partes del pais relacionados con sus
atracciones naturales y culturales, y orientarlos a otros mercados y segmentos; o bien responder
a la demanda de los turistas de tipo “playa y algo mas” con nuevas atracciones y actividades
alejadas de la zona de complejos turisticos.

2. Desarrollar atractivos artificiales relacionados con el atractivo principal del complejo turistico
para promocionarlo durante otras estaciones (como pistas de esqui cubiertas para su uso durante
el verano en las estaciones de esqui o parques acuaticos cubiertos en las zonas costeras).

3. Reestructurar las economias del complejo turistico para que la oferta de productos se ajuste mejor
a las tendencias del mercado hacia una mayor gama de experiencias turisticas, con mas hincapié
en los paisajes y las zonas al aire libre.



https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

132 Manual de desarrollo de productos turisticos

Estudio de caso practico: diversificacion de los complejos turisticos de litoral europeos

El turismo masivo de playa se desarrollé en Europa en las zonas costeras del Mediterraneo, el
Adridtico y el mar Negro a partir de finales de la década de 1950. Espana abrid las puertas con el
desarrollo del litoral mediterrdneo y las islas Baleares y Canarias, hasta el punto de transformarse en
uno de los principales destinos de los europeos de climas mas frios, atraidos por las instalaciones,
los desplazamientos relativamente cortos y los costes asequibles.

Durante los dltimos 30 anos ha ido aumentando la inquietud en toda la regién por el debilitamiento
del volumen econémico del turismo de masas, a raiz de:

* el envejecimiento de la infraestructura;
e la degradacion ambiental;

° los cambios en las expectativas de los turistas respecto a la combinacién de los entornos
urbano y natural en las zonas de complejos turisticos;

e la mayor competencia tanto de otros destinos del Mediterraneo, el Adriatico y el mar Negro
como de destinos intrarregionales de Asia, el Caribe y otras regiones.

Estas inquietudes han llevado a los responsables de la formulacién de politicas a considerar la
diversificacion del producto turistico ofrecido.

Un enfoque consiste en desarrollar nuevos productos de gran escala como casinos, puertos
deportivos, pistas de golf y centros de exposiciones y conferencias dirigidos a segmentos de alto
poder adquisitivo.

Una segunda respuesta a la diversificacion es el desarrollo de productos turisticos “alternativos”
que se puedan ofrecer en una escala relativamente reducida. Esos productos incluyen pistas de
senderismo en zonas naturales, instalaciones de agroturismo y mejores servicios de interpretacion
de sitios historicos y museos; y responden a las necesidades de los turistas que desean experiencias
vacacionales mas especializadas y personalizadas, ademds de ocuparse de las exigencias de los
turistas de tipo “playa y algo mas”.

Cooper explica muy bien el desarrollo del turismo alternativo en Bulgaria y menciona los siguientes
beneficios derivados:

e  Representa un complemento natural del turismo de masas y ambas formas pueden
desarrollarse en una relacion simbiética, en lugar de conflictiva. El turismo de masas aporta
a Bulgaria un gran mercado al que pueden acceder las empresas de turismo alternativo y, a
su vez, el desarrollo del turismo alternativo amplia la base de productos en Bulgaria para el
turismo de masas, lo que permite desarrollar nuevos circuitos y mejorar la competitividad del
pais en los mercados internacionales.

°  Atrae a turistas de alto rendimiento que aprecian los recursos del patrimonio cultural y
medioambiental del pais.

e Da la oportunidad de diversificar el limitado nimero de mercados turisticos fundamentales
de Bulgaria.

*  Reduce la estacionalidad crénica experimentada en los complejos turisticos de masas,
aumentando asi las pernoctaciones en meses de las temporadas media y baja.

*  Reduce la intensa concentracion geografica del turismo de masas en las zonas del mar
Negro y de montana, beneficiando la economia de las regiones rurales al generar y capturar
ingresos derivados de los turistas, crear empleo y ayudar a poner freno a la emigracion de
la poblacion.
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e Diversifica la oferta de productos turisticos del pais mediante el desarrollo de productos
basados en la cultura, el patrimonio, el ecoturismo, la gastronomia y la vinicultura.

e Impulsa la mejora de la calidad de los productos turisticos y los servicios de apoyo que
responden a una demanda cada vez mas informada.

*  Reduce la dependencia de los tour operadores extranjeros, aumentando asi la proporcién
de gasto derivado del turismo que permanece en el pais y fomenta el establecimiento local
de los precios.

e Reduce la necesidad de que Bulgaria compita en los precios, pues la diversificacion en
productos de alta calidad sirve para aislar al pafs de ese tipo de competencia3.

Fuente: Basado en Cooper, C. (2007), ‘Key Policy Challenges and Needs in Support of Alternative Tourism Development in
Bulgaria’in: Fostering SME and Entrepreneurship Development in the Tourism Sector in Bulgaria — An Active Review, OECD,
Paris.

Un tercer conjunto de politicas relativas al desgaste de la infraestructura y las instalaciones de turismo
masivo de litoral es la actualizaciéon y la mejora del desempefio medioambiental. Al tiempo que ofrecen
una mayor variedad de productos en otras zonas del pais, los destinos con grandes complejos turisticos
buscan formas de mantener y mejorar el atractivo del eje para los turistas, muchos de los cuales ya no
aceptan una baja calidad medioambiental en los destinos. El tipo de actualizacién necesaria se puede
lograr mediante:

e planes de mejora en los grandes complejos turisticos;

e controles mas estrictos de la planificacion sobre el uso del terreno;
°  mejora de la calidad del agua;

*  mayor limpieza de las playas;

e reduccién del derroche de energia;

e reciclado de los residuos del sector del alojamiento.

Estudio de caso practico: Mejora de la calidad medioambiental en Benidorm (Espaia)

Benidorm es un buen ejemplo de la forma en que los complejos turisticos de litoral en Espafia han
procurado mitigar las inquietudes sobre su calidad medioambiental. Entre finales de la década de
1980, cuando era un “complejo en fuerte crecimiento, desordenado con notables deficiencias
de planificacion urbana, prestacion de servicios y conservacion del medio ambiente”s, y 1995
ejecutd una serie de acciones radicales para mejorar la experiencia de los visitantes en relacion
con el medio ambiente. Entre esas acciones se incluyeron las siguientes:

3  Cooper, C. (2007), “Key Policy Challenges and Needs in Support of Alternative Tourism Development in Bulgaria”, en
Fostering SME and Entrepreneurship Development in the Tourism Sector in Bulgaria: An Active Review, OCDE, Paris

4 Bramwell, B. (2004), “Mass Tourism, Diversification and Sustainability in Southern Europe’s Coastal Regions in Coastal
Mass Tourism”, en Diversification and Sustainable Tourism in Southern Europe, Aspects of Tourism Series, Channel View
Publications.

