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DEVENIR CRITICO Y PROYECCION DE LOS PROCESOS DE PLANIFICACION Y GESTION
DEL TURISMO: Dificultades, Vulnerabilidad y Apertura.

Ricardo Dosso?
1. INTRODUCCION

La necesidad de insercion del planeamiento en el contexto de la planificacion regional y
nacional, dentro de un marco de intervenciones multidisciplinarias coordinadas, fue y sigue
siendo un caro anhelo de muchos técnicos y politicos de vocacion integradora y es motivo
euférico de cuanto encuentro de planificadores y gestores hubiere. A ello se ha sumado la
necesidad de la preservacion del medio ambiente natural y cultural adaptado de valor, en un
acto de respeto por la calidad de vida actual y futura de la comunidad. Todo ello, no obstante
parecer asumido por todo el mundo cientifico-intelectual del pais, visto a la luz de los hechos y
de las realizaciones concretas, la utopia parece ganar terreno y la realidad hace lo suyo en el
marco de la espontaneidad sin control, a pesar de las buenas intenciones de la elite cientifica.

Mientras técnicos, politicos y la comunidad se debaten entre utopias y realidades, entre lo
planificado y lo espontaneo, entre le orden y el desorden, entre la coordinacion y la anarquia,
entre el dialogo y el monélogo, entre las soluciones puntuales y las globales, la ciudad late y
crece desordenada, como una agregacion y regeneracion de espacios y situaciones que en el
mejor de los casos estan planificados puntualmente y en el peor libradas al azar, o peor aun,
planificadas y fallidas en su implementacién, pesando sobre técnicos y politicos un gran
desgaste, y sobre la comunidad, un alto costo social.

Las causas principales por la cual fracasan los planes y sus implementaciones estan ligadas a
multiples factores, entre ellos, la indeterminacion del modelo de ciudad que se pretende, la
indecision politica de llevar adelante un plan, deficiencias propias del mismo plan al omitir
algunas variables importantes de la realidad, por la utopia planteada por normativas alejadas
de la realidad, por la discontinuidad del objetivo politico, por los altibajos bruscos de la
econdmica, por la incomprension del poder politico, entre otros. Todas estas causas aisladas o
en conjunto van dejando marcas negativas en el desarrollo local, alentando un inevitable alto
costo social.

El éxito de un plan, mas all4 de contar con un claro objetivo y de una buena solucién técnica
consecuente con al realidad de los problemas, depende de que el mismo sea asumido por la
comunidad, por el nivel politico decisional y por el “buro” tecnoldgico-cientifico,
mancomunadamente, para lo cual, desde su gestacidn debe tenerse en cuenta la interpelacion
consciente entre la comunidad, politicos y técnicos.

La incomprensién de un plan por parte de la comunidad, trae aparejada su inobservancia, al no
ser asumido por ella por estar basado en pautas que no se corresponden con las expectativas
a que ella aspira o cuando el plan no es lo suficientemente difundido con un criterio educativo
gue permita la eficacia de su aplicacion.

La incomprensién de un plan por el nivel decisional, queda demostrada al no tomarse
decisiones oportunas que el plan requiere, o al decidirse por promover situaciones
contradictorias a las propuestas técnicas, a veces, por especulaciones politicas que tienden a
salvaguardas una imagen publica circunstancial, o por que en la emergencia se descuida lo
importante, o por una falta de vocacion politica real que contemple los problemas con una
vision totalizadora de las necesidades de la comunidad, atendiendo su pasado, presente y
futuro, mas alla de las contingencias puntuales del presente.
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La ineficiencia politica de los técnicos, queda demostrada por su ineptitud para poner en valor,
vigencia y comunicabilidad, con poder de conviccién, a aquellos planes en defensa del interés
comunitario por mejorar su calidad de vida urbana. El técnico debe hacer docencia para la
comunidad y para el poder politico de la puesta en valor de una ciencia aplicada al desarrollo
que compatibilice el saber cientifico con el sentido comun y el conocimiento “vulgar’” de as
necesidades sentidas de la comunidad. ( R.D0ss0,1983) (1)

Este trabajo pretende motivar, aln mas, a quienes desean cambiar las cosas en la gestion. La
Gnica manera de hacer que las cosas sean distintas es que los poderes publicos y instauren
un nuevo estilo de gestién. En este sentido, la administracién presenta serias deficiencias y
experimenta una seria devaluacion de su capital social. El eje de la cuestién no radica en la
planificacion estratégica sino en la operativa. No existe un nexo eficaz entre ambas y dicha
articulacion solo es posible si se implanta una "gestion publica por objetivos".. Los sistemas de
control ponen mas atencion en los procedimientos. No es malo que eso sea asi. Los
procedimientos y las formas son muy importantes pero interesan también, los resultados.

