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Presentacion

Presentacion del Secretario General de la Federacion
Espanola de Municipios y Provincias

Gabriel Alvarez Fernandez

El pasado ano la Secretaria General de Turismo y la Federacion Espanola de Municipios
y Provincias suscribieron un Convenio Marco y un Protocolo de Actuaciones con el
objetivo principal de apoyar a los Gobiernos Locales para mejorar la gestion de la
actividad turistica y, en suma, tratar de que el turismo siga siendo uno de los principales
pilares de la economia espanola.

En la dltima década el sector turistico ha experimentado cambios muy profundos
motivados por las nuevas circunstancias del entorno: cambios de habitos en los
consumidores, irrupcion de las companias de bajo de coste, avances tecnoldgicos, etc.,
lo que ha motivado que se cuestionen los modelos tradicionales de organizacion turistica.
Por ello, los destinos deben superar la etapa de la promocién como Unica actividad
desarrollada desde el ambito local y empezar a realizar tareas de planificacion
estratégica y sostenible del turismo.

Este Manual pretende ser una herramienta que ayude a las entidades locales a “adaptar
o constituir modelos de gestidn turistica” mas equitativos y que responsabilicen en
mayor grado al sector privado en el esfuerzo financiero y en la toma de decisiones.

En él se recoge el resultado de una encuesta llevada a cabo a mas de 200 municipios
espanoles durante el ano 2007 y de un profundo estudio sobre los nuevos modelos
organizativos y las diversas férmulas juridicas que existen tanto en Espaia como en
otros paises. La primera conclusion del estudio es que no existe un modelo Unico
seguido por todos los destinos, cada territorio articula la gestion de acuerdo a sus
necesidades, al entorno, e incluso, los modelos han de ser flexibles e ir adaptandose a
las circunstancias politicas, sociales y econdmicas en cada momento.

El objetivo es lograr que los nuevos modelos de gestidn que se planteen desde el ambito
local conlleven una mayor implicacién y corresponsabilidad por parte del sector privado
para dar respuesta a la creciente competitividad entre destinos turisticos. Ello supone
que es preciso dar un paso mas, tanto desde el lado de la eficacia de las actuaciones y
métodos de gestion como desde el lado de las fuentes de financiacion, basadas
mayoritariamente en los fondos publicos.

Consideramos que el momento escogido para relanzar y revitalizar los modelos de
gestidn turistica local ha sido muy oportuno debido a la prioridad dada al Turismo por
parte de muchos municipios con recursos y que ven en esta actividad un elemento de
dinamizacion econdmica y social y, que por lo tanto, requieren instrumentos adecuados
para su gestion de manera sostenible.

Gracias en nombre de la FEMP a la enorme y valiosa colaboracion prestada por los
responsables técnicos y politicos de los Gobiernos Locales espanoles, ya que sin ellos
no tendriamos la oportunidad editar este volumen que esperemos sea de gran utilidad
a todos aquellos que deseen mejorar su gestion turistica local.

Gabriel Alvarez Fernandez
Secretario General de la FEMP
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Presentacion

Presentacion de la Secretaria General de Turismo
Amparo Fernandez

El Plan de Turismo Espanol 2008-2012, que fue aprobado por el Consejo de Ministros
el 8 de noviembre de 2008, tiene entre sus objetivos el de mejorar la sostenibilidad del
modelo turistico espanol, utilizando para ello diversas acciones.

Entre ellas destaca la aplicacion de nuevas metodologias y criterios de planificaciony
gestion de los destinos turisticos, basados en la corresponsabilidad publico-privada,
que sean capaces de integrar y desarrollar una vision estratégica del modelo turistico.

Y para ello es fundamental que tal vision tenga una marcada orientacion al mercado, y
que integre en un todo coherente el desarrollo territorial, la calidad del entorno, la
profesionalidad de los servicios turisticos y el bienestar social.

Es en este marco, donde la iniciativa «soporte de promocidn de destinos» encuentra
su razon de sery su justificacion.

En realidad, la iniciativa es fruto de un razonamiento que toma en cuenta elementos
recurrentes de la politica turistica espanola hasta llegar a una formulacién que podemos
calificar de novedosa y motivadora, si hacemos caso de la repercusion que esta teniendo
entre las entidades locales.

Basicamente, las ideas que fundamentan la iniciativa son las siguientes.

+ Desestacionalizacidn y diversificacion territorial de los flujos turisticos
+ Planteamiento estratégico.

« Cooperacion publico-privada.

+ Profesionalizacién

+ Redes de cooperacion.

+ Integracion de programas de la SGT.

1. En primer lugar, la desestacionalizacion y la diversificacion territorial de los flujos
turisticos en nuestro pais es un elemento recurrente de nuestra politica turistica,
mediante la creacion de nuevas categorias de producto capaces de operar todo el ano.
Para lo cual es necesario poner en valor los numerosos recursos turisticos que nuestro
pais ofrece, desde el histdrico-monumental, pasando por el turismo de naturaleza o
el tan apetecido, por rentable, segmento del turismo de reuniones, congresos e
incentivos.

2. En segundo lugar, para avanzar en dicho objetivo, el crecimiento competitivo de los
destinos turisticos espanoles debe basarse en los principios de especializaciény
diferenciacion a través de procesos de planificacion estratégica que se adapten a la
fase de desarrollo en la que se encuentre cada destino, pues las necesidades son
distintas segun se trate de destinos emergentes, en crecimiento o maduros.

En otros términos, el sistema turistico espanol necesita desarrollar sus capacidades
y procesos de planificacion, gestidon y diseno de producto, que vayan desde la revisién
del portfolio de productos hasta la concrecion de los modelos de implantacion territorial
o la definicion de productos turisticos muy orientados a la satisfaccion del cliente.
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3. En tercer lugar, esa planificacion estratégica debe de hacerse en el marco de una
colaboracion publico-privada lo mas estrecha posible, como garantia de éxito, puesto
que es el sector privado el que, en Ultima instancia, atrae y garantiza la satisfaccion
del cliente con un servicio de calidad.

4. En cuarto lugar, todo lo anterior ya practicamente nos sitla en la necesidad de contar,
a escala local, con entidades mixtas de gestidn y promocidn turistica, altamente
profesionalizadas y cualificadas para llevar a cabo esta dificil tarea de lograr presencia
y notoriedad en un mercado turistico global cada vez mas competitivo.

5., por Ultimo, dichas entidades estaran en condiciones de formar redes de producto
identificables que permita su posicionamiento, a través de los canales de promociény
comercializacién de nuestros principales mercados emisores.

Estoy segura de que esta ambiciosa iniciativa contara con el apoyo entusiasta de
numerosos entes locales, deseosos de incrementar la riqueza y el bienestar colectivo
de sus ciudadanos mediante ese extraordinario vector de desarrollo que es el turismo.

Amparo Fernandez
Secretaria General de Turismo
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1 Introduccién

Introduccion

1.1. Antecedentes

Este Manual tiene su origen en la mision encomendada por la Federacion Espanola
de Municipios y Provincias (FEMP]" a la empresa consultora especializada en Desarrollo
y Proyectos Turisticos, ROS Development & Planning S.L., para la elaboracion de un
“Estudio de Modelos de Entidades publico-privadas de gestién de la actividad turistica
en el ambito Local” con el objetivo de lograr un desarrollo turistico sostenible y
competitivo de los municipios espanoles.

Se enmarca dentro de un conjunto de acciones financiadas por medio de un Convenio
Marco firmado entre la FEMP y la Secretaria General de Turismo de Espana para
estimular una mejora en la organizacion y en las politicas de promocion turistica local,
proporcionando a los Ayuntamientos las herramientas necesarias con el fin de facilitar
la creacion de modelos de organizacion de gestion turistica local para implantar en
los destinos turisticos espanoles.

A partir de dicho Estudio se ha elaborado este Manual, que es una sintesis de caracter
mas practico y divulgativo que sirve de guia y herramienta a responsables (politicos y
técnicos) municipales, cara la creacion y/ o adaptacion de los Entes de Gestiony
Promocion Turistica local. Se acompana de un CD que incluye este Manual en soporte
digitalizado.

1.2. Justificacion del estudio

Este Manual [y el Estudio de donde se deriva) tiene como finalidad estimular la mejora
en la organizacion y politicas de promocion turistica local, identificando las distintas
problematicas que tienen los municipios espanoles, definiendo modelos de gestion
turistica, orientando a cada municipio acerca del modelo mas adecuado a su caso para
ayudar a implementar y gestionar de forma 6ptima el modelo elegido.

Ello ha implicado:

+ Una evaluacion y diagnosis de la situacion de la organizacion y gestion turistica a
nivel municipal en nuestro pais, atendiendo a las diversas tipologias de municipios.

+ Una identificacion de las “mejores practicas” a nivel nacional e internacional en
este ambito.

+ Definir formulas y modelos de gestion, sus “pros y contras”, sus “claves de éxito”
que sirvan de referente a las diversas tipologias de municipios turisticos o que
quieran serlo en el futuro.

! La Federacion Espafiola de Municipios y Provincias ([FEMP) es una Asociacién de Entidades Locales que agrupa a mas de 7.000
Ayuntamientos, Diputaciones, Consejos y Cabildos insulares.
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Dicho Manual y Estudio vienen plenamente justificados por las siguientes razones:

+ Por el papel “clave” que juegan los municipios en el desarrollo turistico, ya que
es a nivel de “destino” concreto en donde el cliente/ turista realiza su eleccion y
donde se produce su experiencia turistica. Es a esta pequena escala territorial
donde se definen las principales variables que afectaran al éxito turistico de un
destino: marca, imagen, cadena de valor del producto, etc.

+ Por el caracter transversal del sector turistico que hace necesaria la existencia de
algun tipo de organizacion que coordine todos los agentes implicados en la actividad
turistica.

+ Por el cuestionamiento de los modelos tradicionales de organizacion turisticas,
tanto desde el lado de la eficacia de sus actuaciones y métodos de gestion como
desde el lado de sus fuentes de financiacidn, basadas mayoritariamente en los
fondos publicos.

+ Por la necesidad de nuevas fuentes de financiacion, tanto para suplir la crénica
insuficiencia financiera de los Entes como para buscar un modelo mas equitativo que
responsabilice en mayor grado al sector privado que se beneficia del turismo, tanto
en el esfuerzo financiero como en la toma de decisiones.

+ Por la busqueda de nuevos modelos organizativos, con diversas formulas juridicas
que busquen una mayor implicacion y responsabilidad por parte del sector privado
en los 6rganos de gobierno y una mayor eficacia organizativa en los niveles
ejecutivos, para dar respuesta a la creciente competitividad entre destinos turisticos.

* Por la oportunidad del momento en que se produce. El momento escogido para
relanzary revitalizar los modelos de gestion turistica local por parte de la FEMPy
la Secretaria General de Turismo es especialmente oportuno debido a la prioridad
dada al Turismo por parte de muchos municipios con abundantes recursos no
explotados y que ven en esta actividad un elemento de dinamizacidén econdmica y
social y, que por tanto, requieren instrumentos adecuados para su gestion. Por
otro lado los municipios con tradicidn turistica también se ven en la necesidad de
adaptar sus Entes de gestidn a las nuevas circunstancias del entorno.

Modelos de gestién turistica local. Principios y practicas 7
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1.3. Objetivos y contenido del manual

El objetivo especifico del Manual es la mejora en los instrumentos de Organizacion y
Gestion de la politica de desarrollo y promocion turistica local, ayudando a definir los
criterios y los modelos méas adecuados para cada caso convirtiéndose en la practica
en herramientas efectivas y eficaces para que cada municipio defina el modelo mas
adecuado a sus necesidades y circunstancias.

Para ello, consta de los siguientes componentes:

Analisis del marco institucional juridico y financiero de los municipios turisticos
espanoles.

Se trata de definir y tener muy presente este marco por el que se rigen los municipios
espanoles y que condicionan todas sus actividades, haciendo una referencia especial
a aquellas que afectan al turismo.

Principios, evolucion y tendencias sobre la gestion de destinos turisticos.

Ofrece una vision, tanto a nivel nacional como internacional, de la situacién y
principales corrientes que afectan a los Entes de gestidn turistica a escala nacional,
regional y local.

Panorama actual de la gestion turistica local en Espaia.
Se trata de una investigacion “ad hoc” mediante una Encuesta realizada a los municipios
turisticos espanoles para conocer la situacion de sus Entes de gestion turistica.

Propuestas y recomendaciones para la gestion turistica local.

En base a los estudios anteriores se formula una serie de criterios y recomendaciones
a tener en cuenta para la creacidn o actualizacién de los Entes de gestidn turistica local
y, especialmente, para que tengan un caracter mixto, es decir, que incorporen en su
seno de forma estable al sector privado. Esos criterios y recomendaciones hacen
referencia a:

« Formulas juridicas. Trata de los “pros” y “contras” de las diversas formas juridicas
a emplear por los Entes de gestidn turistica (Patronatos, Consorcios, Sociedades
mercantiles, Fundaciones, etc.).

- Competencias y funciones. Analiza los posibles dambitos de actuacién y funciones
de los Entes de gestidn (informacion y atencidn al visitante, promocién y marketing,
planificacion, gestion de equipamientos y servicios, apoyo a la competitividad, etc.).
También se analizan los diversos modelos atendiendo a su grado de especializacion,
desde los Entes de caracter integral o de amplias competencias hasta los Entes
especializados en una funcion concreta.

8 Modelos de gestion turistica local. Principios y practicas
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. 6rganos de representacion y gobierno. Se analizan las diferentes modalidades
por las que se rigen los 6rganos de gobierno de estos Entes, teniendo especial
consideracion respecto a los modos y formulas de incorporacion del sector privado.

+ Sistemas de gestion. Trata de los diversos modelos organizativos a nivel ejecutivo
(funcional, matricial, etc.) y los “pros” y “contras” de cada uno de ellos.

+ Alternativas de financiacion. En base a los casos estudiados se analizan las posibles
alternativas de financiacion de los Entes de gestidn turistica (fondos publicos,
privados, autogenerados) considerando las circunstancias especificas que hacen
posible su captacion.

+ Otras variables relevantes. En base a las lecciones aprendidas se analizan otros
factores que se consideran clave para el éxito de un Ente de gestion mixto.

+ Herramientas basicas de planificacion y gestion de los Entes. Se describen los
instrumentos basicos e imprescindibles, como son: diagnésticos o “audits” de
destino, planes estratégicos, planes de competitividad, planes de marketing, plan
de negocio, etc.

"Inserts” de modelos de referencia

A'lo largo de todo este capitulo, se incluyen inserts de casos reales de Entes de Gestion
Turistica a nivel espanol o internacional que han sido seleccionados porque pueden
contribuir a ilustrar las recomendaciones y propuestas expuestas en este capituloy
estimular la curiosidad del lector para profundizar en los mismos.

1.4. Metodologia

Para elaborar el Estudioy el Manual se han realizado las siguientes actividades y
tareas:

+ Busqueda y seleccion documental. A lo largo del estudio se ha realizado una extensa
y profunda seleccion de documentacion, tanto a nivel espanol como internacional,
de estudios, informes y articulos que hacen referencia a la problematica analizada
en este Estudio. De ello se da cumplido detalle en el Anexo bibliografico.

» Entrevistas con especialistas a expertos. A lo largo del Estudio se ha recabado la
opinién y consejo de diversos especialistas, tanto en el &mbito de la problematica
juridica y financiera municipal como en el &mbito de la problematica de la gestion
turistica.

+ Investigacion “ad hoc” sobre la situacion actual de los municipios espafioles. Se
trata de una encuesta realizada a una muestra de 253 municipios seleccionados,
de la que se recibieron 105 encuestas validas [nivel de respuesta: 43%). Dicha
encuesta se dirigio¢ a los responsables técnicos y politicos de turismo. El trabajo
de campo se realiz6 entre el 14 de julio y el 8 de agosto de 2007.
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Marco institucional, juridico y financiero -

Marco institucional,
juridico y financiero

2.1. Marco competencial y juridico municipal general

El marco juridico basico municipal viene delimitado por la Ley 7/1985 Reguladora de las
Bases de Régimen Local 8 [LRBRL]y normativa complementaria posterior, definiendo a
los municipios como “entidades basicas de la organizacion territorial del Estado y cauces
inmediatos de participacion ciudadana en los asuntos propios que institucionalizan y
gestionan con autonomia los intereses de las correspondientes colectividades”.

De acuerdo con el articulo 25 de la Ley 7/1985 (LRBRLJ, los municipios tienen acotado
el campo de lo que pueden hacer. Dentro de este ambito competencial destacan unas
cuantas competencias que tienen una especial incidencia respecto a la actividad turistica
del municipio, lo que pone en evidencia la importancia y trascendencia de la escala
local en la determinacion del nivel de competitividad de la oferta y del producto turistico
(entendiendo a éste como un conjunto de servicios coordinados destinados a satisfacer
determinadas experiencias turisticas).

Estas competencias de especial incidencia en turismo son: Seguridad, Trafico,
Urbanismo, Patrimonio histdrico, Medio ambiente, Suministros y Servicios publicos
(agua, alumbrado, limpieza viaria, residuos sélidos, aguas residuales) y las Instalaciones
culturales y deportivas y especificamente: Turismo.

2.2. Marco financiero municipal general

La base actual del sistema de financiacion local es el Real Decreto 2/2004 de 5 de
marzo por el que se aprueba el texto refundido de la Ley Reguladora de las Haciendas
Locales [LRHL). Esta norma refunde la legislacién (Ley 39/1988 de 28 de Diciembre) al
tiempo que incluye las recientes reformas instrumentadas a través de la Ley 51/2002
de 27 de Diciembre y de la Ley 62/2003 de 30 de Diciembre de medidas fiscales,
administrativas y de orden social.

Esta reciente reforma no ha supuesto una solucion sélida y definitiva para el problema
de la crénica insuficiencia financiera de los municipios, que garantice la efectiva autonomia
y la asuncidn satisfactoria de las competencias que se les asignan. El mismo hecho de que
el volumen total de sus recursos financieros suponga dentro del conjunto del Sector
Publico alrededor de sélo un 14%, cuando en otros paises europeos es muy superior
(Francia 25%], pone de manifiesto el desequilibrio estructural de la financiacion municipal.
Este problema general de la insuficiencia financiera municipal se ve agravado por sus
especiales caracteristicas en el caso de los municipios turisticos, caso que se estudiara
con mas detalle en los apartados siguientes.

Modelos de gestién turistica local. Principios y practicas
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2.3. Problematica especifica de los municipios
turisticos

2.3.1. La naturaleza del municipio turistico

El producto turistico global se constituye por el conjunto de servicios interrelacionados
que incorpora todos los elementos (bienes, servicios y entorno) tanto de caracter privado
como publico y que determinan la experiencia turistica, produciéndose ésta, en un
territorio muy determinado y concreto.

De forma esquematica tenemos que el producto turistico global lo forman los recursos
turisticos, los bienes y servicios de provision privada y los bienes y servicios de provision
publica.

ESTRUCTURA DEL PRODUCTO TURISTICO GLOBAL

LOS RECURSOS TURISTICOS, que son la razén de ser del desplazamiento turistico
y sin los cuales no existiria el producto. Pueden ser naturales (clima, paisaje,
playas, montafas, etc.), histérico- patrimoniales (monumentos, museos, conjuntos
urbanos, etc.) o intangibles (folklore, eventos, festivales musicales, estilos de
vida, etc.). Como se puede ver la mayor parte de los recursos tiene caracter de
bienes publicos, en su mayor parte bajo directa responsabilidad local.

LOS BIENES Y SERVICIOS DE PROVISION PRIVADA, que se subdividen en:

+ Productos basicos o caracteristicos, calificados generalmente como
“turisticos” dado que son necesarios y estan estrechamente vinculados al
desempeno de esta actividad: alojamiento, gastronomia, transporte turistico,
tour operadores y agencias de viaje, servicios recreativos turisticos, etc.

+ Productos complementarios, son aquellos que estan orientados
preferentemente a la poblacidn local, pero que los turistas también
consumen en cantidades significativas: comercio, espectaculos, etc.

LOS BIENES Y SERVICIOS DE PROVISION PUBLICA, diferenciando entre:

+ Bienes publicos e infraestructuras de caracter general, imprescindibles
para un desarrollo turistico competitivo (carreteras, aeropuertos, energia,
sanidad, seguridad, etc.) que son proveidos normalmente por el Estado o
las CCAA.

+ Los servicios publicos locales, ordenacion urbana, medio ambiente local,
agua y saneamiento, seguridad ciudadana, recogida y tratamiento de
residuos, informacidn y atencion al turista, los cuales son proveidos en
exclusiva por la administracion local.
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2.3.2. Competencias de los municipios turisticos

El marco competencial basico se define por la Ley de Bases del Régimen Local,
diferenciando las competencias y servicios obligatorios a prestar en funcion de tramos
de poblacion de derecho, y no estableciendo por tanto, distinciones en funcién de las
caracteristicas turisticas del municipio.

Tan sélo la nueva Ley Reguladora de Haciendas Locales de 2004, inicia un primer,
aunque limitado, intento de reconocer esta especificidad al establecer el estatuto
del municipio turistico, el cual se basa en los siguientes criterios:

+ Que la capacidad de sus alojamientos turisticos y de segundas residencias sea
superior a la de sus viviendas permanentes.

+ Que tengan una poblacién comprendida entre 20.000 -75.000 habitantes y no sean
capitales de provincia ni de CCAA.

A primera vista ya se observa que estos criterios son muy limitativos lo que hace que
muchos municipios realmente turisticos queden excluidos de esta denominacion.

Sin embargo, dado que también las Comunidades Auténomas tienen potestad para
regular las competencias locales en su territorio facultandolas para constituir regimenes
municipales especiales cuando concurran circunstancias especificas (por ej.: la actividad
turistical, algunas CCAA han desarrollado normativas especiales de caracter sectorial
introduciendo otros criterios para definir un “municipio turistico” y que intentan delimitar
y reflejar el fenémeno turistico en el &mbito de una Comunidad Auténoma.

Estas normativas sectoriales suelen imponer a los municipios declarados turisticos,
competencias especificas y adicionales a las de los municipios de régimen comun,
fijando en algunos casos la obligacion de prestar los servicios minimos que les
corresponden, no en funcién de su poblacidn de derecho, sino de acuerdo con la
poblacion de hecho o asistida.

Modelos de gestién turistica local. Principios y practicas
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COMPETENCIAS DEL MUNICIPIO TURISTICO

Las competencias del municipio turistico las podemos agrupar en tres grandes
apartados:

1. Servicios e infraestructuras basicas, aunque comunes al resto de municipios,
tienen una gran importancia para la competitividad del municipio o destino
turistico como hemos senalado en el apartado anterior: ordenacion del territorio
y urbanismo, alumbrado, agua, saneamiento, limpieza, residuos, zonas verdes,
vias publicas, seguridad ciudadana.

2. Servicios especificamente derivados del caracter turistico del municipio:
promocion turistica, sefalizacion turistica, informacion y atencién al turista,
proteccion y mantenimiento de los recursos turisticos y culturales (entorno
natural, playas, paisaje urbano, patrimonio monumental).

3. Resto de servicios ordinarios, que van principalmente destinados a la
poblacion residente y tienen escasa o nula incidencia en la actividad turistica.
Se engloban aqui los servicios sociales, cementerios y servicios funerarios,
actividades y equipamientos culturales, de ocio y deportivos (segun los casos),
mercados y defensa del consumidor, ensefianza y atencidn primaria a la
salud.

2.3.3. El problema de la financiacién de los municipios
turisticos

Los municipios con una elevada actividad turistica, ademas de hacer frente a la
problematica general de todos los municipios espanoles, especialmente en cuanto a
competencias e insuficiencia financiera, deben hacer frente a los problemas especificos
derivados de su condicion turistica.

El nlcleo del problema especifico que se presenta a las finanzas de los municipios
turisticos es el de tener que prestar servicios, en buena medida definidos como minimos
obligatorios por el marco legal, pero con elementos adicionales y diferenciales con
respecto a un municipio “normal”:

+ Estos servicios deben prestarse a una poblacion de hecho, que a veces multiplica
el de la poblacidn de derecho.
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La estacionalidad, muy acusada en muchos municipios turisticos de costa o montana
(mucho menos en los destinos urbanos) introduce otro agravante, al tener que
sobredimensionarse los equipamientos y servicios para atender las necesidades
de la alta temporada o periodos punta, aunque estén infrautilizados en los “periodos
valle™.

Los gastos derivados de la prestacion de servicios publicos directamente vinculados
a la actividad turistica, imprescindibles para asegurar la competitividad del destino
turistico: promocion, informacion al turista, cuidado y mantenimiento de playas,
patrimonio cultural, etc.

La Ley Reguladora de Haciendas Locales de 2004 inicia un primer, aunque limitado
intento, por reconocer la especificidad del municipio turistico al establecer el estatuto
del municipio turistico. A pesar de esta iniciativa, los problemas de fondo de su
financiacion restan sin resolver Las limitaciones de esta regulacidn se refieren a:

Los criterios restrictivos para ser considerado municipio turistico, que hace que
pocos municipios espanoles se puedan acoger a su denominacién segun la
legislacion estatal.

La utilizacion de plazas de segunda residencia como un criterio dominante. Este
criterio introduce un efecto perverso en contra de los municipios “realmente
turisticos” basados en la hosteleria, con mayor generacion de rentay empleo y con
una menor ocupacion y depredacion del territorio.

El nuevo sistema de financiacidn de estos municipios sélo comporta mayores
ingresos siempre que el crecimiento de la recaudacion de los impuestos cedidos
(Hidrocarburos y Tabaco) sea superior a la evolucién del conjunto de los ingresos
tributarios estatales que determinan la base de las Transferencias del Estado a los
municipios (Participacion en los Ingresos del Estado). De hecho es la sustitucion
de una fuente de ingresos por otra.

Es en base a la potestad que tienen las Comunidades Auténomas de intervenir en las
competencias y financiacion municipal lo que ha permitido avances mas significativos
en la financiacién de municipios turisticos, especialmente en aquellas Comunidades
que han hecho un mayor uso de dichas competencias. En este sentido destaca la
Comunidad Valenciana y la Junta de Andalucia que han introducido figuras financieras
compensatorias especificas para sus municipios turisticos.

En el cuadro adjunto, puede verse la relacidn entre las competencias asignadas a los
municipios y el sistema de financiacion.
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DESTINO SERVICIOS E SERVICIOS OTROS SISTEMA DE
DEL GASTO INFRAESTRUCTURAS j§ ESPECIFICAMENTE SERVICIOS FINANCIACION
TURISTICOS

Fuente: E. Ruiz; J. Julve (2004).

} IMPUESTOS Y
GENERAL TRANSFERENCIAS
INDIVIDUALIZABLE } { TASAS
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2.3.4 Propuestas para la mejora de la financiaciéon de
los municipios turisticos

Si bien no es el objeto de este manual el proponer soluciones que por su extension y
complejidad requieren un estudio especifico, dada su importancia y como referente del
estado de la cuestion, exponemos de forma sucinta las propuestas y lineas de actuacion
que los expertos ofrecen para dar solucion al problema crénico de la insuficiencia
financiera de los municipios turisticos.

1.

Modificacion de los criterios de calculo de la PIE (Participacion en los Impuestos
del Estado): Actualmente relacionada exclusivamente con la poblacion de derecho.
Se aconseja la introducciéon de indicadores que tengan en cuenta la poblacion
flotante y de hecho derivada de la actividad turistica y considerando la prestacion
de servicios a que los municipios estan obligados.

Transferencias o Subvenciones finalistas del Estado o de las CCAA:
Transferencias que deberian de estar vinculadas a la inversion en equipamientos
0 a la prestacidn de determinados servicios derivados del turismo, a modo de
Contratos Programa. Es en esta linea que algunas Comunidades Auténomas (p.e.:
C. Valenciana) han desarrollado una normativa especifica que se esta revelando
positiva.

La participacion en Impuestos estatales y autonomicos (IVA, Impuestos Especiales,
IRPF):

Esta propuesta viene justificada por el hecho de que mientras el Estado y las CCAA
se benefician impositivamente de la actividad turistica (IVA, Imp. Sociedades, IRPF,
etc.), las administraciones locales que proveen gran parte de los servicios que
hacen posible el producto turistico, deberian participar de alguna forma diferenciada
en alguno de estos impuestos.

De hecho, se ha dado un timido y limitado paso, al crearse en la Nueva Ley de
Haciendas Locales de 2004 la figura del “municipio turistico”y asignandole la
participacion especifica en algunos Impuestos Especiales ([Combustibles y Tabaco).
Si bien significa un paso adelante al reconocer el “principio de municipio turistico”,
sus efectos practicos son minimos, dado los restrictivos criterios de esta definicion
y los mecanismos de participacion en los citados Impuestos Especiales (que de
hecho sustituyen parcialmente a PIE).

Entre las opciones mas relevantes que los expertos proponen tener en cuenta, se
citan:

- Participacion en el IVA.
Existen argumentos de peso para proponer una participacion en este impuesto,
que actualmente es de composicion mixta estatal - autondmica, aconsejandose
la participacion en el tramo autondmico. A pesar de algunas dificultades técnicas
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a la hora de medir las bases de aplicacidn, se puede pensar en maédulos de
imputacion segln estimaciones de consumos.

- Participacion en Impuestos Especiales.
La Ley de Bases de Haciendas Locales 2005 ya ha iniciado un paso en este sentido
(Imp. de Carburantes y Imp. de Tabacos) pero tanto los criterios de definicién de
“municipio turistico” como el sistema de aplicacién son imperfectos y limitados.
Se puede mejorar su aplicacidn, pero su peso y volumen siempre seran muy
limitados.

- Participacion en el IRPF
La mayor parte de expertos la desaconsejan tanto porque se trata de un impuesto
directo sobre la poblacidn, buena parte de la cual no participa de la actividad
turistica, como por su complicada aplicacion.

4. Recargo sobre el IVA:

Seria una especie de impuesto indirecto sobre las ventas de los negocios de caracter
turistico (especialmente hoteleros) instrumentado en forma de recargo sobre el
IVA que ya grava estos hechos impositivos. Las dificultades técnicas son las mismas
que las halladas para la participacién en el IVA con la ahadida de tener que
discriminar los consumos de naturaleza turistica. Ademas, este aumento “de facto”
del IVA podria tener efectos negativos sobre la demanda de bienes y servicios
turisticos de mayor elasticidad - precio.

5. Tributos propios vinculados a la actividad turistica:
Se trata del establecimiento de unos tributos vinculados directamente a la actividad
turistica, procurando que esta nueva tributacidén no recaiga sobre la poblaciéon
residente. A nivel local es una figura muy utilizada internacionalmente,
especialmente en Europa, cuyo modelo mas conocido es el francés con su “taxe
de sejour” .

Se trata de un tributo generalmente de importe fijo que grava las pernoctaciones
turisticas y se recauda a través de los establecimientos de alojamiento. Consiste
en hacer pagar a los turistas parte de la provision de bienes y servicios publicos
locales que consumen, dandole una aplicacion finalista a nivel local, destinando lo
recaudado a la promocion turistica o a la mejoray provision de servicios turisticos
publicos en destino. Ademas, puede utilizarse como instrumento de politica turistica
para regular o estimular determinados flujos.

En principio es una figura que habra que ir teniendo en cuenta cara al futuro, pero
para ello deberia disponerse de un marco juridico y tributario que facultara a los
municipios turisticos la creacion de estos impuestos propios, en funcion de sus
circunstancias, necesidades y conveniencia.
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6. Parternariado publico - privado:
Dadas las crecientes necesidades financieras que comporta la promociény la
prestacion de servicios turisticos, se recurre cada vez mas a la cofinanciacion y
coparticipacion con el sector privado, en unas actividades que hasta hace poco
eran casi en su totalidad de caracter y financiacién publica.

Al mismo tiempo, el sector privado turistico es cada vez mas consciente de que no
puede exigir que se financien totalmente con fondos publicos actividades de las
cuales es directamente beneficiario, y sobre las cuales quiere decidir cada vez mas,
ya que condicionan el éxito o fracaso del destino turistico y por tanto la rentabilidad
de su negocio.

Ello se hace mas evidente a nivel local, donde se pueden tangibilizar a nivel de
toma de decisiones y de beneficios generados, los resultados de determinadas
politicas y aplicaciones de fondos. Todo ello ha propiciado, especialmente en la
ultima década, abundantes iniciativas en forma de programas de parternariado,
tanto de caracter puntual para una accién, programa o proyecto concreto, o bien
de caracter permanente, con la creaciéon de 6rganos o Entes mixtos de gestion
(Consorcios, Empresas mixtas, etc.), con el objetivo de mejorar la promociony
gestion de los municipios turisticos basados en el principio de coparticipacion y
cofinanciacion.

Esta ultima figura esta llamada a tener cada vez un mayor protagonismo e importancia
en los municipios turisticos, por ello la FEMP esta impulsando el Convenio Marco para
la Creacidn de Entes Mixtos de Gestion Turistica, los cuales seran el objeto principal
del presente Estudio.
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La gestion de los destinos
turisticos: principios, evolucion
y tendencias

3.1. La naturaleza del turismo

+ Para entender los principios de gestion y organizacion institucional de los destinos
turisticos, hay que tener clara previamente la naturaleza de la actividad turistica
a la cual deben adaptarse.

+ La naturaleza de la actividad turistica como toda actividad econdmica, podemos
analizarla desde dos puntos de vista: el de la oferta y el de la demanda, dos puntos
de vista que confluyen en el mercado. En la medida en que esta confluencia se
produzca armoénicamente, se alcanzara la eficiencia.