5  Priestley, G. y Llurdes, J. C. (2004), “Planning for Sustainable Development in Spanish Coastal Resorts in Coastal Mass

Tourism”, en Diversification and Sustainable Tourism in Southern Europe, Aspects of Tourism Series, Channel View
Publications.
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*  mejora de las playas (Bandera Azul de la UE);

°  un paseo maritimo bien equipado y cortado al trafico de vehiculos;
°  paisajismo urbano;

o instalacién de mobiliario urbano;

e recuperacion del ambiente espafiol en la zona vieja;

°  renovacion y mejora de muchos hoteles construidos antes de 1980;

e diversificacion de la propuesta de sol, playa y mar, incluidas actividades y atracciones de
playa, una atraccion de fauna silvestre respetuosa con el medio ambiente, un parque céntrico
que permite dar paseos agradables y organizar actos culturales en dos auditorios al aire libre,
y gran diversidad de entretenimiento, como 20 fiestas locales;

° inversiones en infraestructuras para aplicar buenas practicas medioambientales, como una
planta desalinizadora, modernas plantas de desecho y tratamiento de residuos, y mejora del
suministro de agua.

Las practicas ambientales de mejor calidad y la buena gestion con fines de renovacién han
permitido al destino recuperar la sostenibilidad econémica.

Fuente: Basado en Priestley, G. y Llurdes, J. C. (2004), ‘Planning for Sustainable Development in Spanish Coastal Resorts’ in:
Coastal Mass Tourism — Diversification and Sustainable Tourism in Southern Europe, Aspects of Tourism Series, Channel
View Publications, Bristol.
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e Identificar los recursos, las propuestas y otros atributos fundamentales del pais, su naturaleza 'y
su cultura, distintos del recurso primario, que tengan probabilidades de alcanzar repercusién
en los mercados internacionales.

e Coordinar el desarrollo de una gama de productos turisticos basados en esos aspectos
positivos en forma de productos insignia, productos agrupados, circuitos y eventos, y
comercializarlos en los principales mercados de origen de turistas tanto como afadido al
tipo principal de viajes turisticos como en forma de escapadas breves.

e Velar por que se responda a las exigencias de mejora de la calidad medioambiental de
los turistas y por que se atienda a la mayor variedad de atracciones y actividades anadidas
exigidas por un porcentaje cada vez mayor de los clientes de complejos turisticos.

*  Mejorar la calidad medioambiental de los centros para que los visitantes puedan experimentar
el hecho de que estan:

— enellitoral (por ejemplo, mediante la ordenacién paisajistica para ofrecer vistas despejadas
del mar desde diversas zonas situadas hacia el interior);

— en el pais donde esté situado el complejo turistico (por ejemplo, creando y reforzando el
ambiente cultural del destino).
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5.7 Destinos sin una oportunidad principal de desarrollo turistico

Los destinos que cuentan con una variedad de recursos, pero ninguno que sea exclusivo o tenga méritos
destacados, deben optar por una de dos posibilidades:

1. crear una atraccion insignia artificial; o bien

2. desarrollar atracciones y actividades agrupadas con atractivo suficiente para ser elegido como
destino.

Aunque se necesita creatividad, el hecho de que un destino no tenga una atraccién natural sobresaliente
o un aspecto cultural exclusivo no le impide ser un destino turistico satisfactorio. Hay destinos que han
alcanzado el éxito en torno a otro sector de actividad econémica, como el dedicado al patrimonio
industrial o el turismo de granja, al responder a la nostalgia o al interés por la vida rural de otros
segmentos. Aunque las actividades de ese tipo quiza no sean grandes polos de atraccion, se pueden
agrupar para constituir una red de propuestas para ver o hacer en una region, logrando que la visita
merezca la pena.

La clave para desarrollar un turismo de éxito en esas zonas es:
1. trabajar en colaboracién y

2. elaborar un inventario completo de todo lo que tenga posibles aplicaciones para el turismo con
objeto de crear los productos agrupados y los circuitos hacia los que se puedan sentir atraidos los
turistas.

En realidad, aunque este enfoque no difiera mucho del descrito en el capitulo 4 para el destino modelo,
lo que resulta vital es la importancia primordial de catalogar todos los articulos que puedan resultar
pertinentes para el turismo y lograr la colaboracion entre todos los gobiernos locales, los intereses
empresariales y las comunidades de la region.

Quiza se pueda crear un producto insignia para la region que no derive directamente de los recursos
naturales o culturales. Asi, una comunidad pesquera que no difiera significativamente de las demas
de su mismo litoral puede atraer inversiones para una gran atraccién como un acuario; por ejemplo,
el acuario de la bahia de Monterey (Monterey Bay Aquarium) en California, fundado en 1984, esta
ubicado en una antigua fabrica de enlatado de sardinas y ahora atrae a 1,8 millones de visitantes al afio,
que acuden a la zona para ver sus 35.000 plantas y animales de 623 especies.

Sin embargo, es mas habitual que el desarrollo turistico en destinos sin grandes atractivos naturales
o culturales adopte la forma de un conjunto de atractivos o actividades creadas en torno a un mismo
tema, o bien un circuito que incluya diversas propuestas. El desarrollo del Valle de Napa es un buen
ejemplo de empleo de una actividad econémica (la vinicultura) como centro en torno al cual crear una
red integrada de atracciones y actividades turisticas con numerosos miembros diferentes.



136 Manual de desarrollo de productos turisticos

https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

Estudio de caso practico: Valle de Napa, California (Estados Unidos de América)

THE

“TNAPA
VALLEY'

Legendar)y.*

THE NAPA VALLEY
DESTINATION COUNCIL

El Valle de Napa estd situado a unos 80 km al norte de San Francisco y abarca 70 km recorridos
por la carretera 29. Su plana superficie, de apenas unos kilémetros de anchura, estd rodeada de
colinas volcanicas. Tanto el valle como las colinas estan cubiertos de gran cantidad de huertas
y vifiedos. La produccién de vino en la zona se remonta a mediados del siglo XIX y el Valle de
Napa es ahora una de las principales Zonas Viticolas Americanas de California, con mds de 450
bodegas. Alli se cultivan numerosas variedades de uva como Cabernet Sauvignon, Chardonnay,
Merlot y Zinfandel, que producen algunos de los mejores vinos del mundo.

