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THE AUTHOR CARRIES OUT AN INTERORGANIZA-
tional and comparative study of the tourist organizations
which operates in six developed western countries: United
States, Germany, United Kingdom, Netherlands, Ireland
and New Zealand, in an attempt to determine their role
and structure. This chapter which aims to create a
framework for further comparative studies in this field
(especially in Spain and Latinamerica), thus examines the
networks structured by the said organizations, the spatial
scope of their activities and the surroundings in which
they function. In the same way, we are provided with
some concrete examples of their work.

R 3 N U M E N

EL AUTOR REALIZA UNA INVESTIGACION INTER-
organizacional y comparativa de las organizaciones turfs-
ticas que actlian en seis paises occidentales desarrolla-
dos, Estados Unidos, Repiblica Federal Alemana, Reino
Unido, Paises Bajos, Irlanda y Nueva Zelanda, con el
objetivo de determinar sus funciones y estructuras.

El trabajo, que pretende crear el marco para
nuevos estudios comparativos en este campo (especial-
mente en Espaia e Hispanoamérica), analiza las redes en
las que se estructuran dichas organizaciones, la escala
espacial de sus actuaciones y el entorno en el que desa-
rrollan su funcién. Asimismo, se presentan algunos ejem-
plos concretos de su funcionamiento.
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1. INTRODUCCION

A SOCIEDAD DE HOY ES EN GRAN PARTE «UNA
sociedad organizacional» (Presthus, 1962;
Etzioni, 1964). Las actividades e impactos
de las organizaciones influyen y afectan
practicamente a todos los aspectos de la sociedad moderna y
a todos los sectores de la economia. El turismo no es una
excepcion, existe en todo el mundo una amplia variedad de
organizaciones de destino, desde la escala local a la interna-
cional. A pesar de su generalizada existencia y larga historia
—Ilas organizaciones turisticas méds primitivas datan de finales
del siglo diecinueve y la primera organizacién turistica nacio-
nal fue creada en Nueza Zelanda en 1901— se han empren-
dido relativamente pocas investigaciones sobre organizaciones
turisticas. Es cierto que existen varios libros de texto que dedi-
can un capitulo a las organizaciones turisticas (p. €j. Burkart
y Medlik, 1974; Mill y Morrison, 1985; Acerenza, 1991) y algu-
nos de los estudios que se ocupan de temas mds especializa-
dos versan sobre la funcién de las organizaciones, por ejem-
plo, con respecto al marketing (Jefferson y Lichorich, 1988) y
a la investigacién (Cook, 1987) pero, en general, ha habido
poca investigacion sistematica de la estructura y funcién de las
organizaciones turisticas.

Este autor traté de llenar este vacio en la biblio-
graffa mediante un andlisis interorganizacional y comparativo
de las organizaciones turfsticas en seis economias occidenta-

les desarrolladas: los EE. UU., la Repiblica Federal Alemana,
el Reino. Unido, los Pafses Bajos, Irlanda y Nueva Zelanda
(Pearce, 1992). Partiendo de la base de esta investigacion com-
parativa fue posible empezar a identificar las relaciones y los
descubrimientos. Se averigué que las organizaciones turisticas
nacionales, por ejemplo, tienen una funcién mucho més impor-
tante en los estados centralizados investigados, mientras que
los organismos regionales eran por lo general més significati-
vos en los sistemas federales. Se observé que el marketing tenia
una funcién dominante en la mayoria de las organizaciones;
por contraste, la investigacion se encontraba en un estado muy
poco desarrollado. Estos y otros descubrimientos reflejan cla-
ramente los ejemplos en los que estin basados. Lo que se
necesita ahora es que esta investigacién se extienda a otros
paises para que la generalidad de los modelos, tendencias y
relaciones establecidos hasta aqui pueda ser examinada a fondo
con el objetivo de fomentar una exhaustiva comprensién de
las organizaciones turisticas y de sus funciones y estructuras.

Especialmente en las primeras fases de investiga-
cién en un campo emergente, la investigacién comparativa ofre-
ce mucho potencial al hacer avanzar nuestro conocimiento y
desarrollar una mejor comprensi6n teérica del problema (Pearce,
en prensa). Por otra parte, los estudios comparativos también
proporcionan la oportunidad de la transmisi6n practica de la
experiencia. Para tener éxito, no obstante, la investigacién com-
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parativa debe estar basada en una exposicion clara del pro-
blema y en una s6lida estructura teérica para que los resulta-
dos puedan ser verdaderamente comparables. El propésito de
este articulo, pues, es el de trazar en espafiol las lineas gene-
rales de los aspectos metodolégicos y teéricos del estudio arri-
ba mencionado con el objetivo de estimular una investigacién
similar en Espafia e Hispanoamérica. De este modo, no sélo
pueden ser identificados los aspectos concretos en estos pai-
ses sino que podria desarrollarse una comprensién més amplia
del turismo y de las organizaciones turisticas en general. Primero,
sin embargo, es (til recordar varias caracteristicas de las orga-
nizaciones y del turismo que proporcionan cierta comprensién
del porqué las organizaciones turisticas se desarrollan en pri-
mer lugar.