Vision del turismo desde el punto de vista de la demanda:

“Desplazamientos a un lugar distinto del de la residencia habitual, con el propdsito
de gozar de una experiencia placentera de caracter vacacional o ludica.”

Es decir, el producto o satisfactor que explica el fendmeno turistico es la bisqueda
de una experiencia (un producto intangible) asociada a un desplazamiento fuera
del lugar de residencia habitual.

Vision del turismo desde el punto de vista de la oferta:
“Conjunto de servicios ofertados por multiples agentes en un determinado espacio
turistico (destino] para satisfacer determinadas experiencias”.

Observamos por tanto que la vision de la oferta esta subordinada a la demanda la
cual marca las necesidades a cubrir: proporcionar experiencias satisfactorias. Esta
vision del “lado oferta” explica muy bien la naturaleza de la actividad turistica:

+ Diversidad de servicios.

+ Proporcionados por multiples agentes.

+ Enun determinado espacio (destino).

+ Es evidente que ambas visiones se complementan, y que la visién desde el “lado
oferta” explicita dos caracteristicas intrinsecas:

+ Elfraccionamiento de la oferta (transversalidad): con multiples agentes
independientes, de muy diversa naturaleza (pUblicos y privados] que configuran

la cadena del valor del producto turistico.

+ La territorialidad: El producto/ servicio se produce y consume en un
determinado espacio (destino turistico).
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Estas caracteristicas hacen que el proceso de produccion turistico difiera
considerablemente del de otros sectores productivos, y que se le defina no como
un sector econdmico, sino como una actividad transversal, fraccionada entre
multiples actores y vinculada a un territorio concreto. Las caracteristicas de
transversalidad, fraccionamiento y territorialidad son las que justifican la necesidad
de unos Entes o sistemas de gestion “ad hoc” de los destinos turisticos, y que estos
Entes revistan multiples y diversas formas atendiendo a la estructura y grado de
madurez de la industria y del nivel de escala territorial que se esta considerando.

En el cuadro adjunto, se puede apreciar de forma simplificada toda la cadena de
valor del producto turistico, es decir todos los eslabones del proceso que permiten
que se conozca, se desee, se compre, se produzca y se recomiende, una
determinada experiencia turistica en un determinado territorio. En el cuadro, se
aprecia igualmente la multiplicidad de agentes implicados. Una parte de ellos de
caracter publico por la naturaleza de los servicios que deben prestar y otra de
caracter privado, también con agentes de muy diversas naturaleza y caracteristicas
(desde las grandes corporaciones hoteleras, tour operadores, empresas de
transporte) hasta multitud de MiPyMEs muchas de ellas de caracter personal o
familiar.

Es de destacar, por la caracteristica de territorialidad (generalmente muy acotada)

que tiene la produccion de la experiencia turistica, el decisivo papel que juegan las
administraciones a escala local.
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CUADRO SIMPLIFICADO DE LA CADENA DE VALOR DEL PRODUCTO

TURISTICO

m FUNCIONES AGENTES IMPLICADOS

Pre-compra

Compra

Transporte y
llegada al
destino

Consumo:

Uso y disfrute
de la
experiencia en
destino

Post-consumo
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» Dar a conocer el destino
* Motivar la compra del
destino

* Facilitar y materializar la
compra

* Facilitar el transporte y
acceso al destino

+ Acogida e informacion en
destino
* Movilidad en destino
» Disfrute de los recursos y
atracciones turisticas
(naturales, culturales, etc.)
Alojamiento
Servicios turisticos y oferta
complementaria:
restaurantes, comercios,
espectaculos, excursiones,
guias, servicios
financieros, etc.
Servicios generales
basicos: Energia,
telecomunicaciones, Agua
y Saneamiento, Residuos y
Limpieza, Seguridad
personal, Sanidad.

Fidelizacion y
recomendacion

Entes Publicos (o mixtos) de Promocion:

+ Nacionales, regionales y/ o locales

Operadores privados:

= TTOO, AAVV, Hoteles, Cias. de Transporte,
otros operadores privados.

Entes Publicos (o mixtos) de Promocion:

» Centrales Reservas o web’s institucionales
Operadores privados:

» TTOO, AAVV, Hoteles, Cias. Transporte, C RS
privadas, TTOO e- commerce, etc.

Entes Piblicos ( o mixtos)

+ Dep. 0. Publicas y Transporte (nac., reg.,
local)

- Aeropuertos, Puertos y Estaciones

* Ministerio del Interior y Fronteras

Operadores privados:

- Empresas de transporte (aéreo, maritimo,
terrestre, etc.)

» Concesionarios privados, infraestructuras
(autopistas, aeropuertos, etc.)

Entes Publicos

+ Entes promocidn ( Oficinas de informacién)

- Dep. O Publicas y Transp. (nac., reg., local)

- Dep. Medio Ambiente ( nacional, reg., local)

* Dep. Cultura( nacional, reg., local)

» Museos, Parques, etc.

- Servicios de seguridad ( nacional , reg., local)
« Servicios publicos basicos.

Operadores privados:

- Hoteles, Apartamentos turisticos, camping,
etc

- Restaurantes, bares, cafeterias, etc.

« Comercios

» Empresas de servicios turisticos:
espectaculos, agencias receptivas,
organizadores de congresos, guias , azafatas,
traductores, etc

» Empresas transporte: buses, taxis, rent-a- car.

Entes Publicos ( o mixtos) de promocién

* Nacionales, regionales, locales

Operadores privados:

-TTOO, A Viajes, Hoteles, Cias. de transporte,
etc.
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3.2.La necesidad de los Entes de gestion y
promocion turistica

Las caracteristicas propias que definen a la actividad turistica: transversalidad,
fraccionamiento y territorialidad, la gran cantidad de agentes que intervienen en la
configuracion del producto turistico, en su promocion y en su comercializacidn, y el
caracter diverso, heterogéneo y "no jerarquico” de dichos agentes (pUblicos y privados),
evidencian la necesidad de algun tipo de organizacion que asegure un minimo de
coordinacidén entre todos los eslabones de la cadena de producciéon, promociony
comercializacion del producto turistico.

Sin embargo, esta “necesidad evidente” de un Ente de gestién de cardcter mixto que
coordine y alne esfuerzos de todos los agentes implicados, no se ha traducido
automaticamente en la creacion de Entes mixtos que aglutinen a dichos agentes, debido
a una serie de obstaculos inherentes también a la propia naturaleza de la actividad, y
que son barreras importantes a superar, tales como:

* La propia disparidad de objetivos entre los agentes implicados.

+ Ladisparidad de visiones acerca del desarrollo turistico.

+ Ladisparidad de culturas organizacionales y de gestion.

* Ladiversa naturaleza de las propias organizaciones.

+ Las grandes diferencias de capacidad y de asuncidn de riesgos financieros.

Es por ello que todavia son escasos (en términos relativos) los Entes de caracter mixto
tanto a nivel nacional como regional y local, siendo la mayoria de caracter publico, con
gran diversidad de variantes, pero que en todo caso conservan dos caracteristicas
fundamentales:

+ Se financian basicamente con fondos publicos.
+ El podery la toma de decisiones es predominantemente de caracter publico.
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Un poco de historia...

Los pioneros: Sociedades de Fomento, Centros de Iniciativa Turistica...

Los empresarios (hoteleros, transportistas, etc.) de los destinos turisticos
pioneros de la primera mitad del siglo XX, sintieron ya la necesidad de aunar
esfuerzos y coordinarse, y crearon Entes de iniciativa privada como fueron las
Sociedades de Fomento, los Centros de Iniciativa Turistica, etc., cubriendo asi
la falta de iniciativa publica.

Las funciones de estos Entes fueron limitadas, centrandose exclusivamente
en la informacién y acogida del turista, organizacion de eventos y actividades
para mejorar la estancia del visitante y promocién (carteles y folletos) de alcance
modesto.

Boom turistico

A partir de la segunda mitad del siglo XX se produce el “boom” turistico
internacional y los gobiernos empiezan a considerar el Turismo como un sector
estratégico para su politica econémica. El Turismo adquiere un protagonismo
total a nivel publico, y se crean los Ministerios y/ o Secretarias de Estado de
Turismo, ocupandose de todo lo relacionado con la actividad (Regulacién,
Incentivos, Planificacion) y de la Promocién (se crean TURESPANA, SECTUR,
etc.); el control y la financiacion son totalmente publicos.

A escala regional y local se crean las Concejalias de Turismo y algunos
organismos auténomos de derecho publico, como los Patronatos de Turismo,
con funciones limitadas a la Informacion y Atencion al Turista y la Promocion.
El sector privado queda relegado a un papel pasivo o consultivo.

Planteamiento actual

A finales de la década de los 80 y sobre todo en la década de los 90, surge el
cuestionamiento y replanteo sobre el predominio absoluto de los Entes publicos.
A nivel local principalmente es donde se evidencia la necesidad de instituciones
que reflejen la transversalidad del sector y tengan un caracter mixto (en
participacion y financiacion). Estas formulas de Entes mixtos se estan
extendiendo con rapidez, pero se hace mas dificil a medida que aumenta la
escala territorial. A nivel nacional es donde menos se ha avanzado aunque ya
existen algunos ejemplos de Organismos y Entes mixtos.
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3.3. Las escalas territoriales de los Entes de gestion

turistica

La escala territorial es determinante en turismo y, por tanto, también lo es la naturaleza,
funciones y caracteristicas de las Instituciones y Entes encargados de su gestion.

A nivel Estatal o Nacional: son las denominadas National Tourist Administration
(NTA) o Administraciones Nacionales de Turismo que con la categoria de Ministerios
o Secretarias de Estado, son las responsables de toda la politica nacional que
concierne al turismo. Dado el nivel en el que actlan, sus politicas y acciones se
orientan mayoritariamente a crear un marco para el desarrollo turistico del pais
en su conjunto. Se les podria calificar como instituciones “paraguas” y obviamente,
su caracter es totalmente publico al formar parte de la Administracion del Estado.

A nivel regional o autonémico: la escala territorial intermedia, va adquiriendo cada
vez mas importancia en la organizacion politica del turismo en muchos paises al
aplicarse el principio de subsidiariedad que avala la Unidon Europea en sus
estrategias territoriales. Se ha promovido la creaciéon de Comités Regionales de
Turismo que actdan en todo el proceso de conceptualizacion, desarrollo y promocion
de productos turisticos. En Espafa, existe una transferencia importante de
competencias desde la escala nacional hacia las Comunidades Auténomas. Estas
tienen competencias exclusivas en: ordenacidn de los recursos turisticos, regulacion
de las actividades y profesiones turisticas y promocion de recursos y creacion de
productos, concesion de subvenciones, ayudas, etc. A su vez, se han creado
estructuras organizativas similares a las de la escala nacional (National Tourist
Administrations) con el mismo funcionamiento.

A nivel Local: son las denominadas genéricamente Destination Management
Organisations (DMO), es decir Organizaciones de Gestion del Destino, entendiendo
el concepto “destino” como un territorio muy concreto y de extension bastante
limitada (municipio, valle, isla, comarca, etc], y perfectamente identificable con un
nombre o una marca de destino. Estamos hablando de los Entes de Gestiony
Promocion Turistica a nivel local.

Los destinos turisticos a escala local han de cubrir dos grandes frentes de actuacion:

+ La planificacion y el desarrollo turistico, todo lo que afecta al producto, a su
calidad y competitividad.

+ La promocion y apoyo a la comercializacion, todo lo que hace referencia a la
promocion y venta de dicho producto.
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3.4. Tendencias con respecto a las organizaciones
de promocion y gestion turistica

3.4.1. Factores que inciden

Una serie de hechos y factores inciden en los cambios de tendencia que se estan
produciendo en los Entes de gestidn y promocidn turistica como son:

Papel “clave” que
juegan los municipios
en el desarrollo
turistico

La transversalidad del
sector

“Crisis” de los modelos
tradicionales de
organizaciones
turisticas

Necesidad de un
modelo mas equitativo y
corresponsable

Necesidad de un nuevo
modelo organizativo

Cambios en el entorno
que afectan al sector

Es a nivel de “destino” concreto donde se produce la experiencia
turistica, y es donde se definen las principales variables que
afectaran al éxito.

Los municipios deben contar con instrumentos, competencias y
medios adecuados para actuar sobre estas variables.

La diversidad y cantidad de agentes que intervienen en el producto
turistico, hacen necesaria la coordinacidn de todos los eslabones
de la cadena del producto, de su promocién y comercializacion.
Los destinos turisticos deben organizarse para desarrollar las
actividades de planificacion y desarrollo por un lado, y promocion
y apoyo a la comercializacion por otro.

Actualmente se estd generalizando un debate en torno a los
6rganos tradicionales de promocion turistica a todos los niveles.
Las criticas mas habituales son:

* Objetivos poco explicitos o inexistentes

* Presupuestos insuficientes

* Insuficiente profesionalizacion

* Escasa cooperacion con el sector privado

Es otra de las criticas a los modelos de promocidn tradicionales:
se financian exclusivamente con fondos publicos.

Se impone cada vez mas una corresponsabilidad en el esfuerzo
financiero y en la toma de decisiones por parte del sector privado.

Se estan gestando nuevos enfoques de los Entes municipales de
turismo, respecto a su organizacion, filosofia, actitud vy
funcionamiento.

Estos Entes tienden a un caracter mixto, aunque aln existe una
fuerte presencia publica.

Comparten responsabilidad en la financiacion, en sus drganos
superiores y poseen una organizacion de tipo empresarial, con
alto nivel de eficiencia y orientacion al mercado.

La prioridad dada al turismo por parte de muchos territorios que
lo ven como elemento de dinamizacion econdémica y social.

La necesidad de adaptarse a las nuevas condiciones de
competencia entre los destinos.

Los rapidos y profundos cambios de las motivaciones, preferencias
y habitos de los consumidores asi como del marco institucional y
tecnoldgico.

La necesidad creciente de justificar la aplicacion de los recursos
publicos y el uso eficiente de los mismos.
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3.4.2. Principios que inspiran las nuevas tendencias en
lo que se refiere a los Entes de gestion turistica

El objetivo ultimo de las politicas turisticas es conseguir un desarrollo turistico
sostenibley competitivo. Para ello son imprescindibles instrumentos de Organizacion
y Gestién de la politica de desarrollo y promocion turistica local, que se conviertan en
la practica en herramientas efectivas y eficaces para dicha politica.

Ello implicara tener en cuenta estos componentes:

+ Rolyrelacion con el resto de organismos e instituciones
Se trata de definir cual ha de ser el papel a jugar por los Entes e instituciones de
desarrollo y promocién turistica local y su relacién con otras instituciones publicas
(municipales, autondmicas, estatales) y privadas.

+ Definir la formula juridica e institucional mas adecuada
Encontrar las férmulas institucionales y juridicas mas adecuadas con respecto a los
objetivos a alcanzar, atendiendo a las circunstancias especificas y sectoriales de
cada municipio.

 Definicion del optimo sistema organizativo y de gestion
Es decir, que se defina un sistema organizativo, de gestion, de funciones y procesos
que permita alcanzar los objetivos propuestos con un éptimo aprovechamiento de
los recursos humanos y financieros aplicados.

« Ampliar y optimizar las fuentes de financiacion
Se trata de aplicar nuevos modelos de financiacion que permitan tanto ampliar las
fuentes de financiacién (aumento de la base financieral, como una mayor
participacion de fondos “no publicos” (con el consiguiente “efecto apalancamiento”
de los mismos), la corresponsabilidad en el esfuerzo entre los agentes implicados
y la tendencia hacia una mayor autonomia financiera (al conseguir generar sus
propias fuentes de ingresos).
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Para el diseno de estos nuevos modelos o instrumentos de gestion se tienen en cuenta
los siguientes principios:

Eficacia

Eficiencia

Cooperacion

Corresponsabilidad/
Equidad

Transparencia

Tendencia hacia una
mayor estabilidad y
autosuficiencia
financiera

Orientacion al
mercado

Transversalidad

Entendiendo por tal el 6ptimo grado de consecucion en los
objetivos marcados por la politica turistica municipal.

Entendida por la optimizacion del uso y gestion de los recursos
(financieros y humanos) disponibles.

Conseguir la involucracidon y cooperacion de los agentes
implicados (publicos y privados) es condicién indispensable para
el éxito. Estos Entes municipales han de ser la plataforma para
conseguir esta cooperacion y también el maximo consenso.

Han de proponerse formulas y mecanismos que impliquen una
creciente corresponsabilidad de los agentes privados, tanto en
la toma de decisiones como en el esfuerzo financiero, siempre
bajo el principio de la maxima equidad.

Los Entes de gestion deben ser transparentes a la sociedad
local en general y ante el sector turistico en particular, tanto
en sus objetivos (cuales son y grado de “performance” en su
consecucién) como en sus parametros financieros (esfuerzo
financiero, aplicacion de recursos, etc.). Ello ademas de ser un
principio basico de “gobernabilidad” democrética, ha de permitir
por un lado una mayor implicacién del propio sector turistico,
y por otro una mayor credibilidad del propio Ente ante la
sociedad local.

Los nuevos modelos han de llevar a una mayor estabilidad y
previsibilidad en su base financiera que permita una
planificacion con horizonte a medio y largo plazo de sus planes
de actuacidn y una mayor autosuficiencia financiera.

Dado que la funcién principal de las entidades de desarrolloy
promocion turistica es la de “vender” el destino, han de tener
en todo momento una orientacion al mercado y ser competitivas
y, por tanto, a nivel operativo y ejecutivo han de tener un enfoque
propio de una empresa moderna, aunque teniendo siempre
presente que son entidades de interés publico.

Por naturaleza, el turismo en un sector transversal que afecta
a una gran diversidad de agentes (publicos y privados). El
objetivo seria conseguir para estos Entes la maxima
transversalidad en sus participes y 6rganos de decision.
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OBJETIVOS Y PRINCIPIOS

OBJETIVO FINALISTA
Desarrollo turistico sostenible y competitivo

OBJETIVO ESPECIFICO
Mejora en la organizacion y gestion turistica local

COMPONENTES
Rol y relacion Definir formulas Definicion de Ampliary
con el resto de juridicas e funciones, optimizar las
organismos e institucionales sistema fuentes de
instituciones mas adecuadas organizativo y financiacion
de gestion
Eficacia Eficiencia Cooperacion  Corresponsabilidad/
Equidad
Transversalidad Transparencia Estabilidad/ Orientacion al
Autosuficiencia mercado

PRINCIPIOS A TENER EN CUENTA

Modelos de gestién turistica local. Principios y practicas 29



La gestion turistica local en Espaia: estado de situacion

La gestion turistica local en
Espana: estado de situacion

4.1.Introduccion

El nlcleo del capitulo lo constituye la investigacion “ad hoc” realizada por la consultora
ROS D&P entre Junio y Agosto de 2007 mediante una encuesta dirigida exclusivamente
a municipios turisticos.

Como antecedentes se han tenido en cuenta una serie de estudios previos,
especialmente las investigaciones por ESADE- CEDIT de 1997 y actualizadas en 2002 y
2005, materializadas en una encuesta de caracter mas general dirigidas al universo
de todos los municipios esparioles [turisticos y no turisticos].

4.2. Antecedentes

« Como consecuencia de los cambios de concepcion del turismo producidos en la
década de los 90 en los municipios turisticos y no turisticos espafnoles (que
comienzan a valorar el potencial del turismo como “motor” de desarrollo local), el
Centro de Direccion Turistica - ESADE, tomo la iniciativa de conocer el estado del
sector y la visidn estratégica que tenian los municipios espanoles en general
(turisticos y no turisticos) con respecto al turismo, su sensibilidad ante el fenémeno,
en qué medida disponian de estrategias e instrumentos de gestion y qué acciones
estaban desarrollando. Esta iniciativa se concretd en una investigacion? basada en
una encuesta cuyos resultados se publicaron y presentaron en 1997, dirigida por
los profesores Joan Sureda y Josep- Francesc Valls, y que fue actualizada en 2002
y posteriormente en 2005 con caracteristicas técnicas similares, lo que ha permitido
observar la evolucion de las variables mas relevantes.

En sintesis esta investigacion de CEDIT - ESADE puso de relieve lo siguiente:

+ La sensibilidad municipal con respecto al turismo ha ido evolucionando
positivamente, en 1996 un 40% ya consideraba al sector turistico como un “eje de
desarrollo local y una apuesta de futuro”, planteandose un papel “pro activo”. En
2002 este porcentaje se incrementd hasta el 44%.

+ Respecto a la importancia del turismo dentro de la politica municipal, un 65% (1996)
decia que era “muy importante”, manteniéndose este porcentaje en investigaciones
posteriores.

+ Escasez de informacion y estudios a nivel municipal para orientar la toma de
decisiones y como consecuencia, bajo control sobre la oferta turistica.

? Encuesta ESADE de turismo municipal: “La gestion turistica de los municipios espanoles”. Direccion: Joan Sureda- Josep Francesc
Valls. ESADE-CEDIT Febrero 1998.
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Respecto al rol que ha de jugar el Ayuntamiento en el desarrollo del sector, la
mayoria (60%) consideraba que éste debe tener un papel de motor o protagonista,
si bien este deseo no se traducia en muchos casos en acciones practicas.

La mayoria de los respondientes (60%) manifestaban que era “muy necesario” o
“medianamente necesario” el conocer la opinidn y satisfaccion de los turistas, pero
muy pocos (20%) habian realizado alguna encuesta de este tipo.

Se manifestaba una falta de visidn sistematizada y estratégica que orientara las
acciones. En 1997 tan solo un 16% disponia de un Plan Estratégico para el Turismo,
manteniéndose porcentajes similares en las encuestas de 2002 y 2005. Sin embargo,
si que parece haber progresado de forma importante en una mejor planificaciény
sistematizacidn de las acciones concernientes a determinadas areas del turismo
como es el de planes para desarrollo de nuevos productos y estructuracion de la
oferta (en 1997 sélo los tenia el 21%, mientras que en 2002 decian tenerlos el 43%
de los que respondian]. Asimismo, también se habia avanzado en lo referente a
planes de comunicacion y promocion pasandose de 17% al 60%.

La importancia que se le concede al turismo en el &mbito local ha ido evolucionando
positivamente, con una mayor presencia de 6rganos turisticos especializados.

+ En 1997 tan solo el 51% declaraba disponer de Concejalia que se ocupara del
Turismo. La mayor parte compartiendo funciones con otras areas,
principalmente Cultura, Promocion Econémica y Comercio. De ellos tan sélo
el 15% era Concejalia exclusiva en Turismo. Un 17% ademas decia disponer
de un Patronato u 6rgano similar (dependiente o vinculado a la Concejalia).

+ En 2002 el porcentaje de los que declaraban disponer de Concejalia o similar
se mantenia casi igual (56%] , pero en la encuesta del 2005 habia subido al
77%.

En 1997 las opiniones de los responsables municipales acerca de las aportaciones
privadas (tanto de caracter técnico como econdmico) a los Entes de gestion se
dividia casi a partes iguales: un 51% las consideraba “poco relevantes” y un 45%
“muy relevantes”.

La opinidn sobre la eficacia de la gestion turistica era bastante autocritica, con una
baja valoracidn. También se destacaba la baja disponibilidad de personal cualificado:
en 1997, el 56% consideraba que tenian una baja o muy baja calificacion para realizar
las actividades asignadas, destacando la insuficiencia de formacidn técnica especifica
o el bajo conocimiento de idiomas.

Con respecto a la cooperacion publico - privada, el 33% de los ayuntamientos
declaraba en 1997 que les “interesaba mucho conocer la opinidn del sector privado”
y el 48% manifestaba que “interesaban mucho las acciones con la iniciativa privada”,
si bien pocos podian citar acciones concretas realizadas.
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+ Al ser preguntados por el grado de implicacidn del sector privado en la gestion
turistica, se ratifica este bajo grado de implicacion especialmente en lo referente a
los aspectos mas estratégicos:

+ Eneldiseno de las politicas de estrategia turistica, un 59% de los municipios
afirmaba que el sector no intervenia para nada y sélo un 9% afirmaban que
habia una participacidn significativa.

+ En cuanto a la estrategia de financiacion del turismo municipal, la valoracién
de la colaboracion con el sector privado era peor: un 76% decia que era
inexistente.

+ Esen la estrategia de promocién donde el grado de intervencion del sector
privado es mayor, pero todavia con valores muy bajos: el 55% la citaba como
inexistente.

4.3.Investigacion sobre la situacién actual
de los munilc\:/}pios turisticos espanoles.
Encuesta a Municipios Turisticos (2007)

Objetivo:

Conocer de primera mano cual es la situacion presente (2007) de los Entes de Gestion
Turistica de los municipios turisticos espanoles, intentando objetivar y cuantificar al
maximo una serie de variables que definan las caracteristicas dominantesy sus
relaciones entre si.

Alcance y limitaciones:

+ Dadas las limitaciones de la muestra (105 encuestas validas), las “no respuestas”
a algunas cuestiones, la dificultad que han tenido los propios respondentes para
obtener determinados datos de forma precisa y que ha obligado en determinados
casos a recurrir a opiniones o estimaciones, obliga a leer e interpretar los resultados
de esta investigacion con mucha prudencia y sentido comun, teniendo siempre bien
presente la base estadistica [nimero de respuestas a cada cuestion).

+ La consultora ha procedido a un analisis individualizado de cada encuesta,
completando respuestas incompletas en base a informacidn estadistica solvente y
eliminando/ corrigiendo aquellos datos manifiestamente erréneos o inconsistentes.

Creemos que si se tiene en cuenta lo anterior, esta encuesta nos da una base razonable
para conocer la situacion de los municipios turisticos espanoles y sus Entes de Gestién
desde un punto de vista cuantitativo. Esta vision queda completada cualitativamente, con
el estudio en profundidad de casos mas relevantes de modelos de gestion en
funcionamiento.
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Metodologia:

Se han considerando los siguientes bloques de cuestiones:
« Caracteristicas generales del municipio.
+ Caracteristicas como destino turistico.
« Caracteristicas del modelo de gestion turistica.

El instrumento utilizado ha sido un cuestionario estructurado cerrado cuyas
preguntas disponian de una pregunta abierta adicional para que el respondente
matizara o ampliara sus respuestas. El cuestionario fue testado y modificado
convenientemente antes de su utilizacion definitiva.

El universo de la investigacion lo constituyeron los municipios que tienen o son
susceptibles de tener una minima estructura de gestion turistica. EL universo fue
seleccionado de forma individualizada, siendo 253 destinos los elegidos (se
incluyeron todas las capitales de provincia y de Comunidad Auténomal).

La encuesta se dirigi6 a responsables politicos municipales (Concejales o Alcaldes)
y/ o técnicos (Técnicos responsables o Directores de Entes de Gestion).

Se realiz6 un seguimiento exhaustivo de las encuestas con el fin de estimular la

respuesta, consiguiéndose un total de 705 encuestas validas (nivel de respuesta
muy alto: 43%).

4.3.1. Resultados de la investigacion

CARACTERISTICAS DEL DESTINO TURISTICO

Tipologia de municipio
Se definieron “a priori” unas determinadas tipologias de municipios que comportan
realidades y problematicas muy diferentes:
+ Grandes municipios (+ de 500.000 hab.)
+ Ciudades patrimoniales (Santiago de Compostela, Avila, Salamanca, Tarragona,
etc.)
+ Ciudades medias (+ de 50.000 hab. y no incluidas en ninguna otra de las
categorias, Huelva, Vitoria, etc.)
» Destinos de alta montana (Navacerrada, Naut Aran, Bertiz, etc.)
» Grades destinos de litoral (Benidorm, Lloret, Tenerife, Salou, etc.)
- Resto de destinos litoral (Tossa de Mar, Sitges, Soller, etc.)
+ Resto de destinos de interior (Olite, Fitero, Penafiel, etc.)
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Los 105 municipios analizados se distribuyen segun la siguiente clasificacion:

TABLA 1 Tipologia de Municipio N° resp. %
Gran Municipio 6 5,7%
Ciudad Patrimonial 1M 10,5%
Ciudad media 27 25,7%
Destinos alta montana 7 6,7%
Gran destino litoral 13 12,4%
Resto destinos litoral 24 22,9%
Resto destinos interior 17 16,2%
TOTAL 105 100%

Destaca el peso de los “destinos de litoral” (grandes y resto) por las propias
caracteristicas del pais, y también las "ciudades medias”, ya que se ha tenido especial
interés en incluir en la investigacion todas las capitales de provinciay de CCAA.

GRAFICO1  Tipologia de Municipio (en%)

5,7%

Gran municipio
Ciudad Patrimonial
Ciudad media
Destinos alta montana
Gran destino litoral

Resto destinos litoral

Resto destinos interior

+ Importancia del turismo en la economia local
Se ha considerado también el peso relativo del sector Turismo en la economia del
municipio en base a datos objetivos [cuando se disponian) y a las opiniones de los
técnicos. Se han agrupado en cuatro grandes categorias:

+ “Es muy importante”: cuando el turismo es el “motor” econémico basico del
municipio. Sin el turismo, el municipio se “colapsaria” econdmicamente:
Benidorm, Lloret, etc.

- "Es bastante importante”: el turismo es un motor importante, pero no el dnico.
La no existencia del turismo tendria un impacto negativo significativo (p.e.:
Barcelona).

+ “Poco importante”: el turismo es un sector econémico con un peso secundario
en la economia local.

+ “Nada importante”: el turismo apenas tiene significacién econémica para la
ciudad o territorio.
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Las respuestas alcanzadas nos muestran que el 62% afirma que el sector turistico
es “bastante o muy importante” para su localidad. Ello no es de extrafiar dado el
propio proceso de seleccion de la muestra.

Lo destacable es la existencia de un 38% que afirman que es “poco o nada
importante”. Ello se explica por el hecho de que se ha incluido en la investigacion
un numeroso grupo de ciudades en que si bien el turismo “todavia” es “poco o nada
importante”, esperan que lo sea en el futuro.

TABLA 2

GRAFICO 2

Importancia turismo en economia local N° resp. %

Nada importante 14 13,3%
Poco importante 26 24.,8%
Bastante importante 37 35,2%
Muy importante 28 26,7%
TOTAL 105 100%

Importancia del turismo en la economia local (en %)

26,7%

Nada importante
B roco importante
Bastante importante

Muy importante

35,2%

« Presupuesto total municipal (2006)
El presupuesto total del municipio se distribuye segun la siguiente tabla, de la que
destaca el grupo formado por aquellos que disponen de entre 10y 50 M. € (30%) y
los que disponen de un presupuesto municipal de entre 50 y 100 M. €, que
representan el 26% de las respuestas.

TABLA 3

Presupuesto total municipal 2006 N° resp. %

Hasta 1 M € 4 4,0%
Del1al0OM<£ " 11.0%
De10a50M € 30 30.0%
De50a 100 M€ 26 26.0%
De 1002200 M € 13 13.0%
Mas de 200 M € 16 16.0%
TOTAL 100 100%
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GRAFICO3  Presupuesto municipal 2006 (en millones de €)
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+ Oferta de plazas hoteleras

La oferta hotelera es un buen indicador de la importancia del turismo en un
determinado destino, si bien hay que tener en cuenta que no siempre es asi, ya
que hay municipios en que la oferta extrahotelera (apartamentos, segundas
residencias, camping, etc.) es muy importante. Sin embargo, la oferta hotelera es
mucho mas precisa estadisticamente y por ello es un indicador bastante fiable. La
siguiente distribucion muestra un perfil de municipio / destino muy variado en
cuanto al tamano de su oferta de alojamiento en hoteles.

TABLA 4 Total plazas hoteleras N° resp. %
Hasta 500 15 15,8%
De 501 a 1.000 1 11,6%
De 1.001 a 2.500 26 27,6%
De 2.501 a 5.000 16 16,8%
De 5.001 a 10.000 12 12,6%
De 10.001 a 25.000 7 7,6%
Mas de 25.000 8 8,4%
TOTAL 95 100%

GRAFICO4  Oferta plazas hoteleras [n° plazas)
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Vemos que la mayor frecuencia de los destinos que han respondido, se da entre
los que disponen de entre 1.001-2.500 plazas hoteleras (27,4%), seguido por el
grupo que dispone de una oferta hotelera de entre 2.001-5.000 plazas (16,8%).
Destaca que el 16% de los destinos entrevistados disponen de una gran oferta
hotelera (superior a 10.000 plazas), todos ellos del “grupo de grandes ciudades”
y “grupo de grandes destinos de litoral”.

NuUmero de turistas (2006)

Esta pregunta también debe ser analizarla con prudencia ya que muchos municipios
no disponen de datos a nivel municipal y en otros casos las respuestas se basan
en estimaciones. Tan sélo el 50% de los encuestados la ha respondido, lo cual nos
deja una muestra de 54 municipios o destinos, con el siguiente panorama en cuanto
al volumen de turistas (con pernocte).

En todo caso, destaca el hecho de que de los 54 municipios que han respondido,
la mayoria son municipios “muy turisticos” ya que 34 de ellos reciben anualmente
mas de 250.000 turistas.