El Valle de Napa es un destino turistico popular visitado por unos 4,5 millones de personas al ano
y recibi6 el premio al “Destino con la mejor oferta gastronémica del mundo” de los Travellers’
Choice de TripAdvisor en 2010. En 2006, el Valle de Napa celebré el Festival del Sole, un festival
anual de gastronomia, enologia, arte y musica organizado en distintas poblaciones del valle.

El motivo de que el Valle de Napa haya logrado tal éxito es que ha combinado el marketing eficaz
de una amplia variedad de productos agrupados con actividades bésicas de primera clase, como
la produccion de vino y la oportunidad de realizar catas. Ademas de las bodegas, los visitantes
pueden acudir a spas y galerfas de arte, jugar al golf, montar en bicicleta o en barca, caminar,
ascender en globo y hacer un recorrido en el tren Napa Valley Wine Train. La red de poblaciones
repartidas por el valle ofrece actividades culturales y gran cantidad de alojamientos, tiendas y
restaurantes.

Numerosas organizaciones realizan el marketing del Valle de Napa. El Napa Valley Destination
Council (NVDC), establecido en 1990 sin animo de lucro, tiene un excelente sitio web informativo
que ofrece gran cantidad de datos. En representacion de mas de 1.400 empresas, tiene como
objetivo promocionar, proteger y mejorar la reputacion del Valle de Napa como destino vinicola,
gastronémico y de bienestar, y opera como una organizacion colaborativa de marketing del
destino y gestion del turismo.

Los gastos directos de los visitantes en 2008 se calcularon en 1.000 millones $ EE.UU. con unos
resultados econémicos totales estimados de 1.300 millones $ EE.UU. Se superé la cifra de 17.500
puestos de trabajo, con un valor de 500 millones $ EE.UU. Se apoya la prestacion de servicios que
mejoranlacalidad devidadelosresidentesy losvisitantes del vallegraciasalos 125 millones $ EE.UU.
recaudados de los impuestos de sociedades. El sector del turismo es ahora el segundo en
importancia en el condado de Napa, tras el viticola.
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Muchas empresas del Valle de Napa se esfuerzan por transformarlo en un destino respetuoso con
el medio ambiente, llevando a cabo practicas agricolas ecoldgicas y sostenibles, con energia
renovable, reduccion de los residuos y experiencias recreativas de bajo impacto. El Hotel Gaia y
Hall Wines han obtenido el certificado LEED Gold del US Green Building Council, y mas de 40
bodegas han recibido la certificacién Napa Green en virtud del programa Napa Green Winery
Program.

Fuente: Basado en el sitio web www.LegendaryNapaValley.com.

Orientaciones principales para destinos sin una oportunidad principal de desarrollo
turistico

e Establecer una agrupacién de intereses del gobierno, las empresas y la comunidad para
estudiar la gama de recursos, propuestas y otros atributos del pais (o la zona), su naturaleza
y su cultura, que puedan atraer a los mercados del ocio, y seleccionar un aspecto que pueda
servir como atraccion primaria.

e Desarrollar una gama de atractivos y actividades adicionales relacionadas con esa atraccién
primaria y que le sirvan de apoyo para afadirle contenido.

e Coordinar el desarrollo de una gama de productos turisticos basados en otras propuestas del
destino en forma de productos agrupados, circuitos y eventos, a fin de ampliar ain mas el
atractivo de la zona y prolongar las estancias de los visitantes.

5.8 Destinos especializados en deportes, aventura o turismo activo

Los dos requisitos principales para los destinos cuyo desarrollo de productos turisticos se basa en
actividades fisicas son los siguientes:

1. deben dar atencién prioritaria a la seguridad de los participantes; y

2. puesto que ciertas actividades que obtienen un interés creciente de los turistas no implican
operaciones comerciales, las autoridades del destino (normalmente en el nivel local) han de estar
dispuestas a proporcionar infraestructuras e instalaciones basicas para facilitar las actividades,
como limpieza y sefializacién de rutas o creacién de accesos a las vias navegables; esto atraerd
visitantes a la region que gastardn en servicios turisticos no relacionados directamente con la
actividad.

Con objeto de proteger a los turistas de accidentes y otras incidencias que pongan en peligro su
seguridad fisica, los destinos necesitan establecer normas de operacién y codigos de practicas para
actividades acuaticas, ecuestres, de conduccién de vehiculos de motor o de bicicleta de montana,
e incluso para otras mas suaves como ciclismo y paseos o senderismo, y asegurar que se cumplen
estrictamente. El segundo componente necesario para garantizar la seguridad de los turistas es ofrecer
personal capacitado que supervise y preste la asistencia necesaria a los participantes, asi como equipos
apropiados y en buen estado de mantenimiento.

Nueva Zelandia es un ejemplo de destino cuyo turismo tiene un componente significativo de aventura
al aire libre. Como se muestra en el estudio de caso practico, cuenta con una agencia especializada
desde hace tiempo en el turismo de aventura y que ha creado una serie de normas de calidad para una
gama de actividades de turismo de aventura.
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Estudio de caso practico: Normas de calidad para el turismo de aventura (Nueva
Zelandia)

Antecedentes

El Adventure Tourism Council de Nueva Zelandia comenzé a elaborar las normas de calidad del
turismo (Quality Tourism Standards) a principios de la década de 1990 para mejorar el nivel de
las actividades de turismo de aventura. El desarrollo de una solucién practica y econémica que
resolviera las cuestiones administrativas, de branding y de marketing resulté dificil. En principio,
los cédigos de practicas por sector fueron impulsados por los mejores operadores y posteriormente
fueron adoptados por los legisladores como normas para la acreditacién. Desde finales de 2002
se han establecido codigos de practicas para la mayoria de las actividades de turismo de aventura
bajo la responsabilidad de la agencia Qualmark (www.qualmark.co.nz).

Situacién general

En todo el mundo y todos los sectores de actividad se estan elaborando normas de calidad,
normalmente centradas en torno a la serie de la Organizacion Internacional de Normalizacion,
como las normas ISO 9000 (produccién) e ISO 14000 (medio ambiente). Las cuestiones de
responsabilidad civil y las posibles consecuencias de la Directiva Europea de Viajes (que admite
denuncias de los clientes europeos en sus paises de origen contra proveedores de Nueva Zelandia)
también impulsan el desarrollo de las normas.

