


Dr. Joan Bou Geli

Dr: Feerdn Navinés Badal
Area de Economfa Aplicada
Universitat de Girona

Area de Sociologia
Universitat de Girona

89



90

1- Problemdtica de fas zonas turisticas

Las zonas turisticas del litoral tienen una oferta que plantea en una parte
sustancial problemas graves de obsolescencia, engarzada en una guerra
de precios a la que la demanda flexiona a la bdja v manifiestamente

-, incapaz de implementar de forma coordinada una politica integral de

calidad para el conjunto de zonas turisticas aquejadas de los mismos

problemas.

Desde el punto.de vista de la demanda se observa en dichas zonas una
pérdida continua de su cuota de mercado a nivel internacional dentro
de un escenario menos expansivo queen épocas anteriores y

caracterizado por un aumento de la competencia.

Por lo que hace referencia a la intermediacién, dichas zonas presentan’
una excesiva dependencia de los Tour Operators (TTOO), que siguen
estrategias comerciales abocadas a explotar segmentos de mercado con

menot capacidad de gasto.

El sector turfstico también presenta algunos rasgos caracteristicos que
marcan las lineas por las que deberfa discurrir la politica turistica. Estos

FASEOS S0

»  Generacion de importantes externalidades negativas que, a
diferericia del sector industrial, afectan directamente in situ al
consumidor. Ello convierte a la variable ENTORNO en una de las

principales variables estratégicas de actuacion.

*  La reconversion del ENTORNO exige un volumen muy impﬂrtams-
de inversién con efectas positivos a medio y largo plazo. La crisis
fiscal en que se encuentran las Administeaciones Pdblicas (AAPP) _
podrfa hacer pensar que no es posible realizar una politica turfstica
de hondo calado. Este o es ast. La falta de recursos de las
Administraciones no es motivo para que no se puedan implementar
todo un conjunto de medidas a corto plazo en temas como la
formacion, ta promocion interior v exterior, la comercializacién, la
politica de calidad, ta informacion y la defensa del consumidor. Ello
no es Obice para que se acometa en el menor plazo posible las
obras de rehabilitacion y mejora de infraestructuras q‘ue dichas
zonas requieren con urgencia.

*  Las externalidades negativas tienen su concrecidn especifica para

cada zona turistica, imposibilita solueiones individuales v su



1 Pars una ampliacién def andlisis
de la problemitica de las zonas
turisticas del litoral se pusden
considtar los trabajos de t (Navings,
Bou, Paunero, Planas, 1996 v
Bow, de Camba, Navinds, 1996)

eliminacidn requiere de la generacidn de un amplio consenso
politico que permita instrumentar una gestion estratégica adecuada
{ver apartado 4)".

2- La introduccion del concepto de sostenibilidad en la politica turistica

Todo este conjunto de problemas comunes a las zonas turisticas del
Mediterrdneao Noroccidental espafiol estd haciendo redccionar al
conjunto de las AAPP con competencias turisticas (Administracién central,
autondémica y local). En el caso de Espafia cabe destacar el Plan Futures
que ha destinado casi 1000 millones de pesetas a lo largo del cuatrienio
1992-95 en subvencionar proyectos de mejora de la calidad en émpresas
y entidades turisticas (Alomar, 1996). A nivel zonal se han implementado

los Planes de Excelencia, que impulsados por Turespafa, coordinan las

actuaciones de las AAPP y el sector privado para mejorar los espacios,

infraestructuras y servicios piblicos, con actuaciones puntuales muy’
importantes tendentes a esponjar la fachada maritima de las zonas
saturadas.

£1 deneminador comin de la nueva politica turistica para el conjunto de
las zonas turisticas del Mediterrdneo Noroccidental espafiol es el de ganar
el reto de la calidad dentro de un contexto espacial donde cada zona
juega un pape! de complementariedad positiva respecto al continuum de-
zonas turisticas que conforman el Mediterrineo Noroccidental.

Desde este punto de vista, harfa falta disefiar una politica turistica para el
Mediterrdneo Noroccidental por parte de la UE, que dé coherencia al
conjunto de medidas a corto, medio y fargo plazo que la actual situacion
exige, tanto por parte del conjunto del sector pdblico {comunitario -a
través de |a definicion de las euroregiones turisticas del Mediterrineo

Noroccidental-, estatal, regional v focal) como del sector privado.

El propio sector turistico ya ha definido en la Conferencia Mundial del
Turismo Sostenible (Lanzarote, 27y 28 de Abril de 1995) la orientacidn

hésica de la nueva pelitica wristica, basada en el concepto de desarrollo

sostenible definido en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Desarrollo y Medio Ambiente, celebrada en Rio de Janeiro en 1992, En la
conferencia de Lanzarote se fijé como uno de los objetivos basicos del
turismo sostenible integrar el turismo dentro de la naturaleza y la cultura
y preveer su desarrollo de una de una manera equilibrada v sostenible en
el medio que lo rodea. Esto comporta que el desarrollo turistico debers
de basarse sobre criterios de sostenibilidad, es decir, deberd ser
soportable ecoltgicamente a largo plazo, viable econémicamente vy
a;ceptable socialmente.
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De acuerdo con fas conclusiones del il Simposium Internacional

Costa Brava creemos gue;

el coneepto de sostenibitidad ha ido perdiendo su contenido
critico en la retérica y trivializacion del discurso politico y
econdmica; en la acomodacion a los intereses de grupo o en el
lirisre de las buenas intenciones. Hay que precaverse frenfe al
abuso en la utilizacion indiscriminada del termine, al servicio
de estrategias politicas o comerciales con unos objetivos que
nada tienen que ver con el contenido profundo del concepto de
desarrolfo humano sostenible (Nuestro futuro comiin -<Informe
Brudtlands-, Comisidn Mundial sobre Medio Ambiente y
Desarrollo, 1987).