TABLA 5 Turistas (afio 2006) N° resp. %
Hasta 50.000 10 18,5%
De 50.000 a 250.000 10 18,5%
De 250.000 a 500.000 " 20,4%
De 500.000 a 1.000.000 " 20,4%
De 1.000.000 a 1.500.000 5 9,3%
De 1.500.000 a 2.000.000 5 9,3%
Mas de 2.000.000 2 3,7%
TOTAL 54 100%

GRAFICO5  Numero de turistas
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MODELO DE GESTION TURISTICA MUNICIPAL

- Existencia de organismo de gestion turistica municipal
Una gran mayoria de los municipios espafoles consultados (93,3%) dispone de
algun Ente, organismo u organismos que se ocupan de forma explicita de la gestion
turistica en sumunicipio. Tan sélo 7 dicen no disponerlo. Hay que tener en cuenta
que los municipios que forman parte de nuestra investigacidn ya se escogieron,
considerando “a priori” que podrian o deberian tener algun tipo de Ente u organismo.

Nota: Se incluyen tanto los municipios que disponen de un organismo especifico
para la funcion turistica como aquellos municipios que aunque no disponen de un
organismo especifico, si se amparan bajo alguna formula institucional que incorpora
estas tareas (Concejalia de Turismo, etc.).

TABLA 6 Existe organismo gestion turistica N° resp. %
Si 98 93,3%
No 7 6,7%
TOTAL 105 100%

« Foérmula legal o institucional
En cuanto a las férmulas de tipo legal o institucional que utilizan los organismos de
gestion turistica, los 95 destinos que han respondido a esta cuestion (se admite la
multi-respuesta), nos da la siguiente tabla de respuestas:

TABLA 7 Formula legal N° resp. %
Concejalia de Turismo 44 46,3%
Concejalia compartida 22 23,2%
Consorcio 10 10,5%
Patronato 18 18,9%
CIT - 0,0%
Fundacion 7 7,4%
Convention Bureau 5 5,3%
Empresa municipal 8 8,4%
Empresa mixta 4 4,2%
Empresa privada - 0,0%
Otros 8 8,4%
TOTAL 126 (*) 132,6% (*)
(*) Multi-respuesta N° de respuestas: 95
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En primer lugar, hay que senalar que muchos municipios dan mas de una respuesta
a la anterior cuestion, ya que por ejemplo pueden disponer de Concejalia de Turismo
y ademas de un Ente especifico (Patronato, Empresa municipal, etc.) dependiente
de dicha Concejalia, por lo que los resultados hay que considerarlos con un caracter
aproximativo.

+ Cerca de la mitad de los municipios que han respondido (46%], la formula
utilizada para la gestidn del turismo es la Concejalia de Turismo propiay
exclusiva. En segundo lugar un 23% manifiestan que la responsabilidad de la
gestion turistica recae en una Concejala compartida con otras areas (Cultura +
Turismo, Promocion Econdmica + Turismo, etc.).

+Un 20% de los municipios encuestados afirma ademas que dispone de la formula
legal de “Patronato Municipal de Turismo”, con dependencia de la Concejalia.

+ Menos frecuentes son los que afirman disponer de érganos tipo “Consorcio”
(10,5%), “Fundacion” (7,4%), " Empresa municipal” (8,4%), “ Convention Bureau”
(5,3%, en este caso suponemos que como Ente independiente) o Empresa mixta
(4,2%). No se ha detectado ningln caso de “empresa privada” de turismo a
nivel local. También se constata la practica desaparicion de los CIT (Centros
de Iniciativas Turisticas). Finalmente un pequefio grupo de municipios responde
que utilizan otras férmulas tales como: Convenios de Promocién, Organos
auténomos locales, asociaciones privadas, etc.

Entes de turismo con “Convention Bureau”

Si bien pocos municipios declaran la férmula Convention Bureau como Ente
principal responsable de la promocidn turistica, una tercera parte de los municipios
encuestados dicen disponer de alguna forma de “Convention Bureau”, lo que indica
la importancia que se da al producto “Convenciones y Congresos”.

TABLA 8 Disponen de Convention Bureau N° resp. %
Si 37 35%
No 68 65%
TOTAL 105 100%

En los casos en que se cita el CB, se trata principalmente de destinos urbanos (de
ciudades de tipo medio o grandes) que han apostado por el turismo de congresos
como producto turistico a potenciar dentro del mix de productos turisticos del
municipio.

En cuanto a la dependencia del Convention Bureau, encontramos que cerca de la
mitad de las respuestas indican que el CB esta totalmente integrado en otro Ente
(p.e.: dentro del Consorcio o del Patronato de Turismo], y el resto que tiene
personalidad independiente.
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* Funciones de las que se ocupa el Ente de Turismo
Las funciones con mas incidencia y mas repetidas en las respuestas obtenidas por
los 100 municipios que han respondido a esta pregunta son las tradicionales de
Promocion e Informacion Turistica: el 94% y el 87% manifiestan ocuparse de estas
funciones. Se constata también el creciente nimero que manifiestan ocuparse de
la Planificacién turistica (80%) poniendo de relieve la creciente importancia dada
a esta funcién.

TABLA 9 Elrri\ggges de que se ocupa el organismo NO resp. %
Promocion 94 94%
Informacidn turistica 87 87%
Planificacion 80 80%
Fomento de la Calidad b4 64%
Apoyo comercializacion y redes empresariales 56 56%
Formacion 45 45%
Prestacion servicios turisticos 42 42%
Gestion recursos y equipamientos 41 41%
Animacion 26 26%
Otros 7 7%

542 (*)
(*) Respuesta multiple N° de respondentes: 100

GRAFICO 6  Funciones del Ente de Turismo (en %)
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« Volumeny caracteristicas de los Recursos Humanos de los Entes de Turismo.
En la siguiente tabla y por tramos, se observan las dotaciones de Recursos Humanos
de los Entes u Organizaciones locales responsables de la gestion y promocidn
turistica: un 31% de los municipios / destinos tiene sélo entre 1y 4 empleados de
todo tipo (fijos y temporales), un 28% tiene entre 5y 10, y un 39% tiene entre 11y
50. Solo un 2% de los 94 municipios que han respondido a esta cuestion tienen mas
de 50 empleados (casos de Barcelona o Zaragozal.
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TABLA 10 Total empleados (fijos y temporales) N° resp. %
Ninguno 0 0,0%
Del a4 29 30,9%
Deb5a10 26 27,7%
De 11 a 50 37 39,4%
Maés de 50 2 2,1%
TOTAL 94 100%

GRAFICO7  Volumen RRHH del Ente de Turismo (en %)

n° resp.
45 -
40 -
35 -4
30 -

.
De 11a50 Mas de 50

De5a 10

* Presupuesto destinado a Turismo
Se ha partido de los datos del presupuesto en turismo del ano 2006, que son los

siguientes:

GRAFICO8  Presupuesto Turismo 2006 (en miles de €)
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Segun los datos facilitados acerca del presupuesto para Turismo (Concejalia, Ente,
etc.) del afio 2006, podemos distinguir tres grandes grupos de destinos:

* Un 30% han dispuesto para el pasado ano 2006 de hasta 300.000 € de
presupuesto turistico. Solo un 10% dispusieron de menos de 100.000 €.
+ Un 39%, el grupo mas numeroso, ha podido disponer de entre 300.000y 1 M. de €.
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+ Finalmente un 31% de los que han facilitado datos, son municipios con mas de
1 millon de euros de presupuesto turistico:
* Un 26% gastaron entre 1y 5 M. €,
» Cercade un 6%, masde 5 M. €.

+ La media presupuestaria en Turismo para nuestra muestra se situaria en
alrededor de 1,5 M. €. Hay que tener en cuenta que municipios como Barcelona,
Sevilla o Cabildo de Tenerife (con los presupuestos mucho mas grandes), hacen
subir bastante la media. Sin estos 3 municipios, la media ronda 1 M. de €.

+ Relacion Presupuesto Turismo / Total Presupuesto Municipal
Esta relacion nos indica aproximadamente el esfuerzo financiero para gestionary
promocionar el Turismo de cada destino. Como promedio los Entes locales destinan
un 1% de su presupuesto municipal a Turismo, si bien existen grandes diferencias
entre municipios, debido a las diferentes politicas aplicadas y a las diferentes
funciones que tienen asumidas.

Para el 75% de los encuestados esta relacion se sitla por debajo del 2%. En el otro
extremo se sitda un pequeno grupo (9,4%) en que este ratio se sitla por encima
del 4%. En este Ultimo caso suele corresponder a Entes que se ocupan de gestionar
directamente una gran cantidad de servicios y equipamientos, con grandes
volimenes brutos de giro.

TABLA 11 Ratio Presupuesto Turismo/Presupuesto total %
Hasta 0,5% 27,1%
De0,5a 1% 21,2%
De 1a2% 27,1%
De 2a3% 8,2%
De 3a 4% 7.1%
Mas de 4% 9,4%
TOTAL 100%

+ Relacion Presupuesto Turismo / Nimero de turistas
Este ratio nos indica lo que invierte cada destino por turista captado. Es un indicador
orientativo que hay que tomar con prudencia, ya que algunas cifras (especialmente
las del nimero de turistas pueden presentar errores de estimacidn) pero que
globalmente nos da una aproximacion bastante razonable de la inversion que hacen
los municipios para captar turistas y de su eficacia.
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La media se situaria en 4,3 € invertidos por turista captado, pero con una gran
dispersion en los valores.

TABLA 12 Ratio presupuesto turismo/Turistas N° resp. %
Hasta 1€ 16 33.3%
Dela3€ 13 27.1%
De3ab€ 6 12.5%
De5al10€ 9 18.8%
Mas de 10 € 4 8.3%
TOTAL 48 100%

GRAFICO9  Ratio “Presupuesto Turismo/Nimero de turistas” (en €)
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Analizando con mas detalle las respuestas, se deberian excluir los ratios
excesivamente altos ya que corresponden a circunstancias especiales (presupuestos
extraordinarios y excepcionales) o en otros casos a evidentes inexactitudes en
alguna de las cifras. Podriamos decir que en la mayoria de municipios turisticos
“normales”, este ratio no suele sobrepasar los 5 € / turista.

Relacion Presupuesto Turismo / Pernoctaciones
Este ratio nos indica la inversion que realiza el municipio para captar una
pernoctaciony, por tanto, desde un punto de vista tedrico es una medida de eficacia
promocional mas afinada que la anterior.
Sobre dicho ratio hay que hacer las mismas observaciones y prevenciones que en
el caso anterior al estudiar la relacién “presupuesto turismo / n° de turistas”. El
promedio (depurado de los casos extremos y excepcionales) se sitta en 1,4 € /
pernoctacion:
+ La mitad de los municipios que han respondido destinan menos de 1 € de
presupuesto de turismo por pernoctacion. EL 31% destinan entre 1y 3 €.
Los grandes destinos del litoral (Lloret, Tenerife, Arona, Torremolinos) tienen
un ratio muy bajo, que no sobrepasa los 0,3 € / pernoctacion.
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Consideramos que el grupo de 4 municipios que tienen un ratio de mas de 5 € por
pernoctacion es muy poco representativo, ya que corresponden a circunstancias
excepcionales o a errores de estimacion.

TABLA 13 Ratio presupuesto turismo/Pernoctaciones N° resp. %
Hasta 1€ 21 50,0%
Dela3€ 13 31.0%
De3ab€ 4 9.5%
De5a10€ 2 4,8%
Mas de 10 € 2 4,8%
TOTAL 42 100%

+ Ratio Presupuesto Turismo / Poblacion residente municipio
Este ratio nos indica el esfuerzo financiero que hace cada habitante del municipio
/ destino para promocionary gestionar el turismo.

La media simple de la relacion del Presupuesto de Turismo / Poblacion del
municipio, se situaria en 15 € por habitante, si bien como se observa existe una
gran dispersion de valores.

TABLA 14 Ratio presupuesto turismo/Poblacion N° resp. %
Hasta 5 € 27 31.0%
Deb5al10€ 15 17.2%
De10a 20 € 21 24,1%
De20a30€ 13 14,9%
Mas de 30 € 1M 12,6%
TOTAL 87 100%

GRAFICO 10  Ratio “Presupuesto Turismo/Poblacién residente municipio” (en €)
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- Distribucion del Gasto de los Entes de Gestion y Promocidn Turistica
Se ha intentado hallar pautas de distribucion del gasto de los Entes atendiendo a dos
grandes conceptos:

Gastos de Estructura:

Entendiendo por tales aquellos gastos fijos necesarios para hacer funcionar
el Ente u organismo (personal, alquileres, gastos oficina, etc.) en los que el
Capitulo “Gastos de Personal: Sueldos y Salarios” es el mas relevante.

Gastos en Acciones.

Gastos destinados a acciones, programas y proyectos concretos en los que las
acciones promocionales se suelen llevar “la parte de ledn”: publicidad, asistencia
a ferias, workshops, etc.

Para la obtencion de promedios mas fiables y no distorsionados, se procedid a
dividir en dos grupos de respondentes: los que incorporaban el gasto de personal
en su presupuesto y los que no.

El grupo de Entes que siincluye a los gastos de Personal en sus presupuestos,
(60 respuestas), destina aproximadamente el 40% del presupuesto a cubrir
Gastos fijos de estructura y el 60% esta destinado a Acciones, Proyectos y
Programas de actuacion .

El grupo de Entes que no incluyen los gastos de Personal en sus presupuestos
es mucho menos numeroso (19 respuestas), observiandose que
aproximadamente el 20% del presupuesto va destinado a cubrir Gastos fijos
de estructura y el 80% a Acciones, Proyectos y Programas.

TABLA 15 Estructura de gastos (promedios)

¢Incluye gastos personal?

*
Total Si No
Gastos Estructura 41,14 % 44,81 % 24,79 %
Gastos Acciones 66,39 % 60,02 % 83,89 %
N° respuestas 87 60 19

(*) No suma 100 por redondeos y algunos pequefos errores de los respondentes.

» Estructura de la financiacion de los Entes de Turismo.

Destaca el absoluto predominio de los fondos publicos (87,2 %) como fuente
de financiacidn, y de éstos, los presupuestos municipales tienen un peso
abrumador (67%).

Otras fuentes de ingresos de este sector (con pesos muy inferiores) son las
subvenciones o transferencias de otras instituciones publicas, o los ingresos
de programas especificos (Planes de Excelencia o Dinamizacion).
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+ La segunda fuente de ingresos son los recursos autogenerados por el propio
Ente. Se trata de ingresos de cobros por servicios, concesiones, venta de
merchandising, comisiones, publicidad, etc. Estos representan en promedio
poco mas el 9 % del total de recursos obtenidos por el Ente. Se concentra en
unos pocos Entes, destacando Barcelona (con un 90% de sus recursos
autogenerados), Salou, Cuenca o Ronda.

«  Los recursos externos privados (Camaras Comercio, Esponsorizacidn,
Asociaciones Empresariales, Empresas individuales) tienen un peso promedio
muy débil (3,5%). La mayor parte de Entes no tienen ninguna aportacién privada.

TABLA 16 Estructura de Financiacion %
Recursos autogenerados 9,3
Publicos Presupuesto municipal 67,1
Subvenciones o transferencias de
otras instituciones 14,3
RecuroeE Por programas especificos
externos (Planes de Excelencia, etc.) 7,2
Privados Camaras de Comercio 0,7
Asociaciones Empresariales Sectoriales 0,7
Sponsorizacion y Patrocinio 1.1
Aportaciones individuales de empresas 1,0
TOTAL 101,4% (*)

(*) No suma 100 por redondeos y algunos pequefios errores en las respuestas.
N° de respuestas: 89

El cuadro nos muestra los promedios porcentuales de las fuentes de financiacion
del presupuesto del los Entes de turismo por tipo de recursos aportados, formando
una estructura “tipo” de la financiacidn de los municipios encuestados.

GRAFICO 11  Estructura de Financiacién (promedio en %)
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Lecciones y recomendaciones
para el desarrollo de modelos de
gestion turistica local

5.1. Introduccion

« En base a las investigaciones y al anélisis en profundidad de los “modelos de
referencia”, se hace evidente que no hay formulas ideales y universales de modelos
de gestion turistica ya que cada uno de ellos, especialmente los mas exitosos, son
fruto de un proceso de adaptacion a las circunstancias especificas de cada ciudad:
tipologia del destino, importancia del turismo en la economia local, tejido asociativo
sectorial, objetivos de politica econémica local, etc. Cuanto mayor es la adaptacion,
mayores son las posibilidades de éxito. En definitiva se trata de hacer “trajes a
medida” y no confeccidn en serie.

+ Otra caracteristica derivada de la anterior es que no son modelos cerrados, sino
que son fruto de la combinacién de soluciones concretas a los diversos dambitos
que definen cada modelo (juridico, representativo, organizacional, financiero, etc.).
Es por ello, que vemos casos reales con gran coincidencia en las soluciones dadas
en el dmbito juridico y en cambio con grandes diferencias en la respuestas dadas
al ambito financiero.

« Es a partir de este enfoque modular por ambitos de actuacion en donde el analisis
de los casos e investigaciones realizadas nos permite obtener conclusionesy
lecciones respecto a cada uno de ellos: su aplicabilidad, sus pros y contrasy
formulacion recomendaciones que puedan servir de referencia a un municipio que
se plantee desarrollar o transformar su modelo de gestion turistica. En el bien
entendido que ha de desarrollar “su propio modelo” a partir de encontrar el enfoque
y respuesta idonea a cada mddulo o ambito de actuacion, para:

+ Que sea el modelo mas adaptado a su realidad turistica y socioeconémica

+ Que sea un modelo aplicable o “implementable”.

+ Que sea flexible, que deje la puerta abierta a su adaptacion a las necesidades
futuras, derivadas tanto de cambios en el entorno como derivados de la propia
evolucion del modelo.

« En este andlisis modular a efectos practicos, se han considerado los siguientes
ambitos o modulos de anélisis:
« Foérmula juridica e institucional
* Funciones y competencias asumidas
+ Organos de gobierno y representacion
+ Organizacién e instrumentos de gestion
+ Financiacién
+ Otros factores clave
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5.2. Ambito - Férmula juridica e institucional
5.2.1. Consideraciones previas

Una de las decisiones mas importantes para la constitucidon o adaptacion de un Ente
de Gestidn turistica local, es la formula juridica por la que se regira. Esta eleccidn
condicionara su futuro, dado que es una decision estratégica que debe tener vigencia
para un largo periodo de tiempo, ya que no son habituales (ni aconsejables) cambios
frecuentes en el marco juridico e institucional.

Existe una gran variedad de férmulas, disponibles bajo dos grandes categorias juridicas:
*+ unas propias del derecho pudblico o administrativo
+ otras propias del derecho privado

En principio parece que esta uUltima categoria establece un marco juridico mas favorable
para la participacion del sector privado, si bien también se encuentran férmulas en el
ambito del derecho publico (Consorcios) que permiten un adecuado grado de
participacion.

Dado el caracter de este estudio, nos centraremos en las férmulas juridicas mas
relevantes, agrupando ademas las que pueden tener denominaciones distintas (Institutos
Municipales, Patronatos Municipales, etc) pero que por sus caracteristicas, a efectos
practicos son juridicamente idénticas.

Las férmulas que analizaremos son:

+ De Derecho Publico:

 Integrado en la propia administracion municipal, sin personalidad auténoma:
Area o Servicio, Alcaldia, Concejalia propia, Concejalia compartida.

« Organismo auténomo de caracter administrativo: la forma tipica es la de
Patronato, pero también puede tener la denominacién de Instituto Municipal,
Fundacidén Publica (que no debe confundirse con Fundacion privadal.

+ Consorcio: Formula cada vez mas utilizada por los Entes mixtos, ya que a pesar
de su caracter de derecho publico, permite una participacion privada plena.

+ De Derecho Privado:
+ Sociedad Mercantil de responsabilidad limitada (SA. SL)
+ Fundacién privada
+ Asociacion privada
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5.2.2. Integrado en Administracién Municipal

(sin otros Entes)

DESCRIPCION:

Nos referimos a aquellos casos en que la gestion turistica esta totalmente integrada en la
organizacion municipal, sin la existencia de otros 6rganos auténomos o independientes. Las
variantes que puede adoptar van desde considerar el turismo como un simple Servicio o
Departamento sin Concejalia propia, la Concejalia compartida (casos mas habituales con:
Cultura, Promocion Econdmica o con Deportes), Concejalia propia de Turismo, e incluso

dependencia directa de la Alcaldia.

SITUACION:

+ Es el modelo mas tradicional y propio en general de municipios en que el turismo o bien
tiene poca relevancia o si la tiene, no se ha seguido una politica “pro activa” en dicho campo.
+ La creacion de una Concejalia de Turismo (propia o compartida) suele ser el primer paso a
seguir cuando un municipio quiere dar prioridad al turismo: Pamplona y Malaga aln estéan

dentro de esta formula.

+ Las razones que se alegan generalmente para mantener esta formula suelen ser:
+ Exclusividad de gestion turistica bajo control publico

» Inercia administrativa y funcionarial

+ Insuficiente masa critica que justifique crear un Ente auténomo (pUblico o mixto)
+ El turismo es decisivo para el municipio y debe depender directamente de la Alcaldia

(condiciona toda la politica municipal).

PROS (+)

+ Facilidad de implementacién y adaptacion
dentro del sistema administrativo
municipal.

+ Control municipal de todos los aspectos
de la politica turistica, sin interferencias.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

+ La falta de agilidad de los procedimientos
administrativos lo hace poco operativo para
acciones que requieren respuestas rapidas
(p.e. en marketing y promocion).

+ Imposibilidad juridica de incorporar al
sector privado en los procesos de toma de
decision (salvo en canales informales o
consultivos).

* Imposibilidad o graves dificultades para
tener mecanismos estables y regulares de
aportes de fondos privados y de realizar
operaciones comerciales y de
autogeneracion de fondos.

+ Escaso atractivo para el sector privado
para participar (aunque sea con caracter
consultivo) en la politica y gestién turistica
municipal de forma significativa.

. Eldisponer de una Concejalia y Area de Turismo es una condicién necesaria (para tener
reconocimiento y liderazgo politico) pero no suficiente para un municipio en que el turismo

es un sector estratégico.

« Aconsejable solo para una primera fase de desarrollo turistico, para aquellos municipios
con poca masa critica o para los que el turismo no es un sector estratégico.
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MALAGA: De un modelo tradicional a un modelo mixto avanzado

Hasta el presente, el modelo de gestion turistica de Malaga, ha sido el mas clasicoy
tradicional, ya que ni siquiera hay constituido ningiin organismo auténomo tipo Patronato.
La gestion depende directamente de una Concejalia de Turismo propia que se creé en 2003.
A raiz de la entrada del nuevo Consistorio en Junio de 2007, se vuelve a la férmula de
Concejalia compartida, en este caso “Turismo y Deportes”.

El servicio administrativo que se encarga de la gestion, dependiente de esta Concejalia, es
el Area de Turismo del Ayuntamiento, cuya estructura operativa y funcional se esta adaptando
a la filosofia propia de los Clubs de Producto y Jefes de Producto, si bien hay que tener en
cuenta también, los condicionantes que imponen el hecho de ser un departamento
administrativo regido por los criterios propios de la funcion publica. El presupuesto de
dicha Area de Turismo (4,7 Mill. m en 2006) se financia Gnicamente a través del presupuesto
municipal, que cubre el 100% de los gastos.

Malaga ha recorrido un largo camino en muy poco tiempo, desde 2003 en que inicia su
nueva politica turistica, hasta el presente. Los logros en incremento de capacidad y nivel
de la oferta hotelera y en el incremento del nimero de turistas han sido espectaculares.
También han sido importantes los logros en posicionar la ciudad en el mapa como destino
turistico con identidad propia diferenciada de la Costa del Sol.

Todo ello ha sido posible porque si bien hasta hoy no ha habido un Ente auténomo de
Turismo, al Area de Turismo del Ayuntamiento se le ha profesionalizado y se han dado los
medios suficientes, sentando las bases para ulteriores transformaciones del marco juridico
- administrativo.

Otro factor que explica este éxito, es que se ha logrado implicar al sector privado en la
politica turistica municipal, y aunque hasta el momento no ha habido aportes financieros
privados, si que han sido frecuentes los aportes “en especie” para las acciones concertadas
de promocion turistica. Este factor de mentalizacidn del sector privado ha sido muy
importante.

Cara al futuro inmediato, Malaga esta planeando dar un salto cualitativo importante creando
un nuevo Ente de caracter mixto (publico- privado) con una filosofia participativa paritaria
(50% publico - 50% privado), para lo cual el Ayuntamiento y el sector empresarial (Cadmara
de Comercio, Asociaciones Empresariales, etc.) ya han establecido unos principios de
acuerdo.

La creacion de este Ente, posiblemente en forma de Sociedad Anénima Mixta, permitira la
plena coparticipacion financiera y de gestion del sector privado y el disponer de un
instrumento de gestion mas agil y funcional que el actual, que ha evidenciado sus
limitaciones.
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5.2.3. Organismo auténomo municipal
(Patronato municipal y similares)

DESCRIPCION:

+ Nos referimos a un Ente de derecho publico con personalidad juridica propia pero
dependiente del organigrama municipal. Esta figura es la que suele amparar a los Patronatos
Municipales de Turismo, si bien a veces tiene otras denominaciones: Instituto Municipal
de Turismo (Elx/ Elche), Fundacién Publica (Zaragoza).

Suele ser la formula mas utilizada por los municipios para dar un paso hacia una mayor
autonomia de la gestion turistica. Dependen de la Concejalia de Turismo y/ o de la Alcaldia,
que tiene el control del Ente y se financian casi totalmente con fondos publicos.

+ Permiten una cierta participacion privada en los drganos de representaciéon aunque su
designacion suele depender del poder municipal y también permiten una financiacién
privada, aunque marginal.

La denominacién mas habitual es la de” Patronato” con la consideracion juridica de
“organismo auténomo de caracter administrativo”.

Actualmente existe una nueva figura juridica que desde 2003 sustituye a los “organismos
auténomos de caracter comercial, industrial y financiero”, las EPEL: Entidad Publica
Empresarial Local, para entidades publicas que prestan servicios o bienes susceptibles de
contraprestacion econémica. Es una figura juridica de caracter publico pero que en sus
relaciones de contratacion se rige por el derecho privado. Podriamos decir que esta entre
el organismo auténomo de caracter administrativo y la Empresa Municipal. La recién creada
Agencia de Turismo de Sitges ha optado por la EPEL.

SITUACION:

+ Es la formula con personalidad juridica propia mas utilizada por los Entes de Gestion
Turistica, a nivel municipal y también provincial.

+ Implica un cierto nivel de autonomia en la gestion turistica, suele ser utilizada por los
municipios en los que el turismo tiene una importancia estratégica significativa y que todavia
no han evolucionado hacia férmulas mas participativas. Ejemplos de ciudades espafiolas que
utilizan esta formula: Zaragoza Alicante, Salou, Elche.

PROS (+) CONTRAS (-]
+ Facil de crear desde la Administracion - Falta de agilidad en la gestion y la
Publica. contratacion al estar sujeto a derecho

publico. (Inconveniente atenuado en las
EPEL).

Implica un primer paso para una mayor
autonomia de la gestion turistica y favorece

su visualizacion, especialmente cuando la
iniciativa privada es débil.

+ Flexibilidad con respecto a las formulas
de representacion, permite la entrada al
sector privado independientemente de sus
aportes econémicos.

+ Subordinada a la autoridad municipal
(Alcaldia/ Concejalial.

» Transparencia al estar sujeta al derecho y
a la contabilidad publica (Las EPEL estan
sujetas a contabilidad publica y privada).

» Enfoque funcionarial y burocratico en su

personal y organizacion interna.
Dominio del poder municipal, poco
estimulante para la participacion privada,
generalmente de caracter testimonial o
consultivo.

No puede participar en sociedades
mercantiles.
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RECOMENDACIONES:

+ Puede ser un instrumento Util cuando hay liderazgo publico especialmente en las primeras
etapas de desarrollo turistico y cuando la iniciativa y el asociacionismo privado son muy
débiles. Al poder dar representacidn a la iniciativa privada, independientemente de sus
participacion econdmica, se esta facilitando de forma progresiva esta participacion y dialogo.
En todo caso, hay que evitar la tendencia a hacia la burocratizacién y a la politizacion.

+ Las EPEL pueden ser una formula interesante para una evolucioén progresiva hacia modelos
mas flexibles y orientados al mercado.

ELCHE- ELX: La gestion de equipamientos como soporte a la dinamizacion
turistica

+ Entre las caracteristicas mas destacables de TURISME D'ELX encontramos el elevado grado
de involucracion en la gestion directa de equipamientos y servicios turisticos de la ciudad,
entre ellos el Centro de Congresos, el Centro de Visitantes del Palmeral, el camping
municipal y las playas y la representacion del Misteri d’Elx. declarado Patrimonio de la
Humanidad.

» Todo esto significa que los recursos autogenerados por el Ente representen un 22% del
presupuesto total, siendo el resto financiados con cargo al presupuesto municipal.

+ La ciudad de Elche a pesar de tener recursos turisticos reconocidos como por ejemplo el
Palmeral, no habia desarrollado hasta muy recientemente una estrategia turistica para
aprovechar al maximo sus oportunidades ya que el sector industrial era el que determinaba
el peso econdmico de la ciudad.

+ Bajo la formula juridica de Organismo auténomo, el INSTITUT MUNICIPAL DE TURISME
D’ELX, (similar a un Patronato) fue creado en el afo 2002 con el fin de implementar las
nuevas estrategias municipales, en que el turismo pasa a ocupar un lugar preeminente,
aunque se rige por una Junta Rectora formado exclusivamente por concejales.

» Con objeto de integrar progresivamente al sector privado se creé un Consejo Asesor del
Ente, en el que estan representados los sectores econdmicos y sociales vinculados al
turismo.

+ Tienen un convenio de colaboracién con la asociacion de empresarios turisticos AETE para

la promocion y comercializacion de “turismo de congresos”, con una aportacion empresarial
del 33% del presupuesto dedicado a este producto.
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CONSORCIO DE PLAZAOLA (Navarra): Un Consorcio paritario en un destino
de montana

+ El Consorcio Turistico de Plazaola es una asociacién sin animo de lucro formada por:

» 6 Ayuntamientos: Areso, Basaburua, Larraun, Leitza, Lekunberriy Iza-Gulina. Poblaciones
con un total de 8.000 habitantes. situados a lo largo de la antigua via de FFCC de via estrecha
Pamplona - San Sebastian, en el noroeste de Navarra, lindando con el Pais Vasco.

+ 4 Asociaciones privadas empresariales: Hosteleria, Casas Rurales, Artesanos y
Actividades diversas, que retinen a un total de 130 asociados.

* En 1994 se crea el Consorcio liderado por el Ayuntamiento de Lekunberri al amparo de
una politica sistematica de apoyo a este tipo de instituciones impulsada por el Gobierno de
Navarra como instrumento de desarrollo local rural.

* Una de las mayores dificultades que ha tenido que vencer el Consorcio es la falta de masa
critica tanto del sector publico (el mayor ayuntamiento, Leiza, tiene tan solo 1.300 habitantes)
como del sector privado, formado mayoritariamente por casas rurales.

+ Una de las claves de su consolidacion es el sistema de representacion paritario en los
6rganos de gobierno. En el Consejo de Administracion la representacion es de 50%
Ayuntamientos - 50% Asociaciones privadas. Esta participacion equitativa e igualitaria es
una de las claves de éxito del proyecto entre el sector privado. La bisqueda de resultados
concretos y tangibles, también ha sido determinante para las adhesiones del sector privado
y para vencer posibles rivalidades politicas intermunicipales.

+ Sibien el peso mas importante de su financiacion todavia recae en las subvenciones del
Gobierno de Navarra, es de destacar que las aportaciones de sus asociados privados (10,7%)
han ido ganando terreno asi como las aportaciones de los Ayuntamientos (26,5%). También
es de destacar que un 10% del presupuesto son recursos autogenerados por la tienda
(merchandising propio, venta de productos artesanales y de la tierra).

5.2.4. Consorcio

DESCRIPCION:

» Férmula juridica del derecho publico (Regulada por la LBRL) con personalidad juridica
propia, resultado del acuerdo de una o varias administraciones publicas (locales,
autondmicas, etc.) y entidades privadas sin animo de lucro (Camaras de Comercio,
Empresariales o Sociales, Fundaciones privadas, etc.), para un fin de interés publico.

+ Es una formula muy flexible que ofrece muchas posibilidades para adaptarse a las
necesidades particulares de cada caso, ya que gran parte de su sistema de funcionamiento
se deja al acuerdo de las partes en la redaccion de los Estatutos. Tiene potestad de participar
en sociedades mercantiles. Por otro lado su caracter publico le confiere también algunas
ventajas y potestades (de establecer tributos y precios politicos, inembargable, exencién
impuesto sociedades, etc.)

« Otra caracteristica es la capacidad de financiarse tanto como Ente publico (transferencias,
tributos, precios publicos, etc) y también como Ente privado a través de actividades comerciales.
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SITUACION:

» Estas caracteristicas han hecho que si bien esta férmula todavia sea minoritaria (sélo 10
de los 105 Entes que han contestado la encuesta la utilizan), se utilice ya por municipios
de éxito que buscan un Ente de caracter mixto con un alto grado de implicacion privado.

+ El éxito del caso Barcelona, ha contribuido a “ponerlo de moda” en los destinos en que el
turismo es un sector estratégico y se busca al maximo la unién de sinergias publico -
privadas, de tal forma que bastantes municipios se estan considerando implementar esta
formula. Sevilla también es otro modelo de referencia, como lo son los Consorcios de
Desarrollo turistico de Navarra, en especial el de Plazaola- Lekunberri.