Quality Tourism Standards

La finalidad de estas normas es establecer unos niveles de calidad centrados en el cliente y eficaces
en relacion con los gastos para los proveedores de productos turisticos. Tienen ocho componentes:

1. cumplimiento 4. cultura 7. empresa
2. seguridad 5. servicio 8. instalaciones
3. medio ambiente 6. formacion

Estos componentes se dividen en especificos del sector y genéricos. Los primeros son desarrollados
por los sectores propiamente dichos, mientras que los genéricos son facilitados por grupos del
sector, la Travel Industry Association of New Zealand (TIANZ) y otros interesados.

Participantes
Entre los sectores tratados se cuentan:

1. Rafting 2. Motos de agua 3. Excursiones a caballo

Fuente: Basado en el sitio web: www.tianz.org.nz.

La ejecucion satisfactoria de las actividades de turismo al aire libre implica una relacion mas estrecha
entre los proveedores y facilitadores y los participantes que la mayor parte de los tipos de turismo. Se
pueden distinguir cinco corrientes de actividad:

1.  hosteleria;

2. servicios e instalaciones;
3. actividades;

4. infraestructura;

5. comunicaciones.
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Estudio de caso practico: requisitos para el éxito de las actividades turisticas al aire
libre (Irlanda)

Hosteleria

Aparte de ofrecer alojamientos comodos, servicio agradable y profesional, buena comida y bebida
y variedad de entretenimiento, los proveedores de servicios de hosteleria necesitan conocer a
fondo el producto al aire libre y todo lo que implica en cuanto a la interaccién con la cultura local
y el paisaje. Esto hara que la region se distinga por la calidad de su acogida.

Servicios e instalaciones

Es necesario localizar las instalaciones y los servicios esenciales que apoyan la experiencia del
cliente al aire libre, por ejemplo:

e lugares para secarse; *  mapas de las rutas para excursiones a pie o
en bicicleta;
e almuerzos para llevar; e alquiler de trajes de neopreno para las

actividades acuaticas;

e horarios de comidas flexibles; e organizacion del transporte desde y hasta
el alojamiento.

Actividades

La variedad de actividades y la manera en que se ofrecen son de vital importancia. La diversidad
es la clave.

Infraestructura

La infraestructura de la zona necesita aglutinar toda la experiencia al aire libre para los visitantes:
venta minorista de los suministros necesarios, sefializacion adecuada y transporte, entre otros.

Comunicaciones

La forma en que la region se comunica con los posibles clientes, los mensajes transmitidos y los
medios utilizados son elementos esenciales de la experiencia general de unas vacaciones al aire
libre. La informacion necesita ofrecer mas que una simple lista de servicios; ha de agrupar tipos
de experiencias diferentes con el fin de ser funcional y motivadora.

Fuente: Conversaciones con agencias de turismo del sector publico y operadores de actividades al aire libre de Irlanda.

Hay numerosos ejemplos nacionales e internacionales de actuacién gubernamental para alentar el uso
de la bicicleta como cambio de medio de transporte o como actividad turistica saludable y ecolégica.
Segln la tendencia actual, las iniciativas que mas publicidad han recibido son los programas urbanos
destinados promover el abandono del automévil para reducir la congestién del trafico y el impacto
ambiental, como los de Chicago y Paris. Es en Paris donde se ha impulsado la accién quiza mas radical
para alentar el uso de la bicicleta. Alli, el alcalde presenté una red municipal de bicicletas de libre
disposicion, Vélib’, que permite a los ciclistas tomar una bicicleta en cualquier estacién de la ciudad
y devolverla en cualquier otra en el destino. Ahora, este sistema se ha aplicado también en Londres.

Las vacaciones de ciclismo, en las que montar en bicicleta es la principal actividad, suponen ahora entre
el 2%y el 4% de los viajes vacacionales en algunas ciudades europeas, porcentajes que previsiblemente
se duplicaran en el préximo decenio. Un segmento aiin mayor, que se estima en el doble del mercado
dedicado al ciclismo, utiliza la bicicleta como una actividad mas durante las vacaciones. Cuando
las autoridades publicas y los proveedores del sector privado establecen una oferta atractiva para el
cicloturismo, pueden generar una demanda importante en un periodo de tiempo muy breve.

La clave para el éxito en el desarrollo del cicloturismo es la creacién de carriles seguros exclusivamente
para ciclistas y de rutas que no sigan las carreteras principales. Para ello se necesitaran inversiones de
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las autoridades locales, pero hay cada vez mas ejemplos en que el rendimiento econémico para las
empresas del sector han demostrado el valor de este tipo de inversiones.

Estudio de caso practico: Desarrollo de las rutas cicloturisticas en Europa

La Isla de Ré, en la costa oriental de Francia, ha facilitado toda una gama de instalaciones para
ciclistas. La isla, de solamente 30 km de longitud y 5 km de anchura, cuenta con mas de 100 km
de carriles dedicados para bicicletas, que recorren los campos y pasan junto a casas encaladas y
playas con talleres locales que ofrecen servicios de alquiler y reparacién de bicicletas.

En una escala mayor, la ruta ciclista Loire a Vélo es una via de largo recorrido para bicicletas
en las regiones francesas de Centro y Paises del Loira. Disefiada inicialmente en 1995, la ruta
se construye desde hace 10 anos y ya se han completado 600 km de los 800 km previstos, dos
terceras partes de los cuales bordean el rio Loira.

Disenada para atraer a ciclistas de todos los niveles de aptitud fisica, con etapas recomendadas
no superiores a los 40 km o cuatro horas, la ruta recorre la totalidad del Valle del Loira, sitio del
Patrimonio Mundial de la UNESCO, y permite visitar castillos, vifledos, ciudades y pueblos.

La ruta fue financiada conjuntamente por las dos autoridades regionales, que aportaron
52 millones €, seis autoridades locales (departamentos) y las seis zonas urbanas por las que pasa:
Orléans, Blois, Tours, Saumur, Angers y Nantes. Las regiones patentaron la marca comercial La
Loire a Vélo, lo que les permite conservar el control del desarrollo sostenible de la red asi como
de los productos y servicios asociados.

Por ejemplo, los hoteles, las casas rurales, las zonas de acampada, los albergues juveniles y las
pensiones de la ruta obtienen la acreditacion Accueil Vélo y el derecho a mostrar la marca Loire
a Vélo si garantizan alojamiento adecuado para los cicloturistas, un aparcamiento seguro bajo
llave para las bicicletas, comida apropiada, equipo de reparaciones y servicios de transporte de
equipajes.