2. ORGANIZACIONES TURISTICAS

Las organizaciones han sido definidas de diferen-
tes maneras por los especialistas de diversas disciplinas, pero
en todas ellas pueden identificarse dos caracteristicas que se
repiten. En primer lugar, las organizaciones se crean para lograr
metas y, en segundo lugar, estas metas se cumplen mejor
mediante la accién unida llevada a cabo por medio de una
estructura formal de los participantes implicados. El turismo
se caracteriza por la interdependencia de sus diferentes sec-
tores, por la en general pequeia escala de sus muchos ope-
radores, por la fragmentacion de sus mercados y por la sepa-
racion espacial de los origenes y destinos, en muchos casos
por grandes distancias, especialmente en el caso del turismo
internacional. Interdependencia, dimensiones reducidas, frag-
mentacion de mercado y separacién espacial son los factores
que pueden llevar a un deseo de accién combinada, a una
buena voluntad de unirse para conseguir metas comunes, a
una necesidad de formar organizaciones turisticas.

Estos factores influyen sobre la formacién y fun-
cionamiento de las organizaciones turisticas de diferentes mane-
ras. La interdependencia conduce a una necesidad de coordi-
nar los diferentes sectores para asegurarse de que funcionan
armoniosamente, por ejemplo promoviendo una imagen comin
o evitando obsticulos en cualquier sector que podrian restrin-
gir las actividades de otras partes. La interdependencia tiende
a generar organizaciones de destino, esto es, organizaciones
que cuentan con una base amplia, situadas en una zona geo-
gréfica especifica que une diferentes sectores de la industria
turistica. Planificacién, desarrollo y marketing son funciones
que se caracterizan por la interdependencia y que podrian por
tanto reflejarse en las metas de estas organizaciones.

La reducida dimensién de muchos operadores turfs-
ticos puede dar origen a una accién conjunta para lograr eco-
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nomias de escala, conseguir metas que los organizadores indi-
viduales no podrian lograr, pero que se hardn posibles al aso-
ciarse. Utilizando en forma consorciada los recursos, por ejem-
plo, es posible que consigan un mayor perfil y una voz mis
firme cuando ejerzan presién en pro de sus intereses o que
emprendan campafias de marketing més eficaces.

Al mismo tiempo, sin embargo, otros factores van
en contra de una participacion conjunta activa en algunas de
estas actividades. La promocién de un destino general, por
ejemplo, tiende a beneficiar a todos los sectores de la indus-
tria turistica en el lugar concerniente; se convierte en un «bien
piblico». Como Burnett (1984, p. 31) ha sefialado en otra parte:
«El dilema del bien pablico afrontado por los organizadores
de la accién colectiva es... que los beneficios de la accion
colectiva corresponderdn a todos independientemente de si par-
ticipan o no los particulares». De este modo surge la cuestion
de los «aprovechados», ya que también éstos se beneficiardn
junto con aquellos que pueden haber contribuido directamen-
te en la campaiia promocional. ;Por qué pagar si alguien mds
correrd con los gastos? Los que «se aprovechan» de los demés
han complicado el marketing de destino en muchos lugares,
particularmente a pequefia escala, ya que varias fuerzas con-
trarias entran en juego. La interdependencia y la pequefia mag-
nitud de muchos organizadores turisticos son fuerzas que lle-
van a la accién conjunta, especialmente dados los costes y
dificultades de penetracion en mercados lejanos. Al mismo
tiempo «los aprovechados» y el elemento del bien comin de
marketing de destino, reforzado otra vez por la pequefia dimen-
sion de los organizadores y su desgana a gastar en lo que no
se percibe como necesario, han producido una renuncia a par-
ticipar libremente en una actividad conjunta. Ambos conjun-
tos de intereses pueden dar origen a la formacién de asocia-
ciones de destino, con ésta en particular proporcionando una
base légica para organizaciones de ayuda piblica como indi-
ca Jeffries (1979, p. 79), con respecto a la British Tourist
Authority:

El argumento para el secundamiento del gobier-
no debe estar basado en el reconocimiento por
una parte de que toda la economia se beneficia
y por la otra de que el sistema tributario repre-
senta el (nico camino viable de recaudar por lo
menos parte de los fondos necesarios, sin los cua-
les el ejercicio entero fracasarfa casi con toda
seguridad.