Esto hace pensar en la necesidad de repensar criticamente los

calificativos excesivamente defensivos asociados al concepto de

desarrollo sostenible (...} {tal v como fueron definidos en la

Conferencia de Rio de faneiro v adaptados al turismo en la

Conferencia de Lanzarote}- desde un discurso v unas practicas

mas dificilmente integrables por la ideologla dominante |
{vanforme al concepto de d o hur sostenible que es
{vonforme al concepto de desarrolle humano sostenible que es
exigente} respecto a la justa distribucion de fos recursos a nivel
mundial. a fa defensa de'la diversidad cultural v a la
preservacion de la naturaleza, desde la racionatidad que pone

el crecimiento economico al servicio de [a especie humana, (...

{El modelo de desarrollo vigente basado en el "desarrollismo”)

es un proceso globalizado que se basa en la sobreexplotacicn

~de los recursos humanos, la degradacion de la diversiddd

z

cion itreversible del medio ambiente. Esta

cultral v a damnifis
forma insostenible de desarrollo, caracterizada por st
materialismo economicista v consumista, se orfenta a unos
obfetivos que permitan la obtencion de beneficios econdmicos a
corta plazo y al servicio de los intereses de unos pocos en

detrimento de los intereses de la colectividad. Ademds, crea

grandes obstdcules a la participacion, la autonomia v la

organizacion tibres v democrdticas de las personas v de fas

colectividades que han de ser fos protagonistas y los
destinatarios de un programa de desarrollo que pueda

cakificarse de humano.

La economia de mercado impone unos mecanismos que han

demostrado no ser los adecuados para fa promocion de la equidad



social, ni para la preservacion de las culturas locales y del
medio ambiente, ni -y esto es lo mds paraddjico- para la
racionalidad econémica®. La situacién continuada de crisis
econdmica, las altas tasas de desempleo, la acentuacion de Jas

_diferencias entre pafses ricos y pafses pobres, la consolidacién de
bolsas de pobreza en los llamados paises "desarrollados”, la
degradacion de la diversidad cultural v del medio ambiente, no son

. mds que la manifestacién de que el "desarrollismo” es y serd el
causante de su propio fracaso, no sin_haber dejado una herencia
nefasta y en buena medida irreparable.

Concientes de que esta forma insostenible de desarrolfo no es el
paradigma adecuado (...) {defendemos} el modelo de desorroflo
himano sostenible, de acuerdo con el Informe sobre el Desarrollo
Humano (PNUD, 1994). s necesario este nuevo paradigma que
situa al ser humano en el centro del desarrollo, considera el -
crecimiento econémico come un medio y no como un fin,
provecta las oportunidades de vida de las generaciones actuales y
futuras y respeta Jos sistemas naturales de los que dependen los

" seres vivos. £l eje de ese paradigma es la ampliacién plena de la
capacidad humana y su mdximo desarrollo en I6s ambitos cultural,

social, politico y econémico. (..}

{Ef propio eoncepto de desarrollo humano sostenible comporta}
una planificacién democrdtica y participativa, en un marco ético
de cooperacion y sofidaridad frente al individualismo insolidario ¥
competitive inducido por las politicas econdmicas denominadas
neoliberales. Por otro lade, {el desarrollo humano sostenible} exige

estahlecer unos limites al crecimiento de acuerdo con la capacidad

de carga del ecosistema.

Asi pues fa introduccion del concepto de desarrollo humano
sostenible en la politica turistica deberia ampliar la
instrumentalizacion de la.misma a los aspectos culturales, sociales y
ecolégicos, con una visidn que integre el nivel local con el global y la
visién deél corto plazo y el largo plazo, y no quedarse sélo en los
&mbitos microecondmicos de las estrategias de las empresas tendentes
a priorizar la calidad en la prestacion de los servicios tu;r;’slicos.
Ademds la implementacion de esta politica deberfa ampliarla .
actuacién de la misma no s6lo al sector plblico y al sector privado,
sino también al voluntariado local, mediante una planificacién
democratica y participativa, en lo que ha venido a denominarse
politicas turisticas de tercera generacidn (Fayos-Sola, 1995).

4
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La necesidad de una mavor participacién de todos los agentes locales en
la elaboracion de politicas sostenibles, ya fue recogida por el Programa
21 {aprobado por la Conferencia de Rioj, que establecié un Plan de
Accibn, la Agenda 21, reconociendo la dificultad de implementar una
estrategia de sostenibilidad sin contar con la comprension y el soporte
decidido de las poblaciones locales v de sus drganos representativos,
haciendo un llamamiento para que antes de 1996 se desarrollasen

aplic aciones locales de la Agenda 21 con una estrecha colaboracion y

participacién de las poblaciones locales

Este Hamamiento ha sido recogide por la Unidn Europea y su DG Xl ha
impulsado el "Grupo de Ciudades Europeas hacia la Sostenibilidad" que
en mayo de 1994 proclamd la "Carta de Aaborg”, la cual cuenta va con
la colaboracion de Metrdpolis, la Federacion Mundial de Ciadades
Unidas, la Unién Internacional de Autoridades Locales v el Consejo de
las Autoridades Locales de Inglaterra, v en el ambito propiamente
turistico hav que destacar la Agenda 21, para el sector de viajes y
tarismo, publicada por Ia OMT, WTCC vy £Cen Septi‘efhhre de 1995 y la
aprobacion de Calvia-Agenda Local 27 {noviembre de 1995).

3- Las zonas de excelencia turistica (ZET): una propuesta para su
homologacién por parte de la Unién Europea.

Lanueva pali’tic‘a turie;fic’;t también deberia tener en cuenta las

Imjustrlal_, s Ias mispas han demostraiie la importancia que tienen
para el buen éxito de la misma definir politicas de cooperacién de
ambito local, que permiten activar sinergias y externalidades.positivas
por parte de los agentes locales implicados en la mejora de la

competitividad industrial.

