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TURISMO PARA EL DESARROLLO: ALGUNAS ESTRATEGIAS CLAVE EN
GUDAR-JAVALAMBRE*
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Abstract

The main concern of this paper is the use of tourism as an engine for development in
Gudar-Javalambre. Tourism for development needs to be in harmony with the local
population, the environment, and the socio-economic and cultural heritage.
Municipalities should carefully plan their tourism policies. Institutional capital (Klein
1998) has the power to reinvent and support initiatives towards development.
Governance helps in the optimization of the use of knowledge, management of
projects, programs, and the creation of successful new tourism products. Gudar-
Javalambre is seen here as a local framework with natural and heritage resources, as
well as human capital, where actors in the tourism industry must collaborate to foster
development.
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Resumen

Este articulo trata del desarrollo de la comarca Gudar-Javalambre desde la actividad
turistica. Un turismo competitivo y sostenible requiere planificar cuidadosamente la
implementacion de estrategias previas. El capital institucional (Klein 1998) puede
reinventar y apoyar iniciativas que refuercen el capital humano optimizando la gestion
del conocimiento, la implementacion de proyectos, los programas y la creacion de
nuevos productos turisticos de éxito. Se subraya, por tanto la importancia que este
capital supone en la comarca. La comarca de Gudar-Javalambre se analiza como un
marco local dotado de recursos naturales y patrimoniales, y capital humano, donde los
actores de la industria turistica deben colaborar para contribuir al desarrollo.
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La actividad turistica es una fuente de crecimiento econdmico, de creacién de empleo
y de mejora de las condiciones de vida (OMT, 2012). En este articulo se dan algunas
claves para que ésta pueda constituir un motor de desarrollo en Gudar-Javalambre.

Las primeras razones para promover la actividad turistica en un territorio suelen ser
econdmicas. Existe una creencia generalizada de que el gasto producido por el turista
facilita la obtencion de liquidez por parte de los servicios ofrecidos en los destinos
visitados. Ese gasto conlleva una necesidad de ofrecer un servicio y fomenta la
contratacién de personal. Sin embargo, el crecimiento econdémico no implica
necesariamente desarrollo socio-cultural. El Banco Mundial (2013) considera el empleo
una condicién basica para que se produzca desarrollo. El empleo es algo mas que
beneficios o ingresos: facilita el aumento de la productividad, la mejora de las
condiciones de vida y fomenta la cohesidn social; también disminuye las diferencias de
género.

El desarrollo humano, segun el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD 1990), se concreta en oportunidades accesibles para los individuos. Entre estas
oportunidades se encuentran: una vida saludable y prolongada, el acceso a la
educacion y la garantia de derechos humanos, el respeto al individuo, y el goce de
libertad politica. El PNUD ha creado el indice de Desarrollo Humano (IDH), indicador
sintético que se utiliza para medir los logros alcanzados por un pais conforme a tres
pardmetros bdsicos del desarrollo humano. Las claves del IDH son: (i) una existencia
larga y saludable, medida segun la esperanza de vida al nacer; (ii) un acceso al
conocimiento, medido como la tasa de alfabetizaciéon de adultos (con una ponderacién
de dos tercios) y la combinacién de las tasas brutas de matriculacion en la educacion
primaria, secundaria y superior (con una ponderacion de un tercio); y (iii) un nivel de
vida digno, medido por el PIB per capita.(PNUD, 2006, p.2).

El IDH no incluia en principio las variables territoriales, tales como el capital natural o
la utilizacion de los recursos medioambientales. No obstante, los informes anuales mas
recientes del IDH (PNUD, 2010) si tienen en cuenta estas variables para que el
desarrollo se produzca de forma sostenible y equitativa entre los habitantes de un
lugar. El IDH incluye también ahora la libertad social y politica entre las variables que
proporcionan bienestar humano, pudiendo ser los ciudadanos beneficiarios y
participantes de ella. No debe olvidarse que el elemento mas importante para un
desarrollo satisfactorio es la valorizacion del capital humano. Este elemento resulta
también atil en la evaluacidn de la actividad turistica para el desarrollo y su influencia
en el territorio analizado, al tiempo que sirve para motivar acciones a emprender en
aras de mejorar las condiciones de vida de los agentes (en la demanda y la oferta) del
turismo.