Las organizaciones turisticas que se produzcan en
cualquier zona reflejardn el resultado de estos conjuntos de
fuerzas diferentes, ademds de otros factores que caracterizan
el entorno en el que se desarrollan y funcionan.



3. MODELO CONCEPTUAL PARA EL ANALI-
SIS INTERORGANIZACIONAL DE ORGANI-
ZACIONES TURISTICAS

Podrian identificarse tres niveles importantes de
andlisis de organizaciones turfsticas (Dunkerley, 1972) —fun-
cional, estructural y organizacional—. Individuales y grupos
constituyen el punto de mira de los dos primeros niveles de
andlisis. Las caracteristicas de dichas organizaciones son la
primordial preocupacion del tercer nivel, siendo el estudio de
Acerenza sobre las estructuras de las diferentes organizacio-
nes turisticas nacionales un buen ejemplo de este enfoque en
el campo del turismo. Contempladas inicialmente como siste-
mas cerrados, las organizaciones han llegado a ser conside-
radas como sistemas mds abiertos que actdan reciprocamente
con el entorno y son influidas por factores del entorno. A par-
tir de este planteamiento surgié paulatinamente un cuarto nivel
de investigacion —el andlisis interorganizacional— ya que «se
ha visto inmediatamente que otras organizaciones son una parte
esencial del entorno de cualquier organizacién» (Hall et al,
1977, p. 458). Aqui la unidad que hay que estudiar no es una
sola organizaci6n sino mds bien una red de organizaciones que
comprenden «varias organizaciones distinguibles comprometi-

das en una significativa interaccion mutua» (Benson, 1975,
p. 230). Este cuarto nivel parece ofrecer mucho potencial para
el rapido avance del conocimiento sobre organizaciones en un
campo mayoritariamente inexplorado, puesto que incorpora una
variedad de este tipo de organismos en el andlisis.

Recurriendo a la extensa literatura organizacional
e incorporando aspectos mds especificos de la investigacién
sobre el turismo, la figura 1 representa un modelo conceptual
para el andlisis interorganizacional de las organizaciones turis-
ticas (Pearce, 1992). Es un modelo de sistemas abiertos que da
importancia no sélo a los vinculos dentro del campo especifi-
co del estudio —la red interorganizacional de organizaciones
turisticas— sino también al marco de esta red en el entorno
mas amplio, un subentorno de lo que es el entorno del turis-
mo, en el que se producen una variedad de intercambios. La
figura 1 también proporciona un reconocimiento explicito a las
cuestiones de escala espacial y cambio temporal (T1, T2, T3...),
dimensiones que afiaden nueva complejidad a los modelos basi-
cos organizacién-entorno de la literatura organizacional (Scott,
1981; Bryans y Cronin, 1984). Por dltimo, la figura 1 puede
constituir una estructura comparativa para el estudio de las
organizaciones de turismo.

FIGURA 1: MARCO CONCEPTUAL PARA EL ANALISIS "INTERORGANIZACIONAL® DE ORGANIZACIONES TURISTICAS

ENTORNO

ENTORNO
EN TURISMO

INTERNACIONAL

NACIONAL

ESCALA

REGIONAL

LOCAL

REDES entre ORGANIZACIONES

Metas y funciones

OO Oficinas Extranjeras
MO Omanizaciones Tristicas Inemacionales
NTO  Organiracidn Tarstica Nacional

Fuente: 0. G. Pearce, Tourist Organizations (1992)

RTO Organizacidn Toristica Regional
10 Organizacidn Yarstica Local
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3.1, Metas y funciones

Las pruebas disponibles y un razonamiento a prio-
ri indican que podria perseguirse una variedad de metas y que
una serie de funciones podrian ser emprendidas por un aba-
nico de organizaciones turisticas. Muchas organizaciones turfs-
ticas constituirdn un puente entre el sector publico y privado
interesados en el turismo, y las metas organizacionales refle-
jaran los intereses de estos dos grupos. La motivacién princi-
pal del sector privado, en cuanto al turismo, es maximizar fa
obtencién de beneficios. La actividad organizacional desde este
sector estard principalmente disefiada para intensificar esta meta.
Los factores econdmicos —el aumento de los ingresos en divi-
sas y en rentas pdblicas (impuestos), creacién de empleo, diver-
sificacién econdmica, desarrollo regional y la estimulacién de
la inversién no-turistica— serdn cominmente los principales
determinantes de la intervencién del sector pablico en el turis-
mo, pero las responsabilidades sociales, culturales y medio-
ambientales también pueden condicionar las metas buscadas
por los diferentes niveles de gobierno. La meta general de la
mayoria de las organizaciones turisticas serd favorecer el cre-
cimiento del turismo, con variaciones que se encuentran en
los beneficios deseados resultantes de dicho crecimiento.