Este nuevo enfogue de la politica industrial dériva en una parté
sustancial de los trabajos de i nvestigacion dirigidos por el profesor
Becattini en Halia y que en Espafia han dado lugar al programa Excel del
Ministerio de Industria, que fue dmgldu por la profesora M.T. Costa de

la Universidad de Barcelona’,

Justamente uno de fos puntos débiles del Plan Futures ha sido
precisamente Jos escasos recursos que se han destinado a promover
verdaderas polfticas de ambito local otorgando un mayor protagonismo
a las zonas turisticas, que en el caso del turismo son las verdaderas
"unidades indivisibles de la investigacion turistica”, parafraseando la
conbeida definicidn que el profesor Becattini aplica a los distritos

industriales,



De acuerdo pues con la nueva orientacidn que estd tomando la politica

industrial, la politica turistica debe introducir, con més énfasis y como
~alemento clave de la misma, el territorio, a través de fa definicion,
sefeccion y jerarquizacidn de las Zonas de Excelencia Turfstica (ZET). Se
trata de dotar al sector turistico de mecanismos andlogos a aquellos que
permiten mejorar fa competitividad a las efnpresas del sector industrial
(Navinés, 1995 ay b). '

_El perfil de las ZET es:

1) Estar definidas por el propio sector como zona turistica.
I} Presentar un proceso de degraéaﬁicin del producto turistico (tanto
~ de la demanda como de la oferta).

“1H)  Formar parte de Planes Regionales o Autonémicos de Ordenacion
de la Oferta Turistica {0 en su defecto tener aprobados Planes de
Ordenacidn Urbana) en los que se determinen los siguientes

aspectos:
‘s déficit de infraestructuras

* limite de plazas de acuerdo con criterios de sostenibilidad y

capacidad de carga del territorio

« disefio de las principales actuaciones urbanisticas que
permitan y faciliten-la realizacion de una politica de
renovacion (preservacién de espacios naturales y de los
recursos naturales, esponjamiento de la costa, propuesta de
nuevos proyectos urbanisticas con capacidad de arrastre de

la inversion privada)

* plan derenovacin, maodernizacion y financiacion de fa
oferta twristica obsoleta.

* haber aprobado un Plan de Actuacidn a partir del consenso
de los agentes sociales, econdmicos v politicos.

Una ZET pasarfa a tener personalidad juridica e institucional como ZET
homologada per fa Unién Europea (ZET-UE) cuando la Unidn Europea
homologase su Plan de Actuacion,

Para ello serfa precise que €l Plan de Actuacion concretase los siguientes
Planes Tematicos de Actuacién:

L
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6}

9}

A

Plan para la creacion y desarrollo de un Sistema Global de Calidad
(SGC) para fas ZET que incluya la estimacién de los indicadores de
excelencia turistica evaluados por la demanda, tanto para el sector
privado como para el sector pablico. Complementarios con los
indicadores de excelencia turistica deberian definirse unos
indicadores normativos propuestos por expertos y negociados en el
contexto del Plan de Actuacién. ’

Plan de defensa del turista como consumidor que permita definir
un sistema de garantias y reclamaciones legales en la prestacion de

los servicios turisticos,
Plan de formacion de los recursos humanos,

Plan de (+D) aplicado al sector tusistico, poniendo especial énfasis
en la racionalizacién en el uso de la energia, de los recursos

naturales, v en la utilizacidn de tecnologias “verdes”.

Plar de patrimonio histérico, cultural y natural de acuerdo con los
-eriterios de sostenibilidad que permitan una explotacion racional

de estos.recursos, concordando con los diferentes planeamientos

* urbanos y territoriales.

Plan de renovacion, modernizacion y financiacion de la planta
obsoleta, de acuerdo con los Planes Regionales o Autondmicos de

Ordenacion de la ofertaturistica,

Plan de desestacionalizacién de la temporada turfstica, de acuerdo
con los Programas de turismo social de dmbito europeo y de los
programas ADAT de |a Lnién Europea.

Plan de marketing que permita posicionar las ZET con sefias de’
identidad propias y en un contexto de nuevo marketing ético que

_acoge como uno de sus principales referentes I veracidad de la
informacion. ’

Plan de cooperacidn empresarial en los dmbitos de los
aprovisionamientos, comercializacion, financiacion e innovacion,

Plan para potenciar la cooperacion v la colaboracién nacional e
internacional enfre tas ZET, '



11} Plan de informacion con el establecimiento de las oficinas de
informacidn, atencidn a los turistas y observatorios turisticos, que -
permitan crear la base informativa basica que facilite la elaboracidn
de estrategias locales de actuacién por parte de fos agentes
economicos y sociales; facilitando la comunicacion de las nuevas
politicas de sostenibilidad a los propios turistas.

Entendemos que para garantizar la participacién activa de los agentes
locales en 1a elaboracién de estos Planes de Actuacién es aconsejable
adoptar una politica microsocial a nivel zonal, basada en el enfoque de
la "social policy”, que condiciona una determinada estrategia politica,
administrativa y empresarial que pasamos seguidamente a concretar.

4- Politica social, gestién estratégica y plan de actuacién.

La investigacion de politica social (“social policy”) tiene por objeto
inflair en el funcionamiento de ka sociedad, analizando los factores de
movilizacién de los movimientos sociales y las circunstancias y, métodos
que facilitan la articulacién de intereses para generar una accién
colectiva productora de cambio social. La investigacion de politica
social cumple la funcién basica de proveer de la informacién precisa
para fa toma de decisiones encaminadas a emprender acciones para la
consecucion de objetivos, orientando y recrientando dindmicamente la

accitn social.