PROS (+)

+ Facilidad para integrar sinergias publicas
y privadas (sin animo de lucro) en torno a
un objetivo comdn.

+ Su creacion no exige formalismos y se rige
por la simple conjuncidn de las voluntades
que intervienen materializadas en los
Estatutos.

» Goza de privilegios propios de las Admi-
nistraciones publicas: inembargabilidad,
potestad para recaudar ingresos (tasas,
contribuciones especiales), fijacion de
precios  puUblicos, puede recibir
subvenciones y ayudas publicas, exencion
del Impuesto de Sociedades.

» Puede participar en empresas privadas y

realizar a través de éstas actividades

mercantiles con animo de lucro, que
directamente no podria llevar a cabo.

Diversidad de fuentes de financiacion tanto

las propias de un Ente pUblico como las

propias de un Ente privado.

+ Total flexibilidad en definir su régimen
interno, especialmente los sistemas de
representacion y gobierno.

» Disminuye el peligro de politizacion del
Ente al reducir la dependencia del sector
publico.

» Transparencia en la gestion, al estar
sometida al Plan de Contabilidad de las
Administraciones Publicas.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

+ Alser una entidad de derecho publico, esta
sometida a un régimen de tutela por parte
de las Administraciones Autonémicas

+ Sujecion al Plan de Contabilidad de las Ad.
Publicas menos agil que el de las
empresas privadas.

» Ciertas limitaciones administrativas en
materia de personal y contratacion.

+ Solo pueden formar parte del Ente
consorciado entidades privadas sin animo
de lucro, no las sociedades mercantiles.

*+ Por su flexibilidad y posibilidades es una formula idénea para destinos turisticos que busquen
una gran implicacion del sector privado tanto en la gestion como en la financiacién. Sin
embargo, para que tenga éxito, se requiere al menos dos requisitos:

+ Que el sector publico este dispuesto a compartir o ceder poder
+ Que el sector privado esté articulado institucionalmente y dispuesto a comprometerse
a fondo tanto en la gestién como en la financiacion.

» No es casualidad que bajo esta formula se encuentren los ejemplos mas relevantes de

representacién paritaria o equilibrio de poderes (publico- privado) como son Barcelona o

Plazaola.
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5.2.5. Sociedad Mercantil

DESCRIPCION:

+ Férmula utilizada por parte de las administraciones publicas para desarrollar ciertas
actividades, aunque éstas no tengan animo de lucro, basta con que tengan “un fin comin
compartido con otros socios”.

+ En muchos paises europeos la legislacion distingue expresamente este tipo de sociedad
denominédndolas “Sociedades Andnimas sin animo de lucro”, férmula a la que se acogen
los Entes de Gestion y Promocién Turistica modélicos por su gestion.

» Se rigen por las normas del derecho privado, si bien cuando el capital es total o
mayoritariamente publico, estan sujetas a ciertas limitaciones y controles segun lo dispuesto
por la Ley de Administraciones Publicas. Contablemente siguen las normas de la empresa
privada, pero su inspeccion se realiza por la Intervencion Local.

+ Esta formula es especialmente utilizada en la realizacion de actividades y servicios que
requieran agilidad y flexibilidad, como las contrataciones de caracter comercial y mercantil,
por lo cual su dmbito de actuacién es muy amplio.

SITUACION:

+ Si bien en Espana esta figura se usa ampliamente por parte de la Administracion local,
especialmente para la prestacion y cobertura de determinados servicios publicos (transporte,
aguas, vivienda, urbanismo, etc.) en el area de Turismo su aplicacién es mas limitada y
mas reciente , aunque creciente.

+ De los 105 municipios que han contestado la encuesta, 8 dicen utilizar la formula “empresa
municipal 100%" y 4 la formula “empresa mixta”. Como ejemplos destacados de empresa
totalmente municipal tenemos: Santiago de Compostela, San Sebastian, Llorety de “
empresa mixta”: Gijon y “Tenerife Turismo”.

+ Anivel internacional, la mayor parte de las ciudades con modelos mas avanzados utilizan
la férmula de “Sociedad Anénima sin dnimo de lucro”: Londres, Amsterdam, Berlin,
Copenhague, Trentino, Goteborg, etc. Estas sociedades estan concebidas como empresas
de servicios que reciben una contraprestacion por parte de sus clientes (incluso si el cliente
es el Ayuntamiento).

+ Es una formula muy idénea cuando hay una filosofia de orientacion al mercado y a los
resultados en actividades de interés publico.
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PROS (+) CONTRAS (-)
Mayor flexibilidad y agilidad en la gestion, » El principio de proporcionalidad del capital
organizacion y la contratacion. Muy iddnea con respecto a la representacion, puede
para las actividades de marketing vy ser un inconveniente para dar voz y voto al
promocion y para la prestacion directa de sector privado cuando éste es muy débil.
servicios turisticos. * Lo anterior también puede ser un
Permite una mayor eficiencia y control en inconveniente con respecto a las
la prestacion de estos servicios si decisiones de estrategia y politica
comportan como contrapartida un precio. turistica, que no pueden quedar limitadas
Su gobierno se rige por un principio muy a los socios de la sociedad mercantil.
claro de proporcionalidad con respecto al » Peligro de dar una imagen demasiado
capital aportado. mercantilizada y al servicio de los
Permite una gran flexibilidad vy accionistas de la Sociedad Mixta.
adaptabilidad con respecto a la + Peligro de pérdida de transparencia al
participacion de los socios via venta de tener menores controles administrativos,
acciones o ampliaciones de capital. lo que puede suplirse con una voluntad de
Permite la participacion directa de todo transparencia informativa y contable.
tipo de empresas privadas en el * No queda del todo exenta de la
accionariado, lo cual puede ser muy util supervision, procedimientos y control de
para ampliar la base financiera vy la Administracion Publica, en los casos en
representativa. que la participacion publica es mayoritaria.
Posibilidad de incorporacion del sector + Laférmula de sociedad mercantil no evita
privado, como socio o como asociado, a por si sola el peligro de burocratizacion.
cambio de moédicas cuotas . * No puede ejercer la autoridad propia de
Puede realizar actividades mercantiles y las administraciones publicas.

percibir ingresos por ello, diversificando
sus fuentes de financiacion.

Enfoque y organizacion  menos
burocratizada (en principio) y personal
laboral [no funcionarial) méas idéneo para
actividades comerciales.

Marco juridico mas cdmodo vy
comprensible para el sector privado, hecho
que facilita su incorporacion vy
participacion.

RECOMENDACIONES:
La Sociedad Municipal Mixta por su flexibilidad y agilidad es una férmula muy idénea para
los Entes de promocidn que tengan suficiente masa critica y un sector empresarial maduro,
fuerte y estructurado dispuesto a participar de forma importante en el Ente, tanto
financieramente como en los procesos de decision.
Especialmente adecuada para las actividades de Promocion y Marketing, configurdndose
como una empresa de prestacion de servicios a sus clientes / socios.
Por su flexibilidad, la Sociedad Municipal 100% puede también ser idénea para aquellos
procesos de los que se espera una incorporacion gradual y progresiva del sector privado,
y eny que éste es inicialmente, reticente a participar.
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LA SOCIEDAD MIXTA DE TURISMO DE GIJON: Cémo crear un destino
turistico a partir de una crisis industrial

+ La ciudad de Gijon ha sido tradicionalmente el principal centro econdmico del Principado de
Asturias, a pesar de no ser su capital politico-administrativa. Era por tanto ciudad
esencialmente industrial y portuaria y en ningin momento se pensaba en ella como destino
turistico.

+ La crisis de los puntales de la economia asturiana (carbén, siderurgia y astilleros) que se
manifesté con toda su crudeza en la década de los 80's, tuvo especial incidencia en la ciudad.
Es entonces cuando ésta apuesta por buscar alternativas a la crisis, alternativas que pasaban
por convertirse en una ciudad de servicios, comercial y turistica. Ello implicé un
extraordinario esfuerzo por parte de la sociedad local, que ha sido culminado con éxito:
Hoy en dia Gijon ha conseguido cambiar su imagen de “no destino turistico” de hace una
década, hacia un posicionamiento como destino para el Turismo urbano- cultural y de
Reuniones y Congresos de calidad, asociado a una imagen de ciudad innovadora y moderna.
Este nuevo posicionamiento es fruto tanto de la mejora de la oferta como de la intensa
labor promocional realizada por la Sociedad Mixta de Turismo de Gijon.

+ Previo a la creacion de la Sociedad Mixta en 1993, no existia ningin Ente u organismo
(Patronato, etc.] dedicado al turismo, ya que ni siquiera habia una Concejalia con atribuciones
en esta area. Al no estar condicionado por el pasado permitid crear un Ente de Gestion con
una forma muy avanzada: Sociedad Anénima Mixta, formula que consideran que ha sido
un acierto pues permite una gestion muy flexible y agil y que es una de las claves del éxito
alcanzado.

+ La Sociedad Mixta esta controlada por el Ayuntamiento que es quien dispone de la mayoria
del capital (60%) y esté participada por: la Cdmara de Comercio de Gijén (20%), la Asociacién
Empresarial de Hosteleria de Gijon (6,7%), Unidn de Comerciantes de Gijon (6,7% ) la Unidn
Hotelera del Principado de Asturias (6,7%). Esta participacion e involucraciéon del sector
privado se consiguié gracias a una constante y perseverante labor de dialogo y comunicacién
y dando un enfoque muy profesional a la Sociedad Mixta fijando objetivos y resultados.

+ El peso de la financiacién de su presupuesto ordinario (2,5 Mill. & en 2006) se apoya
mayoritariamente en los recursos publicos, principalmente el presupuesto municipal (87%].
Cara al futuro se prevé aumentar la participacion financiera por parte del sector privado
especialmente via acuerdos o convenios por proyectos o programas con objetivos y alcances
predeterminados.
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5.2.6. Fundacion

DESCRIPCION:

- Es una organizacién sin animo de lucro, constituida por personas fisicas o juridicas (publicas

o privadas) para cuyo sostenimiento se afecta un patrimonio de forma permanente y cuyos

fines han de ser necesariamente de interés general. Se trata de una figura juridica sometida

al derecho privado, por lo que tiene facilidad para contratar, de forma directa e indirecta a

través de sociedades mercantiles participadas.

Es una formula que utilizan algunos Entes mixtos ya que tiene la agilidad del derecho

privado, puede realizar actividades mercantiles y sus fines son de interés general.

+ Ademas del patrimonio inicial puede financiarse a través de aportaciones periddicas de
sus patronos, las aportaciones de socios protectores (no patronos), los ingresos de sus
actividades comerciales y por transferencias, subvenciones y donaciones.

SITUACION:

+ Es una férmula que utilizan 7 de los 105 municipios turisticos espafoles entrevistados.
Como casos de referencia de fundaciones de caracter mixto (con mayoria pablica) se pueden

citar Cuenca y Valencia.

PROS (+)
Esta sometida a las normas del derecho
privado: agilidad en la gestidon vy
contratacion.
Puede tener sociedades participadas de
caracter mercantil, lo que le da todavia
mas flexibilidad y alternativas.
Pueden constituirlas tanto personas fisicas
como juridicas, publicas o privadas, lo cual
abre muchas posibilidades de participacion
en los Entes de caracter mixto. Ademas
de los socios- patrones, se pueden crear
otras figuras como la de asociados o
protectores, que aportan cuotas periddicas.
Las aportaciones pueden ser dinerarias o
no dinerarias.
Tanto la propia Fundacién como sus
patronos o aportadores disfrutan de
importantes incentivos fiscales, hecho que
facilita la participacion privada.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

+ Estd sometida a fuerte control, tutelay
fiscalizacion por parte de la Administracion
Plblica (Protectorado) con el objeto de que
sus actividades se ajusten a los fines de
interés general especificados en su
objetivo fundacional. Esto puede introducir
algun grado de burocratizacion.

* En principio, debe depender para su
supervivencia econémica del patrimonio
inicial, lo cual seria un factor limitativo y
de incertidumbre financiera para un Ente
con expectativas de crecimiento en su
actividad. Sin embargo este inconveniente
se puede obviar, mediante un acuerdo o
contrato entre los fundadores para que se
obliguen a aportar periédicamente nuevos
recursos.

+ Es una figura juridica, que es Util para la creacion de Entes mixtos de Gestion Turistica por
sus evidentes ventajas. Es especialmente adecuada para aquellos municipios en que existe
un sector privado maduro y sélido, ya que es condicion necesaria un alto grado de implicacion
y compromiso del sector privado desde su fase inicial.
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VALENCIA: Un ejemplo exitoso de Fundacion

Valencia ha tenido un elevado ritmo de crecimiento turistico en los ultimos anos, teniendo
en cuenta que partia de un nivel muy bajo. En 2006 se recibieron 1,6 millones de turistas,
y su Ente de gestion y promocion turistica, Turismo Valencia Convention Bureau, creado en
1992, ha tenido un papel clave en dicho desarrollo turistico.

La estrategia de desarrollo turistico sequida, se ha basado en la incorporacidn de los grandes
equipamientos que se han ido construyendo (Ciudad de las Artes y las Ciencias, Instituto
Valenciano de Arte Moderno, Palacio de Congresos, etc.) y en una segunda fase, en la
organizacion de macro eventos como la regata America’s Cup o el futuro Circuito Urbano de
Férmula 1.

Es un claro ejemplo en que la adopcion de formula de Fundacidon privada se ha revelado
muy util y eficaz. Esta Fundacion cuenta como patronos al Ayuntamiento, la Camara de
Comercio, Feria de Valencia y Confederacion Empresarial Valenciana. Se nutre ademas de
mas de 160 protectores de la Fundacion entre los que se encuentran empresas de hosteleria,
agencias de viajes, transporte, empresas de comunicacion, restaurantes, etc. Estos
miembros protectores estan representados en los 6rganos de direccion: Patronato y Consejo
Permanente.

La aportacién econdmica del sector privado (mediante cuotas y convenios) alcanzara un
15% del presupuesto total de 2008, previéndose ademas un 15% de recursos autogenerados.

Uno de los principales objetivos de la Fundacién ha sido posicionar claramente a Valencia
como destino de turismo urbano y de congresos, es decir posicionar la ciudad como una
marca plenamente reconocida.

Otro punto al que Turismo Valencia ha dado prioridad es la aplicacién de las nuevas
tecnologias de la informacion y la comunicacion en la promocién y comercializacion de la
ciudad. Cabe destacar la calidad de su pagina web y la incorporacidn en dicha pagina de
otra de las actividades prioritarias: los resultados del Observatorio Turistico, como
instrumento de “inteligencia de mercado” que permite tener una base objetiva para
establecer las estrategias y planes de futuro.

TURISMO VALENCIA entiende que disponer de un Ente de gestion solvente, con recursos
y con continuidad en el tiempo, es un elemento clave de competitividad del destino.
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5.2.7. Asociacién Civil

DESCRIPCION:

» Es una figura juridica de derecho privado y cuya Ultima regulacion corresponde a la Ley
1/2002 de 21 de Marzo. Por Asociacion Civil se entiende a la agrupacion permanente de
personas fisicas o juridicas (pUblicas o privadas) que persiguen un fin comun, sea de interés
particular o general, sin dnimo de lucro, guiada por una organizacion a la que se le reconoce
personalidad juridica.

+ Se financia, en principio, en base a las cuotas de sus socios, aunque pueden recibir otras
fuentes de ingresos, incluyendo subvenciones y transferencias. Dado que la ley enfatiza
claramente el caracter de institucion sin animo de lucro, en la practica pueden tener ciertas
dificultades para realizar directamente ciertas actividades comerciales.

SITUACION:

+ Si bien en el &mbito del turismo es una figura juridica utilizada para la representacion de
intereses sectoriales (Asoc. Empresariales Sectoriales, etc.), es utilizada hoy en dia como
figura juridica para los Entes de Gestion y Promocion, aunque ello no siempre ha sido asi.

- Dado que para su constitucion se requiere la iniciativa privada (a la cual pueden adherirse
entidades publicas), esta figura ha sido protagonista hace unas décadas, cuando las escasas
iniciativas para crear Entes de promocion turistica, correspondian a la iniciativa privada y
cuyo exponente eran los CIT ‘s (Centros de Iniciativas Turisticas).

+ La Asociacidn Civil privada se estd utilizando actualmente, en determinados ambitos
territoriales de caracter supra- municipal, (valle, comarca, etc.) en especial por parte de
algunos destinos turisticos emergentes de montana o rurales en los que el sector privado
siente la necesidad de asociarse y en cambio no tiene un marco administrativo territorial que
encaje en sus necesidades. La existencia de programas especificos europeos de desarrollo
rural y de montafa ha favorecido este fendmeno asociativo.

+ Este nuevo modelo de asociacionismo turistico privado, se caracteriza por la iniciativa y
peso de la gestion privados, si bien también se integran como asociados entidades publicas
(municipios, diputaciones, etc.). La financiacion es esencialmente de caracter publico,
derivada de trasferencias y subvenciones de programas de desarrollo rural y de montana.
Como modelos de este nuevo asociacionismo privado tenemos la Asociacion Garrotxa Terra
d’Acolliment, o la Asociacidon Turistica de la Comarca de la Jacetania.

PROS (+)

+ Permite vehicular la energia y las
inquietudes del sector privado y la
sociedad civil en zonas donde el turismo
es una actividad emergente y la iniciativa
privada es activa y emprendedora, y en
cambio el sector publico tiene dificultades
para tomar la iniciativa.

* El sector privado tiene el predominio e
iniciativa en drganos de gestion.
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PROS (+)

+ Permite adaptar la asociacion a los limites
naturales del destino (valle, comarca, ruta,
etc.) al margen de las divisiones
administrativas.

+ Puede beneficiarse de importantes
programas especificos de desarrollo,

CONTRAS (-)

+ El énfasis que hace la ley en su caracter
no lucrativo puede ser un obstaculo para
que pueda ejercer determinadas
actividades mercantiles y comerciales,
condicionando también su contabilidad y
gestion.

especialmente programas europeos.
Si son declaradas de utilidad publica,
gozan de importantes ventajas fiscales.

RECOMENDACIONES:

Es una formula que puede ser util para aglutinar energias e iniciativas, especialmente en
determinados dmbitos territoriales en condiciones de beneficiarse de programas especiales
de desarrollo, cuenten con una iniciativa privada joven y emprendedora, y estén en sus fases
iniciales de desarrollo. A partir de este impulso inicial y finalizados estos programas
especiales, habria que pensar en férmulas (consorcios, empresas, etc.) que incorporen un
mayor grado de compromiso de los Entes publicos locales en su gestion y financiacion.

LA GARROTXA. Implicacion de gestores de espacios naturales en el turismo
sostenible

La comarca catalana de La Garrotxa, en la provincia de Girona, esta bien dotada de recursos
pero su orientacion a la actividad turistica es muy reciente. Su potencial turistico es elevado
debido a la calidad de los paisajes, al Parque Natural de la Zona Volcanica, al patrimonio
histérico y cultural que incluye conjuntos monumentales y pueblos tipicos, asi como a su rica
y variada gastronomia.

Para estimular un modelo de desarrollo turistico sostenible basado en el turismo de
naturaleza, se constituy6 en 1996 un Ente de promocion y gestion turistica Garrotxa Terra
d’Acolliment Turistic (nombre comercial: TURISME GARROTXA), impulsado por el Parque
Natural de la Zona Volcanica, el Consejo Comarcal y el Gremio de Hosteleria, bajo la formula
juridica de Asociacion Privada sin animo de lucro. El liderazgo ejercido por los gestores del
Parque Natural fue muy importante para la consolidacion del Ente.

Actualmente, 21 ayuntamientos de la comarca se han integrado al Ente, ademas de
asociaciones empresariales locales (casas de colonias, turismo rural, actividades turisticas,
empresas de senderismo, etc.).

La apuesta por un turismo sostenible y de calidad ha conllevado a que la comarca ostente
el liderazgo europeo en la aplicacion de la Carta Europea del Turismo Sostenible en Espacios
Protegidos.

Otro de los aspectos relevantes de la gestion turistica de Turisme Garrotxa ha sido su
capacidad de utilizacion de fondos europeos (programas LEADER, PRODER, ADAPT, etc.) para
financiar proyectos de desarrollo turistico y de soporte al tejido empresarial, con una
estructura muy ligera y poco costosa.
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5.3. Competencias y funciones de los Entes de
Gestion

5.3.1. Consideraciones previas

La definicion de las funciones y competencias de los Entes de Gestion turistica local
es un aspecto clave a tener en cuenta en el momento de establecer su estructura, ya que
la condicionara a nivel de presupuesto, perfil de los recursos humanos a incorporar,
dimension, grado de implicacidn del sector privado, etc.

La evolucién de los Entes de Gestidn turistica en nuestro pais se ha caracterizado por
la incorporacidon progresiva de nuevas competencias y mas recientemente, por la
especializacion de algunos de ellos en dmbitos especificos. Asi, si analizamos la
estructura de los Entes de Gestion desde su creacion por empresarios y comerciantes
locales a principios del siglo XX, podemos observar que su funcidn inicial era la de
atender al flujo inicial de visitantes (servicios de informacion).

En los anos 60y 70, los Centros de Iniciativas Turisticas siguieron la misma filosofia,
incorporando entre sus funciones, las primeras actividades de “propaganda turistica”
(promocidn) y de organizacion de pequefios eventos en los destinos turisticos.

A partir de los afios 80, los ayuntamientos democraticos amplian sus competencias e
incorporan las actividades de informacion, promocidn y planificacion del destino turistico
entre sus programas de actuacion, algunas veces de forma individual y en otras,
buscando la implicacién del tejido empresarial (Patronatos, Entes mixtos, etc.).

En estos uUltimos afos podemos observar, sobre todo a nivel internacional y en destinos
de una cierta dimension (grandes ciudades), una nueva tendencia hacia la especializacion
de estos Entes a través de la creacion de organismos que se responsabilizan con caracter
exclusivo de algunas de las funciones esenciales de la gestion turistica del destino,
tales como la promocidn y comercializacion, observatorio turistico, etc.

Los grandes ambitos de competencia que asume un Ente de Gestidn turistica a nivel
local podriamos dividirlos en los siguientes apartados:

+ Informacion y atencidn al visitante.

+ Promocién y Marketing.

+ Planificacion.

+ Gestidn de equipamientos y/ o servicios.

+ Apoyo a la competitividad, incluyendo formacion, fomento de la calidad, etc.
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Del andlisis de la encuesta de los Entes de Gestion Turistica en Espana se desprende
lo siguiente:

Las funciones de promocidn, informacion turistica y planificacidon son practicamente
comunes a todos ellos, con indices de respuesta superiores al 80%.

En cambio, las actuaciones relacionadas con el fomento de la calidad (64% de las
respuestas) y la gestion de equipamientos y servicios turisticos (42% de las
respuestas), tienen una incidencia mucho menor.

5.3.2. Funciones y ambitos de competencia

Informacion y Atencion al Visitante

Tal como se ha indicado en el apartado anterior, la informacion y atencién al visitante
es una actividad comun en la practica totalidad de los Entes de Gestion y ha sido
el origen de su creacion. En la mayoria de los casos, la prestacion de estos servicios
condiciona de una forma importante la estructura y la gestion del Ente.

Cabe destacar que las nuevas tecnologias de la informacién tienen una incidencia
muy importante en este ambito funcional. Los nuevos sistemas de informacién on-
line, a través de la pagina web, puntos de informacion interactivos, la incorporacion
de contenidos informativos a través de PDA, teléfonos mdviles, etc. y la edicion
digital de documentos informativos estan produciendo una revolucién importante
en los métodos de trabajo.

Promocion y marketing

Las tareas de promocidn son las prominentes en todos los Entes de Gestidn
consultados en la encuesta: el 94% de respuestas manifiesta que realiza esta
actividad. Hay que senalar que las acciones de marketing, promocion y
comercializacion se entienden de una manera muy amplia y cubren un abanico de
actividades que van desde la promocion genérica del destino hasta un soporte a la
comercializacion de productos altamente especializados.

Son este tipo de actividades las que despiertan mas interés por parte del tejido
empresarial y por tanto, una mayor predisposicion a implicarse y a participar en
su financiacion.

Los gastos destinados a estos apartados constituyen la proporciéon mas elevada

del presupuesto de los Entes, mientras que los gastos de estructura (personal,
instalaciones, etc.) son relativamente mas pequefos.

Modelos de gestién turistica local. Principios y practicas

63



Lecciones y recomendaciones para el desarrollo de modelos de gestion turistica local

Planificacion

+ La mayor parte de los municipios encuestados integran la planificacion entre las
actividades que realizan. La participacion del Ente en el diseno de una vision
estratégica del desarrollo turistico de la ciudad resulta imprescindible, ya que es la
base sobre la que se desarrollara el Programa de acciones a realizar en todos los
ambitos de competencia: promocidn, organizacion de eventos, informacion, atencion
al visitante, etc.

+ La mayoria de los Entes afirma que ejerce funciones de planificacion aunque el
nivel de desarrollo de estas funciones es muy diverso y va desde una planificacion
poco elaborada, pensada en el corto plazo y basada en la preparacion del
presupuesto anual, hasta un conjunto de instrumentos mas propio de las
corporaciones mas desarrolladas (plan estratégico a largo plazo, planes operativos
a medio y corto plazo, sistemas de evaluacion de los objetivos, indicadores, etc.).
La dimensidn del destino y la importancia estratégica que tiene el turismo condiciona
la complejidad de estos instrumentos.

Gestion de equipamientos y servicios

* En este aspecto el nivel de respuestas es mucho menor que en los apartados
analizados previamente. Hay que destacar, como ejemplos relevantes:

« En cuanto a equipamientos, la gestion de Palacios de Congresos (Valencia,
Elche), Centros de Interpretacién de Visitantes (Elche), museos (Lloret de Mar)
como los mas comunes.

+ En los municipios litorales la gestidn de playas como una actividad importante
en un conjunto de municipios, principalmente en el litoral levantino (Alicante,
Elche, etc.).

+ En el caso de Elche, destaca la gestién de un camping municipal, muy poco
frecuente en nuestro pais pero muy habitual en destinos de Francia y otros
paises europeos.

« En cuanto a servicios turisticos, los mas comunes estan relacionados con las
reservas de alojamiento, bus turisticos (Barcelona, Valencia, etc.), trenes
turisticos (Salou), y la venta de pasaportes para los visitantes (Visitor's Card)
que se basa en aglutinar servicios culturales, comerciales, restauracidn,
transporte, etc., que hagan mas atractiva la visita a la ciudad (Tarragona,
Barcelona, Paris, etc.).

+ En los municipios mas pequerios, donde hay menores oportunidades de prestacion
de servicios, destaca la organizacion de visitas guiadas, de actividades infantiles
(ludotecas, guarderias de playa, etc.), la organizacién y comercializacién de eventos
gastrondmicos, etc.

+ La venta de merchandising es comun a todo tipo de municipios y a pesar de que
en nuestro pais no esta generalizada, si que va aumentando de forma gradual.
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Apoyo a la competitividad (formacion, fomento de la calidad, inteligencia de mercado,
etc.)

+ En Espana estas actividades todavia son minoritarias (menos del 40% de respuestas)
pero su incorporacién en el &mbito competencial de los Entes de gestidn va
aumentando en la misma medida que aumenta la profesionalizacion de los mismos.
Es evidente que para hacer una buena planificacion del destino es necesario
disponer de instrumentos que nos faciliten la informacién necesaria y que permitan
evaluar la eficacia de las acciones que se van implementando.

+ Entre las principales actividades incluidas en este ambito, debemos destacar los
observatorios turisticos que incluyen anéalisis cuantitativos y cualitativos de la
actividad turistica de la ciudad (satisfaccion de los visitantes, ocupacion turistica,
ingresos, empleo en el sector, asi como estudios sobre mercados, productos,
tendencias, etc.). Es decir, lo que llamariamos “inteligencia” de mercado, esencial
para la toma de decisiones, especialmente en el &mbito del marketing.

+ Algunos de los Entes mas evolucionados disponen de una estructura muy
competitiva en este caso que, ademas de dar soporte a la toma de decisiones del
Ente, se convierte en un referente para el propio sector privado (p. e.: Valencia).

+ También estan incluidas en este dmbito las actuaciones de fomento de la calidad

turistica y de formacidn y sensibilizacion del sector. (p. Ej.: formacién La Garrotxa
a través del programa Equal).

5.3.3. Modelos de organizacion de las funciones y
competencias

En funcién de las competencias asignadas a los Entes de Gestion, podemos diferenciar
dos modelos:

+ Elmodelo integral (amplitud de funciones)

+ Elmodelo especializado (funciones especialidades)
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Modelo integral

DESCRIPCION:

» En este modelo el Ente de Gestion local se responsabiliza de la mayor parte de las
competencias relacionadas con la gestion del destino turistico descritas en el apartado
anterior.

SITUACION:

+ Es el modelo dominante en los Entes de gestion local analizados en Espana. La practica
totalidad gestiona la actividad turistica de una forma integral. Sélo en algunos casos, la
gestion de algln producto muy especifico, como por ejemplo, congresos y convenciones,
puede quedar al margen de las competencias del Ente.

+ Este modelo integral incluye en algunos casos, la gestion de equipamientos considerados
como estratégicos en el modelo turistico del destino. Es el caso por ejemplo de Elche (con
el Palacio de Congresos), Biarritz, Valencia, etc.

+ En estas formulas de gestidon integral hay un conjunto de competencias que son constantes
en todos los Entes. Se trata de las acciones de informacion y atencion al visitante, promocion
y marketing y planificacion del destino, mientras que el resto de competencias, o no son
relevantes en la entidad o bien se ejercen a través de otros organismos.

PROS (+)

* Permite hacer un seguimiento de todo el
proceso de desarrollo turistico del destino,
desde el andlisis de las oportunidades e
inventario de recursos hasta la valoracion
que hacen los visitantes.

+ Facilita la implicaciéon del equipo de
gestion en la estrategia global.

* Es el adecuado para organizaciones de
tamafno mediano, con poca masa critica,
en las que es conveniente
responsabilizarse de la gestion integral
del destino.

+ Permite la implicacion del sector privado
en todo el proceso de desarrollo turistico.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

» La multiplicidad de acciones que significa
este modelo puede dificultar el nivel de
ejecucion de algunas de ellas.

+ Es dificil llegar a una especializacién y
nivel de conocimiento suficiente para cada
uno de los &mbitos de actuacion.

+ El sector privado puede sentirse
desmotivado al no ver resultados tangibles
de su implicacion.

+ Elriesgo de politizacion del Ente es mas
elevado al incluir entre estas funciones
muchos aspectos relacionados con la
gestion publica (equipamientos, servicios,
etc.).

+ Su utilidad esta demostrada al ser el modelo de referencia en nuestro pais. Incluso los
Entes absolutamente especializados se iniciaron a través de un modelo de gestion integral.

+ Es el modelo més apropiado para la gestion de destinos turisticos de tamano pequefio y
mediano en que el Ente es el principal motor de impulso del turismo, ya que permite
mantener una vision global del proceso.

» Para evitar la dispersion de acciones, es importante disponer de instrumentos de
planificacion y gestion modernos: Vision Estratégica a largo plazo, planes operativos a
medio y corto, sistemas de evaluacion, etc.

+ La organizacion por clubs de producto facilita la implicacion del sector privado, al ser mas
tangibles los resultados obtenidos.
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Modelo especializado

DESCRIPCION:

+ En este modelo el Ente de Gestion se responsabiliza de forma exclusiva de la gestion de
un producto turistico especifico o de unas competencias especificas de la gestion de un

destino.

SITUACION:

- En algunos destinos turisticos internacionales (grandes ciudades, etc.) se han creado
departamentos con entidad juridica propia para gestionar el marketing turistico de la ciudad.
Es el caso de Visit London, empresa privada sin animo de lucro en la que participan la
corporacion municipal y socios privados, entre ellos un banco y una agencia de publicidad,
y que se dedica solo al marketing, convention bureau y grandes eventos.

Otro ejemplo de este modelo es Amsterdam, en que la empresa privada responsable de la
gestion turistica se organiza a través de unidades de negocio que operan como empresas
privadas (con personalidad juridica propial, para gestionar ambitos especificos.

En el ambito no urbano, encontramos un buen ejemplo en la sociedad Trentino SpA,
responsable del marketing y comercializacion turistica de esta provincia autonoma.

PROS (+)
Este sistema de organizacion permite
conseguir el maximo de eficiencia para
cada uno de sus ambitos competenciales
ya que el indicador de gestion del Ente es
la obtencion de resultados especificos y
medibles.
Facilita también la especializacion de los
recursos humanos en su ambito de
actuacion.
Permite al equipo participar en una gestion
global del proyecto, en todas sus fases
desde el analisis de las necesidades a la
evaluacion de los resultados.
Facilita la implicacion del sector privado
al focalizar su participacion en el Ente.
Facilita la gestion econdmica-financieray
el control presupuestario.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

« Es un sistema de organizacion que
necesita de una masa critica importante
para conseguir su eficiencia. Esto ocurre
habitualmente en grandes destinos.

+ Dificulta una vision global de la evolucion
del destino por parte de los gestores.

» Obliga al sector privado a participar en
diferentes entidades si quieren participar
en la promocién de productos y mercados
diferentes.

« Este sistema de organizaciéon puede
conllevar que nuevas oportunidades de
negocio, segmentos minoritarios en
crecimiento, nuevos mercados, queden
desatendidos por no ser rentables a los
Entes especializados.