Otros negocios se benefician del desarrollo de estas rutas: las empresas de alquiler de bicicletas
han constituido una red interconectada a lo largo de la ruta que permite a los ciclistas alquilarlas
en un lugar y devolverlas en otro; y las empresas de excursiones han creado paquetes de varios
dias que incluyen alojamiento, alquiler de bicicletas, transporte de equipaje y mapas.

La ruta Loire a Vélo es una de las 13 etapas que conforman la ruta de cicloturismo Eurovélo 6 que,
cuando esté terminada, recorrera 3.800 km en diez paises y bordeara los rios Loira, Rin y Danubio
desde el océano Atlantico hasta el mar Negro.

Ahora los ciclistas pueden aprovechar esta oportunidad para visitar toda Europa por carriles
dedicados. La ruta Eurovélo 6 forma parte de la red de rutas de cicloturismo EuroVelo de extension
superior, compuesta por 12 rutas con un total de 66.000 km, de los cuales en torno a 45.000 km
ya estan construidos. La red se puede utilizar para excursiones locales breves, de un dia, o para
viajar por todo el continente. EuroVelo es un proyecto de la Federacion de Ciclistas Europeos,
que desarroll6 un sistema comun de sefalizacién y normas para garantizar las mejores practicas
y la armonizacion a través de las fronteras. EuroVelo es una marca registrada de la Federacion, al
igual que Loire a Vélo, y solamente las rutas aprobadas por ella pueden declarar que pertenecen
a lared.

El objetivo de la Federacion es animar a las personas a que utilicen mas la bicicleta y menos
el automovil, promoviendo la vida sana, los viajes sostenibles y el cicloturismo. La finalidad
es crear una red transeuropea de transporte sostenible mediante la coordinacién y la ejecucion
interregionales e internacionales. El desarrollo estd a cargo de los gobiernos nacionales, regionales
y locales y de ONG de todos los paises europeos, y las rutas constan tanto de carriles bici y
carreteras existentes como de rutas para bicicletas propuestas y planeadas que los conectan. El
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desarrollo de las rutas esta financiado por el gobierno de cada pais, patrocinadores del sector
privado y la Union Europea. En 2008 se recibieron 300.000 € del Comité Europeo para el
Transporte y el Turismo, asignados a la Ruta del Tel6n de Acero, de 6.800 km.

Fuente: Basado en los sitios web: www.eurovelo6.org/folder_listing?set_language=en; www.ecf.com y
http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/tourism/iron-curtain-trail/files/ep_studyeurovelo_en.pdf.

Orientaciones principales para los destinos especializados en deportes, aventura o
turismo activo

e Asegurar que las normas de seguridad de las propuestas de turismo deportivo, de aventuras
o activo son de la mejor categoria mediante el establecimiento de:
1. cédigos de practicas para los operadores;
2. sistemas de cualificacion y certificacion para los profesionales y guias;

3. especificaciones y regimenes de inspeccion para el equipo usado en las actividades al
aire libre.

e Las autoridades locales deberian aportar infraestructuras e instalaciones basicas (limpieza y
sefalizacion de rutas o creacién de accesos a las vias navegables) para facilitar las actividades
al aire libre, en particular las que no tienen una aplicacién comercial directa pero que
generan beneficios econémicos para la zona.

5.9 Ciudades historicas

Todos los destinos tienen algo que contar, normalmente una historia asociada con los centros de
poblacién: pueblos, ciudades y capitales. El turismo basado en la historia y el patrimonio cultural de
los pueblos de los destinos turisticos es uno de los pilares del desarrollo turistico y ofrece oportunidades
para muchos tipos de productos: desde museos hasta representaciones artisticas, desde edificios
asociados con acontecimientos historicos hasta trajes tradicionales. Gran nimero de comunidades que
conviven con su propia historia y patrimonio no reconocen la atraccién que pueden sentir los visitantes
por muchos de sus aspectos y facetas.

Con la finalidad de no pasar por alto ninguna de las posibles atracciones y actividades que se podria
desarrollar, Irlanda ha elaborado un enfoque paso a paso que permite obtener el maximo beneficio
de los recursos histéricos de sus pueblos y ciudades en forma de desarrollo de productos turisticos.
Este enfoque se resume a continuacién y es una guia que merece la pena seguir no solamente para
ubicaciones histéricas; también, con una adaptacién minima, puede servir como herramienta de
planificacion general para los destinos que aspiren a detectar y materializar su potencial en diversas
formas de turismo.
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Grafico 5.1 Guia paso a paso para maximizar el potencial turistico de una ciudad histérica

1. Examinar la situacién actual

« ;Cual es la contribucién del turismo a la economia de la
ciudad?

« ;Funciona la ciudad como eje turistico o atraccion?

\ /
- ;Qué tipo de turistas visitan la ciudad?
- ;Cual es el inventario de empresas y atracciones 2. Realizar una encuesta a los visitantes
turisticas de la ciudad? « Averiguar lo que piensan los visitantes de la ciudad.
« ;Qué partes interesadas pueden marcar la diferencia en - ;Qué aspectos de la ciudad gustan mas y menos a los
el desarrollo turistico? visitantes?
3. Satisfacer las necesidades basicas de los
visitantes
- ¢Esfacil para los visitantes orientarse por la ciudad?
- ;Consideran los visitantes sencillo y seguro moverse por
la ciudad?
- ;Se ofrece una buena acogida a los visitantes?
- ;Es facil encontrar aparcamientos para los automoviles?
4. Presentar los mejores activos de la ciudad
- ¢Estan bien presentados los edificios historicos y las
atracciones de la ciudad?
- ;Son de buena calidad los bienes del dominio publico?
- ;Esfacil de desvelar la historia de la ciudad?
Y

5. Estancias mas largas, mas gasto

- ;Hay actividades suficientes para atender a grupos del
mercado objetivo?

- ;Hay una buena gama de tiendas, bares y restaurantes
de calidad?

- ;Se organizan periédicamente festivales, eventos y
mercados durante la estacion?

- ¢Atienden los alojamientos disponibles al mercado
objetivo?

6. Marketing y establecimiento de redes
« Conocer el mercado objetivo.

- Detectar la propuesta de venta exclusiva.

- Establecer objetivos claros y medibles.

A

- Garantizar que las empresas turisticas y de otros
sectores trabajan en colaboracion.

- Averiguar cudl es el medio apropiado para llegar al
mercado objetivo.