Se trata de una perspectiva racionalizadora que parte de la
consideracién de que el sujeto de las decisiones (individuos, grupos,
asociaciones, organizaciones, instituciones, etc.) es un actor racional
que orienta su accidn respecto a fines instrumentando los medios mas
adecuados. El papel de las ciencias sociales radica en colaborar a
incrementar el conocimiento de la realidad, concibiendo dicho
conocimiento comn una fuerza de produr:tién v'de transformacién, £l
reto consiste en elaborar una teorfas aplicadas del cambio social
intencionado como modo de que distintas partes o actores (no todos
duefios de una organizacio suficiente para investigar y con intereses
que pueden ser total o pars:ialmenté comunes, gdistintos o conflictivos)
puedan obtener informaciones que racionalicen sus decisiones y
acciones. £l modelo de “decisiones miltiples” consiste en que diversos
actores racionales demandan informacién para saber qué politicas
promaverian mejor sus intereses. De existir, el conflicto entre las partes
no tiene porqué desaparecer, pero, al disponer de mejores
informaciones, se posibilita la negociacién entre los distintos actores, La
organizacion unitaria de la/s parte/s interesada/s facilita la génesis y
desarrollo de la investigacién y, por tanto, la acumulacicn de
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tarnbiien . Abell 119803, .

Friedman {1987} |

5,

Kelman

informacion y conocimiento, la negociacion para la determinacion de
objetivos y medios para conseguirlos v, en fin, la realizacion de tales

objetives.

A este respecto, el investigécfnr puede encontrarse en tres posiciones
tipo tamén de oteas cuya discusidn sobre su papel v el de fa ciencia
como tal aqui no viene al caso): como agente neutral (entendiendo por
fal que actua como agente de todas las partes interesadas las cuales
deciden conjuntamente); como agente de la/s parte/s que torma/n las

decisiones; y como agente de la/s parte/s que no controla/n la adopcion

“de decisiones pero que espera/n influir en ellas.

Defendemos la necesidad de integrar ef andlisis de politicas macro y
microecondmicas v el andlisis de procesos de cambio social que
colaboren a implementar una gestion estratégica consistente en disefiar -
y producir “productos” (“qué” y “céme”), teniendo presente a los
clientes (“para quién”), diferenciando el resultado directo {“output”} de
la incidencia del mismo en el entorno socio-cultural vy ecologico

S

(“omcome™s

Lo-gue presentamos a continuacién debe entenderse como una
propuesta sometida a discusion que permite Hustrar con mayeor
concrecidn una alternativa de gestion estratégica. La elaboracion de esta

propuesta ha partido de nuestro diagndstico (por supuesto también

- discutible) de la problemitica general del sector turistico de la zona y de

distintas v significativas experiencias pricticas de gestin estratégica’.

Diferenciaremos sistematicamente unas lneas bdsicas de estrategia

politica, administrativa v empresarial,
4.1 Estrategia politica

Dadas las graves dificultades por las que atraviesa el sector turfstico, es
necesario generar un proc:esa de cambio estructural v a largo plazo a
través de una planificacion rigurosa. Pero hay que ser cemsci_émes de la
existencia de importantes obstdculos tanto estructurales (endégenos y
exOgenos) como subjetivos, interrelacionados y muy arraigados,
opuestos a la transformacién del sector. Por ello, es preciso disefiar una

estrategia politica que,“en lineas generales, consista en

ar  Aprovechar los elementos favorables del discurso politico
~ predominante e insertar la estrategia en las metas colectivas de la

comunidad socio-po litica,



b} Inducir las transformaciones niecesarias en el discurso y los
objetivos predoménantés actuando como grupe de presion y/o
aprovechando los factores favorables de los discursos politicos no
hegeménicos.

Obviamente, esta estrategia general debe concretarse en funcién de dos
objetivos especificos-perseguidos y de los instrumentos necesarios para su
materializacion en un andlisis concreto de cada situacién concreta,

aplicando el principio “pensar globalmente, actuar localmente”.

Por otra parte, como se trata de promover simultineamente [a modemizacién
- del sector y el mantenimiento y la recuperacion de ofertas tradicionales, hay
que buscar un concepto capaz de incluir estas dos ideas que solo
aparentemente son contradictorias. En este sentido, podrfa implantarse el
concepto de “modernizacion endfigeha", Este concepto recoge fas ideas de
“europeizacién” y “cambio tecnolégico” acorde a las nuevas tendencias de
los mercados intermacionales. Pero también incluye la idea de la identidad
cultural catalana que, en este caso, se matefializa en la necesidad de generar
enddgenamente la transformacion apms}_echa ndo las fuerzas autéetonas y
movilizando los recursos humanos, materiales, financieros y ecolégicos de la
zona para la creacién de una oferta diferenciada y diversificada.

Para ello es preciso crear un tejido productivo y empresarial sustentado en
la redinamizacion de los hdbitos de compromiso emprendedor e '
innovador de la pequefia burguesfa catalana y del asociacionismo civil
_propio de esta sociedad. El sentirhiento de identificacion cultural
compartida permitirfa integrar elermentos dispersos, aumentando fa
capacidad productiva y fortaleciendo los vinculos sociales en un proceso
de mutua y continua retroalimentacion, Estos aspectos econ6micos y
sociolGgicos son inseparables de una perspectiva politica de planificacién
socio-econdmica democrética y, por tanto, participativa: la transformacién
del sector alcanzarfa unas cotas mds altas de éxito en la medida en que
fuera fruto de la negociacion social entre todas-las partes implicadas en el
proceso y no-de una planificacién centralizada en manos de cualquier.
élite tecnocratica o burocrética. o

4.2 Estrategia administrativa

Los gestores publicos han de desempefiar la funcién de entretejer una
red de acuerdos firmes entre autoridades, funcionarios v sociedad civil.
De este modo se hace posible integrar fa resolucién de problemas
politicos, administrativos y socio-econémicos que permita aumentar la
probabilidad de que los recursos sociales y del sector piblico se dirtjan
hacia actividades que creen realmente valor tanto para los beneficiarios

99



100

directos como para la sociedad en su conj unto, Es decir, el contenido
especifico de la gestion publica estratégica debe refEe_ia} el entorno politico,
social e institucional en el que actuan los gestores piiblicos. De acuerdo
con las més, avanzadas teorfas de la gestién piblica, el gestor pablico debe
asumir el papel de negociador y acometer su actividad gestora con una .
metodologia de accin estratégica que combine el funcionamiento
administrativor con las funciones caracterfsticas de la actividad empresanial

y con élﬁﬂiDFE'tGSQCEHL Para ello debe recurrir a las téenicas “transactivas”
o del “aprendizaje social” que expondrernos en el apartado 4.3.5.