Las acciones que permitiran fortalecer el capital humano y, consecuentemente, el
desarrollo, deben fomentar: (i) una creacién de turismo holistico, a través de una
integracidon de los espacios turisticos, y de la actuacion de instituciones, en los ambitos
social, medioambiental, politico y personal, favoreciendo la sostenibilidad; (ii) una
gobernanza adecuada al cambio partiendo desde las instituciones, apoyadas por un
organo creado al efecto y buscando el consenso entre ciudadanos, empresarios y clase
politica con una asignacidn de funciones en base al nivel de conocimiento técnico y la
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capacidad de representacion en conjunto; (iii) un equipo técnico con peso en el disefio
e implementacion de los programas, que ayudara con la aportacién de conocimiento
de forma objetiva; y (iv) el establecimiento de un posicionamiento y estrategia a
seguir, en la busqueda de competitividad; una eficiencia técnica y planificacion de
programas y subprogramas concretos, al tiempo que se dota de formacién y
aplicacién de nuevas tecnologias.

Varios autores, como Sharpley y Telfer (2002), coinciden en que el éxito de las
estrategias de desarrollo consiste en tratar el turismo como herramienta fundamental,
con la capacidad de atraer turistas y capital financiero a un destino, asi como de
mejorar su capital humano, sociocultural, fisico, y natural. En este articulo se propone
el uso del turismo como instrumento de desarrollo, haciendo hincapié en la
importancia del capital humano, tal como se extrae de los principios dictados por la
OMT y la ONU en el Cédigo Etico Mundial para el Turismo (2001): (i) la busqueda del
entendimiento entre individuos y sociedades, (ii) el desarrollo personal y colectivo, (iii)
el logro de desarrollo sostenible; (iv) el enriquecimiento del patrimonio cultural; y (v) el
beneficio para las comunidades de destino y la creacién de derechos para los
trabajadores del sector turistico.

Aqui se exponen las ventajas que la actividad turistica puede aportar en la comarca de
Gudar-Javalambre con vistas a su desarrollo, después de examinar las politicas
comarcales y la importancia dada al turismo en este territorio. También se comentara
la relevancia que han tenido los planes de politica turistica hasta el momento. El
turismo viene usandose en numerosos paises como estrategia dentro de sus planes de
desarrollo a nivel nacional y regional. La comarca de Gudar-Javalambre puede aplicar
estas estrategias, adaptadas a su situacion, y convertirse en una nueva referencia de
buenas practicas. Para ello, sera necesaria la puesta en marcha de una politica turistica
en pos del desarrollo. A partir de su implementacion se vera por qué un modelo de
este tipo puede constituir un factor de éxito.

Estado de la cuestion

La Organizacién Mundial del Turismo emite informes anualmente (e.g. OMT, 2012) en
los que se refleja la creciente importancia del turismo, tanto medida en porcentaje
sobre su aportacion al PIB mundial, como en el nimero de movimientos turisticos
internacionales. En este contexto, el turismo ha sido considerado una actividad motor
de desarrollo para los distintos destinos. Sin embargo, los gobiernos no suelen
especificar la busqueda del desarrollo en sus politicas turisticas. En este articulo se
pretende resaltar la importancia que el turismo puede tener en la comarca Gudar-
Javalambre, y como puede utilizarse como un motor de desarrollo.

El destino turistico es tratado como un cluster porteriano, en el que se producen
concentraciones geograficas de compaiias interrelacionadas, empresas en industrias
conexas e instituciones asociadas. Las instituciones, como universidades, organismos
normalizadores, o asociaciones gremiales, se localizan en campos particulares que
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compiten, pero que también cooperan, constituyendo masas criticas de éxito
competitivo (Porter 1990, 1997) respecto a otros destinos.

Estas concentraciones pueden funcionar de forma asociativa, o guiadas por el
gobierno. Dado que se trata de un territorio turistico, los actores que se encuentran en
el destino puedan participar en el proceso de toma de decisiones, produciéndose una
situacion de liderazgo transversal o gobernanza. En la comarca Gudar-Javalambre
existe la Asociacion Empresarial Gudar Javalambre, que intenta aunar servicios y
esfuerzos para ofrecer una imagen y proyectos comunes.