En pos de estas metas las organizaciones turfsti-
cas pueden emprender una variedad de funciones: marketing,
servicio al visitante, desarrollo, planificacién, investigacion, ejer-
cicio de influencias. Un factor comin a todas estas activida-
des es que pueden conllevar elementos del bien comdn y reque-
rir un notable grado de coordinacién. El marketing, por ejemplo,
hard hincapié en la promocién de una imagen de destino en
la que el enfoque de la organizacion turfstica esté exclusiva-
mente en su propia zona, zona en cuya promocién estd siem-
pre comprometida la organizacién. Las organizaciones de des-
tino tendran que desempenar un papel principal en facilitar los
esfuerzos de otras organizaciones turisticas mediante medios
tales como la representacion en el extranjero, la organizacién
de ferias comerciales y la coordinacion de proyectos de mar-
keting conjuntos. El servicio de visitantes complementara las
actividades basadas en el mercado proporcionando informacién
y otros servicios en el destino, generalmente a través de una
red de centros de informacién. El desarrollo puede suponer la
provision de instalaciones de bien comdn tales como infraes-
tructura o el fomento de instalaciones particulares mediante
subvenciones e incentivos o incluso la intervencion directa. La
planificacion puede ser necesaria para asegurar que los pro-
ductos estén desarrollados para satisfacer las necesidades del
mercado, que se encuentren los mercados adecuados a los
recursos disponibles del turismo y que los diferentes operado-
res interesados se junten eficiente y eficazmente. Un marke-
ting, un desarrollo y una planificacién sélidos necesitan estar
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basados en un conocimiento e informacion buenos, fiables,
actualizados y pertinentes cuya provisién requiere una inves-
tigacion apropiada. Para fomentar un ambiente tan favorable
para la consecucion de los intereses comunes e individuales
de sus miembros, las organizaciones turisticas pueden intentar
hablar con voz undnime para tratar de influir en la obtencién
de recursos, cambios en la reglamentacion, etc.

3.2. Redes

El objetivo aqui no es solamente identificar las
funciones emprendidas por cada organizacién sino examinar
qué aspectos especificos emprende cada una de ellas, ademds
de averiguar cémo y por qué las lleva a cabo. Se le concede
asi mucha importancia a la red de organizaciones que se
encuentran en cualquier campo de estudio, las funciones que
cada una emprende y la naturaleza de los intercambios y rela-
ciones que se producen dentro de la red. La red, por ejem-
plo, podria establecerse por mandato oficial, con las respon-
sabilidades de cada organizacién siendo establecidas por ley,
como con el Development of Tourism Act 1969 en Gran Bretaiia.
En otros casos puede producirse un conjunto menos oficial de
intercambios a medida que se establecen las relaciones fun-
cionales y se alcanza el consenso con respecto a los papeles
que tiene que desempefiar cada agencia. En otra parte, el éxito
en conseguir recursos puede determinar qué organizacion
emprende qué funcién. La figura 1 representa una red de orga-
nizaciones turisticas que abarca desde las locales a las inter-
nacionales, con intercambios que se producen entre organiza-
ciones en cada nivel, asi como entre los distintos niveles de
la jerarquia.

3.3. Escala

La inclusion del elemento escala en la red inter-
organizacional no sigue la pauta de estudios parecidos en la
literatura organizacional que han tenido que ver cominmente
con la interaccion de organizaciones afines en una determi-
nada zona o comunidad. Como Hall et al. (1977, p. 458) sefa-
la, en estos casos, «el campo (a menudo) se subdivide de modo
que la red interorganizacional se transforma en una situacion
de “interdependencia secuencial”». Cuando la red se define
con arreglo a una escala espacial, la interaccién se vuelve mds
jerdrquica que secuencial en su esencia. Las jerarquias de esca-
la y de espacio han recibido una atencién mucho més gran-
de en la geografia y en otros campos de estudio tales como
el desarrollo y la planificacién.