+ Es recomendable para destinos de un tamano importante en el momento en que se necesitan
instrumentos agiles y potentes de gestion y planificacion turistica.

+ Es un buen instrumento para la implicacion a nivel econdmico del sector privado.

+ Para destinos de tamano mediano y pequeno, el sistema de planificacidn debe pasar
previamente por la concertacion entre Entes de gestion local de un territorio determinado

que trabajen en Red.
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LONDRES: Un Ente altamente especializado

+ Laactual organizacion del Ente mixto de promocion “Visit London” arranca en el afio 2001
en que el Alcalde de Londres decide dar un cambio radical a la organizacion del turismo
de la ciudad, y se materializa juridica y comercialmente en julio de 2003 en que adapta sus
estatutos y cambia su nombre comercial al de “Visit London Ltd” dandole un enfoque muy
empresarial, orientado a los resultados, y especializado exclusivamente en promover y
“vender “ la ciudad, con una fuerte presencia privada. Es por tanto un Ente especializado en
el Marketing de la ciudad con unas funciones muy concretas en base a las cuales se ha
organizado.

- Del resto de funciones propias de los Entes de Turismo, (planificacion, oficinas de turismo,
calidad, etc) se ocupa la Agencia de Desarrollo de Londres.(London Development Agency).

+ La formula juridica a la que se acoge es la de Sociedad por Acciones sin animo de lucro de
caracter mixto, es decir con socios publicos (Alcalde, Agencia de Desarrollo, Great London
Authority) y socios privados con diversas categorias, en funcién del nivel de sus cuotas.
Actualmente hay unos 1.500 socios privados, y entre éstos no solo estan las empresas
hoteleras y de servicios turisticos, sino que los socios privados mas importante son empresas
no turisticas como el gran Banco HSBC o la agencia de publicidad Grey Group.

+ La formula societaria, la especializacion, la profesionalizacion del personal y la organizacion
como si fuera una compania privada de marketing, han sido claves para poder dar respuestas
rapidas y agiles a las necesidades del marketing turistico moderno. Destaca su alta eficiencia
en la estructura de gasto, ya que los gastos de estructura (incluido personal) tan solo
representan entre el 17-23%, quedando libre entre el 76 - 82% para acciones promocionales
y de marketing. Ello ha permitido tener también una capacidad de reaccion inmediata a
acontecimientos imprevistos, como las diversas oleadas de atentados registradas en la
ciudad en 2005 y 2007.
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5.4. Organos de representacion y gobierno.
Implicacion del sector privado

5.4.1. Consideraciones previas

La implicacion del sector privado en todas las funciones y competencias de los Entes de
gestion es uno de los objetivos prioritarios de estos Entes. La propia naturaleza de la
actividad turistica transversal, fraccionada entre multiples actores, publicos y privados,
de un territorio concreto hace necesaria incentivar y conseguir su maxima implicacion.

La necesidad de una mayor cooperacion entre los sectores publico y privado hace
necesario buscar nuevos mecanismos para asegurar la implicacion de los empresarios
en el funcionamiento de los Entes gestores y su corresponsabilizaciéon en la financiacidn.
De esta forma, observamos que en los Entes mas evolucionados la importancia del
empresariado es cada vez mayor llegando a ejercer el liderazgo en el diseno de las
estrategias y en la aplicacién de metodologias e instrumentos (Berlin, Copenhague,
Manchester, etc.)

Sin embargo, no siempre la participacidn del sector privado en la toma de decisiones
de los Entes de gestion implica una participacion econdmica solidaria en su financiacidn.

Los mecanismos de representacion del sector privado pueden ser muy diversos:

+ desde una representacion corporativa, a través de instituciones de amplia
representacion como es el caso de Camaras de Comercio, confederaciones o
asociaciones empresariales, etc.

+ hasta una representacion mas fragmentada de los diferentes gremios y asociaciones
con intereses en el sector turistico: gremios de hoteles, campings, apartamentos,
actividades de ocio, comerciantes, etc. En este caso, la fragmentacion es una buena
forma de participacion pero dificulta la toma de decisiones al surgir confrontaciones
entre diferentes sectores.

En todos los supuestos, resulta imprescindible que los representantes de los diferentes
sectores que participan en los drganos de gestion del Ente, lo hagan con el respaldo
de sus gremios y éstos acaten y hagan suyas las decisiones aprobadas.

Los diferentes niveles de participacion del sector privado los hemos clasificado en:
+ Consultivo
* Minoritario

+ Paritario
» Mayoritario
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5.4.2. Consultivo

DESCRIPCION:

+ La participacion del sector privado consiste exclusivamente es dar su opinion, presentar
propuestas, participar en debates, andlisis, etc. pero sin la capacidad de materializar esta

opinién a través de un voto.

SITUACION:

» Es una figura frecuente en los casos en que el Ente depende directamente del Ayuntamiento
y se instrumenta un mecanismo de participaciéon empresarial. Este es el caso por ejemplo,

Salou, Pamplona, etc.

+ También lo encontramos en Santiago de Compostela, donde la Sociedad Andnima municipal
INCOLSA incorpora un consejo consultivo formado por representantes del sector privado con
voz pero sin voto. Lo mismo ocurre en Elche, con un Instituto Municipal.

+ En los casos de Zaragoza, Pamplona y Elche, en que hay una participacion econdmica de
un sector empresarial en un producto especifico (Convention Bureau), este sector es el
que conforma el organismo o consejo consultivo.

PROS (+)

+ Facilidad de implantacién y adaptacion al
sistema administrativo municipal.

+ Evita las interferencias en la gestion del
Ente, pero permite incorporar la visién del
sector privado en la gestion del Ente y en
la planificacion de la actividad turistica.

» Elresponsable politico del Ente es el que
propone los integrantes al Consejo
consultivo, con lo que se evitan
confrontaciones politicas o de intereses.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

* Poca atractividad para el sector privado
para que incremente su nivel de
participaciéon en la gestion turistica
municipal.

* Reticencia del sector privado para
implicarse financieramente.

» Puede provocar que el 6rgano consultivo
no sea representativo de los intereses de
todos los sectores implicados.

+ Es recomendable en una primera etapa de creaciéon del Ente para conseguir la implicacion
del sector privado y disenar un Ente de consenso.

+ La constitucion de un consejo consultivo deberia entenderse como una primera etapa de
un proceso de implicacion mucho mas intenso.

» A pesar de tratarse de un consejo consultivo, las reglas de juego deben ser claras y los

temas de consulta, concretos.
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“Turismo de Santiago”: La Sociedad Municipal INCOLSA y su Consejo
Consultivo

No cabe duda que Turismo de Santiago constituye un modelo de éxito, tanto en los logros
conseguidos a nivel de destino turistico como en el desarrollo de la propia organizacién
del Ente hasta alcanzar la buena situacion actual, habiendo convertido la actividad turistica
de Santiago, caracterizada anteriormente por su aleatoriedad, alta estacionalidad e
irregularidad, en un motor econdmico estable y de crecimiento sostenido; reposicionando
la ciudad como destino: de tener una imagen vinculada casi exclusivamente a lo religioso
y al peregrinaje, a una imagen de ciudad de cultura en su sentido mas amplio.

Uno de los factores clave que explican el éxito alcanzado, ademas de la visidn estratégica
clara de lo que habia que hacery del liderazgo politico ejercido desde la Concejalia de
Turismo, ha sido el poder disponer de un instrumento ejecutivo adecuado a las circunstancias
concretas de la ciudad: La Sociedad Anénima Municipal INCOLSA, conocida también como
“Turismo de Santiago”.

Hasta 1999, las actuaciones municipales en materia turistica se limitaban a la gestion de las
Oficinas de Informacion y a algunas actividades promocidnales realizadas directamente
desde la Concejalia de Turismo, en un marco de caracter administrativo y sin apenas
estructura ni recursos.

El ano 2000 marca un “antes y un después” en politica turistica ya que a raiz de un evento
como fue el declarar a Santiago "Capital Cultural Europea “y aprovechando el impulso y
notoriedad del mismo, se decidid apostar por el desarrollo turistico como un motor
econémico y social para la ciudad. También se aproveché a la empresa INCOLSA (Informacidon
y Comunicacién Local SA) creada inicialmente para la funcién de comunicacién del evento,
y constituyéndose después como la Empresa de Gestion y Promocién Turistica Integral de
Santiago al ir afadiendo progresivamente nuevas funciones y competencias: Planificacion,
Promocion, fomento de la Calidad, Formacidn, Informacion Turistica, Inteligencia de Mercado,
Prestacion de servicios turisticos (excursiones radiales, tren turistico, visitas guiadas) e
incluso en actividades de comercializacién (con una Central de Reservas y un tour operador
oficial de la ciudad: Compostur).

El capital de IINCOLSA es 100% municipal y por tanto su control y responsabilidad financiera
depende totalmente del Concello, ello es asi dado que inicialmente el sector privado local
era muy débil y tenia muy poca predisposicion a participar financieramente.

Para conseguir un mecanismo de participacion del sector privado y sociedad civil, se cred
el Consejo Consultivo de INCOLSA (con voz, pero sin voto) participando tanto a nivel de
decisiones estratégicas como en la puesta en marcha de acciones comerciales especificas
concertadas.

Esta formula de Sociedad Andnima Municipal se ha revelado eficaz, ya que ha permitido
un gran nivel de agilidad en la gestion y en la generacion de recursos financieros propios
mediante actividades comerciales y acciones concertadas:

Evolucion del presupuesto de INCOLSA (M. €)

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
0,4 0,5 0,5 114 1,35 2,18 3,7

La creacién del Consejo Consultivo también ha sido muy (til, ya que ha permitido incorporar
al sector privado venciendo las reticencias iniciales, de tal forma que se esta estudiando
actualmente incorporar plenamente a dicho sector privado (Asociaciones Empresariales
Sectoriales, Instituciones financieras, etc.) en capital social de INCOLSA, que pasaria a
ser una sociedad mixta, con mayoria de capital municipal.

Modelos de gestioén turistica local. Principios y practicas

71



Lecciones y recomendaciones para el desarrollo de modelos de gestion turistica local

5.4.3. Minoritario

DESCRIPCION:

+ Elsector privado esta integrado en los 6rganos de representacion y gobierno del Ente pero

con una participaciéon minoritaria.

+ Este sistema de participacion es comun a la mayor parte de formulas juridicas de los Entes
de gestion que hemos analizado y se justifica por la voluntad de incorporar al sector privado
en los 6rganos de gobierno, a pesar de que en muchos casos, su participacion econdémica

en el Ente es inexistente o muy reducida.

+ El objetivo es estimular una mayor implicacién del sector privado en los Entes.

SITUACION:

» Entre los casos estudiados encontramos en este modelo el Consorcio de Turismo de Sevilla

y los Patronatos de Tarragona y Alicante.

* Enelcasode las sociedades mercantiles, destaca San Sebastian donde la representacion
se hace mediante 4 miembros, elegidos por el Consejo Consultivo formado por los socios
colaboradores, es decir que cotizan. Gijon y Tenerife son representativos de este modelo

de participacion minoritaria.

PROS (+)

« Asegura la vision empresarial y la
implicacion del sector en la toma de
decisiones.

» Los organismos que mayor financiacion
aportan se aseguran sin embargo, una
posicién dominante.

+ Permite la concertacién entre los
diferentes intereses representados
(publicos y privados)

* Puede ayudar a que el sector privado se
sienta méas implicado a participar y
colaborar en la gestion del Ente y en la
participacion econémica de las acciones
que realiza.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

* Reticencia del sector privado a una mayor
implicacion financiera.

* Riesgo de que las acciones que se lleven
a cabo, sean las que mas interesen al
sector publico, con presencia mayoritaria.

» Es un buen mecanismo para implicar al sector privado en la toma de decisiones de la
politica turistica del municipio y fomentar su implicacion en la co-gestion y financiacion

del Ente.

+ A pesar de que la representacion sea minoritaria, deben buscarse los mecanismos para
que los diferentes sectores empresariales se sientan representados, es decir que no sea

excluyente.

+ Se debe asegurar que se han establecido los canales de comunicacion suficientes para que
las empresas estén informadas de las estrategias y acciones que desarrolla, para que no
se produzca un distanciamiento entre los representantes del Ente y el conjunto de empresas

representadas.
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TURISMO DE TENERIFE: Un ejemplo de creacion de sinergias

Turismo de Tenerife es una Empresa Mixta (plblico-privadal, creada en 1992 con otro
nombre, Sociedad de Promocién Exterior de Tenerife (SPET). En 2003 se adopté el nombre
actual, y se mantuvo la férmula juridica de Sociedad Anénima. Depende del Cabildo Insular
(socio mayoritario con un 51% de las acciones) y sus principales partners son diversos
Ayuntamientos de la Isla (9%), la Asociacién Hotelera de Tenerife ASHOTEL (22%) y Empresas
varias (18%).

La Sociedad Mixta es la pieza mas importante de gestion turistica de la Isla y ha conseguido
un importante efecto sinérgico: Que sus principales municipios turisticos (Arona, Adeje y
Puerto de la Cruz) ademas de estar integrados en el Consejo de Administracién como
socios, actien de forma coordinada con la Sociedad Mixta, le cedan un 50% de sus
presupuestos de turismo para que sean administrados en acciones cooperativas con el
propio Ente. Hoy gestiona 1 M. € procedentes directamente de estos municipios.

Como resultado de las acciones concertadas con los municipios y también con el sector
privado, tiene lugar una fuerte expansion del presupuesto a partir del afio 2005 (8,5 M. )
hasta llegar a los 10,7 M. € en 2007.

Fruto de las sinergias y economias de escala alcanzadas se logra una gran eficiencia en la
utilizacién de los recursos, de tal forma que los Gastos de Estructura (incluyendo personal)
tan soélo representan el 17% del presupuesto que gestionan, quedando disponible para
Acciones el 83% restante.

Ademas de la despolitizacion y la profesionalizacion, una de las claves de éxito de “Turismo
de Tenerife” ha sido el mantener buenas lineas de comunicacién e informacion permanente
con sus asociados. Desde acciones generales de comunicacién: Boletines newsletters, web,
eventos genéricos, etc. y sobre todo, convocar al consenso y participacion para cada una
de las acciones propuestas. También mantienen una linea de transparencia informativa.
El nimero de empresas asociadas al Ente era de 465 en el ano 2006.
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5.4.4. Paritario

DESCRIPCION:
La participacion de los sectores publico y privado en los drganos de gobierno del Ente estan
compensados. Ambos tienen una participacion paritaria en la toma de decisiones.
El objetivo es que se visualice una implicacion equilibrada de todos los prestatarios de
bienes y servicios publicos y privados y los gestores de los recursos turisticos.

SITUACION:
Encontramos este sistema aplicado a diferentes modalidades juridicas que regulan los
Entes. Por ejemplo en Consorcios (Plazaola), asociaciones privadas (Garrotxa) e incluso en
destinos en que la implicacion se regula mediante convenios y sin ningun tipo de figura
juridica (Valladolid).
En muchos casos tiene su origen en un proceso conjunto de implicacion en el desarrollo
turistico como una estrategia de diversificacion de las actividades econémicas de una zona.
En estos casos, su implementacion coincide con la obtencidn de un programa de financiacion
externa para el desarrollo de esta nueva actividad. Es el caso de la ciudad de Valladolid a
través de un Plan de Excelencia, de la Garrotxa a través de la obtencidn de fondos europeos
(LEADER) o del Consorcio de Plazaola que cuenta desde su creacion con el soporte del
Gobierno de Navarra y financia parte de sus actuaciones a través del Ministerio de Medio
Ambiente (programa de Caminos Naturales).
Encontramos un caso de participacién paritaria en Bariloche (Argentina) que crea un Ente
mixto para el desarrollo y promocion de este destino lider del turismo de montanay que se
financia a través de una cuota municipal obligatoria sobre las actividades econémicas.

PROS (+)
La implicacion de los representantes
publicos y privados de forma paritaria
presenta una imagen de acuerdo global y
apuesta conjunta en la promocion vy
desarrollo de la actividad turistica.
Permite asegurar que todos los intereses
de los sectores sean considerados por el
Ente.
Asegura por un lado la transparencia en
la toma de decisiones y en la gestion del
Ente y la voluntad de adoptar instrumentos
de gestion empresarial.
Aumenta el interés de las empresas en la
gestion publica de los intereses turisticos.
Hace mas atractiva la participacion
econdmica del sector privado en la
financiacion del Ente y de los programas
de actuaciones.
Factor que contribuye a evitar el peligro
de politizacion o burocratizacion del Ente.

CONTRAS (-)

+ La busqueda de consenso y mayoria puede
dificultar y/ o retrasar el proceso de toma
de decisiones.

» Algunos aspectos o proyectos de especial
interés por parte de uno de los sectores
puede quedar al margen o relegado de los
programas o planes de accion.

+ La busqueda de consenso puede producir
que el Ente se ocupe sélo de algunos
aspectos coyunturales (campanas de
promocién, imagen, etc.] de la gestién
turistica del destino y que aspectos mas
estructurales queden al margen.
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RECOMENDACIONES:

+ Esuna buena férmula de gestion del Ente y da una imagen de unién y apuesta total y conjunta
en el desarrollo turistico de un destino cuando hay un sector privado con suficiente madurez
y con un elevado grado de compromiso.

+ Lavisualizacion de esta imagen de unidad facilita muchas veces la obtencidn de recursos
externos, especialmente de las administraciones autondmicas, estatal y europea que en
muchos de sus programas de apoyo tienen en cuenta el grado de implicacion del sector
privado.

+ Es un buen argumento para conseguir una mayor implicacion de las empresas en la
financiacion del Ente.

+ También facilita la aplicacion de modelos de gestion empresarial y la necesidad de aplicar
indicadores de gestion.

+ Es conveniente determinar de forma clara los &mbitos de competencias.

VALLADOLID: Una férmula original para unas circunstancias concretas

+ El Ente de Gestion Turistica de Valladolid “Asémate a Valladolid” es peculiar por dos razones:

« Por carecer hasta el momento de forma juridica propia, ya que se basa en un Convenio
que se renueva anualmente de parternariado (mixto publico - privado) entre la Concejalia
de Turismo de la capital (44%), el Patronato Provincial de Turismo (44%), la CAmara de
Comercio (9%) y la Asociacion de Empresarios Hoteleros (3%). La gestion del Convenio
(gestidn, contratacidn, cobros, pagos, etc.) esta delegada a la Camara de Comercio.

Se adopto esta formula de comun acuerdo entre las entidades promotoras para conseguir
una mayor agilidad en la gestion evitando los problemas que comportaba la gestion
administrativa publica.

» Por su @&mbito territorial que cubre toda la provincia: Dadas las caracteristicas de la
provincia, con una fuerte capitalidad y con una débil masa critica turistica a nivel del
resto de municipios, se optd por aunar recursos y esfuerzos en un solo Ente que, ademas
de la promocion y desarrollo de la capital, se encargara de toda la provincia.

+ Esta formula que se inici6 en 1999, se ha revelado iddnea a corto y medio plazo dadas las
circunstancias de las que partia Valladolid, ya que es una formula flexible y revisable, y que
al exigir un nivel de compromiso limitado temporalmente, permite llegar mas facilmente a
acuerdos entre todas las instituciones publicas y privadas implicadas, e ir avanzando de
forma progresiva. También la delegacion de la gestion a la Camara de Comercio, se ha
revelado una idea ventajosa para el inicio del Ente, ya que se han ahorrado costos y se ha
podido aprovechar la estructura administrativa de la Camara.

+ Sin embargo a medio y largo plazo, esta férmula de Convenio anual presenta problemas
ya que su horizonte de actuacion es soélo un afo, y por tanto no puede planificar y
presupuestar acciones de mayor calado y profundidad al no tener garantizada su continuidad
ni financiamiento. Por ello entre sus objetivos inmediatos estan en constituir una Sociedad
Anénima Mixta que, partiendo de una base accionarial con los actuales socios del Convenio,
de entrada nuevos socios privados e institucionales (Universidad).
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5.4.5. Mayoritario

DESCRIPCION:

+ En este modelo es el sector privado el responsable de liderar el Ente de gestion turisticay
de marcar sus objetivos y planes de actuacidn en consenso con los intereses representados
por las Administraciones Publicas.

+ Implica normalmente, una apuesta clara por introducir instrumentos y sistema de gestion
y organizacién empresarial avanzada en los Entes de gestion buscando ademas de los
consensos necesarios, eficacia en la gestion, la obtencidn de resultados tangibles y la
orientacién al mercado de sus actuaciones.

SITUACION:

+ Este modelo de participacion estda muy presente en los Entes de gestion de grandes destinos
turisticos, especialmente ciudades en que hay una masa critica importante de empresas
relacionadas con el sector turistico. Es el caso por ejemplo de Barcelona y Valencia en
Espana y la mayor parte de destinos urbanos internacionales, con modelos avanzados de
gestion turistica: Londres, Berlin, Amsterdam, Copenhagen, Manchester.

+ También lo encontramos en municipios en que la actividad turistica ha tenido
tradicionalmente un peso preponderante o absoluto en la actividad econémica como es el
caso de Lloret de Mar en Espana o Bournemouth en el Reino Unido y en que los responsables
municipales buscan un maximo nivel de implicacién empresarial en la gestion turistica del
destino.

+ Enalgunos destinos en que la actividad turistica es reciente, se ha hecho una apuesta desde
las Administraciones Publicas para que el sector privado lidere el desarrollo turistico a
través de la gestion del Ente. Es el caso de la Fundacion Turismo de Cuenca con
representacion mayoritaria de los sectores empresariales.

PROS (+)
+ Maxima influencia de los empresarios en
el desarrollo turistico del destino.

CONTRAS (-)
» Mayor dificultad de garantizar la
transparencia y la defensa de los intereses

» Facilita la aplicacion de estrategias
empresariales modernas en los sistemas
de organizacion y gestion.

+ Agilidad en el proceso de toma de
decisiones y en la ejecucion de los
programas.

+ Facilita la participacion econdmica de los
empresarios en la financiacién del Ente y
de sus programas de actuacion.
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generales en la toma de decisiones.

+ Puede tener una vision reduccionista de
la gestion turistica del municipio,
centrando su actuacion en los ambitos de
interés de las empresas que tienen una
representacion mayoritaria en los érganos
de gobierno.

+ Puede que algunos ambitos de actuacion o
productos con poco peso especifico
(productos turisticos minoritarios,
incipientes, etc.) queden al margen.
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RECOMENDACIONES:
Es un buen método para conseguir desarrollar un modelo de gestion turistica agil y eficiente
que de respuesta a las necesidades empresariales del sector.
Es recomendable utilizar este modelo en los Entes que tienen un ambito de actuacion
especifico basado en el desarrollo de la estrategia de marketing, promocion y apoyo a la
comercializacion o desarrollo de productos turisticos.
En el caso de Entes de gestion con competencias amplias en la gestidn turistica, es
recomendable determinar cuales son los dmbitos especificos de actuacion del Entey/ o la
creacion de Entes de gestion especificos para cada uno de ellos (Congresos, web, turismo
nautico, gestion de equipamientos, etc.) para que los empresarios puedan determinar cual
de ellos se adapta mas a su propio plan de empresa.
Se necesita una masa critica importante para alcanzar una estructura minima que lo haga
viable.

BERLIN: Un modelo de gestion privado y de generacion de recursos

Lo que define Berlin como destino turistico es la cultura entendida como ciudad de eventos,
produccidn y creacion cultural. Ademas, la gran renovacion urbanistica y arquitectonica
llevada a cabo después de la reunificacion asi como la abundancia de jardines y parques, es
otra de las claves de su atractivo turistico. La ciudad atrae a mas de 7 millones de visitantes
anuales (2006).

La gestion del turismo de la ciudad de Berlin ha sido encomendada desde su creacion en
1993, a la entidad BERLIN TOURISMUS MARKETING GmbH, una Sociedad Mercantil
promovida por la Asociacién Hotelera, un Banco de Inversiones, el Gobierno del “land” de
Berlin, la empresa comercial KARSTADT, la Feria de Berlin y el Ente de Turismo de la regién
de Brandenburgo. En cuanto a la participacion en el capital, destaca el absoluto predominio
de los sectores privados (85% del capital] frente al 15% que ostenta el gobierno del “land
“de Berlin.

Berlin Tourismus Marketing es una organizacion totalmente orientada a la promocion y
marketing de la oferta turistica de Berlin en todo el mundo. La entidad se considera a si
misma como una agencia de servicios para sus socios en los mercados de origen y como un
intermediario activo, en cuanto a informacion se refiere, tanto para la industria turistica
como para los visitantes a Berlin. Su objetivo Ultimo es el de incrementar el valor anadido
de la demanda turistica de la ciudad.

El caso de Berlin es puesto como ejemplo de una organizacién de promocion turistica local
planteada con un enfoque muy privado tanto en la composicion de sus socios como en los
métodos y sistemas de gestion.

También es puesto como ejemplo del alto grado de generacion de autofinanciacion, entre
el 50-66% de su presupuesto (segln los ejercicios), lo que le da una gran estabilidad e
independencia financiera.
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5.5. Sistemas de organizacion y gestion
5.5.1. Consideraciones previas

En este capitulo trataremos de analizar los sistemas organizativos y los métodos e
instrumentos que emplean los Entes de Gestion Turistica. En principio hemos de
destacar la heterogeneidad de los sistemas utilizados y por lo tanto la dificultad de
encontrar formulas o modelos tipificados o estandarizados, ello es légico dado que
cada Ente da respuesta de una forma muy especifica a sus necesidades de gestidny
organizacion.

Sin embargo, del analisis de casos estudiados, si que se pueden dibujar dos perfiles o
modelos tedricos situados en extremos. De forma imperfecta ya que las fronteras no son
claras. Podriamos ubicar la diversidad de modelos en la medida en que se encuentren
mas o menos proximos a estos extremos o modelos ideales.

Los grandes grupos de variables que definen estos modelos son:

+ Laorganizacion del Ente
En funcion de como se define el organigrama, se pueden considerar dos tipologias
basicas de organizacion:

« Organizacion funcional o clasica.
 Organizacion matricial o por proyectos / productos.

+ Los métodos o instrumentos de gestion
Pueden considerarse también dos topologias extremas:

+ Gestion Administrativa, mas propia de los sistemas de la Administracion Publica
local.

+ Gestion Corporativa, mas cercana a los sistemas de una corporacion moderna
enfocada el mercado.
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Los modelos organizativos

5.5.2. El modelo de organizaciéon funcional o clasico

DESCRIPCION:

* Nos referimos a aquellos Entes en que el organigrama define responsabilidades y
dependencias en base a las funciones que corresponde desempenar a cada puesto de
trabajo. Asi pues se definen, Administracion, Promocidn, Informacion turistica, Publicaciones,
etc.

DIRECTOR GENERAL

Departamento Departamento Departamento Departamento
Administracion Promocion Informacion Marketing
SITUACION:

+ Es un sistema muy propio de empresas tradicionales y de la Administracion Publica, y
también en pequenas organizaciones en las que la ausencia de "masa critica” hace dificil
o inviable sistemas organizativos méas sofisticados.

« Este modelo es muy empleado por los Entes que adoptan formulas juridicas mas
“administrativas” y tradicionales ( Concejalia, Patronato) como puede ser el caso de Alicante,
si bien también es empleado por Entes que tienen la formula juridica de Sociedad Mercantil,
como Lloret de Mar. La Unica excepcion a este criterio dominante de organizacion por
funciones es el tratamiento que se da a los Convention Bureau, que en la mayor parte de los
Entes (independientemente de sus principios organizativos) sigue el modelo “por producto”.

PROS (+) CONTRAS (-)

+ Es un sistema mas sencillo de implementar » Al no estar centrado en el producto o
y mas facilmente comprensible. proyecto, impide un enfoque estratégico

+ Se adapta a los criterios y principios por del mismo y comporta una gestidn
los que se rige tradicionalmente el fragmentada de aquellos.
derecho administrativo y la Administracion « No permite una evaluacion de resultados
Publica. individualizada.

+ Es adecuado cuando la organizacién no + Es mucho mas dificil conseguir acuerdos
tiene suficiente masa critica. de cooperacidn por programas con las

empresas privadas, al funcionar éstas
segun el binomio producto - resultados.

+ Mayor dificultad para organizar Clubes de
Producto con los empresarios.

RECOMENDACIONES:

+ Es un modelo adecuado para organizaciones pequefas o que estan condicionadas por un
estatus juridico muy administrativista. En la medida de lo posible y después de evaluar su
necesidad o conveniencia, se puede pasar a una organizacién mas avanzada de tipo matricial,
empezando por uno o dos productos y proyectos relevantes.
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5.5.3. El modelo de organizacion matricial o por productos

DESCRIPCION:

+ El eje de este esquema organizativo son los productos o proyectos (Congresos, Turismo
Cultural, Cruceros, etc.) a los cuales se asignan a un “project manager o product manager”
quien se responsabiliza de todo lo que afecta a su producto a través de unidades de negocio
evaluables de forma independiente.

+ En este organigrama se mantienen las unidades funcionales (Promocién, Publicidad,
Inteligencia de Mercado), pero éstas estan al servicio del criterio principal por el que se
estructura la organizacion, dando lugar a una estructura de tipo matricial:

DIRECTOR GENERAL

Administracion

. GRUPOS DE
AREAS FUNCIONALES PRODUCTOS/PROYECTOS

Pod.1 Pod.2 Pod.3 Pod.4

Planificacion
Informacion y Promocién

Marketing

SITUACION:

+ Es un sistema muy utilizado hoy dia por la empresa moderna, especialmente la que esta
muy orientada al mercado, ya que permite ver cada producto como una unidad de negocio,
focalizar las acciones y evaluar de forma especifica su rendimiento y la eficacia de sus
gestores.

« En Turismo, veremos que éste es el sistema organizativo que han adoptado los Entes de
los destinos que se consideran como modelos de referencia: a nivel internacional vemos
que practicamente todos los casos referenciados adoptan esta modelo, de entre ellos
destacamos: Londres, Berlin, Copenhague, Amsterdam (en esta ciudad, incluso dando a
cada unidad de negocio personalidad juridica propia en forma de SA.)

» En Espana cada vez mas se va tendiendo hacia este modelo por parte de los Entes que
tienen una cierta masa critica, especialmente las grandes ciudades y grandes destinos
turisticos. Como modelos de referencia espanoles a destacar en este ambito se encuentran:
Barcelona, Cabildo de Tenerife, Gijon, Santiago de Compostela.
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PROS (+)
Es un sistema que se ha revelado eficaz
por parte de las organizaciones que han
de tener una orientacion muy marcada al
mercado y el producto.
Evita la fragmentacion en la vision y
gestion del producto.
Permite fijar objetivos y responsabilidades
y evaluarlos de forma mas eficiente.
Permite una mayor especializacion del
personal, tanto el que es responsable del
producto como el de las areas funcionales.
Es muy practico para poder incorporar al
sector privado a través de acciones
concertadas, dado que se pueden
concretar las acciones, los intereses y los
resultados.
Es también muy préctico para desarrollar
Clubs de Producto, que permiten reunir a
todos los agentes (publicos y privados) que
tienen un interés comun.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)
Requiere un minimo de masa critica en la
organizacion.
Requiere un disefio del organigrama (por
funciones y productos) muy elaborado.
Requiere un marco juridico adecuado
(ciertas formulas muy administrativas
pueden ser un problema) y sobre todo
requiere una vision del Ente muy orientada
al mercado.
Comporta una mayor complejidad
organizativa y, por tanto, la necesidad de
una definicion muy clara de tareas y
responsabilidades de todos los puestos de
trabajo y una filosofia compartida de toda
la organizacion, para evitar disfunciones,
vacios o rivalidades internas.
Requiere la fijacidon de instrumentos de
control y evaluacion contables vy
extracontables.

+ Es muy recomendable su implantacion para todos los destinos que tengan una cierta masa
critica (especialmente grandes ciudades) y particularmente en aquellos que quieran avanzar

hacia formulas participativas mixtas.

+ Hay que tener en cuenta que esta formula es también una filosofia enfocada al mercado/
producto. Si este enfoque es recomendable a todos los Entes o si se debe traducir en una
organizacion mas o menos sofisticada, es otra cuestion.
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AMSTERDAM: Un “holding” de empresas de servicios

» Lo que caracteriza al Ente de turismo de esta ciudad, la ATCB (Amsterdam Tourism &
Convention Board) es su enfoque propio de un holding empresarial y con un predominio
privado en sus drganos de representacion. La empresa ATCB, esta controlada y participada
al 100% por la Asociacién de Promocién Turistica de Amsterdam (Vereninging VVV
Amsterdam] de la que nacié. Esta formula juridica, la Asociacién privada sin animo de
lucro, (que tiene el caracter propio de una Fundacion) es una formula muy utilizada
tradicionalmente en Holanda para la promocidn turistica. Participan los principales actores
involucrados en el sector turistico tanto publicos (Municipalidad) como privados (Cdmara de
Comercio, Asociaciones Hoteleras, etc.).

 De la sociedad ATCB dependen ademas de una serie de servicios centrales (Administracion
y Finanzas, Servicios Informaticos, Logistica, etc.), las cinco Unidades de Negocios que
operan como empresas privadas con personalidad juridica propia, controladas por la matriz,
que se ocupan de las diversas funciones que desempena la ACTB:

+ Amsterdam Tourist Office: La empresa que se encarga de las oficinas de informacion

* Amsterdam Congres Bureau:.Encargada de promover Congresos, Convenciones e
Incentivos.