La importancia del capital humano, junto con el capital social e institucional, y el
financiero, se ha visto reflejada en el éxito del Consenso BEsT (Beijing, Seoul and
Tokio). El Consenso BEsST (Lee y Mathews 2010) propone medidas diferentes a las
dictadas en el Consenso de Washington, e implica a los distintos actores de la
economia en la realizacion de diferentes acciones. Las medidas establecidas a nivel
macro también pueden funcionar a nivel comarcal, siempre y cuando se adapten a su
entorno y circunstancias.

Metodologia

Un destino turistico se define como un sistema formado por elementos de caracter
fisico o estructural (factores/ recursos, atractivos turisticos, y sistemas e
infraestructura de apoyo) y procesos dindmicos y relacionales, que constituyen la
trama para sustentar la actividad de los agentes involucrados en la actividad turistica,
tal como se define a través del modelo FAS (Fayos-Sola, Mufioz y Fuentes 2011:33).
Este modelo permite conocer y analizar la estructura y funcionamiento del destino
entorno a estos subsistemas, sirve de indicador de la situacion actual para realizar las
propuestas de accion o planes mas convenientes.

Los subsistemas mencionados permiten realizar un analisis estructural y dindmico del
destino, segun Fayos-Sola et al (2011:41). En el modelo FAS los factores representan
los recursos productivos del sistema (tierra, trabajo y capital), y por tanto, en funcién
de su existencia y nivel, se determinara la base productiva del cluster. Los atractores
del destino suponen la principal motivacién de desplazamiento del turista hacia él. Se
clasifican en tres tipos: basados en factores naturales, en factores culturales, o
manufacturados por el hombre. Finalmente, los sistemas soporte (hosteleria,
transporte y servicios complementarios) representan las organizaciones que dan
servicio al turista- cliente. Dentro de los sistemas soporte existen organizaciones y
empresas puramente turisticas asi como otras organizaciones que proporcionan
servicios generales tanto a residentes como a turistas pero que resultan
imprescindibles para el desarrollo turistico del destino.

Fayos-Sola et al (2011: 30 y 32) definen un destino o cluster turistico como entornos
geograficos o institucionales donde se llevan a cabo la mayoria de las actividades
relacionadas con la produccién y el consumo de servicios turisticos, y donde se
generan externalidades fruto de esas actividades. Si se aplican los principios de la
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teoria de sistemas, se ha de entender que el destino es una entidad cuyos elementos o
partes son interdependientes, de modo que un cambio en uno de ellos afectard al
conjunto y a cada uno individualmente. Este modelo sera el utilizado como Libro Verde
de Turismo, a través del cual se obtiene una identificacion de los actores del destino
turistico, asi como una visién global del destino, primera fase en la elaboracion de un
Plan de Politica Turistica.

Se presentan, asimismo, las conclusiones extractadas del Libro Blanco de Turismo de
Gudar-Javalambre (en elaboracion tedrica actualmente), un documento mas
normativo que el anterior, a través del cual se opta por un posicionamiento estratégico
basado en las ventajas comparativas susceptibles de ser transformadas en
competitivas. Se realizan asimismo analisis PESTEL (andlisis de factores Politicos,
Econdmicos, Sociales y Tecnolégicos) y DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades). Estos andlisis permiten realizar un diagnéstico a partir del cual se
deciden las estrategias para promover el desarrollo turistico de la Comarca. Ademas,
se ha realizado un benchmarking, analizando los posibles destinos competidores.
Finalmente, se presentan elementos para un Plan de Politica Turistica, a llevar a cabo
los actores/agentes locales. Se propondrd, asimismo, que el poder institucional actie
como promotor, planificador, garante, coordinador y armonizador de las acciones
propuestas, siendo un ejemplo de gobernanza.

Si se aplica el modelo de competitividad de Porter (1990) al ambito turistico, debe
tenerse en cuenta el escenario ante el que nos encontramos respecto a tecnologias,
bienestar, nivel de poder adquisitivo, estabilidad politica, sensibilidad cultural, y nivel
educativo. Respecto al nivel de demanda, es necesario saber si se trata de masificada-
estandarizada, debido al turismo de nieve, o mas individualizada. Por parte de la
oferta, se ha de determinar si es homogénea o no, si resulta competitiva en costes, y si
se cuenta con organizaciones empresariales, con integracion vertical u horizontal.