La mayor parte de la investigacion sobre turismo
lleva aparejada estudios en una escala espacial tnica, de local



a internacional, pero la atencién también se ha dirigido a una
investigacion multinivel y a la sintetizacién de los fenémenos
a escalas diferentes. EI concepto de una jerarquia espacial es
un punto clave para varios modelos que sostienen la geogra-
fia del turismo, notablemente aquellos que atafien a los aspec-
tos estructurales y flujos turisticos (Pearce, 1987). Pearce (1987,
1990) ha analizado las diferentes escalas de modelos de via-
jes turisticos, demostrando cémo los flujos en una escala estan
vinculados a otra, con las consecuencias resultantes para los
impactos que el turismo puede generar. Asimismo, las metas y
estrategias de los planes de turismo varian de una escala local
a una internacional (Pearce, 1989).

También puede esperarse que otras actividades
varien de una escala a otra. El desarrollo de productos se
emprende esencialmente sobre el terreno en una escala local
donde se proporcionen instalaciones para visitantes en forma
de determinados hoteles, lugares de interés turistico, etc.
Algunos de éstos pueden desempeiiar un papel regional o nacio-
nal, por ejemplo un aeropuerto internacional. Muchos de los
esfuerzos de marketing se produciran lejos del destino donde
la economia de escala y la necesidad de desarrollar imégenes
convincentes estimulardn las iniciativas regionales o naciona-
les especialmente en mercados extranjeros competitivos. El éxito
del producto provechoso requerird que estas diferentes activi-
dades estén estrechamente armonizadas y coordinadas. A la
inversa, la concentracién en una escala espacial dnica puede
llevar a que funciones clave sean pasadas por alto o ignora-
das. La recomendaci6n de Murphy (1985) de un «planteamiento
de comunidad», por ejemplo, hace hincapié en los asuntos loca-
les y en la participacion, pero no consigue mostrar cémo las
pequefias comunidades pueden comercializar eficazmente su
producto a un publico mas amplio y de ese modo alcanzar los
beneficios buscados a partir del desarrollo turistico.

La naturaleza del turismo pide asi la utilizacion
de una estructura interorganizacional que abarque el concep-
to de escala y reconozca las diferentes funciones que las orga-
nizaciones turisticas podrian emprender en la bisqueda de
varias metas. Por tanto surgen cuestiones basicas relativas a
qué funciones son emprendidas mds apropiadamente a qué
escala, por qué organizacion, para alcanzar qué metas. La natu-
raleza y direcci6n (arriba-abajo, abajo-arriba, en horizontal) de
las interacciones que se producen entre las organizaciones en
la red se vuelven también cuestiones de investigacién funda-
mentales.

3.4. Organizaciones turisticas y sus entornos

La red de organizaciones turisticas estd estableci-
da dentro del contexto de un entorno general cuyo principal

componente es el subentorno del turismo. De los muchos otros
factores que podrian ser examinados en cuanto a entornos, el
marco politico-econémico generalizado es especialmente sig-
nificativo al adoptar un enfoque multi-escala y centrarse en las
funciones de las organizaciones de destino publicas o semi-
ptblicas. Como Paddison (1983) subraya, el poder esta distri-
buido geogrificamente, y lo que varia es la manera en que
comparten las funciones gubernamentales el gobierno nacional
y los subnacionales dentro de un estado determinado, segin
tenga un sistema centralista muy marcado o un sistema fede-
ral. Como también seftala Paddison (pdg. 14):

"Existe una diferencia mas fundamental entre estos
niveles que en una escala dnica. La descentrali-
zacion que concede poderes al gobierno local,
por ejemplo, normalmente supone la prestacién
de servicios que se consideran més adecuados
para su puesta en marcha a nivel local, pero den-
tro de las directrices legislativas determinadas por
el gobierno central. El gobierno a nivel regional...
se le puede distinguir por la intervencién de cues-
tiones de «equilibrio de fuerzas» de mucho mas
alcance entre el gobierno nacional y las regio-
nes, en las que los gobiernos subnacionales pue-
den tener competencia legislativa de propio dere-
choy por tanto poderes mds amplios de autonomia.
Estas cuestiones regionales-estado son de suma
importancia en paises federales. En paises que
han estado mds centralizados, se han evitado los
cambios de poder sustanciales desde la autoridad
central a la regién implicitos en esta forma de
gobierno".