* Amsterdam Reservation Center: La que se responsabiliza de la Central de Reservas.

+ Amsterdam Marketing & Development: Se encarga de la planificacion, ejecucion tanto de
las actividades de Marketing como del desarrollo de productos.

« Amsterdam Leisure Consultancy : Empresa de consultoria que trabaja tanto para el
resto del holding como para terceros.

+ Esta organizacion deriva de la filosofia de funcionamiento de la ATCB, que es un enfoque
muy propio de una corporacién privada, es decir “vender” servicios a sus clientes
(municipalidad, provincia, companias privadas, etc.) para ayudarles a conseguir sus objetivos.
Ello implica trabajar por proyectos o programas con objetivos claros y definidos y con unas
contrapartidas econémicas igual de claras y definidas.
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Métodos e instrumentos de gestion

Es decir, qué técnicas e instrumentos de planificacion y gestion utiliza el Ente. En este
sentido los gradientes son diversos pero se pueden simplificar en dos tipologias
extremas, que en muchos casos estan muy correlacionadas con los sistemas
organizativos antes estudiados.

5.5.4. El modelo “administrativista o clasico”

DESCRIPCION:

+ Es aquel en que predominan los procedimientos y instrumentos propios de un érgano de
la Administracion Publica tradicional. Es un modelo “por defecto”, es decir que puede
definirse por lo que no tiene o no hace: no dispone de Planes Estratégicos a largo plazo,
no elabora Planes Operativos a medio y corto plazo, no dispone de mecanismos de evaluacién
de sus acciones tanto de caracter interno (medicién de los resultados en el Ente) o externo
(medicion de los resultados en el destino turistico).

+ Sus instrumentos de gestion suelen ser un Presupuesto anual, definido usualmente con
criterios de disponibilidad presupuestaria, a partir del cual, se vincula un listado de acciones
a realizar, y siempre desde una 6ptica muy cortoplacista.

SITUACION:

+ En general esta topologia, suele coincidir con las férmulas juridicas mas “administrativistas”
y con los modelos organizativos mas clasicos, con municipios en los que el turismo tienen
un papel poco relevante.

+ En nuestro pais se han producidos significativos avances en este aspecto, especialmente
como resultado de los Planes de Excelencia, Dinamizacién y Calidad Turistica. Todo y este
avance, un indicador como el disponer de un Plan Estratégico del Turismo, alcanzaba en
2005 al 16% de los municipios, en cambio el 60% tenia elaborado alguna forma de Plan de
Comunicacién y promocién (encuesta de ESADE).

PROS (+)
+ Evidentemente este modelo no presenta pros, como no sea su simplicidad.

CONTRAS (-)

+ La carencia de Planes estratégicos y operativos comporta una falta de vision y coherencia
y un obstaculo para la integracién consensuada del sector privado y del resto de agentes
sociales.

+ Se actla de forma reactiva (no proactiva) y con visién cortoplacista.

+ Dispersion de esfuerzos.

+ Propenso a decisiones mas “politicas “y coyunturales.

+ No se mide la eficacia de las acciones y fondos asignados y no habiendo mecanismos de
correccion de los errores.

+ Lainexistencia de controles y sistemas de evaluacion fomenta la baja productividad y
desincentiva a los empleados mas productivos.

+ La falta de instrumentos de planificacion y control, hacen dificil de justificar politica 'y
socialmente los fondos publicos invertidos.
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RECOMENDACIONES:
Este modelo es solo recomendable para los destinos en los que el turismo juega un “rol”
economico y social muy secundario y poco relevante y, por tanto, es considerado un simple
servicio administrativo. Evidentemente el grado de sofisticacidn de los instrumentos de
gestion a aplicar ha de estar en consonancia con la tipologia del destino, el tamafoy
presupuesto del Ente y los objetivos que se propone.

5.5.5. El modelo de gestiéon “corporativo”

DESCRIPCION:

Se sitla en el otro extremo. En este modelo predominan los instrumentos de planificacion
y gestion propios de una corporacion moderna: Plan Estratégico a largo plazo, Planes
operativos a medio y corto plazo, Sistemas de evaluacion y control de los objetivos propuestos
tanto internos (contabilidad e indicadores extracontables) como externos (Observatorios
turisticos). Es también usual disponer de un departamento de Inteligencia de Mercado
(propio o externalizado), que se encarga de proporcionar informacién sobre las variables
del mercado y del entornoy de la medicion de los resultados a nivel de destino.

Hay una estrecha correlacion entre esta férmula de gestion “corporativa” con las férmulas
de organizacion mas orientadas al mercado y a los resultados como son los sistemas de
organizacién matricial o por productos / proyectos.

SITUACION:

El grado de aproximacion a este modelo ideal varia entre los diversos Entes municipales
espanoles estudiados, pero en la mayor parte de ellos el grado de cumplimiento es bastante
elevado, lo cual es légico dado que son casos que han sido seleccionados por su relevancia.
A nivel internacional la mayor parte de los modelos seleccionados (modelos de referencia)
se acercan al ideal y no se distinguen en sus métodos de gestion de los propios de una
corporacion privada. Esta identificacion alcanza incluso a su denominacion comercial:
Goteborg & Co AB, Berlin Toorismus Marketing GMBH, etc. Ademas de los citados, destacan
Amsterdam, Londres, Manchester, Copenhagen.

PROS (+)
ELl Plan o vision estratégica permite dar coherencia a las acciones y permite la integracion
consensuada del sector privado y del resto de agentes sociales.
El disponer de Planes operativos a medio plazo (3 afios aprox.) asegura un horizonte
temporal suficiente para consolidar las acciones y obtener resultados.
La existencia de estos instrumentos de gestion facilita la profesionalizacion y es un obstaculo
a la politizacion y al “coyunturalismo”.
Permite un uso mas eficiente de los fondos asignados y permite la rectificacion y correccion
de errores.
Incentiva la productividad de los empleados mas eficientes y facilita el control de los
ineficientes.
Facilita la participacion del sector privado al utilizar criterios y métodos a los cuales esta
habituado.
Evita politicas de financiacion erraticas y poco estables.
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CONTRAS (-)
» Este modelo no presenta contras.

RECOMENDACIONES:

+ Este es un “modelo ideal” de referencia al que los Entes de gestion turistica deberian tender;
légicamente en funcién de sus circunstancias y necesidades, el grado de sofisticacion de los
instrumentos a utilizar puede variar. En todo caso ha de entenderse como un proceso
continuo de mejora, altamente recomendable para todos los destinos en los que el turismo
es un “negocio” clave para la ciudad.

+ En principio deberia contar como minimo con los siguientes instrumentos de planificacion
y gestion, cuyo grado de sofisticacion variara en funcion de la complejidad y tamano del
destino:

« Un Plan o Visién Estratégica del Turismo, que oriente a largo plazo la politica turistica.
Este servird para definir como minimo: rol y peso del turismo en la economia local,
estrategia territorial, estrategia de productos—- mercados, posicionamiento.

+ Planes de Marketing Operativo a medio plazo (aconsejable 3 afios) que definan el mix
de acciones y el mix presupuestario y para cada una de las acciones y proyectos: ;Qué?
¢ Por qué? ;Como? ;Quién? ;Cuando? ;Cuanto?

+ Plan de Negocio o Viabilidad del Ente (aconsejable 3-4 afos) que defina: objetivos,
organizacion, medios materiales, personales, acciones, inversiones, control de resultados,
financiacion.

+ Plan de Actuacidn anual, que es la concrecion y ajuste de los Planes Operativos a medio
plazo.

« Sistema de indicadores para evaluar la gestion interna, se adecuaran al sistema
organizativo y a los medios disponibles. En principio deben ser indicadores verificables,
realistas que se puedan incorporar a los Planes Operativos y Anuales.

+ Sistema de indicadores para evaluar la gestion externa del Ente, es decir, el resultado
de sus acciones en el destino: turistas recibidos, pernoctaciones, gasto turistico,
satisfaccion del turista, etc. Son los llamados Observatorios turisticos.

+ Sistema de inteligencia turistica, que ademas de lo anterior, evalie mercados,
competencia, entorno, etc.

+ Laimplementacion de este modelo esta condicionada a un modelo organizativo acorde y
también a una formula juridica que no actie como freno, como podria ser el caso de Entes
con formulas juridicas muy “administrativistas”. También habra que tener en cuenta el
perfil y las circunstancias del personal y su marco juridico (funcionarial o laboral).

+ Este modelo no tiene sentido en aquellos municipios en los que el turismo ha de jugar un
rol muy secundario y poco relevante, y por lo tanto es considerado un simple servicio.
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COPENHAGEN: Wonderful Copenhagen (WOCO) un modelo “corporativo” de
gestion

+ El area metropolitana Greater Copenhagen dispone de una capacidad de alojamiento de
25.000 plazas (con un incremento del 59% desde 1998) y el nimero de pernoctaciones
supera las 5,4 millones. Es la quinta ciudad de congresos del mundo y se calcula en un
55% del total las pernoctaciones ligadas al turismo de negocios. El resto se concentra en
turismo de ocio y vacacional, siendo relevante asimismo el turismo de cruceros a pesar de
que su temporada se limita de Mayo a finales de Septiembre.

+ El Ente Wonderful Copenhagen “WOCO", es el encargado de su Gestion y Promocidn
Turistica. Es una entidad privada sin animo de lucro (Business Fundation) creada en 1991,
en la que participan las autoridades locales de la regién metropolitana y empresas privadas.
El objetivo final del Ente es extraer el maximo valor del potencial turistico de la ciudad y
su mision, contribuir al crecimiento, creacion de puestos de trabajo y creacién de redes
internacionales.

+ WOCO realiza toda la amplitud de funciones de un Ente de gestidn integral: marketing,
promocion, desarrollo de proyectos, planificacion estratégica, informacion, reservas,
estadisticas, analisis de los mercados, informacion turistica, etc.

+ En su Consejo de Administracién, el sector privado es mayoritario (7, frente a 6 del sector
publico) y sus representantes son elegidos mediante un “Consejo de Representantes”.

+ La gestion se divide en 6 Areas de Negocio que disponen de presupuesto propio, entendidas
como clusters generadores de valor. En el Consejo de Administracion de cada area, estan
representadas las empresas vinculadas a dicho cluster, por lo que algunas empresas estan
en todas o en mas de un area. Los representantes de WOCO participan en todos los consejos
y velan porque se mantenga la estrategia global de la ciudad.

+ Laaportacidn privada directa y la relacionada con proyectos “independientes” suma el 64%
de la financiacion total del Ente.

+ Elabora un Plan Estratégico por objetivos, a partir del cual se fijan objetivos anuales en
base a un proceso consultivo que va de abajo hacia arriba, en el que todas las partes
implicadas en la promocion del destino tienen oportunidad de participar.

» Elfuncionamiento del Ente se evalla de forma periddica, a través de los siguientes grupos:
+ Valor creado: Evaluacion trimestral de las principales magnitudes del sector.

+ Satisfaccion de los socios: Mediante un sondeo regular realizado a 400 empresas del
sector.

+ Satisfaccion de los trabajadores.

- Ademas, se lleva a cabo una evaluacion internacional externa cada 4 afos, mediante un
trabajo exhaustivo que incluye reuniones con todos los clusters que forman parte del Ente.
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5.6. Financiacion
5.6.1. Consideraciones previas

La financiacion de las actividades de promocidn e informacion turisticas en los destinos
ha seguido la misma tendencia comentada en los capitulos anteriores. Es decir, en los
origenes y hasta bien entrados los anos 70 del siglo XX, la financiacion provenia
mayoritariamente de las aportaciones de hoteleros, comerciantes y empresarios
relacionados con el sector turistico a través de los Centros de Iniciativas Turisticas
(CIT).

La asuncién de competencias por parte de los nuevos Ayuntamientos democraticos,
la mejora de su capacidad econdmica y financiera asi como el aumento de la importancia
del turismo en la estructura econdmica de muchos municipios relegd a un segundo
plano las aportaciones del sector privado, que eran insuficientes para atender las
nuevas necesidades.

Sin embargo, la experiencia de los destinos turisticos ha hecho visible la necesidad de
que el sector privado y el sector publico actien conjuntamente en la consecucién de
unos objetivos que les permitan posicionarse en un mercado cada vez mas global y
competitivo. Para hacer frente a estos nuevos retos es preciso una corresponsabilidad
financiera la cual presenta matices muy diversos entre los diferentes destinos analizados.

Los tres apartados que analizaremos son: financiacion publica, financiacion privaday

recursos autogenerados, que encontramos combinados en diferente proporcion en los
destinos turisticos analizados.
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5.6.2. Financiacion publica

DESCRIPCION:

La aportacion de las Administraciones publicas en los presupuestos de los Entes de gestion

local es la base de su existencia y el apoyo imprescindible para que se doten de una

estructura suficiente para su funcionamiento. Es también el primer paso para que a través
de un programa de trabajo atractivo y estructurado, sea facil obtener el apoyo adicional
del sector privado y estimule la generacion de recursos propios.

Las formas en que se hace tangible esta financiacion publica son muy variadas y podriamos

clasificarlas en:

» Aportaciones directas de las Corporaciones locales en base al presupuesto ordinario.

- Aportaciones especificas [Contratos-Programa). En este caso, se trata de asignaciones
econdmicas dedicadas a un proyecto, programa o accién determinada de caracter
temporal, aunque renovable.

+ Transferencias de otros niveles de la Administracion. En algunas Comunidades
auténomas, las Administraciones participan en los presupuestos de algunos Entes de
gestion turistica local en funcidn de su importancia, ambito territorial, etc.

« Programas de financiacion especificos. Nos referimos a los programas de desarrollo,
dinamizacidon o mejora de la calidad de los destinos turisticos que promueve la
Administracion central del Estado, conjuntamente con las autoridades autondmicas:
Planes de Excelencia, Planes de Dinamizacién, etc. En algunas Comunidades, los
gobiernos autondmicos promueven asimismo planes similares.

* Programas europeos: los Programas de desarrollo regional, FEDER, INTERREG, etc. o
especificos como LIFE o LEADER.

SITUACION:

Como se ha indicado, la financiacion publica nutre la mayor parte, si no la totalidad, de los
gastos generados por los Entes de gestion turistica local y supra municipal en la mayoria
de los destinos analizados.

Segun la encuesta realizada por ROS D&P, los fondos publicos aportan un promedio del
87,2% de la financiacion de los Entes de gestion. De éstos:

* EL67% corresponde a aportaciones de las Corporaciones municipales

+ EL14,3% son subvenciones o transferencias de otras Instituciones publicas, y

+ EL7,2% corresponde a ingresos por Programas especificos (Planes de Excelencia, de

Dinamizacion, etc.).

Sin embargo esta cifras que son resultado de un promedio, pueden dar una imagen poco
precisa de la realidad que esta muy polarizada en nuestro pais. Por un lado esta una gran
mayoria de Entes que dependen totalmente (o casi) de la financiacién publica, y por otro,
un pequeno grupo en que la financiacién privada es muy importante y que hacen subir el
promedio. Entre éstos destacan Barcelona, Salou, Cuenca, Valladolid y Tenerife.

En el andlisis mas detallado de los estudios de casos, encontramos un numero importante
de destinos en los que la financiacién es totalmente publica al 100%. Segun las diferentes
formas de financiacién publica, cabe destacar el papel de los Ayuntamientos (a través de
sus aportaciones directas) como los socios de referencia de estos Entes.

Las aportaciones genéricas se complementan en algunos casos con recursos especificos
en forma de Convenios o Contratos-Programa, entendidos como un encargo de la
Administracion local para la organizacion o gestion de un evento o actividad determinada.
La participacion de las Administraciones superiores (Estado, CC.AA] en la financiacién de los
Entes coincide normalmente con la asignacion de un programa especifico de desarrollo turistico.
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PROS (+)

+ Facilita la implicacion de los Entes publicos
en el desarrollo de la politica turistica de
su entorno y la interrelaciona, muchas
veces, con los grandes proyectos de
construccion de la ciudad
(infraestructuras, equipamientos, nuevos
servicios, etc.).

+ La obligacién de transparencia en cuanto
al destino de los fondos, sujetos a las
normas de la contabilidad publica.

+ Asegura la igualdad de trato y posibilidad
de participacion en la politica turistica de
todas las empresas interesadas, sin
restricciones ni barreras de entrada.

» Asegura la estabilidad del Ente
permitiendo el desarrollo de acciones a
medio y largo plazo.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

Como se observa en el analisis de las
formulas juridicas, las normas de
actuacion y, en este caso, de financiacion
publica permiten unos margenes de
maniobra poco acordes con las
necesidades de respuesta agiles que se
necesitan actualmente en el mercado
global.

Las caracteristicas propias de la
contabilidad publica no ayudan a que el
sector privado visualice la asignacion de
los fondos a unos objetivos medibles, en
los que debe involucrarse para conseguir
su efectividad.

La poblacién residente puede sentirse
relegada al observar la asignacion de parte
de los fondos publicos a actividades que
consideran que benefician sélo a un sector
econémico, sobre todo en poblaciones en
las que el turismo no es una actividad
relevante.

El sector privado visualiza la aportacion
publica como wuna obligacién, en
contraprestacion al pago de impuestos
genéricos lo que no ayuda a la consecucion
del objetivo prioritario del destino: que el
sector publico y sector privado avancen en
la misma direccion.

+ La participacion mayoritaria de las Administraciones en la financiacion es una condicién

que garantiza la viabilidad del Ente, facilita la adopcidn de una visidn estratégica a largo
plazo y la implicacién del sector privado y las comunidades locales.

Este tipo de apuesta mayoritaria es recomendable en los inicios del desarrollo turistico de
una zona ya que las Administraciones publicas deben ejercer un papel de liderazgo.

Los mecanismos de participacion de las Administraciones publicas deberian asegurar el
mantenimiento de una estructura basica de funcionamiento (aportacidon constante] y
asignaciones concretas en funcidn de unos objetivos especificos por productos, por
mercados, por acciones, etc. (modelos Contrato-Programa).

Es recomendable que los responsables de los Entes de gestion combinen las aportaciones
fijas de las Administraciones municipales con la busqueda de otros mecanismos de
financiacién pUblica de administraciones superiores [transferencias, programas especificos,
programas europeos, etc.). Es una forma de visualizar el dinamismo y la capacidad de los
gestores y de implicar al sector privado.
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MANCHESTER: De un pasado industrial a un modelo de turismo urbano
moderno

« La ciudad de Manchester, sufrié de una forma dramatica la reestructuracion industrial en
los anos 80 del siglo XX y ha promovido con éxito la creacién de una nueva identidad como
ciudad activa y cultural.

+ El Ente que gestiona la actividad turistica es una sociedad mercantil: MARKETING
MANCHESTER, creada en 1996, desligada de la estructura administrativa del sector publico
y en la que el sector privado colabora de forma efectiva. Los promotores fueron las
autoridades locales del area metropolitana y el Aeropuerto de Manchester, socio este Gltimo
que ha jugado un papel muy importante.

» El punto de partida de la nueva estructura fue el revulsivo que se necesitaba tras haber
fracasado dos veces en la eleccion de la ciudad como sede de los Juegos Olimpicos. Fue
entonces cuando se hizo evidente que el marketing fragmentado no era efectivo y que debia
plantearse un muevo enfoque mas integrado.

+ El Consejo de Administracion incluye los principales aportantes de financiacion: las 10
entidades publicas locales, Aeropuerto, CAmara de Comercio, empresas, etc. El sector
privado aporta el 50% de los ingresos del Ente y en este sentido, los resultados obtenidos
permiten a sus responsables ser optimistas en cuanto a su continuidad. Actualmente incluye
a 350 socios del sector privado que se agrupan en Clubs con intereses comunes.

+ En el futuro, esta previsto que el organismo se divida en dos areas diferenciadas, con el fin
de mejorar y optimizar los esfuerzos:

+ MARKETING MANCHESTER, especializada en los temas de marketing y comercializacion
del destino.

+ VISIT MANCHESTER, encargada de los temas relacionados con la informacidn y atencion
al visitante.
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5.6.3. Financiaciéon privada

DESCRIPCION:

+ Nos referimos a aquella parte de la financiacion proveniente del sector privado, ya sea
mediante cuotas individuales (obligatorias o voluntarias), participacién econémica de
asociaciones u organismos como Camaras de Comercio, asociaciones hoteleras, etc. o por
convenios especificos entre el Ente y empresas determinadas u otros.

+ Concretamente, los diferentes mecanismos de participacion del sector privado en la
financiacion de los Entes locales de turismo los podemos clasificar en:

+ Aportacion institucional: En este caso, los 6rganos corporativos privados como las
Camaras de Comercio o Federaciones empresariales, son los responsables.

+ A titulo individual: Son aportaciones fijas que algunas empresas efecttan al Ente de
gestion como colaboradores permanentes del mismo y en funcién de su representatividad
e importancia estratégica en la zona: Cajas de Ahorro, grandes empresas, parques de
atracciones, autoridades portuarias o aeroportuarias, etc.

+ Cuotas: Es una aportacion de caracter fijo y anual a la financiacion del Ente a través de
cuotas establecidas que son proporcionales al tamafio y/o a su implicacion con la actividad
turistica o a través de la participacion en el desarrollo de un producto turistico
determinado (Clubs de producto, Convention Bureau, etc.).

+ Cuotas obligatorias finalistas: El mismo concepto de cuotas pero de caracter obligatorio,
validadas a través de las ordenanzas fiscales de los Ayuntamientos, como es el caso de
Bariloche.

+ Esponsorizacion: Participacion puntual de una empresa en un evento o en el desarrollo
de un proyecto especifico, del cual obtendra beneficios a nivel de imagen y notoriedad.

« “Visitor pay- back”: Se trata de contribuciones voluntarias de los turistas o visitantes
a determinados recursos (museos, visitor center, espacios naturales, etc), apelando al
sentido de corresponsabilizacion de los visitantes para el mantenimiento y conservacion
de estos recursos. Es una fuente de fondos que estd adquiriendo mayor relevancia.

+ La participacion del sector privado con caracter genérico en los destinos analizados es
cada vez menor por las reticencias del sectory, por el contrario, se hace mas frecuente la
co-participacion en proyectos concretos: Clubs de producto, Convention Bureau, acciones
de promocion especificas, etc., o bien por cuotas voluntarias como contraprestacion a
determinados servicios o prestaciones..

SITUACION:

+ La financiacién privada es minoritaria o nula en la mayor parte de destinos espafoles
analizados aunque la falta de una informacion homogénea entre los diferentes destinos
obliga a la prudencia en las conclusiones.

+ Segun los diferentes mecanismos relativos a la aportacion de recursos del sector privado,
queremos destacar el papel importante que tienen las cdmaras de comercio y asociaciones
y federaciones empresariales en algunos destinos de referencia. Es el caso de Barcelona,
Tenerife, Valladolid, Zaragoza, etc.

+ Las cuotas, entendidas como aportacion fija al presupuesto general del Ente, son poco
frecuentes entre los destinos espafoles (Tenerife: 8% del presupuesto). Esta contribucion
tiene un peso relevante en la financiacion de Entes turisticos en el dmbito rural como son
los de Garrotxa y Plazaola, donde las empresas se asocian voluntariamente al Ente, con el
fin de obtener beneficios directos. En estos casos, representa aproximadamente un 10% del
presupuesto total.
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+ La financiacion privada es habitual en la practica totalidad de los destinos internacionales
estudiados. Los mecanismos mas frecuentes son las cuotas de participacion anual, sea a
nivel global y/o también por productos o programas especificos.

+ En algunos de los modelos de referencia estudiados, encontramos financiacion privada
mayoritaria. Seria el caso de organismos focalizados directamente al marketing como
Amsterdam o Copenhagen, aunque en estos casos no suele incluirse las funciones de

informacion y atencion al visitante entre las funciones del Ente.

PROS (+)

+ La financiacion privada estimula a los
Entes a funcionar por objetivos que deben
ser medibles en cuanto a su eficacia, con
el fin de que el sector privado esté
dispuesto a “comprarlos”.

+ Permite la integracion efectiva entre sector
publico y privado con el fin de trabajar en
la misma direccién y, con ello, obtener
mejores resultados en cuanto a imagen
global del destino.

» Ayuda a no politizar el Ente, obligando al
sector publico a consensuar las acciones,
a desarrollar y afrontar los retos que
presenta un destino turistico, como se de
una empresa se tratara.

» Permite una cierta estabilidad a los Entes
si se consigue un nivel de profesiona-
lizacion elevado, alejandose de los vaivenes
a que puede verse sujeta la politica
municipal o regional. El sector privado
continuara dispuesto a intervenir si obtiene
unos beneficios a cambio.

RECOMENDACIONES:

CONTRAS (-)

+ Existe el riesgo de que las acciones
consensuadas no obedezcan a estrategias
a medio y largo plazo, al demandar el
sector privado contraprestaciones
inmediatas, lo que no siempre es posible.

* Puede producirse discontinuidad en la
financiacion si una parte importante de los
socios privados esta en desacuerdo con
las decisiones acordadas y deciden
abandonar el Ente o la financiaciéon de
unos objetivos concretos.

+ Los sectores de poblacién ajenos a la
actividad turistica pueden considerarla
como una interferencia de intereses
privados en la politica de la ciudad, en el
caso de que el Ente tenga competencias
amplias de turismo a nivel de planificacion
de la ciudad, politica de inversiones y
equipamientos.

» La financiacion a través de cuotas por
productos puede dar lugar a que algunos
productos minoritarios, pero con capacidad
de generar imagen y prestigio al destino o
de ser un potencial de futuro, no sean
suficientemente atendidos por falta de
masa critica.

+ Ladimension que debe tener la financiacion privada en el presupuesto global del Ente ha
de guardar una relacion con la masa critica del sector, a nivel de nimero de empresas,
dimensidn, peso especifico en la economia local, etc.

+ Para fidelizar a las empresas en la financiacion, es necesario asegurar mecanismos de
transparencia en la gestion, el trabajo por objetivos, establecer indicadores de evolucion, etc.
de forma que las empresas puedan visualizar las actividades del Ente y los resultados obtenidos.

+ Complementariamente a lo anterior, es necesario articular una buena politica de
comunicacion con el sector con el fin de que los empresarios no representados en los
organos de gobierno estén informados sobre la gestion del Ente y sus programas de
actividades.

+ Laorganizacion de Clubs por productos o por programas especificos facilita la implicacion
de los empresarios, al ser mas objetivable el destino de sus aportaciones.

92 Modelos de gestién turistica local. Principios y practicas



Lecciones y recomendaciones para el desarrollo de modelos de gestion turistica local

BARILOCHE: Un sistema de financiacion singular: la cuota obligatoria

+ San Carlos de Bariloche (Argentina) ubicado en la Patagonia andina es uno de los destinos
turisticos mas importantes de Sudamérica. Su atractivo turistico estd basado mayormente
en dos grupos de recursos: la naturaleza y paisaje y la nieve, lo que le permite configurarse
como destino turistico para todo el afio. ELl Turismo es la actividad dominante, estimandose
que representa en torno al 60% de la actividad econdmica.

» El Ente de Promocidn Turistica de San Carlos de Bariloche, EMPROTUR, es de caracter
Mixto (pUblico-privado), y adopta la férmula juridica argentina de Ente Autarquico municipal
(el equivalente a Organismo Auténomo) y se rige por el principio de un equilibrio paritario
en sus organos de gobierno entre el sector publico municipal y el sector privado
(Asociaciones Empresariales).

+ La singularidad de este Ente (EMPROTUR) creado en 1990 por Ordenanza Municipal, es su
sistema de financiacion: EL Ente no tiene capital social y se financia basicamente con
recursos provenientes del sector privado a través de una cuota o tasa municipal obligatoria
y finalista a la que contribuyen todas las empresas (turisticas y no turisticas) con habilitacion
comercial en el municipio, ya que se parte del principio de que todas las empresas radicadas
se benefician directa o indirectamente de la actividad turistica. La contribucién de cada
empresa se fija de acuerdo con tres variables:

+ Larelacion de mayor o menor proximidad de actividad desarrollada con respecto al
turismo

+ Eltamano del negocio, en base a un sistema de indicadores

+ La ubicacion del negocio

» El Ente recaudador es el Municipio que revierte lo ingresado al Ente. El principal
inconveniente de este sistema es que al depender casi exclusivamente de la actividad del
sector privado, en épocas de crisis, cuando hay que hacer un mayor esfuerzo de promocion,
es cuando el nivel de ingresos del Ente se resiente (mayor mortalidad empresarial, mayor
numero de impagados, etc).
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5.6.4. Recursos autogenerados

DESCRIPCION:

+ Se trata de todos aquellos recursos que el Ente obtiene mediante la prestacion de servicios
o la venta de productos, asi como por la gestion de algunos equipamientos publicos.

+ Los mecanismos mas habituales pueden clasificarse en:

* Merchandising, o venta de productos con una marca determinada que genera ingresos
y repercute en la imagen del destino.

 Centrales de reserva, tanto hoteleras como de excursiones, sightseeing, espectaculos,
etc.

+ Publicidad, por venta de espacios publicitarios en publicaciones on-line (banners] y
convencionales (manuales profesionales, guias, etc.).

+ Packages, es decir la agrupacion de diferentes servicios de interés para los visitantes.
El ejemplo mas comun es el City-card, pases combinados de transporte, de entradas a
museos, etc.

« Gestidn de equipamientos, como por ejemplo Centros de Visitantes, Palacios de
Congresos, campings/albergues publicos, zonas de aparcamiento, etc.

+ Explotacion de servicios turisticos, siendo los mas frecuentes los buses y trenes turisticos
que pueden generar elevados ingresos, la explotacion de servicios de playas, portuarios,
etc. En destinos culturales y de interés natural son comunes los programas de visitas
guiadas.

+ Se trata de una forma de financiacion muy interesante para los Entes ya que, si existe una
buena planificacion, asegura un volumen importante y permanente de recursos y permite
visualizar, frente al exterior, la profesionalidad de sus actividades.

+ En algunos casos, es dificil separar recursos autogenerados y financiacién privada. Por
ejemplo, en algunos destinos como Londres o Paris, las empresas se consideran “clientes”
y s6lo pagan sus cuotas como contraprestacion a servicios determinados.

+ Apesar del fuerte impacto que tienen las aportaciones publicas, debemos destacar que la
produccion de recursos autogenerados es un ambito de actuacion que despierta cada vez
mas interés y con una tendencia al crecimiento importante, tanto por la necesidad de
obtener mayores recursos, como por la buena imagen y por la independencia financiera
que proporciona al Ente.

SITUACION:

» A nivel de recursos autogenerados debemos destacar que, en términos generales, los
destinos urbanos mas evolucionados consiguen unos volimenes importantes de generacion
de recursos propios. En nuestro pais destaca principalmente el caso de Barcelona (84,6%
del total del presupuesto), pero también Valencia, Santiago, y otros destinos.

+ La realizacion de productos de merchandising se esta convirtiendo en una forma atractiva
de obtener beneficios y reforzar la imagen de marca (Berlin, Barcelona, Valencia, Santiago,
Zaragoza, Gijon, Tenerife, etc.)

» En Espana, la generacion de recursos por la tramitacion de reservas hoteleras y de
actividades como circuitos, excursiones, etc. es importante en destinos urbanos como
Barcelona, Valencia, Sevilla, entre otros.
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A nivel internacional, destacan en este &mbito ciudades como Paris, Berlin o Biarritz (en
este caso, en la venta de entradas a espectaculos). La experiencia en la comercializacion on-
line de hoteles y paquetes turisticos en la regién de Trentino (Italia) es muy relevante.

La oferta de “Tarjetas de visitante”, que conjuga entradas a museos, espectaculos,
descuentos en transporte, comercios, etc. significa una importante fuente de recursos en
ciudades como Berlin, Copenhagen, Londres vy Paris.

En cuanto a gestion de equipamientos, tenemos un ejemplo claro en Valencia, en que el
director del Ente es, a la vez, director del Palacio de Congresos. Elche es el destino mas
paradigmatico en este caso, ya que ademas del Palacio de Congresos, gestiona
equipamientos importantes de apoyo a la actividad turistica, concretamente un Centro de
visitantes y un camping municipal. En Cuenca, algunos espacios disponibles en su nuevo
Centro de Recepcion de Turistas, se ceden en alquiler o mediante concesion a diferentes
empresas y entidades, gestionando también el aparcamiento.

La explotacion de servicios como el Bus Turistico es propio de destinos urbanos como
Barcelona, Valencia, Zaragoza y representa una aportacién muy considerable al presupuesto
del Ente. Salou gestiona directamente un tren turistico que le aporta un 34% del total de
ingresos.

CONTRAS (-]

La obtencion de recursos por parte del
Ente se visualiza como un factor de éxito
en su gestion y tanto el sector publico
como el privado, aumentan su
predisposicion a implicarse.

Para que sean rentables, las acciones
encaminadas a la obtencion de estos
recursos han de estar orientadas
totalmente al mercado, por lo que el feed
back de los consumidores o usuarios,
puede percibirse de forma casi inmediata.
La plantilla del Ente visualiza mas
claramente su funcion comercial y de
marketing, en contra de actitudes menos
dindmicas, propias de estructuras mas
burocratizadas.

Permite una estabilidad del Ente de
gestion al convertirlo en un centro de
prestacion de servicios turisticos, servicios
que son esenciales para la calidad del
destino turistico: reservas, bus turisticos,
visitas guiadas, etc.

Obliga a desarrollar mecanismos de
gestion avanzados, lo cual repercute en
una mayor competitividad del Ente.
Rompe con la imagen tradicional de
dependencia exclusiva del sector publico.