Esta metodologia servirad para ofrecer una vision distinta a otros analisis realizados en
la comarca. Se presenta el turismo como actividad facilitadora del desarrollo. La
actividad turistica debe permitir la realizacién de las varias actividades econdémicas,
junto con la valorizacién de los recursos existentes y contribuir por tanto, a la
sostenibilidad del territorio, tanto a nivel medioambiental como socio-cultural y
econdémico. Para ello, se explicard la necesidad de existencia de un proceso de
gobernanza, aunando instituciones publicas, privadas y grupos de interés tras las
mismas politicas y objetivos, produciéndose una colaboracién transversal en la que
todos los actores toman parte en las medidas y acciones acometidas.

Turismo y desarrollo en Gudar-Javalambre

Los 2.352 kildmetros cuadrados de la comarca turolense de Gudar-Javalambre, con
una baja densidad poblacional de 3’7 hab/Km2, en un drea montafiosa, con un notable
patrimonio natural y cultural, dotan de singularidad a este territorio. Su actividad
turistica de mds notoriedad es posiblemente el funcionamiento de las estaciones de
esqui mas préximas a la Comunidad Valenciana. Lozano (2004:14), resume cémo a lo
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largo del siglo XX, el crecimiento econdmico de Espafia, basado en la industrializaciéon y
la urbanizacién, origind la crisis del sistema tradicional de actividad de la comarca, y le
causo graves dafios, absorbiendo buena parte de su potencial poblacional a través de
la emigracién, y exigiendo la introduccién de actividades econdmicas ya no tan
sostenibles, depreciando también la cultura popular consuetudinaria. Pero no
solamente la industrializacién fue la causante de la pérdida de capital humano y del
capital institucional. Los efectos causados por la Guerra Civil Espafiola en los afios 30 y
40 fueron también causa de despoblacidn, quedandose vacias numerosas viviendas
tradicionales. Mas tarde, segln los indicadores socio-econdmicos, en los albores del
siglo XXI se detiene el deterioro demografico, social y econémico y empieza una nueva
etapa en la que reconsiderar las oportunidades de estas tierras.

La economia de Gudar-Javalambre se ha basado tradicionalmente en el sector
primario, destacando la agricultura, la silvicultura y ganaderia tradicionales.
Actualmente, estos sectores han perdido importancia, otorgando mas protagonismo a
la industria de transformacién carnica y, principalmente, al sector servicios. La
actividad turistica ha ganado importancia a finales del siglo XX debido a los recursos
naturales, culturales y gastrondmicos de la comarca.

No obstante la importancia del sector turistico, esta actividad no ha sido considerada
clave para constituir un motor de desarrollo en la comarca, a pesar de que sus agentes
manifiestan necesaria la diversificacién y la modernizacién social. Sus argumentos se
apoyan en la estacionalidad del turismo de nieve, la escasa valorizacion de la cultura
local, y la dificultad para incorporar nuevas tecnologias (Andrés 2004).

Esta necesidad de diversificacion, y la creencia generalizada de que el turismo no es
una actividad prioritaria, como tampoco un motor para el desarrollo en la comarca,
provoca una falta de posicionamiento en los mercados turisticos. Asimismo, se destaca
la falta de una estrategia concreta a seguir y de un plan de politica turistica que
promueva la cohesion en este sector.

En esta situacion, la comarca Gudar-Javalambre presenta actualmente distintos tipos
de actividad turistica. Confluyen el turismo originado en la nieve (las dos estaciones de
esqui de Javalambre y Valdelinares, en permanente renovacion), el llamado turismo
rural (mas centrado en el disfrute de un excelente paisaje, un rico patrimonio cultural,
y una distinguida gastronomia), el termal (en torno al balneario de Manzanera), e
incluso el que aprovecha encontrarse en una zona de intenso transito costa-interior y
norte (hosteleria al borde de la carretera nacional 234, y la autovia Mudéjar,
especialmente relevante en la localidad de Sarridn). Estas ofertas podrian reforzarse
entre si, aumentando el atractivo de Gudar-Javalambre. Adicionalmente la segunda
residencia es un fendmeno habitual en esta zona, al poder obtenerse un rendimiento
muy variado durante todo el afio para distintas funciones, segun argumentan Collantes
y Sdez (2004:254 5).

Para analizar la estructura que conforma la comarca Gudar-Javalambre, se ha
construido una tabla (vid Anexo 1) en la que se resume la valoracion-en una escala de
1 (escasa importancia) a 5 (importancia clave)- de los distintos elementos de Factores,
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Atractores y Sistema soporte, utilizando los criterios de evaluacién del Modelo FAS
(Fayos-Sola et al 2011:45).