Como el turismo es un sector de la economia rela-
tivamente reciente y en muchos lugares muy poco dominante,
es probable que la red de organizaciones turisticas refleje pro-
fundamente las estructuras administrativas y politicas estable-
cidas, los limites y las divisiones de poder. Ademas, las metas
y funciones de las organizaciones turisticas, especialmente las
del sector piblico, estaran influidas por la politica general del
gobierno, la «cultura politica» del pais y las condiciones eco-
némicas generales, del mismo modo que otros aspectos del
turismo son estructurados por la politica econémica, como
Britton (1982) ha demostrado en las pequefias naciones peri-
féricas. Por ejemplo, dependiendo del grado en que el estado
favorezca el intervencionismo o las politicas de mercado libre,
esto afectard a las metas que las organizaciones turisticas per-
siguen y a la manera en que llevan a cabo sus actividades. El
estado de la economia influird en los recursos disponibles para
ellos. En este sentido, las organizaciones turisticas se compor-
tardn como otras organizaciones (Dawson, 1986) y actuardn
reciprocamente con el entorno general, procurando obtener
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recursos, devolver insumos, estando todo el tiempo regulado
por el entorno. La naturaleza y el alcance de estos intercam-
bios constituyen un campo importante de investigacion.

Al mismo tiempo, las organizaciones turisticas en
su estructura y actividades reflejardn el subentorno mds espe-
cifico del turismo en el que existen o al que realmente sirven.
De especial importancia para la red interorganizacional serd el
grado de homogeneidad o diversidad espacial caracterizado por
los siguientes atributos:

* La escala y el significado social y econémico
del turismo.

* La composicién de la industria turistica: esca-
la y tipo de operaciones, naturaleza de la pro-
piedad...

* El tipo de turismo: costero, alpino, urbano, ru-
ral..., la naturaleza de las atracciones (natural-arti-
ficial, activa-pasiva, formal-informal), circuito ver-
sus destino, visitas cortas versus visitas largas.

* El modelo de crecimiento: expansi6n, contrac-
cién o estabilidad, una larga o corta historia de
desarrollo, crecimiento planificado o espontdneo...

¢ El tipo de mercados: nacional o internacional,
de corto recorrido o de largo recorrido, indepen-
diente u organizado, diversificado o restringido,
de masas o independiente...

Muchos de estos atributos habrdn estado condi-
cionados por el entorno general.

La interaccién se producird entre la red de
organizaciones turisticas y el subentorno del turismo conside-
rado en una serie de escalas. Las organizaciones buscardn de
nuevo recursos del entorno en forma de fondos, socios e infor-
macién (entradas) a cambio de los cuales se proporcionardn
salidas, tales como campafias de marketing, planes de desa-
rrollo, estadisticas del turismo, etc. Las organizaciones también
pueden buscar el formar y mejorar el entorno del turismo en
una diversidad de maneras, desde la regulacion a través de un
desarrollo fisico hasta la estimulacién del potencial comercial.

3.5. Una perspectiva temporal

Los entornos cambian con el tiempo. Espaiia en
1992 no es el mismo pais que era dos décadas antes. El turis-
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mo se desarrolla y a medida que lo hace evolucionan los atri-
butos esbozados en la seccién precedente —se producen cam-
bios en la naturaleza y composicion de la industria y de los
mercados, con cambios resultantes en los diferentes impactos
que el turismo genera (Pearce, 1987, 1989)—. Dadas las inter-
acciones que se producen entre entornos y organizaciones,
podrian anticiparse en consecuencia los cambios en la red
interorganizacional y en las metas y funciones de las organi-
zaciones turisticas. Nuevas revelaciones sobre las organizacio-
nes turisticas se derivarian por consiguiente de la incorpora-
cién de una perspectiva temporal en su estudio. Grdficamente,
se representa dicha perspectiva en la figura 1 mediante sec-
ciones transversales correspondientes a diferentes momentos
(T1, T2, T3...). En la practica, sin embargo, puede ser mas dtil
trazar los diferentes cambios durante un periodo de tiempo
determinado, ya que es poco frecuente que todos los elemen-
tos en el sistema cambien simultineamente, y puede ser el
examen de los procesos que conducen al conjunto de estruc-
turas e inter-relaciones en cualquier momento determinado lo
que arroje la mdxima luz sobre las fuerzas que estdn en juego.
En la investigacion sobre organizaciones turisticas esto requie-
re un esfuerzo complementario porque existen pocos estudios
anteriores a los que recurrir.

4. FUENTES DE DATOS

Puede recogerse informacion sobre las funciones
de las organizaciones turisticas de muchas fuentes diversas. La
mayoria de las organizaciones turisticas producen una serie de
publicaciones, con informes anuales que facilitan un punto
de entrada dtil a la comprension de sus metas y funciones.
Los informes anuales contienen una exposicién de objetivos,
una idea general de su politica, datos sobre los miembros,
diagramas estructurales, informes sobre las actividades empren-
didas y, de especial importancia, detalles presupuestarios.