En comparacion con la teorfa administrativa clasica, el enfoque estratégico
de la gestidn piblica reune tres caracteristicas: funcionalidad, finalismo v

suhordinacion al entorno.

1} Perspectiva funcional que centra la atencidn en el conjunto de
influencias sociales que afectan la 1oma de decisiones, de manera que
tos controles sociales distintos de fa autoridad piblica deben

contemplarse come instrumentos basicos de gestion.

"

2} Rechazo de principios universales e inflexibles de organizacion,
“adoptando formas organizativas y de direccion finalistas capaces de
adaptarse en cada caso a los objetivos perseguidos,

3} Adaptacien de las estructuras organicas a las caracterfsticas del

entorno socio-cultural, econémico y tecnolégico. ‘
internamente, el gestor publico debe afrontar dos obsticulos genéricos para
mejorar la eficiencia de su gestion: la falta de coordinacion v la deficiente
capacidad productiva. Para ello, debe plantearse como abjetivos

prioritaries:

1} Coordinar intereses yrecursos humanos, materiales v/o financierosde
diferentes organismos de las administraciones piblicas de dmbito
cataldn, -espafioly edropeo.

2 Incrementar fa capacidad productiva atrayendo y/o adiestrando a
funcionarios capaces de desernpeiiar las funciones de animacion
social, planificacion estratégica, estructuracion y creacién de
institucinne&,"}:ﬁy@ contenido expondremos en el apartado 4.3.6. 5i la
limitaciGn presupuestaria o la inflexibilidad burocritica dificultan la
copsecuitn de este objetive, el gestor pihlico siempre puede recurri
a la alternativa usuralmente mds facil y menos costosa del

asesaramiento profesional de instituciones pablicas o privadas,



4.3 Estrategia empresarial

Abordaremos sistematicamente |a propuesta de una estrategia
empresarial en siete apaftadas: ohjetivo, bases de actuacién, sujetos de
la accién, funciones, técnicas de planificacidn, estrategia diferenciada y
plan de actuacién. "

4.3.17 Objetivo

Transformacion del sector turistico creando valor econdmico para la
poblacién de la zona de acuerdo con los criterios de sostenibilidad
“emanados de la Conferencia Mundial del Turimo Sostenible {(Lanzarote,
27 y 28 de abril de 1995). Un criterio basico radica en integrar el
turismo en la cultura y la naturaleza, previendo su desarrollo de forma
equilibrada'y sostenible, es decir, socialmente aceptable,
economicamente viable y ecolégicamente soportable a largo plazo.

4.3.2 Bases de actuacion

Podemos destacar tres aspectos fundamentales:

1) Recabar el apoyo y colaboracién de las partes implicadas en el
proceso, fundamentalmente: pequenios y medianos empresarios y
sus asociaciones, trabajadores y sindicatos, clientes y asociaciones
de consumidores, administraciones ptblicas y organismos

internacionales,

Crear una base de datos relativa a incentivos y subvenciones de

2

administraciones pablicas, organismos internacionales y
- fundaciones privadas.

3)  Estudios socio-econémicos de diagndstico, planificacion y
- asesoramiento para mejoras organizativas y tecnologicas.

 4.3.3 Sujetos de la accién

A la pregunta de quiénes deben ser los sujetos de esta accion racional
transformadora, responderemos con el desideratum.de que sean todas
las partes implicadas las que protagonicen conjuntamente el
diagndstico, €l disefio de la planificacién y su realizacién. La
constitucion de este sujeto colectivo de accidn social permitiria alcanzar
-unos resultados Gptimos, en contraste con los que pudieran obtenerse

como fruto de iniciativas segmentarias.
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En primer lugar, los pequefios y medianos empresarios deben entender

qgue sufragmentacion:

1) . Favorece una refida campetencia de precios y la consecyente
- disminucion dela calidad de los productos ofertados:

R34

Debilita fa posicion negociadora de cada empresa frente a
proveedores, intermediarios, clientes v grandes empresas de la

competencia,

Precisamente, fa accion conjunta de las empresas permitiria superar los
obstaculos derivados de su pequena dimensitn, Junto a los empresarios
v sus asociaciones, el sujeto colectivo de accidn social al que

apuntamas. deberfa inclair a:

a) los trabajadores v sindicatos;

b)Y - los municipiosy demis administraciones plblicas;

gl - los clientes v asociaciones de consuridores;

d)  otras representaciones de la sociedad civil (asociaciones culturales,

recreativas, ecologistas, O.N.Cs., etc.}

Por ofra parte, se hace preciso salvar dos distanciamientos: en primer

tugar el existente entre las administraciones pablicas v la actividad

productiva del sector privado, modificando la actitud de unas y otrog; en

segundo lugar, la distancia entre s investigaciones académicas
convencionales -excesivarmente abstractas en muchos casos- v la

practica en fa realidad sovio-econdomica,

Aeste respecto, hay que utilizar unrecurso tan valioso como poco

explotadeo por parte de las instituciones académicas v de las

administraciones piblicas. Se trata del conocimiento tacito o de sentido

comin alcanzado a través de la experiencia derivada de la practica
productiva entidiana de empresarios v rabajadores®: es el denominado
know how, que puede ser definido come el conjunto de habitidades

técnicas de aceidn fruto de la experiencia v por tanto dificiimente

expresables, dado que el sujeto puede ser vagamente consc

conocimiento que utiliza para diagnosticar, decidir v actuar, Bl primer

paso radica en que las instituciones educativas v las administraciones

adquieran fas consciencia de que el conocimiento practico de

o de los

empresarios v trabajadores (de la validez del conocimie

trabajadores también deben concienciarse los empresarios! es



5 Consuitar M. Alcaide (1984), 1. 1.
Castitlo (19884, A Cherns {1982}, B.
Prida 11984} v (1987).

- 6 La democratizacion del trabajo
puede adoptar muy distintos
medelds desde e control obyrero a
fa autogestion, pasando por ef
Cooperativismo O«la congestion.
Pueden consultarse . F. Tezanos