En este articulo, los criterios han sido sintetizados en valoraciones de importancia para
hacer mas visible la evaluacion de cada uno de los apartados, y teniendo en cuenta
gue los Factores son los medios productivos del destino, tales como la tierra, el capital
humano y financiero, y el trabajo; los Atractores son los productos y servicios turisticos
gue motivan el viaje; y los Sistemas soporte estan constituidos por las infraestructuras
y servicios de apoyo al funcionamiento turistico del destino. El modelo otorga una
valoracion 1 cuando el recurso tiene la capacidad potencial de complementar otros
recursos; una valoracion 2 significa que el recurso tiene la capacidad potencial de
motivar corrientes turisticas locales, una valoracién 3 indica que el recurso tiene la
capacidad potencial de motivar flujos turisticos regionales, un 4 significa que el recurso
tiene la capacidad potencial de convertirse en atractivo nacional y, finalmente, 5
implica que el recurso tiene la capacidad potencial de ser un atractivo internacional.
De este modo, cuanto mas elevada sea la valoracion mayor sera la ventaja competitiva
del factor, atractor o servicio y mayor su potencialidad para ser transformado en
ventaja comparativa (Fayos-Sola et al 2011:45).

En cuanto a los sistemas de soporte, se considera que el mejor medio de acceso a este
territorio es el vehiculo particular, gracias a la existencia de la autovia Mudéjar, que
acerca la Comunidad Valenciana, asi como la provincia de Zaragoza, a la comarca con
una alta valoracién (3). Aunque el transporte ferroviario y por autobus constituyen una
alternativa importante, no dotan de una Optima comunicaciéon a los nucleos
poblacionales. Los servicios complementarios de informacion son de suma importancia
en la comarca (con un buen funcionamiento de sus oficinas de turismo y la Asociacion
Turistica Gudar-Javalambre) siendo la relevancia de los servicios de hosteleria de
alcance regional-nacional y nivel medio (evaluado con un3), si bien no consiguen
actuar como atractores vy justificar el viaje por si mismos.

En lo que se refiere a los atractores, como productos culturales, basados en la
naturaleza, o totalmente manufacturados, la peculiaridad de la zona y sus factores
base de partida hacen que pueda producirse algun interés a nivel nacional. Por ello,
los atractores con base en factores culturales han sido valorados con un 3, gracias a las
declaraciones de Patrimonio de la Humanidad para sus poblados ibéricos y de la Edad
de Bronce. Otros atractores culturales son el espacio Dindpolis, museos, la artesania
local e incluso la gastronomia, que ha ido ganando importancia a lo largo de los
ultimos afos.

Por ultimo, de entre los factores productivos: los factores naturales se encuentran
valorados como de interés regional y nacional. Se da una valoracién media al capital
humano vy financiero. Esto se debe a la facilidad en la obtencién de informacién no
presencial en contraposicidn al escaso presupuesto de que dispone esta Comarca. El
capital financiero depende de subvenciones para mejorar las instalaciones turisticas.
Resulta destacable, no obstante, la valoracidn que merecen las fiestas tradicionales,
dada su autenticidad y diferenciacion con otras zonas cercanas. Sus tradiciones
constituyen un punto de atraccién que puede crear atractores culturales y reforzar los
motivos de visita a la comarca en algunas épocas del afio.
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A modo de conclusidn, se considera que la principal fuerza de atraccion turistica de
este territorio se basa, en primer lugar, en sus recursos naturales y culturales,
incluyendo los recursos gastrondmicos. Las sinergias producidas entre estos elementos
han conseguido atraer a un turismo fiel, aunque con cierta estacionalidad en la
temporada de nieve, en verano y en fines de semana. Aun asi, se ha de tener en
cuenta el benchmarking de esta comarca, sus competidores directos, para adoptar una
mejor estrategia a la hora de promocionar la comarca. Por el Este, la diversidad de la
Comunidad Valenciana, que ofrece la comarca del Maestrazgo, en Castellén, y el litoral
mediterraneo; al Nordeste, el Delta del Ebro, en Tarragona, Catalufia, declarado
Parque Nacional; y al Norte, aunque mas lejano, Pirineos, con una larga tradicién de
turismo de nieve y de montafia, en clara ventaja por su situacién geogréfica, en la
frontera que separa Espaia de Francia.