El examen de los presupuestos de las organiza-
ciones puede proporcionar revelaciones dtiles sobre la impor-
tancia de sus distintas funciones. Cuando se adoptan una diver-
sidad de metas y se emprenden varias funciones, el gasto real
en determinadas actividades puede proporcionar un buen indi-
cio del significado correspondiente a cada una. Cuando tales
datos pueden obtenerse durante varios afos es posible detec-
tar cambios claros en la direccién organizacional. La figura 2,
por ejemplo, destaca la importancia del marketing para selec-
cionadas organizaciones turfsticas nacionales, regionales y loca-
les y muestra un aumento apreciable en el significado relati-
vo de esta actividad para las organizaciones turisticas nacionales

“de Nueva Zelanda (NZTP y NZTD) y de Irlanda (Bord Failte)

a finales de los afos 80. Ha de tenerse cuidado con estos and-
lisis comparativos, sin embargo, ya que los presupuestos



varian en su presentacién de un pais a ofro. Los porcentajes
mostrados en la figura 2 son aquéllos directamente enumera-
dos bajo «marketing» en cada presupuesto; esto puede o no
incluir el personal asociado y los gastos generales.

Los datos del presupuesto también pueden pro-

porcionar revelaciones sobre los intercambios que se producen
entre las organizaciones y la naturaleza y firmeza de las rela-

FIGURA 2: IMPORTANCIA DE LA FUNCION MARKETING
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como la relativamente poca importancia dada a las activida-
des regionales.

REGIONAL LOCAL

I hve 198889

[ usstosnssere |

60 Bord Filte (1986)

HVB (1979/80)

DZT (1989)
NZTP (1989)

| N, Brabant W (1987)

40

% del presupuesto dado al marketing

20

STB (1988/69) |
NZ RTOs (1991)

L 1 Amsterdam VWV (1989) |

2 Rotterdam VWV (1986)

Munich (1989) [

* Incluye publicidad, peticiones de informacion, prensa promocional y refaciones publicas.

Matching Funds program.

Fuente: D. G. Pearce, Tourist Organizations {1992)

b1



El examen de otra documentacién puede pro-
porcionar detalles de la naturaleza y alcance de las activida-
des de marketing, planificacién y desarrollo. EI material pro-
mocional, por ejemplo, puede indicar el alcance de la cooperacién
que se produce entre las organizaciones cuando emprenden
campaiias conjuntas. Los datos estadisticos y otra informa-
cién de la investigacion pueden facilitar material atil de
iniciacién sobre el entorno del turismo, permitiendo, por
ejemplo, que se emprendan andlisis de las politicas [levadas
a cabo en periodos de crecimiento, decaimiento o diversifi-
cacién. Especialmente dtiles son las auditorias que pueden
haber sido realizadas sobre actividades de organizaciones
financiadas pablicamente, ya que al existir cuestiones de
responsabilidad puede haber una mayor disponibilidad de in-
formacién detallada sobre politica y presupuestos que la que
podria disponer el investigador individual (Legislative Auditor,
1987).

Aunque el material documental puede proporcio-
nar mucha informacién dtil, especialmente en lo que se refie-
re al andlisis del cambio a través del tiempo, estd a menudo
limitado con respecto a la explicacién e interpretacién. Los
informes anuales pueden proporcionar una relacién de lo que
ha pasado, pero no necesariamente del porqué. Las conversa-
ciones en profundidad con el personal actual o anterior de las
organizaciones turisticas, junto con representantes afines a los
organismos estatales y el sector privado empresarial pueden
proporcionar muchas revelaciones del porqué determinadas
politicas han sido establecidas o abandonadas, qué relaciones
existen entre las organizaciones, qué factores han influido en
qué actividades y asi sucesivamente. Aunque hay que tener
cuidado para reconocer los intereses creados y los criterios de
trabajo personales, sin dichos contactos no puede conseguirse
una buena comprensién del cémo y por qué operan las orga-
nizaciones turisticas. Entrevistas o encuestas sistemdticas mds
estructuradas podrian también conducir a obtener informacién
que podria después ser analizada mas cuantitativamente (Selin
y Beason, 1991).

También es necesario efectuar estudios de campo
para conseguir una estimacién de! entorno en el que operan
las organizaciones turisticas y para obtener informacién relati-
va al grado de éxito de las politicas que persiguen y de los
proyectos que emprenden.