(£987}, . Martin (1994}, F. Emery-

y E. Thorsrud (1976), F. Wilson
{1991}, 1. Adelantado y R, Salabert
(1987}, D. Aranzadi (1976}, R.
Massarl (19775 1. Montgomery
£1485), OLT. (1981}, L. Tomasesta
{1.975}

merecedor de examen, critica, desarrollo y generalizacion. Asf
mismo, empresarios, trabajadores y administraciones pablicas, por un
lado, e instituciones educativas y de investigacion, por otro, han de
ser conscientes de la necesidad de utilizar y desarrollar el recurso del
know how, complementindose con el conocimiento teérico en un
proceso de miitua interaccién y enriquecimiento. La teoria debe
aprovechar el conocimiento practico para el establecimiento de

generalizaciones y puede influenciar eficazmente en la practica:

a) Introduciendo conceptos abiertos a la interpretacidn préctica,
adaptandolos al contexto en el que se usan.

b} Incentivar a.los sujetos-de la accién econdmica (empresarios,
gerentes pablicos y privados, trabajadores) a interpretar su |
expéﬁencé@ cotidiana utilizando categorias que, si bien -
inicialmente sou algo extrafias a los marcos en gue actuan, con
el uso llegan a ser contextualmente significativas e

imprescindibles.

¢} Difundir los significados subjetivos internos de los diferentes
términos entre un nlmero creciente de sujetos de la accion.

El propésito de fomentar el uso de conceptos técnicos no es el de
crear un consenso universal, dado que las decisiones respecto a
objetivas siempre pueden estar sometidas a controversia o conflicto
entre intereses distintos o incluso contr&pués’?os, Lo que si permite es®
incrementar el conocimiento y crear un lenguaje comin que, a su

vez, facilite la negociacidn,

Para conseguir la interpenetracion de los conocimientos tedricos y
practicos y el andlisis transdisciplinar de la realidad socio-econdmica,

institijcig)nes educativas y administraciones publicas deben desarrollar

tres tipos de conocimiento know how:

1) Capacidad de disefar y dirigir una organjzacién para elaborar los
productos previstos sirviendo a los mercados deseados, adaptando
la organizacion a sus objetivos especificos y al entorno socio-
cultural y natural, de acuerdo con los criterios de lag nuevas formas
de organizacion del trabajo y los principios del disefio socio-

técnico®,

2)  Capacidad de generar la democratizacion del trabajo a través de la
participacion en la propiedad o'el control y poder en la gestién®,
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~ los motivog L

3) Capacidad de interpretaci6n politica de los procesos socio-

econdrpicos v de blsqueda de soluciones negociadas.
4.3.4 Funciones
Podemos destacar cinco funciones basicas;

1) Tender puentes entre redes sociales fragmentadas {administraciones

publicas, empeesas, sindicatos; clientes, asoclaciones civiles, .},

2 Reducir les

stes de informacion sobre procedimientos
administrativos para ta creacion de empresas, subvenciones
publicas, localizacién, técnicas organizativas v de

comercializacion, ...

3 Promover la-capacidad. de percepcién de los mercados.

4) . Desarrollar el conoeimiento de las innovaciones tecnoldgicas,

55 Facilitar la financiacion tanto pdblica como privada, dado que las
solicitudes de crédito estarfan respaldadas por una estrategia
competitiva v un plan de actuacion documentado.

4.3.5 Técnicas de planificacion

Este no es el lugar para entrar en un andlisis exhaustive de las téenicas

de planificacion, de tal modo que nos limitaremos a indicar brevemente

sicos para descartar unas y optar por otras. Rechazamos

las tégnicas, desafortunadamente predominantes, de la “racionalidad
burocritica” o “tayloristas” debido a las disfunciones generadas por su
inflexibilidad: Defendertios, en eambio, la feoria “ransactiva” o dgzl
“aprendizaje soclal”, debidamente complementada por el asesoramiento
de politica social (“social policy”) y el andlisis de politicas pablicas

{“policy analysis”) por parte de expertos.

La teorfa transactiva permite fomentar un proceso colectivo de
diagnostico empresarial v de estrategia de transformacidn del sector
turistico. Los resultados se optimizan cuando los vinculos sociales

entre los sujetos del proceso se entretejen, Ademas, estd probado

que la implicaci6n activa de los sujetos en 1a elaboracién de los
planes conlleva un mds alto nivel de compromiso y de eficacia en su
instrumentacion. Por tanto, [a tarea mds importante Consiste en
configurar un-contexto que facilite la interaccidn de todas |as partes

implicadas, Por otra parte, la wtilizacion del vonocimiento tipo know



how, no sblo perhite mejorar técnicamente la planificacion, sino
que también actia como elemento motivacional para aquellos
sujetos a fos cuales se les considera y respeta su experiencia practica
y que pasan a tener un sentido de propiedad sobre el propio proceso
de cambio. Finalmente, otra ventaja radica en el importantisimo =
hecho de que serfa mucho més facil consensuar mecanismos de
confrol -e incluso sancionadores- que garantizasen el cumpllmlenm

de las medidas acordada: en el plan de actuacion.

Esta técnica del aprendizaje social tiene que estar implementada y
complementada por la investigacidn de politica social y el analisis
de politicas piblicas, caracterizadas por el empleo de métodos
cientificos.