La consideracion de destino turistico que recibe la comarca es consecuencia de las
ventajas comparativas que suponen sus atractores, y la especializacién a que han
llegado sus productos turisticos. El turismo de nieve, el turismo rural, el termal, el
turismo estival e incluso el gastrondmico deben ser dotados de factores que
conviertan en competitivas estas ventajas. La inclusion del turismo astrondmico o
astroturismo como nueva forma de turismo en este territorio supone una fortaleza
afadida respecto a otros destinos. Consecuentemente, los recursos naturales, de gran
calidad, en buen estado de conservacidon y muy valorados en la comarca, suponen una
ventaja comparativa. Sin embargo, estos recursos necesitan de capital humano para
gue sea posible su puesta en valor y competitividad. Y el capital humano necesita del
capital institucional y del capital natural, fisico y financiero para llevar a cabo las
acciones relacionadas entorno a esos recursos. El capital humano e institucional son
esenciales en el proceso de desarrollo de un territorio. El modo en que actuien sus
instituciones resulta fundamental para las iniciativas y acciones tomadas en la
comarca. La colaboracion y actuacion transversal de los diversos actores del destino
turistico se produce a través de unas instituciones inclusivas que deberan promover la
buena gobernanza.

La buena gobernanza requiere la equidad, la participacién, el pluralismo, la
transparencia, la responsabilidad y el estado de derecho, de modo que sea efectiva,
eficiente y duradera (Naciones Unidas 2013). La gobernanza es considerada como
esencial en el proceso de desarrollo, debido a que tiene el poder de lograr la aplicaciéon
efectiva y eficiente de las politicas. Las diferencias de éxito en las distintas naciones se
dan segun el tipo de instituciones econdémicas y politicas que las gobiernan (Acemoglu
y Robinson 2012, citados por Veiga 2012:82), segin se trate de instituciones
extractivas o inclusivas. Las instituciones inclusivas "permiten y alientan la inclusion y
participacién de la mayoria de las personas en actividades econdmicas que hacen el
mejor uso de sus talentos y habilidades, y habilitan a las personas a elegir sus propias
opciones”. Para ser inclusivas, las instituciones deben: (i) asegurar la propiedad
privada, (ii) configurar un sistema no discriminatorio de leyes, (iii) dotar una provision
de servicios publicos que provea un nivel parejo de condiciones en las que todas las
personas puedan intercambiar y contratar, permitiendo la entrada de nuevos negocios
y (iv) permitir que as personas decidan sus propios senderos profesionales vy
personales.
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Las instituciones extractivas son definidas como "aquellas disefiadas para extraer
ingresos y riquezas de un sector de la sociedad para beneficiar a otro". Las
instituciones extractivas convierten a los "estados benefactores" del populismo en
"estados saqueadores" que manejan gobiernos eternizados en el poder.

La diferencia entre los dos tipos de instituciones es notable: mientras que en unos
paises las instituciones inclusivas obligan a algunas empresas a desmontar sus
monopolios, y a pagar millones de dolares de multa por competencia desleal, en otros
paises, estos mismos empresarios pueden fijar precios a voluntad y expulsar a posibles
competidores. Asi, las instituciones adecuadas pueden crear un circulo virtuoso
involucrando el capital humano, social, financiero y fisico en la consecucién de los
objetivos comunes de la comunidad, e incluso la captacién de recursos adicionales
para la inversion seria un area clave (Mufioz et al. 2012:443 4).

Ante la perspectiva de potenciar el desarrollo de la comarca Gudar-Javalambre desde
la actividad turistica, hay diversos factores a tener en cuenta: (i) su posicionamiento en
los mercados turisticos, (ii) la existencia de Gobernanza y el poder de las instituciones,
(iii) los elementos atrayentes que posee, (iv) el desarrollo a través del conocimiento,(v)
la aplicacién de la innovacidn, y (vi) la sostenibilidad, esencial para la competitividad.

Se ha constatado que el posicionamiento actual de Gudar-Javalambre en los mercados
se basa en turismo de invierno, y cortas estancias en verano y fines de semana,
encontrdndose en competencia directa con las regiones colindantes. Por tanto, las
ventajas comparativas de la comarca, a explorar y consolidar en competitividad, y la
adopcion de un posicionamiento estratégico con una politica y gobernanza turistica
congruentes, seran clave para el éxito del turismo en pos del desarrollo de la comarca.