» Peligro de relegar a un segundo plano
objetivos principales de la gestion turistica
a medio y largo plazo para centrarse en la
obtencién de recursos econémicos a corto
plazo, que reciben mayores “aplausos”.

+ Algunas actividades pueden ser vistas por
los empresarios como competencia
directa, e incluso desleal. Es el caso de las
reservas hoteleras entre las agencias de
viajes, de la venta de productos, entre los
comercios, etc.

+ La blsqueda de mas ingresos y mayores
beneficios puede hacer olvidar los objetivos
estratégicos de la entidad y perder la
funcion mas importante que tiene
encomendada.
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RECOMENDACIONES:
La generacion de recursos debe entenderse como una fuente de financiacidn
complementaria y no la principal actividad del Ente.
Es importante evaluar con realismo todas las posibilidades de recursos en el plan de negocio
del Ente y determinar cuales son las lineas de trabajo a sequir para obtenerlos ya que lo
que es negocio en un destino, puede no serlo en otro.
Hay que buscar mecanismos de consenso con los empresarios privados en el desarrollo
de los productos o servicios que se ofertan, para evitar una excesiva comercializacion del
Ente y entrar en competencia con algunos sectores.
Deben aplicarse mecanismos transparentes que aseguren la igualdad de oportunidades
en todos los conciertos econdmicos relativos a la generacion de recursos.

BARCELONA: Un modelo de referencia

El Consorcio “Turisme de Barcelona” se ha convertido en un modelo de referencia
internacional por los logros alcanzados en dos ambitos: Como destino turistico y como
modelo de gestion.

El éxito alcanzado como destino turistico, incluso ha superado con creces los objetivos
propuestos, al haber tenido los crecimientos mas espectaculares en cuanto al nimero de
turistas recibidos entre los destinos turisticos europeos (+248% en 15 afos), habiendo
pasado de una posicién muy secundaria a situarse entre los puestos de honor de la “liga
europea de ciudades turisticas”.

Ranking de ciudades turisticas europeas (n° turistas)

Ciudad 1990 2005 % var.
1 Londres 17.300.000 24.500.000 41,6
2 Paris 13.386.450 15.399.820 15,0
3 Roma 5.200.000 8.832.129 69,8
4 Berlin 2.868.339 6.464.522 125,4
5 Barcelona* 1.732.902 6.029.700 248,0
6 Madrid 3.674.933 5.912.310 60,9

Ademas este crecimiento ha sido muy rentable en términos econémicos, ya que el sector
ha conseguido unos indices de rentabilidad sostenida: A pesar del gran aumento de la oferta
hotelera, los indices de ocupacién se han mantenido altos y los precios también.

1994 2006
% ocupacion 54,4 % 77,7%
Habitaciones hotel 14.800 27.000

El modelo de gestion, que ha permitido que dichos logros se alcancen con un altisimo grado
de autofinanciacion y por tanto sin apenas gravar el presupuesto municipal: En 2006 el 91%
del presupuesto del Ente procedia de los recursos autogenerados, siendo un caso Unico a
nivel internacional (Berlin, que le sigue en este aspecto tan sélo se autofinancia en un 50%)].
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+ Esto ha sido fruto de una politica deliberada de identificacion de oportunidades de negocio
para ir consiguiendo la autosuficiencia financiera, manteniendo los objetivos de interés
general para el sector y la ciudad. La gestion del bus turistico ademas de ser un “producto
estrella”, es la principal y mas rentable fuente de autofinanciacion del Ente.

+ Otra caracteristica del modelo de financiacion es la absoluta y equitativa corresponsabilidad
en los aportes (50%-50%) entre el sector privado (Cadmara de Comercio) y sector publico
(Ayuntamiento) que financian el resto del presupuesto (9% entre ambos). En términos
absolutos estos aportes permanecen inalterables desde el momento de constitucion del
Consorcio en 1993, creado para hacer frente a la “crisis post olimpica” con la que se debia
enfrentar la ciudad.

+ Otra caracteristica destacable del modelo es de que a pesar de esta igualdad en los aportes
econdmicos, el sector publico cedid el liderazgo del Ente al sector privado, dandole mayor
nimero de votos en los drganos de gestion, si bien las decisiones clave nunca se han
impuesto por votacion sino que se han tomado por consenso, y esto Ultimo, también hay que
considerarlo un factor que explica el éxito del modelo.
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5.7. Sintesis en funcién de las férmulas juridicas

FORMULA: Integrado en la propia Administracion municipal (sin otros Entes)

Categoria juridica: Derecho Publico

MODALIDADES: Alcaldia / Concejalia propia o compartida / Area, Servicio o Departamento

REPRESENTACION Y GOBIERNO

+ Facil implantacion y adaptacion a

la administracion municipal.

+ Facil asimilacion por la propia

PROS organizacion mun|C|pal.

(+)

+ La creacion de una Concejalia de
Turismo (propia o compartida) es
el primer paso a seguir cuando un

municipio quiere dedicarse al
Turismo.

+ Dificultad de adaptacidon de la
Organizacion (reglamentacion
administrativa) y del personal
(funcionarial] a las necesidades
de representacion de los Entes
modernos.

+ Juridicamente no es posible
CONTRAS institucionali;ar la participacién
(=) del sector privado a nivel
representativo, es decir, en los
procesos de toma de decisiones
(salvo canales informales o
consultivos).
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SISTEMA DE GESTION

* Politica turistica controlada
exclusivamente por el municipio,
sin interferencias.

* Gestidn turistica bajo control
publico.

* Modelo de gestion tradicional
(presupuestario)

* Inercia administrativa y
funcionarial.

* Escasa agilidad en los
procedimientos administrativos.

* Poco operativo para acciones que
requieran respuestas rapidas
(marketing, promocion).

* Escasa atractividad para la
participacion del sector privado
(aungue sea con caracter
consultivo) en la politica y la
gestidn turistica.

* Sistema de gestion no orientado
al mercado.

OBSERVACIONES

+ Es el modelo mas tradicional y, en general,
propio de municipios con poca masa critica o
en los que el turismo no es un sector
estratégico, si bien hay alguna excepcion
relevante (Benidorm).

+ La gestion turistica esta totalmente inserta
en la organizacién municipal, sin la
existencia de otros 6rganos auténomos o
independientes.

+ Disponer de una Concejalia y Area de
Turismo, es una condicion necesaria
(reconocimiento y liderazgo politico) pero no
suficiente, para un municipio en que el
Turismo sea un sector estratégico.

« Util sélo para una primera fase de desarrollo
turistico, para aquellos municipios con poca
masa critica o en que el turismo no sea un
sector estratégico.

Ejemplos:

+ Dependencia directa de la Alcaldia:
Benidorm

+ Con Concejalia de Turismo propia o
compartida: Pamplona, Malaga
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FORMULA: Organismo o Ente auténomo municipal
Categoria juridica: Derecho Publico
MODALIDADES: Patronato municipal / Instituto municipal / Fundacién Publica

REPRESENTACION Y GOBIERNO SISTEMA DE FINANCIACION
+ Facil implantacion desde la » Casi en su totalidad la
Administracion Publica. financiacion es de caracter
publico.

» Util cuando el asociacionismo o la
iniciativa privada son débiles. + Transparencia: sujecion a la
contabilidad publica.
+ Permiten una cierta participacion
PROS privada en los drganos de
(+) representacion aunque su
designacion suele depender del
poder municipal.

+ Flexibilidad en las formulas de
gobierno permitiendo la
representacion del sector privado
independientemente de las cuotas
0 aportes econdmicos.

+ La preponderancia de la * Escaso margen para la
administracion municipal es poco financiacion privada, que suele
estimulante para la participacion ser muy marginal.
privada.

CONTRAS o _
(-) + La participacion privada es,

generalmente, de caracter
testimonial o consultivo.

* No puede participar en
sociedades mercantiles.
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SISTEMA DE GESTION

+ Politica y gestion turistica
controlada por el municipio pero
con cierto grado de autonomia.

* Es un primer paso para una
mayor autonomia de la gestion
turistica, especialmente Gtil
cuando la iniciativa privada es
débil.

+ Falta de agilidad en la gestion y la
contratacion.

* Enfoque funcionarial y
burocratico en su personaly en
su organizacion interna.

OBSERVACIONES

El Ente depende y es controlado por la
Concejalia de Turismo y/o la Alcaldia.

La formula mas habitual es la de Patronato,
que tiene la consideracion de Organismo
autonomo de caracter administrativo.

La mayor parte de los Convention Bureau,
que tienen personalidad juridica propia y son
de caracter e iniciativa publica, se acogen a
esta formula juridica de Organismo
auténomo publico.

Hay que mencionar una nueva figura juridica
(2003) que es La Entidad Publica
Empresarial Local (EPEL), para entidades
publicas que prestan servicios o bienes
susceptibles de contraprestacion econdmica.
Es una figura de caracter publico pero que
en las relaciones contractuales se rige por el
Derecho privado.

Ejemplos:

- Instituto/Patronato Municipal de Turismo:

Elx/Elche, Alicante, Tarragona, Salou

» Fundacion Publica (Zaragoza)

EPEL: Sitges
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FORMULA: Consorcio
Categoria juridica: Derecho Publico
MODALIDADES: Publicos / Mixtos

REPRESENTACION Y GOBIERNO SISTEMA DE FINANCIACION

+ Su creacion no exige formalismos y + Amplia diversidad de fuentes de
esta regida por la simple conjuncion financiacion: desde las propias
de voluntades que intervienen, de Ente publico hasta las propias
materializadas en el Estatuto. de un Ente privado a través de

actividades comerciales.
« Formula muy flexible para

adaptarse a las necesidades + Como Ente publico tiene
particulares de cada caso, ya que potestad para recaudar ingresos
gran parte de su sistema de (tasas, contribuciones
funcionamiento (régimen interno) especiales), fijar precios
se deja al acuerdo de las partes, publicos, recibir subvencionesy
especialmente en los sistemas de ayudas publicas.
PROS representacién y gobierno.
(+) * Inembargabilidad de sus bienes.
+ Las cuotas de representaciony

gestion no han de ser + Estd exento del impuesto de
proporcionales a las aportaciones Sociedades.

econdémicas de los socios.

« Formula muy flexible que permite
un alto grado de implicacion del
sector privado.

* Muy iddneo para estimular la

implicacion privada en sus fases
iniciales.

» Ciertas limitaciones

administrativas en materia de + El sector publico ha de estar
personal y contratacion. dispuesto a ceder poder en
el ambito financieroy
CONTRAS - Sometido a un régimen de tutela economico.

(-) por parte de las Administraciones
autondmicas.

+ Solo pueden formar parte del Ente

consorciado entidades privadas sin
animo de lucro, no las mercantiles.
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SISTEMA DE GESTION

+ Transparencia en la gestion, al
estar sometido a la Contabilidad
publica.

+ Permite la no politizacion al
reducir la dependencia de las
Administraciones Publicas.

+ Facilidad de integracion de
sinergias publicas y privadas (sin
animo de lucro) en torno a un
objetivo comun.

+ Puede participar en sociedades
mercantiles y realizar a través de
éstas actividades mercantiles con
animo de lucro que directamente
no podria llevar a cabo.

* Sujeto al Plan de Contabilidad de
las Admon. Publicas, menos agil
que el de las empresas privadas.

OBSERVACIONES

+ Es una férmula todavia minoritaria, aunque
utilizada por municipios de éxito que han
buscado un Ente mixto con un alto grado de
implicacion privada que cree sinergias con el
sector publico.

» El Consorcio es el resultado del acuerdo de
una o varias Administraciones publicas
(Locales, Autonémicas, etc.) y Entidades
privadas sin animo de lucro (Cadmaras de
Comercio, Asociaciones empresariales,
Fundaciones privadas, etc.) para un fin de
interés publico.

+ Esuna férmula idénea para destinos
turisticos que buscan una gran implicacion
del sector privado en la gestiony
financiacion.

+ El sector privado ha de estar articulado
institucionalmente y dispuesto a
comprometerse tanto en la gestiéon como en
la financiacién.

Ejemplos:

» Barcelona

* Plazaola

* Sevilla
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FORMULA: Sociedad mercantil
Categoria juridica: Derecho Privado
MODALIDADES: Publicas / Mixtas

PROS .
(+)

CONTRAS
(-)

REPRESENTACION Y GOBIERNO

Su gobierno se rige por un
principio muy claro de
proporcionalidad segun el capital
aportado.

Permite una gran flexibilidad y
adaptabilidad en la participacion
de los socios via venta de acciones
o ampliaciones de capital.

Facilidad de incorporacion del
sector privado, como socio o
asociado.

Flexibilidad y agilidad en la
organizacion y contratacion.

Marco juridico mas comodo y
comprensible para estimular la
incorporacion del sector privado.

La proporcionalidad del capital
respecto a la representacion
puede ser un inconveniente para
dar voz y voto al sector privado
cuando este es muy débil,
especialmente en las decisiones
de estrategia y politica turistica.

La formula de sociedad mercantil,
por si sola, no evita el peligro de
burocratizacion.
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SISTEMA DE FINANCIACION

+ Permite la participacion directa
de todo tipo de empresas
privadas en el accionariado, muy
atil para ampliar la base
financiera (y representativa).

* Puede realizar actividades
mercantiles y percibir ingresos
diversificando sus fuentes de
financiacion.

* Como empresa municipal no
puede ser objeto de apremio y no
necesita fianzas para la
contratacion publica.

* Se puede dar una imagen
demasiado mercantilizada al
servicio de los accionistas de la
sociedad mixta.

+ Peligro de una implicacién
financiera débil por la
participacion de un sector
empresarial insuficiente, no
maduro o institucionalmente
poco estructurado.
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SISTEMA DE GESTION

+ Formula juridica muy idénea para
actividades orientadas al
mercado y a los resultados en
actividades de interés publico.

* Flexibilidad y agilidad en la
gestion.

+ lddnea para las actividades de
marketing, promociény
prestacion directa de servicios
turisticos.

* Serigen contablemente por las
normas de la empresa privada,
pero su inspeccion se realiza por
la Intervencion Local.

+ Enfoque y organizacion menos
burocratizada y personal (no
funcionario) mas idéneo para
actividades comerciales.

+ Puede darse una pérdida de
transparencia al tener menores
controles administrativos.

OBSERVACIONES

+ Puede ser utilizada por las Admdn. Publicas
para desarrollar actividades sin animo de
lucro de interés general publico.

* En Espana esta figura se usa por parte de la
Admon. Local para la prestacion y cobertura
de determinados servicios publicos: aguas,
transporte, urbanismo, etc.

« En el drea de Turismo, su aplicacién es mas
limitada y mas reciente, aunque en aumento.

» Cuando el capital social es 100% municipal
se las denomina sociedades municipales, y
sociedades municipales mixtas cuando hay
otros participes.

» Se utilizan sobre todo para actividades que
requieran contrataciones de caracter
comercial y mercantil.

Ejemplos:

* Empresa municipal: Santiago de
Compostela, San Sebastian, Lloret de Mar.

» Empresa mixta: Gijon y “Tenerife Turismo”

* Anivel internacional: Amsterdam, Londres,
Berlin, Copenhague, Trentino, Goteborg.
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FORMULA: Fundacién
Categoria juridica: Derecho Privado

PROS
(+)

CONTRAS
(-)

REPRESENTACION Y GOBIERNO

» Pueden constituirlas tanto

personas fisicas como juridicas,
publicas o privadas, lo cual abre
muchas posibilidades de
participacion en los Entes de
caracter mixto.

Pueden tener sociedades
participadas de caracter
mercantil.

Estan sometidas a un fuerte
control, tutela y fiscalizacion por
parte de la Admdn. Publica con el
objeto de que sus actividades se
ajusten a los fines de interés
general.
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SISTEMA DE FINANCIACION

+ Ademas del patrimonio inicial se

puede financiar por las
aportaciones periddicas de sus
patronos, de las aportaciones de
los socios protectores (no
patronos), de los ingresos de sus
actividades comerciales y de
transferencias, subvenciones y
donaciones.

Las aportaciones pueden ser
dinerarias o no dinerarias.

- Tanto la Fundacion como sus

patronos o “aportadores”
disfrutan de importantes
incentivos fiscales, hecho que
incentiva la participacion privada.

En principio, deben depender
para su supervivencia econémica
del patrimonio inicial,
dependencia que podria
constituir un factor limitativo y de
incertidumbre financiera.
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SISTEMA DE GESTION

* Facilidad para contratar, tanto de
forma directa como indirecta a
través de sociedades mercantiles
participadas.

+ Agilidad en la gestiony
contratacion por estar sometidas
a las normas del Derecho
privado.

* Peligro de cierto grado de
burocratizacion por el fuerte
control, tutelay fiscalizacion de
la Administracién Publica.

OBSERVACIONES

+ Organizacion sin animo de lucro con fines
que han de ser, necesariamente, de interés
general.

+ Es una figura juridica util para la creacion de
Entes mixtos de Gestion Turistica por sus
grandes ventajas.

« Formula adecuada para aquellos municipios
en que existe un sector privado maduro y
sélido ya que es condicion necesaria un alto
grado de implicacion y compromiso del
sector privado ya desde su fase inicial.

Ejemplos:

+ Fundacién (mixta, con mayoria pUblica):
Cuenca, Valencia.
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FORMULA: Asociacién Civil
Categoria juridica: Derecho Privado
MODALIDADES: Privadas

PROS
(+)

CONTRAS
(-)

REPRESENTACION Y GOBIERNO

Permite vehicular organicamente
las inquietudes del sector privado
en zonas donde el turismo es una
actividad emergente y la iniciativa
privada es activa y emprendedorayy,
en cambio, el sector publico tiene
dificultades para tomar la iniciativa.

Permite adaptar la Asociacion a los
limites naturales del destino (Valle,
Comarca, Ruta, etc.) al margen de
las divisiones administrativas.

En el &mbito del Turismo es una
figura juridica ampliamente
utilizada para representar
intereses sectoriales.

En cambio, para los Entes de
Gestion y Promocion es poco
utilizada hoy en dia aunque tuvo
cierto protagonismo décadas atras
(Centros de Iniciativas Turisticas).

No favorece la representacion
organica si el sector privado es
débil, poco activo o carece de
fuerza emprendedora.
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SISTEMA DE FINANCIACION

» Se financian, en principio, en
base a las cuotas de sus socios.

* Pueden tener otras fuentes de
ingresos, incluyendo
subvenciones o transferencias.

+ Si son declaradas de utilidad
publica (interés general) gozan
de importantes ventajas fiscales
e incentivos publicos.

+ En general, son muy débiles desde
el punto de vista econdmico.

+ El énfasis que hace la ley en su
caracter no lucrativo puede ser
un obstaculo para ejercer
determinadas actividades
mercantiles y comerciales.

» Al basarse esencialmente en las
cuotas de sus asociados y en
transferencias y subvenciones para
programas especificos, tienen
dificultades si no adoptan otras
formulas que aseguren una finan-
ciacion mas estable y adecuada.
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SISTEMA DE GESTION OBSERVACIONES

« El pesoy la gestion lo lleva la + La Asociacidn Civil privada se utiliza hoy en
iniciativa privada, si bien también dia en algunos dmbitos territoriales de
se integran como asociados caracter supramunicipal (Valle, Comarca),
entidades publicas (Municipios, especialmente destinos turisticos
Diputaciones, etc.). emergentes de montana o rurales en los que

el sector privado necesita asociarse y no

+ La Asociaciones turisticas tiene un marco administrativo territorial que
privadas, actualmente se encaje en sus necesidades.
financian esencialmente con
fondos de caracter publico + También se utiliza para programas
derivados de transferencias y especificos europeos de desarrollo rural y de
subvenciones gracias a montana.
programas de desarrollo rural'y
de montana. Ejemplos:

» Asociacion Garrotxa Terra d’Acolliment.

» Asociacion Turistica de la Comarca de la
Jacetania.

+ Su caracter no lucrativo
condiciona su contabilidad y
gestion. EL hecho de que puedan
participar en sociedades
mercantiles puede paliar estas
restricciones.
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5.8. Otras variables relevantes para la
implementacion de un Ente mixto

5.8.1. Consideraciones previas

En base al estudio que se ha realizado de casos espanoles e internacionales, se ha podido
observar que para desarrollar modelos exitosos de gestion turistica mixtos, no basta con
definir aspectos puramente juridicos o técnicos, sino que se requiere contar con ciertos
factores y atributos que se han revelado como decisivos para la implementacion efectiva
de dichos Entes. Entre estos factores a tener en cuenta destacan:

5.8.2. Liderazgo

+ Casi todos los casos de éxito estudiados tanto en Espana como en el extranjero,
han mencionado la existencia de un liderazgo claro como uno de los factores claves
para la constitucion y consolidacién del los Entes.

+ Entendido el liderazgo como la capacidad de influencia ejercida por la persona o
entidad que cree en el proyecto y lo “apadrina”. En este sentido se revela decisiva
la figura del alcalde/ concejal como lider que decide responsabilizarse del proceso
de desarrollo turistico en su localidad y promover (“tirar hacia adelante”) la creacién
de un Ente, ya que ha sido generalmente el sector publico municipal el que ha
tomado la iniciativa y ha transmitido la confianza que necesita el sector privado
para su implicacion.

+ Sin embargo, el liderazgo o coliderazgo puede venir y ser reforzado por parte del
sector privado cuando alguna persona o institucion representativa y con capacidad
de “arrastre” (Presidentes de Camaras de Comercio, de Agrupaciones Sectoriales,
etc) decide implicarse y apadrinar el proyecto. Uno de los éxitos de la consolidacion
del “modelo de Barcelona” se explica por este coliderazgo del proyecto entre el
Alcalde de la ciudad y el Presidente de la Camara de Comercio. También es un claro
modelo de coliderazgo el caso de Turismo Tenerife.

5.8.3. Sensibilizacion

+ Hacemos referencia a la toma de conciencia por parte de las “fuerzas vivas” y de la
sociedad local en su conjunto acerca de la importancia y potencialidad que tiene o
puede tener el turismo como motor y dinamizador de la economia local.

+ Esta concienciacién del turismo como sector estratégico, es la primera condicion para
que esta actividad pase a ocupar un lugar preferente en el portafolio municipal y por
tanto para que se le dediquen los recursos y esfuerzos necesarios para su desarrollo
y para la dotacidn de los instrumentos que han de contribuir a su gestion turistica.
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Sin esta sensibilizacidn previa seria dificil justificar desde el punto de vista politico
y social la aplicacion de recursos, existiendo ademas el riesgo de que la poblacién
local puede llegar a ver el turismo como algo molesto u hostil.

5.8.4. Vision, estrategia y objetivos

Otro de los requisitos de éxito es tener una vision y unos objetivos estratégicos
compartidos y consensuados entre los actores econémicos y sociales (publicos y
privados) del destino. Es decir tener claro hacia donde hay que iry qué es lo que
hay que hacer. En este sentido los Planes Estratégicos de Turismo (o similares) se
han revelado como una herramienta fundamental que suele ser previa o simultanea
a la creacidn de los Entes de gestion, los cuales son por definicién los drganos
ejecutores de las politicas y acciones propuestas en dichos Planes Estratégicos.

Sin tener esta vision estratégica consensuada, la eficacia del Ente se ve gravemente
comprometida ya que no tiene definida su hoja de ruta y por tanto se ha de limitar
a una vision cortoplacista y coyuntural , agravada por el hecho de que la carencia
de una estrategia compartida y consensuada , hace mas dificil la incorporacion del
sector privado.

Practicamente todos los Entes exitosos han tenido su origen en un Plan Estratégico
de Turismo, que no sé6lo ha marcado las directrices y prioridades en las actuaciones,
sino que también ha definido la filosofia, estructura y funcionamiento del Ente de
Gestion, como instrumento que debe ejecutar las politicas propuestas.

5.8.5. Didlogo y Consenso

El trabajo conjunto entre sector publico y sector privado generalmente no es una
situacion que se produzca de forma natural, sino que es necesario un esfuerzo
adicional para propiciar los espacios de didlogo y encuentro a través de mecanismos
e instrumentos idoneos en cada caso. Sin ellos no serd posible esta coparticipacion
del sector privado.

En general, el sector privado es reacio a participar de forma incondicional en los
Entes de gestion por una serie de factores y percepciones tanto de caracter objetivo
como subjetivo: culturas organizativas diferentes, miedo a la politizacidony a la
burocratizacion, objetivos difusos, poco control y evaluacion de resultados, etc. ,
pero también es cierto que cuando se han superado estas percepciones, como lo
demuestran los destinos de éxito, el sector privado esta satisfecho y plenamente
integrado en los Entes de gestion mixtos.
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+ Esta superacion se ha conseguido sobre todo a base de didlogo, para entendery
aproximar las necesidades y puntos de vista de ambas visiones, y por el consenso
que implica una actitud de generosidad con respecto a la contraparte. Es de destacar
que en los Entes de muchos destinos exitosos las decisiones clave no se llegan a
imponer por votacion, sino por consenso a través de un proceso de dialogo y
discusion.

+ Otro factor para conseguir la implicacion del sector privado, es hacerlo de forma
progresiva, empezando por acciones concertadas y con objetivos concretos, faciles
de comprender y tangibilizar, para ir ampliando progresivamente los campos de
acuerdo y cofinanciacion, es decir que el sector privado pueda percibir que “recibe
valor” a cambio de su aportacion y esfuerzo. Esta formula se ha revelado muy eficaz
por parte de los modelos de gestion mixta que se han implantado con éxito.

LLORET DE MAR: Un acuerdo para la regeneracion de un destino turistico
maduro

+ Lloret de Mar es el principal destino turistico de la Costa Brava y uno de los mayores destinos
de soly playa de todo el Mediterraneo. La oferta turistica del municipio la componen 130
establecimientos hoteleros con 29.000 plazas que conjuntamente con la oferta de campings
y apartamentos turisticos, alcanza las 40.000 plazas. A este contingente, debe sumarse la
importante planta de chalets y apartamentos de segunda residencia.

+ Durante la década de los 90, Lloret de Mar inici6 un proceso de reconversion de su oferta
a través de la recalificacion de los establecimientos hoteleros y de actuaciones tendentes
a la valorizacion del entorno y de los recursos naturales y culturales. Asi mismo, se estan
dando nuevos pasos en la diversificacién de productos (turismo deportivo, de reuniones e
incentivos, etc.) a través de la construccién de nuevos equipamientos, desde la iniciativa
publica y también privada.

+ Para liderar esta transformacion, se creé un nuevo organismo de gestion turistica en el
que los sectores empresariales tienen un papel muy destacado: LLORET TURISME, con
estructura juridica de Sociedad Andnima municipal. La junta de accionistas es el pleno
municipal de la Corporacion pero en su Direccién operativa la representacion del sector
privado es mayoritaria y la Direccion ejecutiva la ostenta el Presidente del Gremio de
Hosteleria. En concreto, la Direccion Operativa cuenta con 2 representantes municipales y
5 de la Asociacion de Empresarios Turisticos.

+ En el proceso de creacion este nuevo Ente de gestion turistica municipal se alcanzé un
acuerdo con el sector privado en el afio 2001 para la corresponsabilizacion econdmica en
el presupuesto del Ente a través de un recargo en el tipo de gravamen del Impuesto sobre
Actividades Econdémicas (IAE). EL cambio en la legislacién, exonerando a las PYME s del
pago del IAE ha significado que la practica mayoria de empresas de Lloret queden exentas
de este impuesto y por tanto, esta via de financiacién haya quedado invalidada en la practica.
Actualmente se estan estudiando alternativas a esta situacion.
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5.8.6. Despolitizacién

Otra de las situaciones que pueden afectar negativamente al funcionamiento de los
Entes es su politizacidn, en el sentido de que se conviertan en instrumentos partidistas
de quien tiene el poder municipal. El hecho de que una de sus actividades principales
sea la de Promocion y Marketing, puede alentar las tentaciones en este sentido.

Los mecanismos para evitar este peligro, ademas de una adecuada actitud por
parte de los responsables son, por un lado, la instrumentacion de formulas que
estimulen la participacion de todas las fuerzas politicas en los 6rganos
representativos y la participacion del sector privado a través de formulas juridicas
que garanticen su autonomia. Por otro, asegurar la profesionalidad de sus 6rganos
ejecutivos y técnicos.

5.8.7. Profesionalidad

El requisito de la profesionalidad en su organizacién, direccién y personal es
indispensable. No hay que olvidar que los Entes han de gestionar y promocionar
uno de los negocios 0 motores clave del destino, administrando eficientemente
unos recursos con objetivos determinados. Ello implica contratar profesionales
idéneos en el mercado de trabajo, retenerlos y hacerles “crecer profesionalmente”
al igual que hace cualquier corporacidon que quiera triunfar en un entorno
competitivo, que ha de ser capaz de captar y retener el talento que es el principal
activo de una organizacidn de servicios. Su evaluacion debe realizarse en base a
criterios estrictamente profesionales.

Esta exigencia de profesionalidad, es importante no sélo para lograr la eficaciay
eficiencia de la organizacion en la gestién de sus recursos, sino también para evitar
la politizacion de la gestion y sobre todo para poder captar la participacidny la
cofinanciacion del sector privado.

5.8.8. Horizontes temporales adecuados

Se refiere a definir tiempos de planificacion y ejecucion de programas y proyectos
con criterios realistas y adecuados, definiendo diversas escalas en cuanto a los
mismos, evitando caer en el “cortoplacismo” y el coyunturalismo por un lado o en
la indefinicion por otro.

Los ejemplos de los casos de éxito utilizan diversos horizontes de planificacion,

adaptados a sus necesidades especificas pero que generalmente delimitan las
siguientes escalas temporales:
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+ El largo plazo, que se concreta en Planes Estratégicos, con horizontes
temporales a partir de los 4 anos, y en algunos casos bastante superiores
(Londres : 10 afios).

+ El medio plazo, que se concreta en generalmente en Planes Operativos de
Marketing y en Planes de Negocios con horizontes temporales de 3 afios (en
algunos casos hasta 4 afios).

+ El corto plazo, que se concretan en los planes de actuacion, generalmente a
un ano, aunque en algunos casos son bianuales.

* En todo caso los responsables de los Entes de éxito destacan la necesidad de tener
definidos estos horizontes temporales y lo que se puede esperar de cada uno de
ellos. Es de senalar que la mayor parte de ellos afirman que el horizonte a 3 anos,
suele ser el tiempo en que tarda en madurary en ofrecer resultados significativos
para el destino, la introduccién de un nuevo Ente de Gestion.

« También senalan la importancia de la continuidad y la persistencia en seguir las
lineas de actuacidn trazadas en el momento de creacidn de un Ente de Gestion y
en su aplicacion progresiva de acuerdo con los medios disponibles y las
circunstancias del entorno, definiendo prioridades por fases, evaluando los
resultados de cada fase y ajustando las actuaciones futuras en funcién de los
resultados obtenidos.

5.8.9. Orientacién a los resultados

+ Una de las criticas mas frecuentes a los Entes de promocion turistica tradicionales,
ha sido que no se evaluaban los resultados de las aplicaciones de fondos y por lo
tanto no podian medirse de forma objetiva los resultados de dichas aplicacionesy
ello se prestaba cuanto menos al despilfarro o a la ineficacia. El argumento de la
dificultad de medicion de dichos resultados es cada vez mas dificil de sostener.

« Conla “orientacién a los resultados” nos referimos a la importancia de plantear
proyectos y acciones cuyos outputs sean resultados tangibles y medibles, que
permitan evaluar en que medida la aplicacion de fondos ha valido la pena.

+ Ello es necesario no sélo para una adecuada administracion de los fondos publicos,
sino que es especialmente importante para implicar al sector privado en la gestién
y cofinanciacion de los Entes, ya que uno de los obstaculos mas frecuentes a la
participacion privada ha sido el sistema tradicional de gestion, que choca con la
mentalidad de la empresa privada que a cada aplicacién/ inversién quiere ver un
resultado tangible.

« En los modelos de referencia mas avanzados, que funcionan como corporaciones,
todos los planes y proyectos definen y evallan los resultados a obtener, de esta
forma ademas de mejorar su eficiencia en la gestidn , este sistema ha permitido
captar al sector privado a través de programas concertados con objetivos
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perfectamente definidos.

Es a través de esta via que los Entes han captado inicialmente la participacion del
sector privado y vencido sus reticencias iniciales a la coparticipacion y cofinanciacion,
ya que para el empresario es mucho mas facil y comprensible participar en un
programa en que pueda tangibilizar y concretar el valor que le aporta en
contrapartida a su aportaciéon econémica. Esta coparticipacion en base a programas
concretos, suele ser una buen principio para formulas cooperativas publico -
privadas mucho mas estables y permanentes en fases posteriores.

5.8.10. Transparencia

La transparencia informativa es una condicidn necesaria para la consolidacién del
Ente mixto, no olvidemos que se nutre de fondos puUblicos, cuyo uso debe de ser
justificado ante la comunidad y de fondos privados, cuyas aplicaciones y resultados
deben ser conocidos por sus asociados. En este sentido los Entes mas exitosos
destinan una parte de su actividad a este marketing interno a través de diversas
vias [memorias anuales, newsletters, comunicados electrénicos, ruedas de prensa,
servicios de atenciéon personalizada a sus asociados etc.) al objeto tanto de tener una
buena imagen ante la comunidad local como en conseguir la fidelizacion y captacion

PARIS: La Oficina de Turismo y Congresos, una estructura al servicio de las
empresas asociadas

Paris, con 16,2 millones de visitantes, es el tercer destino urbano mundial después de
Nueva York y Londres. Dispone de una capacidad hotelera de mas de 75.000 camas, con
una estancia media de 2,9 noches y unos indices de ocupacion del 75,2%.