4.3.6 Estrategia diferenciada

Los elementos que hemos descrito {bases de actuacion, sujetos de la
accion, funciones y técnicas de planificacién) cristalizan en una

estrategia diferenciada que ha de cumplir las siguientes funciones:

1) “Animacion social”: fomentar la conviccidn de que los esfuerzos
colectivos y coordinados conduciran a una mayor prosperidad.

2} “Planificacion estratégica”: identificar cambios organizativos,
tecnolégicos, en la oferta de productos y en la comercializacién
que ayudardn al sector turistico a crear mds-valor econbmico en
beneficio del sector y de toda la colectividad social,

3)  “Estructuracién”: proceso de colaboracién que induzca a las
instituciones. financieras a-tener muy seriamente en cuenta las
“solicitudes de crédito realizadas por los sectores tradicionales y
por las pequefias empresas; y que permita que los recursos’
escasos de las administraciones pablicas puedan atribuirse a las

zonas y actividades comprometidas en la planificacion,

4} “Creacion institucional”: Facilitar la cooperacian
institucionalizada de las empresas para resolver problemas en
campos especificos como las compras, la comercializacién y
promocion, etc. ‘

La instrumentacién de esta estrategia diferenciada exige elaborar un

“Plan de Actuacidn”,
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4.3.7 Plan de Actuacion

Los planes de actuacion constituyen un instrumento de accidn

microecondmica y microsociolGgica de las politicas tendentes a un

desarrollo socio-econdmico enddgeno sostenible. Su principal funcidn

consiste en contribuir de forma coordinada y concertada a trazar una

estrategia competitiva conjunta, dindmica e innovadora en un segmento

del tejido empresarial autéctono adormecide v poco competitivo. Un

plan de actuacion redine tres caracteristicas:

b

Globalidad: enfrenta la resolucion de multitud de problemas socio-

ecantmicos interrelacionados.

Dinamismo: esta abierto tanto en su dimensién temporal como en
su dmbito de aplicacion, lo cual implica asumir la posibilidad de

revision o ampliacion cuando las circunstancias lo exijan.

Concertacion: es fruto de fa negociacidn social entre las distintas
partes implicadas. Ef objetivo es transformar un conjunto de ‘
individuos con situaciones sociales e intereses distintos v
potencialmente conflictivos en un grupo organizado que comparta
objetivos finales y experiencia de cooperacion. Es muy importante
que los acuerdos fundamentales se tomen por unanimidad, pues la
dificultad que esto entraiia se verd més que compensada por la
eficacia conseguida. Ademds; el consenso alcanzado genera consenso

v disminuye la conflictividad en el resto de los acuerdos.

El proceso de planificacion puede ayudar de cuatto modos a motivar fas

acciones necesarias para la transformacian del sector turistico:

Facultando a cada actor a pensar en la forma en la que los recursos
disponibles podrian utilizarse estratégicamente para modernizar la

produccion y elevar el nivel del sector. .

Exigiendo a todas las partes una actuacion de acuerdo con el plan, a
través de unos mecanismos de control y sancionadores establecidos

en el propie plan.

Presentando un plan de inversiones coherente que facilitaria fa

abtencidn de recursos financieros,

Ofrecientdo fa oportunidad de servir a toda la comunidad social

incrementando et bienestar,



En la elaboracion de un plan de actuacion pueden diferenciarse las
siguientes ocho etapas, de las cuales las dos primeras son preparatorias:

PRIMERA ETAPA:

Configurar un contexto que facilite fa interaccién social de todas las partes,
cumpliendo la funcién de “animacién social”, es decir, fomentando la
conviccién de que s6lo los esfuerzos coordinados pueden posibilitar las
transformaciones necesarias del sector. Se trata de estimular los contactos
entre los distintos sujetos de fa accién, a los cuales nos hemos referido en
el apartado 4.3.3. En este marco, podria alcanzarse un preacuerdo o )
“contrato psicolégico” en base a las opiniones compartidas sobre las
ventajas esiraiégicas de introducir cambios coordinados en la provisién de
infraestructura bésica, la tecnologfa, las técnicas de organizacion y gestion,
los métodos productivos, la oferta de productos, la comercializacién, etc.

SEGUNDA ETAPA: __
Proceso de negociacién social que permitiera la concertacion entre todas
las partes, a través de la utilizacion del modelo de las “decisiones
mltiples” (al que nos hemos referido més arriba) en esta y las sucesivas
etapas. Es preciso ser conscientes de que este proceso de negociacién debe

~ enfrentar serios obstaculos, entre los cuales poadriamos destacar: la
resistencia al cambio y el escepticismo, la mala reputacién de las -
administraciones pblicas, el individualismo de los empresarios, las
rivalidades personales o familiares propias de las pequenas comunidades,
la ignorancia de las tendencias del mercado y de fa nuevas técnicas

~ productivas, organizativas y de comercializacion y la existencia de
intereses privados en contradiccion con los beneficios colectivos,
acentuada por la proliferacion de las politicas econdmicas denominadas
neo-liberates,

Para superar estos obstaculos se pueden instaurar los siguientes principios
operativos:

1} Los actores sociales se-inclinan mas a aceptar un cambio programado
si participan en el proceso programador. Por tanto, se trata de
concebir un esquenta negociador y de establecer unos vinculos
tangibles entre los sujetos de la accidn que permitan la concertacidn y

la planificacidn democratica,

2)  Favorecer una nueva actitud de las administraciones ptiblicas para

~ facilitar el cambio de imagen de los burderatas del sector }J{]bEiCC’,
utilizando el modelo de “gestion pdblica estratégica” (sefialado en el
&partacéo-#.iz) y dinamizando la coordinacion entre distintos

Qrganismos.
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3} Intensificar las relaciones entre sector pablico y sociedad civil,

4} Concienciar a los empresarios muy individualistas mostrando la
necesidad de una estrategia competitiva comin a escala de sector.
Dada la extrerna competencia, solo esta mentalidad de
“competencia cooperativa” puede hacer viables a largo plazo las
iniciativas econdmicas de los pequeiios empresarios. La
cooperacion puede instrumentarse a través del establecimiento de
unos estandares de calidad, nuevas imigenes de marca o de zona,
sociedades cooperativas de compras, almacenes compartidos,

comercializacion y promocién conjuntas, etc.