Asi pues, deben transformarse las ventajas comparativas en competitivas en este
cluster-destino turistico. Como se ha mencionado anteriormente, el capital humano
resulta imprescindible para la consecucién de cualquier accién. Una politica de
producto, apoyada por las instituciones que actian en gobernanza, facilita la
comunicacion y distribucion de los productos resultantes. Del refuerzo del capital
humano vy social-institucional surge la innovacién, imprescindible para la
competitividad de las distintas industrias de la Comarca, integrando el turismo como
una actividad transversal. La creacidon de este valor afadido no se concibe sin una
politica turistica que sirva de guia para gestionar el conocimiento y que contribuya a la
creacion de instituciones inclusivas. Las instituciones tienen el poder de promover la
valorizacion del capital humano que actua en la comarca, empoderando a los distintos
actores (lobbies, empresarios, poblacion residente, etc.).

Se hace necesario asi un plan de politica turistica que aune y coordine las acciones
empresariales con la competitividad y sostenibilidad de este destino turistico; que
adopte e incluya medidas para que el turismo actle como motor de desarrollo. La
adopcién de un plan estructurado de turismo que atienda a las circunstancias de la
comarca puede ser uno de los factores de éxito.

Gali, Majé y Vidal (2000, citados por Lozano 2004b:264), resaltan que “durante esta
ultima década coinciden una serie de fuerzas que estan impulsando un cambio en la
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industria turistica, entre ellos el progreso tecnolégico, nuevas maneras de
comercializar los productos turisticos, nuevos operadores turisticos (mucho mas
especializados), nuevos métodos de gestidon (aplicados a la industria turistica) y, sobre
todo, un nuevo consumidor.

Ante el cambio de paradigma turistico, la comarca de Gudar-Javalambre tiene la
oportunidad de adaptarse a las nuevas circunstancias. No se trata Unicamente de
atender al turista, sino de hacer posible la convivencia entre todos los actores del
cluster y la sostenibilidad y disfrute de los recursos disponibles, en la busqueda de su
competitividad y desarrollo desde el éxito como destino turistico.

Conclusion

El turismo no ha constituido un elemento determinante para el desarrollo de la
comarca de Gudar-Javalambre. No obstante, la actividad turistica puede ser el factor
gue condicione su futuro.

En esta comarca, las actividades estacionales de ocio de nieve y estival han sido, desde
finales del siglo XX, el modelo predominante de turismo. Como actividades
econdmicas, también destacan la industria de alimentacion carnica y la gastronomia.
Ninguna de ellas ha perseguido el desarrollo del territorio de forma explicita. El
turismo empezé llegando a la comarca fruto del retorno de los emigrantes y sus
familias y, excepto en el caso de las estaciones de esqui, no ha constituido una
actividad especificamente planificada. La actividad turistica puede ser un elemento
gue favorezca aqui el desarrollo de capital humano e institucional.

La comarca de Gudar-Javalambre es susceptible de utilizar |la actividad turistica como
elemento de desarrollo. Como factores, cuenta con recursos naturales, una cultura y
artesania tradicionales de interés, un capital humano suficientemente cualificado, y un
capital institucional cercano a la sociedad y preocupado por su comarca. Para lograr un
desarrollo desde la actividad turistica, se realizan a continuaciéon algunas
recomendaciones.

Comenzando el andlisis por los atractores de la comarca, se concluye que la estrategia
clave es la de poner en valor sus ventajas comparativas, entre las que estan la
gastronomia y artesania tradicional, junto con la innovacién, dirigida también hacia
otros valores emergentes como el astroturismo, que se estd convirtiendo en una
ventaja competitiva respecto a otras comarcas, y que también favorece la
conservacién y valorizacion de sus recursos naturales.

A nivel de sistemas soporte del destino, se hace necesario indicar como, desde
comienzos de los 90, se ha extendido la preocupacion por las nuevas formas de
gobernanza. En los enfoques contemporaneos de gobernanza, las instituciones
fomentan crecientemente la participacion ciudadana en la toma de decisiones.
Ademas, el cambio que se estd experimentando en los distintos tipos de turismo
provoca modificaciones en la forma de dirigirse a los nuevos turistas. Por tanto, el
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cambio debe producirse desde el nivel institucional y las politicas turisticas, valorando
el capital humano presente en Gudar-Javalambre.