7. Medir el éxito

- Medir el éxito en los siguientes aspectos:

- satisfaccion del visitante,

A4

- satisfaccion de la comunidad local,
- prosperidad econémica,

+ proteccion y mejora del medio ambiente.
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Anexo

Resultados y conclusiones
de la encuesta a ANT y ONT

TablaA.1  Andlisis de la muestra
Fase del ciclo de vida Regiones Total
Europa Europa Africa Américas Asiay el
Septen- Meridional Pacifico,
trional y y Central Oriente
Occidental Medio
Nuevo o emergente - 1 3 — 2 6
Creciente 2 6 2 10 6 26
Establecido 12 7 - - 1 20
Total 14 14 5 10 9 52
TablaA.2  ANT y ONT participantes en la encuesta
Establecidos Crecientes Nuevos o
emergentes
+ Alemania - ltalia - Argentina « Irdn + Azerbaiydn
+ Australia Luxemburgo + Aruba Jamaica + Guinea Ecuatorial
- Austria - Malta - Bahamas -+ Japén - lraq
- Bélgica (Valonia) Ménaco - Bolivia Malasia + Sudan
- Bélgica (Flandes) - Noruega - Botswana Montenegro - Togo
- Espana Paises Bajos « Brasil Nicaragua - Yemen
- Finlandia - Portugal - Bulgaria Panama
- Grecia San Marino « Camboya Peru
« Hungria Suecia - Eslovaquia Polonia
- Irlanda Suiza - Eslovenia - Serbia
- Estonia Tanez
- Hong Kong (China) - Turquia
- Indonesia Venezuela
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Grafico A.1 Organizaciones responsables del desarrollo de productos turisticos (%)

Responsabilidad parcial Responsabilidad principal
Administracién Nacional de Turismo (ANT) 62 42
Organizacién Nacional de Turismo (ONT) 62 33
Organizacién Regional de Turismo (ORT) 52 8
Administracion o gobierno local 52 4

Grafico A.2 Maedios para coordinar el desarrollo de productos turisticos (%)

Coordinacién entre el Ministerio de Turismo
y otros ministerios

Coordinacion de ANT y ONT con regiones, organizaciones
regionales de turismo (ORT), gobiernos locales

Creacion de un marco juridico o
normativo favorable al turismo

Incentivos financieros o subsidios para influir
en el desarrollo de productos turisticos

Plan estratégico nacional de desarrollo del turismo o guia
para el desarrollo de productos turisticos

Supervision y evaluacién del desarrollo

de productos turisticos

Apoyo de ANT/ONT mediante 6rganos de coordinacion
Directrices de ANT/ONT/ORT

sobre planificacién ambiental

Desarrollo de productos turisticos coordinado
por ORT/regione

Estudio de mercado, enlace con mercados extranjeros,
mercado de viajes

Programas de formacion

Seminarios o talleres sobre desarrollo de productos
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Tabla A.3 Paises con estrategia nacional de desarrollo de productos turisticos (%)

Fase del ciclo de vida

BSglonss de la zona turistica
Total Europa Europa Africa Américas | Asiayel Nuevo o | Creciente | Estable-
Septen- Meri- Pacifico,  emergente cido
trional dionaly Oriente
y Occi- Central Medio
dental
Si, tiene una 62 50 57 80 80 56 83 58 60
estrategia
nacional de
desarrollo de
productos
turisticos
No tiene 37 43 43 20 20 44 17 39 40
ninguna
estrategia
nacional de
desarrollo de
productos
turisticos
No contesta 2 7 - - - - - 4 -

Grafico A.3 Procedimientos para facilitar el enfoque coordinado del desarrollo de productos

turisticos (%)

Coordinacién entre ANT/ONT y autoridades locales/ |
regionales |

Consultas/comunicacién con los interesados del sector

Grupos de desarrollo de productos/asociaciones/
clubes de promocion |

Cooperacién publico-privada para grandes proyectos

Plan estratégico (definicién de objetivos para el
desarrollo de productos turisticos)

Concesién de ayudas/financiacion especifica

Seminarios/talleres con los interesados del sector

Iniciativas de organizacion para mejorar la coordinaciéon
de los interesados (comités, asociaciones, etc.) |

Estudio de mercado/evaluacion de la demanda de
turismo |

Apoyo a empresas que invierten en CIT

Sin enfoque coordinado para el desarrollo
de productos turisticos |

. 35
[ 31
01
I 7
I 15
I 15

I 2

I 12

I 12

I -

I
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Grafico A.4 Disponibilidad de servicios/recursos para apoyar el desarrollo de productos turisticos

(%)
Investigacién de mercado/estudios de mercado 89
Seminarios/conferencias sobre
73
desarrollo de productos
Incentivos financieros/subvenciones 67
Servicios de asesoramiento empresarial 58
Otros servicios/recursos 29
TablaA.4 Organizaciones responsables de prestar servicios o facilitar recursos (%)
Serviciosde Investigacion  Seminarios/ Incentivos
asesoramiento de mercado/  conferencias financieros/
empresarial estudios de sobre subvenciones
mercado desarrollo de
producto
ONT/Oficina de Turismo 16 57 40 31
Grupos de desarrollo de productos/ 14 - - -
asociaciones/clubes de promocién
ANT/Ministerio de Turismo 10 30 42 23
Consultoras/agencias 10 11 - =
Camaras de comercio 10 - - -
Organizaciones regionales de turismo 4 9 16 6
Agencia empresarial 4 - - 14
Organizaciones nacionales de formacion 2 - 5 -
y enseflanza de turismo
Confederacion/asociacion - 15 13 -
del sector turistico
Banco Nacional de Desarrollo/B - - - 11
anco de Turismo
Ministerio de Finanzas - - - 11
Programas de la UE (FEDER, INTERREG) - - - 8
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Tabla A.5 ANT/ONT con funcion dedicada al desarrollo de productos (%)

Regiones

Ciclo de vida del turismo

Total

dental

Europa | Europa
Septen- Meri-

trional | dionaly
yOcci- | Central

Africa

Américas

Asiayel | Nuevoo | Creciente | Estable-
Pacifico, |emergente cido
Oriente
Medio

Yes, have 47 46 42
dedicated

Product

Development

Function = Si

tiene una

funcién

dedicada al

desarrollo de

productos

50

67

29 60 46 44

No, Product 51 55 58
Development

linked to other

Functions = No,

el desarrollo de

productos esta

vinculado a otras

funciones

50

33

57 40 50 56

No contesta 2 - -

14 - 5 -

Grafico A.5 Personal dedicado a jornada completa al desarrollo de productos turisticos (promedio)

Promedio

Europa Septentrional y Occidental
Europa Meridional y Central

Africa

Américas

Asia y el Pacifico, Oriente Medio

Nuevos/emergentes
Crecientes

Establecidos

9.56
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Grafico A.6 Atribuciones del personal dedicado al desarrollo de productos turisticos (%)

Desarrollo y coordinacién por categoria de
producto (cultura, reuniones, incentivos,
conferencias y acontecimientos, etc.)