3

Reconocer y concienciar a los trabajadores del sector de la

importancia de su participacion.
&) Motivar la implicacion de las asociaciones civiles,

El objetivo de esta etapa radica en alcanzar un compromise piblico

uranime de iniciar un Plan de Actuacion,

TERCERA ETAPA:

Rliggnéstico y prc‘)spee:'t‘iva de la situacion socio-econdmica. Se trata, en
primer {ugar, de acordar la forma mis adecuada de percibir y
diagnosticar los problemas del sector, seleccionando los asesores
precisos. Es conveniente, en segundo lugar, la formacién de
subcomisiones por dreas teméticas (infraestructuras publicas, estructura
productiva, financiacion, productos y sus tipos, recursos humanos,
organizacion, comercializacion, etc.), para, finalmente, elaborar un

dignostico y prospectiva globales,

CUARTA ETAPA;
Fijacién de objetivos temdticos y globales, especificos y generales, a

corto, medio y fargo plazo.

CUINTA ETAPA;

Instrumentacién de los medios mds adecuados para la consecucion de
los objetivos a través del analisis de los recursos humanos, materiales,
ecoldgicos y financieros necesarios. Es preciso dinamizar la funcion de
“creacion institucional” Gapartade 4.3.6.4) v la proyeccidn piblica
linformacion en los medios de comunicacion, simpaosios, institucion de
premios anuales a personas o instituciones que contribuyan al desarrollo
turistico, ete.), Ello facilitarfa fa financiacién tanto plblica como privada.
Dada la diversidad interna, -] Plan de Actuacion seria la '



instrumentacion de una estrategia competitiva comUn sobre todo para
aquellos que participen més intensamente en el proceso planificador.
Para arrastrar al resto, serfa conveniente que las subvenciones.piblicas a
la inversi6n estuvieran supeditadas a la conformidad con el Plan.

.
SEXTA ETAPA: ,,
Establecimiento de unos mecanismos de control y sancionadores que
garanticen el cumplimiento de las medidas acordadas.

SEPTIMA ETAPA: ,
Redaccién y autorizacidn del Plan de Actuacién.

OCTAVA ETAPA:
Puesta en marcha, desarrollo y revisidn dindmica del Plan de Actuacién.

5. Conclusiones

El concepto de desarrollo humano sostenible sitia al hombre en el
centro del desarrollo, considera el crecimiento econdmico corio un
medio y no como un fin en si mismo, proyecta las oportunidades de
vida de las generaciones actuales y futuras, y respeta los sistemas
naturales, de los que dependen los seres vivos. Este paradigma se basa
en la consideracion de una actividad humana plena, desarrollando al
méximo los dmbitos cultural, social; politico y econémico.

El turismo ha dejado de ser un fenomeno estrictamente econbémico, para
convertirse en un fenémeno muy complejo donde se interrelacionan

’ aépectos culturales, sociales, politicos, econémicos y ambientales, con
unos procesos acelerados de degradacidn y con una extension global. El
_fernomeno turistico, entendido como fendmeno humano, exige un
enfoque transdisciplinar, superador no s6lo de la especiatizacion sino
también de la colaboracién interdisciplinaria. El enfoque transdisciptinar

_adopta una perspectiva globalizadora capaz de responder a las '
exigencias de una realidad que no se deja segmentar en multiples
objetos de estudio de disciplinas especiales, dado el cardcter esencial de
fas ihterrela:':iones y interdependencias de Jos multiplés aspectos que

incluye la vida humana y el ecosistema del cual forma parte.

Asi pues, se hace indispensable la a;aiicar;ién del concepto de desarrollo
humano sostenible a la actividad turistica, el cual exige una
planificacién democratica y participativa, en un marco ético de
cooperacion y solidaridad enfrente del individualismo insolidario y
competitivo inducido por las politicas econémicas llamadas
neoliberales. .
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Para-hacer frente a esta sftuacion es necesaria una pelitica turistica
basada en una gestién estratégica para un desarroflo humano
sostenible del turismo. Se trata de una estrategia en la cual los Planes:
Locales de Actuacion han de constituir tos fundamentos de los Planes
Zaonales que los integran. Esta estrategia debe integrar no sélo la
problematica econdmica y empresarial, sino también la cultural, social
y ecoldgica, en los dmbitos local y global, y en el corto y el largn
plazo. La politica turfstica debe introducir el territorio como elemento
clave y el entarno ecandmicn; sociocultural y ecoldgico como
principal variable estratégica, Se hace necesario y urgente |a
implantacién de una nueva politica turistica por parte de la Unidn
Europea, con la introduccion del territorio, a través de la definicidn,

seteccion y jerarquizacion de las Zonas de Excelencia Turistica (ZET),

- que sean & la vez capaces de fomentar los Planes Locales de

Actuacion.

Estos Planes de Actuacion deberian ser elaborados v ejecutados

“démocraticamente a través de la participacién activa de todos los

actores sociales, er la que ha venido a denominarse politicas turisticas
de tercera generacion, las cuales deben incluir el voluntariado local-
conjuntamente con los sectores piblico y privado, generando una
voluntad politica modelada por la sociedad civil a través de la
participacién colectiva, democrdtica y permanente. La transformacion
del sector logrard un mayor éxito en la medida en que esta sea el
resultado de [a negociacion social y no de una planificacidn
centralizada en manos-de una élite politica, buracritica, tecnocritica
o académica. ya que los grandes cambios nunca se han realizado
mediante la publicacion de informes de los expertos, ni de los
dictados de los dirigentes, sino gracias a la verdadera concienciacion

social, -
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