En las politicas turisticas se establecen mecanismos para la concienciacién sobre la
necesidad de cuidar el entorno y la valoracion de los recursos autéctonos, donde es
clave el capital humano. Estos mecanismos parten de la aplicacion de técnicas de
gestion del conocimiento y la adaptacion de la normativa de turismo, fomentando la
integracion y coordinacion de politicas intrarregionales, para incluir también el
estimulo a la gobernanza, con colaboracion y comunicacidn entre los distintos agentes
e instituciones. Estas forman parte de los sistemas soporte del destino, siendo
esenciales en la infraestructura organizativa.

Desde estos sistemas soporte debe realizarse la formulacion de las acciones a
emprender incluyendo las de: (i) promocidn, para aumentar los ingresos del turismo y
potenciar esta actividad como intercambio de experiencias; (ii) estimulo a la
participacién del sector privado; (iii) planificacion de la politica turistica a seguir,
favoreciendo la participacion de los distintos actores y promoviendo la gobernanza;
(iv) uso de sistemas de informacion estadisticos para inteligencia de mercado y para la
evaluacién y correccion de las acciones acometidas; (v) actuacion como garante de
seguridades juridicas y de la ordenacion territorial; (vi) coordinacidon de estamentos
politicos y actores de la sociedad, apoyando el sector turistico; (vii) fomento de la
formacién y especializacién; y (viii) actuacién como armonizador del territorio,
dotando de coherencia las acciones conjuntas a llevar a cabo.

Asimismo, la politica turistica debe actuar sobre: (i) el posicionamiento, en términos de
sostenibilidad y competitividad; (ii) la calidad ofrecida al turista, que impulse el
desarrollo del territorio turistico, (iii) la eficiencia turistica para el uso de los recursos
de una forma sostenible, y (iv) el dinamismo para adaptarse a los cambios con la
innovacion necesaria. La gestion del conocimiento resulta fundamental para la
realizacion de estas lineas programaticas. La comunicacion a todos los niveles,
empezando por el institucional, proporciona informacidon y conocimiento, ademas de
incremento de la libertad de eleccion.

Como se ha visto anteriormente, y enfatizando la necesidad de valorizacién de los
factores productivos, el capital institucional tiene ya medios para apoyar el desarrollo
comarcal, y la capacidad de crear acciones y programas para la sostenibilidad. Desde el
gobierno de Gudar-Javalambre se debe empoderar a los distintos agentes,
favoreciendo asi el desarrollo del capital humano. De esta forma, se promueve la
cooperacion de los actores que actlan y conviven en la comarca (lobbies, empresarios,
cooperacion publico-privada, etc.). Como consecuencia de estas acciones se da la
creacién de empleo, y se potencian las actuaciones hacia la excelencia.

La realidad actual es la de un entorno cambiante, donde es segura la alteracién de los
distintos escenarios en que la comarca estda inmersa. Gudar-Javalambre tiene una
oportunidad para adaptarse e incluso adelantarse al cambio en pos del desarrollo, si
auna fuerzas entre los distintos actores de la comarca y logra reinventarse,
posicionandose estratégicamente como un destino turistico competitivo y sostenible.
Ello constituye sin duda uno de sus mejores puentes hacia el futuro.
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Anexo 1

Tabla 1. Modelo FAS: Dimensiones relevantes de la comarca Gudar-Javalambre

Valoracion de 1 a 5, donde 1=indiferente/nada importante, 2=poco relevante 3=algo relevante,

4=bastante relevante y 5=muy relevante

Valoracién
Servicios soporte
St.transporte 3
Sc. Servicios complementarios 4
Distribucion de la informacion 4
Sh. Hosteleria 3
Servicios hoteleros 3
Servicios facilitados por otros alojamientos 3
Servicios de restauracion 3
Atractores
Conjuntamente 3
Productos culturales 3
Productos manufacturados 2
Compras de productos autéctonos 3
Productos basados en capital natural 4
Factores
FN. Naturales 3
Espacios naturales 3
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FH. Humanos 3
Capital humano 3
Tradiciones culturales 3
FC. Capital 2
Existencia capital financiero 1
Capital local 1
Capital externo 1
Existencia capital fisico 3
Infraestructuras fisicas de accesibilidad al destino 3

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Fayos-Sola, Muioz y Fuentes2011)
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