Gestion general

Control de calidad/normas/
supervision de instalaciones de turismo

Estudio de mercado

Asesoramiento sobre desarrollo de productos
turisticos (al sector privado, ORT, sector publico)
Desarrollo de productos y

coordinacion por zona/regién

Estudios de planificacion de productos turisticos
Auditoria/inventario de productos turisticos
Promocién de inversiones
Financiacién/concesion de ayudas

Sensibilizacion sobre turismo

Innovacion de productos/
desarrollo de productos nuevos

Grafico A.7 Enfoquey responsabilidades actuales del desarrollo de productos turisticos (%)

Cooperacién publico-privada
Coordinacién y redes de cooperacion

Estudios de mercado

Acciones adaptadas en respuesta
a tendencias del mercado

Diversificacion regional y geografica
Coordinacién y aplicacion de sistemas de calidad

Sensibilizacién sobre el turismo

Asesoramiento y apoyo sobre proyectos
para inversores privados

Formacion y educacién sobre turismo
Subvenciones o incentivos financieros
Talleres o seminarios

Apoyo al turismo basado en la comunidad

Conservacion y desarrollo

de atracciones turisticas y de patrimonio
Planificacién estratégica y
establecimiento de prioridades

Iniciativas de turismo ecolégico

Creacion de asociaciones o
clubes de promocion de productos

23
19
17
17
15
12
12
10
10
10
10
10
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Grafico A.8 Formas en que puede ayudar el manual de desarrollo de productos turisticos (%)

149

Informacion sobre cdmo mejorar
procedimientos y metodologias actuales

Ejemplos de mejores practicas
en Europa e internacionales

Cémo alentar el establecimiento de
iniciativas de cooperacion regionales/locales

Oportunidad de compararse con otros paises

Innovacion en el desarrollo
de productos turisticos

Otros

A la organizacion Al sector
65 44
35 19
14
12 4
8 10
19 14

Grafico A.9 Temas que deberia incluir el manual, en su opinion (%)

Mejores practicas en el desarrollo

Disefio de productos/elementos basicos/
guia paso a paso del desarrollo

Orientaciones sobre sostenibilidad/
conservacion de la cultura

Ideas nuevas/innovacién

Estudio de mercado/descripcion de
mercados fundamentales

Demostracion de las consecuencias econémicas
del turismo/rendimiento de la inversion

Supervision/evaluacion del desarrollo
Cooperacién publico-privada
Tendencias/”"megatendencias” del desarrollo

Formacién




TSZ7.T'672'68TSSRIPPY d| - INV 87:7€:TT 0202 ‘TE Yo IN ‘Aepsan L - STy Ti78268.6/TTTST OT/X000/10p/610°01muUN-o° Mmmy/sdiy



https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

Referencias y bibliografia

Ansoff, H. I. (1987), Corporate Strategy, Penguin, Londres.

Ashley, C.; Roe, D. y Goodwin, H. (2001), Pro-Poor Tourism Strategies: Making Tourism Work for the Poor, Londres:
Overseas Development Institute.

Belt, Collins & Associates (1973), Tourism Development Planning for Fiji, PNUD/BIRF/Gobierno de Fiji.

Bramwell, B. (2004), “Mass Tourism, Diversification and Sustainability in Southern Europe’s Coastal Regions”, en
Coastal Mass Tourism: Diversification and Sustainable Tourism in Southern Europe, Aspects of Tourism Series,
Channel View Publications, Clevedon.

Butler, R. W. (1980), The Concept of a Tourist Area Cycle of Evolution, Canadian Geographer.

Cleverdon, R. G. (2002), “Tourism Development in the SADC Region: The Opportunities and Challenges”,
Development Southern Africa, Volume 19, No. 1., Carfax Publishing, Taylor & Francis Group.

Cooper, C. (2007), “Key Policy Challenges and Needs in Support of Alternative Tourism Development in Bulgaria”,
en Fostering SME and Entrepreneurship Development in the Tourism Sector in Bulgaria: An Active Review,
OCDE, Paris.

Departamento de Asuntos Ambientales y Turismo de Sudafrica (2009), The South African Tourism Planning Toolkit
for Local Government, DEAT.

Departamento de Recursos, Energia y Turismo (2009), National Long-Term Tourism Strategy, Gobierno de Australia.
Féilte Ireland, Tourism Product Development Strategy 2007-2013.

Failte Ireland (2007), Product Innovation: Piloting an Approach to Innovation and New Proposition Development
within the Tourism Industry.

Gilmore, J. H. y Pine, B. J. (2007), Authenticity: What Consumers Really Want, Harvard Business School Press,
Boston.

Hall, C. M. (2000), Tourism Planning: Policies, Processes and Relationships, Pearson Education Limited, Harlow.
Inskeep, E. (1991), Tourism Planning: An Integrated and Sustainable Approach, John Wiley & Sons, Nueva York.

Kotler, P.; Hamlin, M. A_; Rein, I. y Haider, D. H. (2002), Marketing Asian Places: Attracting Investment, Industry,
and Tourism to Cities, States and Nations, John Wiley & Sons (Asia) Pte. Ltd., Singapur.

London School of Economics for the Society of London Theatre (1998), The Wyndham Report: Economic Impact
of West End Theatre Industry.

MacNulty, P. (2004), “Understanding the Market for Rural Tourism and Customer Needs”, en Rural Tourism in
Europe: Experiences, Development and Perspectives, OMT, Madrid.

Middleton, V. T. C. y Clarke, J. (2001), Marketing in Travel and Tourism, Butterworth Heinemann, Oxford.
Murphy, P. (1985), Tourism: A Community Approach, Methuen, Nueva York.

Naisbitt, J. y Aburdene, P. (1990), Megatrends 2000, Sidgwick and Jackson, Londres.

Organizacién Mundial del Turismo (17 de enero de 2011), Comunicado de prensa, OMT, Madrid.

Organizacién Mundial del Turismo (2010), Barémetro OMT del Turismo Mundial, enero de 2010, Avance, OMT,
Madrid.



https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

152 Manual de desarrollo de productos turisticos

Organizacién Mundial del Turismo (2004), Turismo y atenuacién de la pobreza. Recomendaciones para la accion,
OMT, Madrid.