OTCP (Office de Tourisme et des Congrés de Paris) es el Ente encargado de la gestién
turistica de la ciudad y su drea metropolitana (ile de France). Su férmula es la mas comdn
entre los Entes de gestion en Francia: Asociacion sin animo de lucro. Esta liderada por el
Ayuntamiento y la Camara de Comercio aunque entre los miembros del Consejo de
Administracion figuran también asociaciones empresariales y profesionales muy diversas
asi como organismos supramunicipales.

Una de las caracteristicas relevantes de la OTCP es su cuidada relacién con los miembros
adherentes, unos 2.000, entre los que se encuentran establecimientos hoteleros, restaurantes,
centros comerciales, espacios culturales, empresas de transporte, empresas organizadoras
de congresos, etc. que tienen fijadas unas cuotas anuales en funcidn del sector y dimension
de su actividad. El Ente dispone de una departamento “ad hoc” destinado al marketing
interno con sus asociados o miembros adherentes en el que trabajan 4 personas y que
desarrolla acciones de familiarizacion de productos, organizacion de conferencias y debates,
programas formativos, extranet profesional, soporte a programas de calidad, soporte a la
tramitacion de subvenciones, representacion ante organismos administrativos, etc.
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5.9. Herramientas basicas de planificacion y gestion
para Entes locales

5.9.1. Consideraciones previas

De entre las diversas herramientas que los Entes de gestion turistica local deben
considerar para una idénea gestidn tanto del propio Ente como del destino, hemos
seleccionado las que consideramos basicas, y estas son:

+ Diagndstico o Audit del destino

+ Plan Estratégico de Turismo

+ Plan de Competitividad o Desarrollo

+ Plan de Marketing Operativo

+ Plan de Negocio o de Viabilidad del Ente de Gestion

5.9.2. Diagnosis o Audit del destino

El objetivo de este diagndstico es tener un conocimiento profundo de todas las variables
relevantes del destino y que han de servir de base para la toma de decisiones posteriores,
en definitiva se trata de dar respuesta a lo siguiente:

+ Saber donde estamos y por qué.
+ Conocer las potencialidades, debilidades, amenazas y oportunidades del destino
turistico.

Los principales items que este diagndstico deberia analizar, serian:

« Perfil socioeconémico del municipio y en especial del papel del turismo en su
sistema econdémico y social.

« Identificacién y analisis del potencial de los recursos turisticos. Se trata de identificar
los posibles recursos a incorporar a la oferta turistica del municipio (considerando
también los de su zona de influencia) en funcién de los diversos productos o
“negocios” turisticos (sol y playa, turismo urbano, reuniones, turismo activos, etc.)
y atendiendo a su capacidad de atraccidn, accesibilidad y capacidad de carga. A
partir de aqui, también definir un sistema de recursos, que permita su jerarquizacion
y priorizacion.

 Evaluacion cualitativa y cuantitativa de la oferta alojativa del destino (hoteleray
extrahotelera) y su grado de adecuacion a las necesidades (presentes y futuras) del
mismo: volumen, evolucion, localizacion, tipologias, servicios ofertados, grado de
ocupacion, etc. Es recomendable la realizacion de inventarios y entrevistas en
profundidad a los principales establecimientos y a las asociaciones empresariales o
gremiales.
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Oferta complementaria. Entendemos por oferta complementaria un conjunto de
servicios y prestaciones imprescindibles para gozar de una buena experiencia
turistica en destino. Ello implicara la evolucion de la oferta gastrondmica y de
restauracion, agencias de viajes receptivas, oficinas de informacidn, guias turisticos,
empresas de servicios de turismo especializado (cultural, reuniones, aventura,
termalismo, etc), servicios de transporte turistico, oferta comercial susceptible de
interés turistico (shopping), artesanias, espectaculos nocturnos, etc.

El Factor Humano. Este factor es clave en esta actividad, no hay que olvidar que
turismo es ante todo “hospitalidad”. En este sentido se evaluara a dos niveles:

« Actitudes y sensibilidades de la poblacion local con respecto al turismo y a los
turistas.

+ Identificacion de las necesidades de recursos humanos y de capacitacion para
los diversos subsectores vinculados al turismo.

Marco institucional y asociativo. Evaluacion de la estructura institucional publica
y su adecuacion a las necesidades turisticas y del marco asociativo privado
(asociaciones empresariales, profesionales, ONG's).

Accesibilidad y movilidad. ldentificacion de las “puertas y canales de acceso”
(terrestres, aéreos, maritimos) con respecto a los mercados potenciales e
identificacion de los posibles estrangulamientos y carencias. Evolucion de las
necesidades de conexion del destino con el exterior y de conectividad interna para
asegurar una optima distribucion de los flujos.

Infraestructuras bdsicas. ldentificacion de los posibles “cuellos de botella” que
para el desarrollo turistico pueden significar las carencias en infraestructuras y
servicios basicos como: energia, suministro de agua, depuracién, residuos sélidos,
servicios sanitarios, seguridad.

Proteccidon del territorio y del paisaje (natural y urbano). Evaluacion de la dinamica
y del ordenamiento territorial y urbano y su grado de adecuacién al turismo.
Identificacion de areas sensibles de proteccion ambiental y paisajistica y de las
limitaciones y condicionantes para su aprovechamiento turistico.

Mercados (actuales y potenciales]. Se trata de tener un conocimiento lo mas amplio
y extenso posible de los mercados. Evidentemente el grado de precisidn de este
conocimiento estara condicionado a los recursos disponibles. En todo caso un
minimo grado de este conocimiento es imprescindible. Con respecto a los mercados
actuales, se tratard de conocer al maximo su volumen, caracteristicas socio-
demograficas, habitos de comportamiento y uso y grado de satisfaccion (calidad
percibida) y a partir de ahi, determinar los “segmentos tipo”.

Otra tarea clave es la identificacion de mercados potenciales (por productos],
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evaluacion de sus caracteristicas y necesidades, para ver el interés que pueden
tener para convertirse en “mercados objetivo” y ser objeto de politicas
promocionales.

+ Conocimiento e Imagen. Es importante saber el grado de conocimiento e imagen que
tienen de nuestro destino en los diversos mercados (actuales y potenciales) y los
atributos que se le asocian, ya que es el “primer filtro” que se debe superar en el
proceso de compra. Este conocimiento es imprescindible para orientar de forma
precisa las acciones de promocién y comunicacion posteriores.

+ Competencia. Se trata de identificar los destinos competidores para los diversos
productos y hacer una evaluacion comparativa con los mismos. Ello permitira
disenar con mas precision las politicas promocionales.

* Promocion y Comunicacion. Se trata de evaluar tanto los medios como los
contenidos de las acciones promocionales del destino realizadas por diversas
instituciones y empresas en los distintos mercados y su grado de eficacia.

« Comercializacion. Andlisis de los diversos canales por los que se comercializa el
destino tanto de tipo directo (venta directa, Internet, Centrales de Reserva, etc.)
como indirectos (TTOO, AAVV, etc.), con especial énfasis en la incidencia de las
nuevas formas de comercializacion: Internet, DMC,s.

Este Audit o Diagnosis, deberia concluir con la elaboracién de una Matriz DAFO o similar,
que permitiera visualizar de forma clara la situacion de todas las variables clave que
configuran la “cadena de valor” del destino, la cual habré de ser un elemento de gran
valor para la toma de decisiones, sobre todo servir de base para la elaboracion bien
fundamentada de los Planes que pasamos a exponer a continuacion.

Una vez realizada la evaluacidn inicial, es conveniente la realizacion de evaluaciones
periddicas con caracter anual o bianual, y tener permanentemente monitorizado todo
el sistema.

5.9.3. Plan Estratégico de Turismo

El Plan Estratégico es el que da vision y marca las directrices de politica turistica a
seguir por el destino desde una dptica a largo plazo (4 afios 0 mas). De su grado de
acierto dependera la eficacia de las decisiones posteriores y sus efectos tendran una
influencia persistente a largo plazo.

El Plan Estratégico ademas de definir las directrices a largo plazo, sirve para dar
coherencia al resto de Planes y Actuaciones de caracter operativo, sirve de plataforma
de debate y consenso entre todos los agentes econdmicos y sociales involucrados y es
un elemento de referencia para todos los procesos de decisidon posteriores.
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El contenido del Plan Estratégico ha de adaptarse a las necesidades y caracteristicas
de cada destino, pero creemos que como minimo ha de dar respuesta a estas cuestiones
clave:

Estrategia de Desarrollo:

¢Cual ha de ser el papel y peso del sector turistico en el destino y cuales han
de ser sus relaciones con respecto a otros sectores econémicos y sociales?

Se trata de conseguir que el desarrollo turistico se realice de forma armonica
y equilibrada con respecto al resto de sectores y actividades, que se aprovechen
al maximo las sinergias mutuas. Determinacion de los objetivos de crecimiento:
NuUmero de turistas, nimero de pernoctaciones, ingresos turisticos, etc.

Estrategia Territorial:

i Como ha de estructurarse territorialmente el turismo, cual es el papel asignado
a cada recurso y como se han de vincular conceptualmente y fisicamente entre si?

Se trata de conseguir que la implantacion territorial del turismo en el municipio
se realice de forma dptima tanto desde el punto de la sostenibilidad ambiental
y preservacion paisajistica, como desde el punto de vista de la competitividad y
viabilidad comercial, y teniendo como referencia los objetivos de bienestar
econdmico y social de las poblacion local.

Estrategia de Producto:

¢ Cuales han de ser los productos o actividades turisticas a potenciar y con qué
prioridades?

Para ello, se definira el “portafolio de productos turisticos” para el destino. Que
puede quedar reflejado graficamente en una matriz de Potencial- Interés que
permita analizar las prioridades.

Estrategia de Mercado:
¢Cudles han de ser nuestros clientes?

La determinacidon y priorizacién de los “targets” o “mercados objetivo” para cada
uno de los productos o actividades turisticas propuestas .

Estrategia de Posicionamiento
¢;Como queremos ser percibidos?

El posicionamiento es una decision estratégica referente a como queremos ser
percibidos por el mercado frente a la competencia. Ello permite al potencial
consumidor de forma rapida e intuitiva, asociar un determinado destino, marca
o producto a un conjunto de expectativas.
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5.9.4. Planes de Competitividad o Desarrollo
Turistico

Se denominan planes de competitividad o de desarrollo turistico a un conjunto articulado
de actuaciones orientadas a mejorar el “lado oferta” del sistema turistico de un destino,
es decir a mejorar el producto entendido éste en un sentido muy amplio, o dicho de
otra forma , de hacerlo mas competitivo.

Suelen ser programados a medio plazo (4 afios aprox.) si bien algunas actuaciones
pueden comportar horizontes temporales mas amplios.

Estos planes tratan en definitiva de dar respuesta a esta cuestidn:

¢ Qué hay que hacer y como hay que hacerlo para tener éxito en los productos
turisticos definidos como prioritarios en el Plan Estratégico?

+ Significa que hay que identificar las “claves del éxito” de cada uno de los productos
turisticos definidos previamente como prioritarios y ver en qué medida se cumplen
las condiciones y requisitos para alcanzar dicho éxito.

+ ldentificadas las deficiencias o carencias para conseguir dicho éxito, se formularan
los correspondientes Programas de Actuacion y su priorizacion.

+ Han de servir para mejorar, tanto el funcionamiento general del Sistema Turistico
del destino, como para mejorar la competitividad de las diversas lineas producto
turistico Seran por tanto de dos tipos:

* Programas generales
Seran los que afectan a la competitividad y calidad turistica global del municipio,
y que contribuyen a mejorar la competitividad en todos los productos y
segmentos estratégicos.

* Programas especificos
Hacen referencia a los aspectos concretos que deben ser mejorados para
reforzar la competitividad de un producto concreto o un espacio turistico.

+ Estos Programas y Proyectos han de cubrir todas las areas del “lado oferta” del
Sistema Turistico, tal como se han agrupado en la Diagnosis. En principio serian
las siguientes areas:

Recursos Turisticos
+ Definicidn de los sistemas de recursos, jerarquizacion y vinculaciones de los
mismos (recursos “estrella”, recursos “satélite”, etc.).
+ Propuestas de aprovechamiento y puesta en valor de los recursos turisticos y
espacios naturales (centros de interpretacién, senderos, miradores, etc.),
incorporando criterios de sostenibilidad y conservacion.
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Alojamiento Turistico

.

.

Desarrollo de nuevas ofertas alojativas (segin férmulas y zonas).

Mejora de la oferta alojativa actual (infraestructura fisica y nivel de servicio).
Captacion de inversiones (nacionales e internacionales).

Estimulacion de nuevos emprendimientos por parte de la poblacion local.

Oferta Complementaria y Servicios Turisticos

Directrices generales para el desarrollo de la oferta complementaria y servicios

turisticos.
Programas especificos para el desarrollo y mejora de la calidad de:

- Gastronomia y Restauracion

- Empresas de Turismo Activo y actividades de interés especial

- Guias Turisticos

- Informacion Turistica

- Transporte turistico interior

- Otras actividades complementarias: oferta ludica, oferta comercial, etc.

Estimulacion de las iniciativas empresariales locales de servicios turisticos,
en especial aquellas con un componente mas innovador o avanzado.
Desarrollar y estimular el consumo de productos alimenticios locales por parte
del sector turistico.

Incorporacion al sector turistico de actividades paralelas tales como: artesania,
comercio local, etc.

Recursos Humanos y Capacitacion:

Criterios generales para el desarrollo de los RRHH y capacitacion turistica en
el municipio

Necesidades de centros y escuelas de capacitacion.

Propuestas de contenidos y programas.

Programas de capacitacion especifica a los diversos sectores: institucional
pUblico, gastronémico, servicios turisticos, etc., a diversos niveles (direccion,
cuadros medios y personal de base).

Programas de capacitacion y estimulacion de iniciativas turisticas locales.
Programas de sensibilizacion y hospitalidad para la poblacion local.

Marco Institucional y Organizativo

Directrices generales para el desarrollo organizativo e institucional del sector

turistico.
Definicién de un modelo de Entes de gestidn y promocion turistica del destino.

Acciones de refuerzo institucional y comunitario.
Estimulacion y sensibilizacion para el fomento del asociacionismo.

Modelos de gestion turistica local. Principios y practicas

121



Lecciones y recomendaciones para el desarrollo de modelos de gestion turistica local

Territorio, urbanismo y paisaje
+ Criterios generales a tener en cuenta en el planeamiento urbanistico.
+ Propuestas de actuacidn en ordenacion territorial, urbanismo y paisaje
relevantes para el desarrollo turistico.
« Propuestas de proteccion ambiental y preservacion de recursos.

Infraestructuras y Accesibilidad

 Criterios generales y prioridades en Infraestructuras y Equipamientos relevantes
para el sector turistico.

+ Accesibilidad aérea: Infraestructuras y conexiones.

» Accesibilidad y movilidad terrestre.

+ Accesibilidad - conectividad maritima.

+ Equipamientos tales como: Centros de Convenciones, Spas, Deportivos, Servicios
Sanitarios, Seguridad, Rescate, etc.

+ Suministros de servicios basicos: Electricidad, Aguas, Gas, Telecomunicaciones.

+ Equipamientos y servicios ambientales: Tratamiento de aguas residuales,
Recogida y tratamiento de residuos sélidos, Limpieza publica, Servicios
sanitarios para el turista, seguridad, etc.

Estos Planes deben definir con claridad las propuestas de actuacién, y por tanto cada
Programa o Proyecto estard individualizado en una Ficha Técnica en donde se
especificara:

+ Identificacion: Nombre y cédigo
+ Objetivos
+ Contenido
+ Documentacién grafica o cartogréfica (si procede)
+ Criterios de aplicacién y /o implementacién
+ Vinculaciones, dependencia o prelacidon con respecto a otros programas
+ Responsabilidad de ejecucion
+ Otros agentes implicados
+ Cronograma de aplicacién
+ Paradmetros econémicos (temporalizados):
- Inversion
- Operacion / Explotacion
- Financiacion
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5.9.5. Plan de Marketing Operativo

Un instrumento basico para los Entes de Gestidon y Promocidn Turistica es poder
disponer de un Plan de Marketing Operativo, que agrupe todas las acciones que afectan
al “lado demanda “del sistema turistico. Es decir todo lo que hace referencia a la accion
sobre los mercados y que constituyen una de las funciones basicas de estos Entes:
Imagen, Promocion y apoyo a la Comercializacion.

En este tipo de Planes se definen las acciones concretas para alcanzar los objetivos de
caracter comercial y promocional definidos previamente en el Plan Estratégico. Los
horizontes temporales que suelen enmarcar estos planes son variables dependiendo de
las circunstancias y caracteristicas del destino, pero lo méas habitual es situarlos en
torno a los 3 anos, con revisiones y actualizaciones anuales.

EL Plan se concretara en un conjunto de Programas, agrupados en Areas, y que se
dirigen a tres topologias de “target”:

+ Consumidor final
« “Trade” o profesionales del turismo
+ Comunidad local

+ Areas:
1. Infraestructura de Marketing.
Dotar al Ente de los medios necesarios y disponer de las herramientas
adecuadas para actuar con rapidez y eficacia; p.e.: Bases de Datos, Bancos de
imagenes, Inteligencia e Informacion de mercado, Manuales de trabajo, etc.

2. Estructuracion de productos.
Apoyo al sector privado en estructurar comercialmente aquellos productos que
se consideren estratégicamente relevantes.

3. Imagen, Marca e Identidad Corporativa.
Acciones para crear una marca poderosa y un codigo de comunicacion visual de
gran impacto comunicativo de acuerdo al posicionamiento deseado.

4. Sistema de Ventas.
Acciones comerciales dirigidas principalmente al “trade”, aunque algunas
pueden dirigirse también al consumidor final: “Buy”, Fam-trips, Seminarios
de ventas, Workshops, Ferias, etc.

5. Publicity y RRPP
De alta eficacia si se planifican las acciones sobre los medios de comunicacion
y transmiten su recomendacidn y preferencia a los publicos; p.e.: Press-trips,
notas de prensa, press-Kkit, etc.
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6. Publicidad
Inserts monograficos, publicidad corperativa, publicidad exterior, TV, Radio,
Prensa, etc.

7. Publicaciones y material promocional.
Se definiran las acciones en este campo: Catalogo General, Manual de Ventas,
Guia del viajero, flyers, posters, CD- Rom, Videos, etc.

8. e-Commerce
Todos los proyectos relativos a la promocién y comercializacidn a través de
Internet.

9. Marketing Interno
Tiene como objetivo promover una insercidn armonica del turismo entre los
profesionales y agentes turisticos del municipio y la sociedad local en general
para que se implique en el Plan; p.e.: Foro del Turismo, newsletters, Talleres
de Marketing, etc.

Cada uno de los Programas y Acciones se deberia concretar en una Ficha Técnica,
en la que se definiran:

+ Nombre y cdédigo del programa
+ Objetivos de la accion

* Targets

+ Descripcion del programa
+ Especificaciones técnicas
+ Agentes implicados

+ Responsable de ejecucion
» Cronograma

¢ Indicadores seguimiento
+ Coste

+ Propuesta de financiacién

5.9.6. El Plan de Negocio del Ente

+ ELPlan de Negocio (Business Plan ) o Estudio de Viabilidad, es un instrumento que
toda organizacion con voluntad de continuidad (tanto si tiene &nimo de lucro como
si no) debe de elaborar, ya que concreta en términos econémico- financieros toda
la estrategia y operativa del Ente, permite evaluar los posibles fuentes de gastoy
financiacion, ver el grado de auto- sosteniblidad financiera del proyecto y en su
caso, proponer los mecanismos (comerciales, operacionales y financieros) para
que el Ente sea viable desde una dptica a largo plazo.
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Su utilidad es evidente:

Permite cuantificar en términos monetarios todas las actuaciones del Ente
Permite ver las consecuencias de dichas actuaciones, proyectandolas en el
tiempo.

Permite analizar qué efecto tienen las posibles desviaciones en las variables
proyectadas y en que medida afectan a todo el sistema.

Permite ver la viabilidad financiera de la organizacion anticipando posibles
déficits y en su caso, prever anticipadamente las correspondientes soluciones.
Permite monitorear la gestion y tomar las correspondientes medidas
correctoras.

Permite evaluar el grado de eficacia en consecucion con los objetivos
propuestos.

Los Planes de Negocio, son proyecciones de futuro a medio y largo plazo, y sus
horizontes temporales de proyeccion suelen situarse en torno a los 3-4 anos. El
proceso de elaboracion consiste en analizar cada una de las variables relevantes
del Ente (objetivos, funciones y actividades a realizar, organizacidn y recursos
humanos, fuentes de financiacién posibles, etc.), proyectarlas a futuro valorandolas
econdmicamente y sintetizarlas finalmente en un flujo de fondos (cash-flow) es
decir de entradas y salidas de dinero a lo largo del tiempo.

El Plan de Negocio puede ser mas o menos detallado o sofisticado en funcién del
grado de complejidad del Ente (actividades a realizar, unidades de negocio, etc.] y
del grado de precision buscado, pero en principio habria que considerar al menos
los siguientes pasos y elementos:

La definicion de la personalidad juridica. Estatutos y reglamento de
funcionamiento

Es un punto que hay que tener definido previamente, ya que este marco juridico
y reglamentario condiciona todo el modelo de funcionamiento y por tanto las
actividades a realizar, el modo de operar vy las posibilidades de financiacion.

Definicion de los objetivos y funciones a desempenar por el Ente

Como hemos visto los objetivos y funciones a desempenar por los Entes de
Gestion Turistica pueden ser muy amplios y/o muy especializados, y ello tendra
evidentemente unas consecuencias en la definicion posterior de las actividades
concretas a realizar. Se trata por tanto de definirlas previamente, fijar su alcance
y su calendario o cronograma de implantacion.

Actividades y operaciones a realizar

Es la concrecidn de las objetivos y funciones definidos en el apartado anterior,
los cuales hay definir, temporalizar y evaluar el alcance de cada una de ellas en
términos econdmicos de inversion, ingresos y gastos. Entre estas posibles
actividades a realizar por el Ente estan:
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« Informacidn y atencion al turista, se trata de las oficinas de informacién.
Considerar que seran una fuente de gasto, pero que también pueden ser
fuente de ingresos (punto de venta de servicios y marchandising].

+ Marketing (Promocién y apoyo a la Comercializacién]. Suelen constituir el
grueso de las actividades y del presupuesto de los Entes. El Plan de
Marketing Operativo es el referente que ha de servir para cuantificar
econdmicamente estas actividades. Como hemos senalado en el apartado
anterior, el Plan de Marketing, definird con detalle cada una de las acciones
a realizar, su coste, su cronograma en el tiempo y su financiacion.

« Apoyo a la Competitividad y la Calidad. En este caso, habra que incluir las
actividades que estan consideradas en los Planes de Competitividad y en
cuya ejecucidn interviene el Ente. Entre estas actividades estan los Planes
de Calidad, Formacion y Sensibilizacion, etc.

* Planificacién. Incluye los costos de las Asistencias Técnicas (propias o
externalizadas) para la elaboracion de Planes, Sistemas de Informacion y
Monitoreo, etc.

+ Gestidn de Servicios Turisticos. Por ejemplo bus turistico, trenes turisticos,
excursiones, visitas guiadas, etc. Se debera estudiar la viabilidad especifica
de cada una de estas actividades que en algunos casos puede ser muy
importante en términos de generacion de ingresos, si bien también pueden
ser deficitarias.

« Gestion de Equipamientos Turisticos: Palacios de Congresos, Museos,
Centros de Interpretacidn, playas, etc. Por su envergadura e importancia
también requieren un estudio especifico.

« La Organizacion y los Recursos Humanos
Se debera definir el sistema organizativo y los recursos humanos necesarios,
que constituyen otra de las componentes principales del presupuesto de gasto.
Asimismo se definiran el resto de componentes de gastos estructurales fijos
que comportara esta organizacion: alquileres, gastos oficinas, suministros,
etc.

+ Las fuentes de financiacion

En la elaboracion del Plan de Negocio, se deben explorar y evaluar todas las
posibles fuentes de financiacién tanto publicas como privadas y ademas
considerar las posibles fuentes de ingresos autogenerados. En la medida en
que se consignan identificar generadores propios de ingresos, aumentara la
independencia financiera del Ente y serd menor la carga para sus socios 'y
asociados. Es importante evaluar el grado de estabilidad de cada una de las
fuentes de ingresos a lo largo del tiempo.
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Las posibles fuentes de financiacién de los Entes de Gestién y Promocion
Turistica, sus caracteristicas, sus pros y contras, se explican con detalle en el
capitulo 5. 6 de este Estudio (Financiacién), sin embargo a efectos de
recordatorio mencionamos aqui:

* Financiacién publica. Aportaciones directas de los ayuntamientos (suelen
constituir el grueso de la financiacion), aportaciones vinculadas a proyectos
especificos (contratos- programal), transferencias de otras administraciones
(estatal, autondmical, programas de apoyo (planes de excelencia,
dinamizacién, etc), programas europeos.

* Financiacién privada: Aportaciones institucionales (Cdmaras de Comercio,
Asociaciones empresariales, etc.) , Aportaciones individuales de empresas,
cuotas periddicas [socios, asociados), aportaciones obligatorias,
esponsorizacion.

* Recursos autogenerados. Cada vez mas se tiende a buscar fuentes propias
de generacion de ingresos por prestacion de determinados servicios. Entre
las mismas cabe considerar: merchandising o venta de productos, centrales
de reserva, venta de espacios publicitarios, paquetes y productos turisticos,
gestidn de equipamientos (palacios de congresos, museos, etc.], gestion de
servicios turisticos (bus turistico, visitas guiadas, etc.), prestacion de servicios
profesionales de asesoria o0 asistencia técnica, etc.

« Crédito bancario. Finalmente como recurso para completar el equilibrio
financiero cabe considerar la posibilidad de acudir al crédito bancario, si
bien no hay que olvidar que ello tiene un costo y comporta unos determinados
requisitos (avales, garantias, etc.) y que dicho crédito puede ser una solucién
transitoria, pero que a la larga hay que devolverlo. En unos Entes que no se
caracterizan en general por su capacidad de generacién de recursos, esta
apelacion al crédito debe de ser una opcion muy selectiva y estudiada, tan
solo justificada en determinadas circunstancias.

Elaboracion del estado general de flujos de fondos [cash-flow)

Como resumen y convergencia de lo anterior se elaborara el estado de flujo
de fondos (cash- flow) que resume el Plan de Negocio, permite visualizar el
peso de los diversos factores, permite analizar el comportamiento de estos
factores y componentes bajo diversos supuestos y en caso de déficit previsibles,
permite anticipar soluciones alternativas.

Este estado de flujos de fondos se resume en tres grandes componentes:

Flujos de Fondos de Inversion y Capital

+ Lasnecesidades de inversidn, suelen tener una importancia menor dadas las
caracteristicas de la mayor parte de los Entes que como empresas prestadoras
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de servicios no requieren grandes inversiones en activos fijos. Como excepcion
estan algunos Entes que son titulares de algunos grandes equipamientos o
edificios.

* Los flujos de fondos por aportes al capital inicial por parte de los socios-
promotores, también y salvo excepciones suelen tener poca relevancia en
términos financieros, por las mismas razones apuntadas en el caso anterior.

* Flujos de fondos de gastos corrientes.
Recogen los derivados tanto de los gastos fijos de estructura (personal,
alquileres, etc.) como de los derivados de las actividades propias del Ente:
marketing y promocion, capacitacion, etc.

* Flujos de fondos de ingresos corrientes

« Procedentes de la financiacidon publica: subvenciones, transferencias,
contratos programa, etc.

+ Procedentes de la financiacién privada: cuotas afiliacion voluntarias, cuotas
obligatorias,, acuerdos de cooperacion, aportaciones institucionales privadas,
aportaciones individuales privadas, esponsorizacion,

+ Autogenerados: merchandising y venta de productos, servicios de centrales
de reserva, publicidad, paquetes y productos turisticos, gestion de
equipamientos, servicios turisticos, prestacion de asistencia técnica, etc.

Una vez elaborado este estado de flujo de fondos, se podran observar los déficits o “gaps”
de financiacidon que puede presentar en determinado momento el Ente bajo diversos
escenarios y supuestos y en consecuencia proponer medidas alternativas para conseguir
el equilibrio financiero, via reduccién de gastos (salidas de fondos] o via bisqueda de
fuentes alternativas de financiacién (aumento de las transferencias, crédito, etc.).

ESQUEMA METODOLOGICO PARA LA ELABORACION DE UN PLAN DE NEGOCIOS

INVERSION

GASTOS
CORRIENTES

FUENTES DE
FINANCIACION

ESTADO FLUJO
DE FONDOS
OBJETIVOS Y ORGANIZACION

FUNCIONES RR HH

ESTATUTOS Y ACTIVIDADES Y
REGLAMENTOS ‘ |: OPERACIONES
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Referencias de contactos.

Casos espanoles estudiados

COMUNIDAD

ANDALUCIA

ANDALUCIA

ARAGON
CASTILLA

LA MANCHA
CASTILLAY LEON
CATALUNA
CATALUNA
CATALUNA

CATALUNA

CATALUNA

CDAD. FORAL DE
NAVARRA

CDAD. FORAL DE
NAVARRA

CDAD. FORAL DE
NAVARRA

COMUNIDAD
VALENCIANA

COMUNIDAD
VALENCIANA

COMUNIDAD
VALENCIANA

COMUNIDAD
VALENCIANA
GALICIA

ISLAS CANARIAS
PAIS VASCO

PRINCIPADO DE
ASTURIAS

PROVINCIA

Malaga
Sevilla
Zaragoza
Cuenca
Valladolid
Barcelona
Girona
Girona
Tarragona
Tarragona
Pamplona
Zona Media
Pamplona
Alicante
Alicante
Alicante
Valencia
La Coruia
Santa Cruz
Tenerife
Guipuzcoa

Asturias

LOCALIDAD

Malaga
Sevilla
Zaragoza
Cuenca
Valladolid
Barcelona
Lloret
Comarca
La Garrotxa
Salou
Tarragona
Lekumberri
Olite
Pamplona
Alicante
Elx
Benidorm
Valencia

Santiago de
Compostela

Cabildo de
Tenerife

San Sebastian

Gijén

ENTIDAD

Ayto. de Malaga.
Area Turismo

Turismo Sevilla

Turismo Zaragoza

Fundacién Turismo de
Cuenca

Asomate a
Valladolid

Turisme de
Barcelona
Lloret Turisme

Associacio Turisme
Garrotxa

Patronato de Turismo
Salou

Patronato de Turismo
Tarragona

Consorcio de Plazaola

Consorcio Zona Media
de Navarra

Area de Cultura y
Turismo

Patronato Munucipal de
Turismo y Playas

Turisme d"Elx
Turismo de Benidorm.
Benidorm Convention
Bureau

Turismo Valencia
Convention Bureau

Turismo de Santiago de
Compostela- INCOLSA
Turismo de Tenerife

San Sebastian Turismo-
Donostia Turismo S.A

Soc.Mixta Turismo de
Gijon S.A
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WEB

www.malagaturismo.com
www.turismo.sevilla.org
www.zaragozaturismo.es
www.turismocuenca.com
www.asomateavalladolid.com
www.barcelonaturisme.cat
www.lloret.org/
www.lloretdemar.org
www.turismegarrotxa.com
www.isalou.info
www.tarragona.cat/
www.tarragonaturisme.es
www.plazaola.org
www.navarramedia.org
www.pamplona.es
www.alicanteturismo.com
www.turismedelx.com
www.benidorm.org/turismo
www.turisvalencia.es
www.santiagoturismo.com
www.webtenerife.com

www.sansebastianturismo.com

www.gijon.info



Referencias de contactos.
Casos internacionales estudiados

COMUNIDAD

ALEMANIA

ARGENTINA

DINAMARCA

FRANCIA

FRANCIA

FRANCIA

FRANCIA

HOLANDA

INGLATERRA

INGLATERRA

INGLATERRA

INGLATERRA

INGLATERRA

INGLATERRA

ITALIA

LOCALIDAD

Berlin

San Carlos
de Bariloche
Copenhagen
Paris

Paris
Biarritz
Paris
Amsterdam
Guisborough
Warwick
Bournemouth
Brighton
Londres

Manchester

Trento

ORGANISMO

Berlin Tourismus Marketing
EMPROTUR

Wonderful Copenhagen
EXTEL

oDIT

Biarritz Tourisme

Office de Tourisme et
Congrés de Paris

Amsterdam Tourist
& Convention Board (ATCB)

DP:UK Destination
Performance United Kingdom

TMI Tourism Management
Institute

Bournemouth Tourism
Management Board
Visit Brighton

Visit London

Manchester Marketing

Trentino SPA Societa di
Marketing Territoriale del Trentino
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WEB

www.btm.de
www.barilochepatagonia.info
www.woco.dk
www.scet.fr
www.odit-france.fr
www.biarritz.fr
www.parisinfo.com
www.atcb.nl
www.dpuk.org.uk
www.tmi.org.uk
www.bournemouth.co.uk
www.visitbrighton.com
www.visitlondon.com
www.visitmanchester.com

www.trentino.to/
www.trentinospa.info
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