5. UN EJEMPLO: LAS ORGANIZACIONES
TURISTICAS EN LOS PAISES BAJOS

La figura 3 representa la red de organizaciones
turisticas que se ha desarrollado en los Pafses Bajos. Estos tie-
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nen una red sélidamente establecida de organizaciones loca-
les, regionales y provinciales (Vereniging voor Vreemdelin-
genverkeer o las VVV), que se redinen bajo una organizacién
paraguas: la Asociacion General de los Paises Bajos de las
Oficinas de Informacién Turistica (Algemene Nederlandse
Vereniging van VVVs o ANVV). La primera oficina de turis-
mo local fue establecida en 1885. A ésta siguieron otras,
y un organismo nacional, la ANVV, se form6 ya en 1915
para fomentar los intereses de las organizaciones
locales. Poco a poco, las actividades de marketing y promo-
cionales de la ANVV aumentaron, pero su capacidad para
ocuparse de estas actividades se resinti6 en efecto de las
demoras en la toma de decisién inherente a un sistema
que requirié la conformidad de més de 400 oficinas locales.
Un organismo nacional distinto —el Netherlands Board of
Tourism— fue por tanto considerado conveniente, permane-
ciendo las VVV como responsables del servicio al visitante y
de la promocién local y regional, mientras que la ANVV se
concentré en promover los intereses de las VVV y la coordi-
nacién nacional.

Hoy, la principal funcién de las VVV locales es
dirigir una red de oficinas de informacién en todo el pais.
Al aceptar que el marketing eficaz necesita realizarse a gran
escala, las VVV locales han traspasado en esencia esta fun-
cién a las VVV provinciales (también existe un nivel inter-
medio de las oficinas regionales en algunas de las provincias
mas grandes). Las VVV provinciales proporcionan el punto de
contacto con el NBT, con quien se establecen los contra-
tos promocionales anuales. Sin embargo, las VWV de las tres
ciudades mds grandes —Amsterdam, Rotterdam y La Haya—
tienen los recursos y el rango para actuar independientemen-
te de sus provincias e interactuar directamente con la NBT en
su capacidad de VVV promocionales. El NBT también partici-
pa en una serie de actividades de marketing, generalmente con
algunos de los grandes operadores turisticos y lineas aéreas. El
NBT desarrolla una gran actividad en mercados internaciona-
les de gran recorrido, en tanto que provincias como Géeldes
y Brabante del Norte se centran mds en veraneantes y turistas
nacionales de la vecina Alemania.

Las VVV en cada nivel reciben una proporcion
significativa de sus ingresos de las administraciones locales y
de los gobiernos provinciales, respectivamente, mientras que
el NBT ha estado muy subvencionado por el Ministerio de
Asuntos Econémicos. No obstante, un programa fructifero de
actividades realizadas por empresas conjuntas se encargé
de que la provision de fondos piblicos del NBT se redujera
del 73% al 52% en 1989.

En las VWV y en el NBT los Paises Bajos tienen
una red densa y sélidamente establecida, caracterizada por un
amplio grado de consenso en su dmbito y una cantidad impor-



tante de medios de entrada basicos en las actividades de la En parte como consecuencia de esto, otras formas
red. Esta interaccién se produce, sin embargo, en un campo de organizaciones han surgido durante los afos 80, tales como

bastante reducido. Las VVV y el NBT se han concentrado esen- la Fundacién Maasoevers, creada para desarrollar y promover las
cialmente en los servicios al visitante y en a promocién, pero instalaciones recreativas y turfsticas a lo fargo del Mosa y de sus
se han destacado mucho menos en lo que se refiere a plani- orillas, y la Parklands Public Private Partnership dedicada a los
ficacién y desarrollo. principales parques de atracciones en el centro de Brabante.

FIGURA 3: RED DE ORGANIZACIONES TURISTICAS EN LOS PAises Bajos
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NOTAS

Las figuras 1, 2 y 3 resumen los principales puntos de esta
comunicacién. La figura 1 constituye las bases conceptuales para un andli-
sis interorganizacional de las organizaciones turisticas y proporciona el marco
para nuevos estudios comparativos en este campo. La figura 3 ilustra un
ejemplo empirico especifico de una red de organizaciones turisticas y algu-
nas de las relaciones que podrfan descubrirse. La figura 2 destaca el poten-
cial de los estudios comparativos para establecer algunas de las caracteris-

ticas mas generales de las organizaciones turisticas en vista de la importan-
cia de la funcién marketing de las organizaciones nacionales y regionales
alli representadas. Es de suponer. que estas tres figuras, el planteamiento
general que ellas expresan, junto con el tratamiento dado a las fuentes de
datos, constituirdn un estimulo para favorecer la investigaci6n en este campo,
especialmente en Espaiia e Hispanoamérica donde es de esperar que los dife-
rentes factores del entorno podrian dar origen a diversas redes y caracteris-
ticas organizacionales cuya identificacién podria arrojar nueva luz sobre este
campo emergente en su conjunto.
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