Organizacién Mundial del Turismo (1999), Changes in Leisure Time, OMT, Madrid.
Organizacién Mundial del Turismo (1997), Turismo: Panorama 2020, OMT, Madrid.

Organizacién Mundial del Turismo (1991), Previsiones del turismo mundial hasta el afio 2000 y después, OMT,
Madrid.

Plog, S. (1974), “Why Destination Areas Rise and Fall in Popularity”, Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly, Vol. 14, No. 4., Updated 2001, Vol. 42, No. 3.

Priestley, G. y Llurdes, J. C. (2004), “Planning for Sustainable Development in Spanish Coastal Resorts” en Coastal
Mass Tourism: Diversification and Sustainable Tourism in Southern Europe, Aspects of Tourism Series, Channel
View Publications, Bristol.

Smith L. G. (1984), Public Participation in Policy Making: The State of the Art in Canada, Geoforum, 15.

South Carolina Department of Parks, Recreation and Tourism (octubre de 2006), South Carolina State Tourism
Action Plan.

Stern, C. W. y Stalk, G. (1998), Perspectives on Strategy from the Boston Consulting Group, John Wiley & Sons,
Nueva York.

The Broadway League, The Demographics of the Broadway Audience 2008-2009.

Cook Island Tourism Investment Code 2003 (en linea), puede consultarse en: http://www.cook-islands.gov.ck/docs/
investment-code.pdf.

South Carolina Department of Parks, Recreation and Tourism, 2010 (en linea), puede consultarse en:
http://www.scprt.com/tourism-business/tourism-development-plan.aspx

Visit Jordan 2010 (en linea), puede consultarse en: http:/sp.visitjordan.com/Default.aspx?tabid=300.



https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - | P Address:189.249.174.251

Otras publicaciones conjuntas de la CET y la OMT

Estas publicaciones forman parte de una serie continua de manuales sobre mejores practicas y estudios
de mercado elaborados gracias a la colaboracién del Grupo de Estudios de Mercado de la CET y el
Programa de Tendencias del Turismo y Estrategias de Marketing de la OMT.

Estas publicaciones estan a disposicién de los miembros sin coste alguno o para su compra (en formato
electrénico o impreso) en:

OMT: www.unwto.org/pub

CET: www.etc-corporate.org/market-intelligence/infoshop.html

Handbook on
Teurism Product Develapment

Demeographic Changs
and Tourism

Handbook on E-marketing
for Tourism Destinations.

*! "uf

, f

Manual de desarrollo de
productos turisticos

Handbook on Tourism Product
Development

publicado 2011
en inglés y espanol

Demographic Change
and Tourism

L'évolution démographique
et le tourisme

publicado 2010
en inglés y francés

Manual de marketing
electrénico para destinos
turisticos

Handbook on E-marketing
for Tourism Destinations

publicado 2009
en inglés y espanol

Budgets of National
Touttsm Drganizations
- e

Handboak on
Tourism Destination Branding

= I imarket#n
! =}

Handbosk on Tourism
Forecasting Methodologies

Budgets of National Tourism
Organizations, 2008 — 2009

publicado 2010
en inglés

Manual sobre branding de
destinos turisticos

Handbook on Tourism
Destination Branding

publicado 2009
en inglés y espanol

Handbook on Tourism
Forecasting Methodologies

publicado 2008
en inglés



https://www.e-unwto.org/doi/book/10.18111/9789284414154 - Tuesday, March 31, 2020 11:34:48 AM - |P Address:189.249.174.251

o2
i

- -

The Chinese Outhound
Traved Market

The Chinese Oulbound
Travel Markot
i e

g e S

The Russian Outbound
Travel Market
e e o e e 4 B

Handbook on Tourism
Market Segmentation
— Maximising Market
Effectiveness

publicado 2007
en inglés

Evaluacion de las actividades
promocionales de las ONT

Evaluating NTO Marketing
Activities

Evaluation des activités
promotionnelles des ONT

publicado 2003
en inglés, espanol y francés

The Chinese Outbound Travel
Market — 2012 Update

publicado 2013
eninglés

The Chinese Outbound Travel
Market with Special Insight
into the Image of Europe as a
Destination

publicado 2008
en inglés

The Russian Outbound Travel
Market with Special Insight
into the Image of Europe as a
Destination

publicado 2009
eninglés

) BT

FUROPEAN FXPERIENCE

L
B

Underatanding
Brartian Outbound Tourism

The Middle East Outbound
Travel Market

The Indian Outbound

Travel Market
o e e e e

El turismo urbano y la cultura
— La experiencia europea

City Tourism & Culture —
The European Experience

Le tourisme urbain et la culture
— L expérience européenne

publicado 2005
en inglés, espafol, francés y ruso

Understanding Brazilian
Outbound Tourism — What
the Brazilian Blogosphere is
Saying about Europe

publicado 2013
eninglés

Understanding Chinese
Outbound Tourism — What
the Chinese Blogosphere is
Saying about Europe

publicado 2012
eninglés

The Middle East Outbound
Travel Market with Special
Insight into the Image of
Europe as a Destination

publicado 2012
eninglés

The Indian Outbound Travel
Market with Special Insight
into the Image of Europe as a
Destination

publicado 2007
en inglés



—
[Xe]
N
N
b
g
N
(o]
[<¢]
by
g
K=}
©
<
=
'
=
<
[ee]
=
i
—
(=]
N
(=]
N
-
™
<
[S]
[
=
[
=
'
<
%
N
()]
(2]
~
(2]
!
—
fw
[ee]
R
=
X
[=]
Q
Ko}
=
o
o
Fe)
=
5]
o
=
<
=
4
=
172}
joR
=
<

La Organizacion Mundial del Turismo, organismo
especiglizado de las Naciones Unidas, es una
organizacion internacional con un papel central y
decisivo en la promocion v el desarrollo de un furismo
responsable, sostenible y accesible para todos.
Constituye un foro mundial para cuestiones de politica
turistica y una fuente util de conocimiantos en materia
de turismo. En la actualidad esta integrada por 156
paises, 6 termtorios, 2 observadores permanantes y
méas da 400 Miembros Afiiados.

il

Fundada en 1248, la Comision Europea de Turismo
(CET) es una organizacion sin animo de lucro cuyo
papel es comercializar ¥ promover EBuropa como
desting twrstico en los mercados extranjeros. Los
miembros de la CET son las organizaciones nacionales
de turlsmo [ONTs) de treinta v tres paises suropeos. Su
mision es proporcionar valor anadido a los miembros
alentando & intercambio de informacidn y habilidades
de gestion asl como concienciar sobre el papel gue
juegan las ONTs.
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