Los ciudadanos saben que algo debe cambiar, no estan contentos ni con las instituciones del
Estado ni con las organizaciones politicas y sus lideres. Quieren ejercer plenamente su
derecho a decidir sobre los asuntos de interés publico; que la definicibn de éstos sea lo mas
transparente posible; que en la gestion publica exista orden y un rumbo definidos, para poder
desarrollar sus capacidades individuales y las de sus organizaciones; para reconocer las
razones de interés publico como suyas; y quieren ademas, buenos gestores, que alcancen los
resultados esperados. (SANCHEZ ALBAVERA, 2002)

La Unica “ventaja competitiva” que pueden desarrollar las instituciébnes publicas, son su
capacidad de gestion y de desarrollo humano; de uso racional de los recursos y en general, de
cultura organizacional; aspecto éste Ultimo, que tiene que ver con la manera como se encaran
los asuntos de interés publico encomendados. Esta “ventaja competitiva” se alcanza cuando la
institucion tiene un fuerte prestigio social y los ciudadanos tienen confianza en sus dirigentes y
en la eficacia del cumplimiento de la misibn encomendada, claramente refrendada por
indicadores, cualitativos y cuantitativos, de desempefio. La planificacion estratégica es el
instrumento de gobierno, que disponen las sociedades civilizadas, para definir la “carta de
navegacion” de la nacion. Esta precisa, jerarquiza y establece prioridades respecto de las
razones de interés publico, que los ciudadanos han invocado, para entregar atribuciones a los
poderes publicos; y por tanto, define, la estrategia, las politicas, las metas y los objetivos.

La planificacién es tanto estratégica como operativa y el nexo entre ambas, se establece a
través de la "gestion por objetivos". La primera tiene que ver con la gestion de los grandes
objetivos nacionales y en ese sentido es de mediano y largo plazo. Estos se renuevan
constantemente, son sujeto tanto de nuevos aportes como de cuestionamientos. La imagen
CEPAL ? objetivo de una nacion es siempre variable y relativa en el tiempo-histérico. Depende
de las transformaciones sociales, econémicas y tecnologicas y de como se configure la forma
de ejercicio de los poderes publicos, de la relacion entre éstos y sus interacciones con los
ciudadanos y sus organizaciones.

La “planificacion operativa“es mas que la gestion presupuestal. Tiene que ver con la motivacién
de los miembros de una organizacién, con el ambiente para la innovacién; con las condiciones
de trabajo para estimular la excelencia y eficiencia de los funcionarios; con la creacién de una
cultura organizacional; con tradiciones y experiencias que unen a sus integrantes con el mundo
del pensamiento y con los creadores de “ideas fuerza de gobierno” en la sociedad civil.
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El “capital social” s6lo aumenta cuando se alcanzan constantemente los objetivos y resultados,
relacionados con la misién de las instituciones. Los ciudadanos perciben cuando la institucion
les sirve, les permite concretar sus aspiraciones individuales, progresar etc. Es la confianza de
los ciudadanos, la que permite acumular “capital social”. La verdad es que hay que hacer
mucho esfuerzo para elevar el capital social de nuestras instituciones y ganar el reconocimiento
de los ciudadanos. La gestion de la informacion y del conocimiento, son muy relevantes para
aumentar el capital social institucional, a través de un proceso constante de aprendizaje y
adopcion de las mejores practicas de gestion

La "gestion por objetivos" es un estilo de administracién que permite, de a verdad, cambiar las
formas de hacer politica. Estimula la eficacia y facilita la busqueda de consenso, hace
transparente el funcionamiento de las instituciones del Estado y permite enfrentar nuestro
abultado "déficit de democracia”. No se trata sélo de constatar las carencias y de aplicar
sanciones. Lo esencial es mejorar la gestion puablica. La modernizacion del Estado ha sido
planteada, en casi todos los paises de América Latina y el Caribe, como una de las politicas
fundamentales. Se ha avanzado, pero no tan rapido como los ciudadanos y sus organizaciones
quisieran. Los problemas de gobernabilidad con que nuestra region esta iniciando el nuevo
siglo revelan una devaluacion sustantiva del capital social de las entidades publicas.?

El eje de la cuestion no estd, necesariamente, en las misiones y objetivos estratégicos. Se trata
de un problema de gestion y eso implica la adecuada combinacién de los recursos disponibles,
para alcanzar los mejores resultados. Lo sustantivo del problema no radica en la planificacion
estratégica sino que en la operativa y dentro de ésta, en la eficaz gestion del presupuesto
publico. Siempre habra escasez de recursos.

2. DEVENIR DE LA PLANIFICACION
2.1. El Paradigma de la Planificacion Estratégica y Operacional

No suficiente con la concepcién integral comienza a aparecer un enfoque mas sutil al
tiempo que de una mayor responsabilidad al asumir la planificacibn como un instrumento
Estratégico y Operacional a partir de la planificacion empresarial inspirada en los antecedentes
histéricos y sucesivamente actualizados de la planificacion estratégica de orden militar, muy
avezada en la articulacion estrategias y tacticas que transitan por un trayecto que incluye la
contingencia, el corto y mediano plazo y en la actualidad una visidn estratégica que asume el
largo plazo pero con finalidades beligerantes y de dominacion territorial progresiva enraizada
en especulaciones de poder econdmico hegemonico que se alejan cada vez mas de las
implicancias sociales, ambientales y de una economia con responsabilidad social. Esto es,
alejada de los actuales principio vigentes de sustentabilidad social, econémica y ambiental de
cara a un futuro de bienestar en el marco de la habitabilidad social, la competitividad
econdmica y la sustentabilidad ambiental.

Asi como el mundo militar llega hasta el paroxismo en el manejo de estrategias y técnicas, la
empresa también lo hace, privilegiando una la dominacién por el poder militar a corto plazo y la
otra la dominacion del mercado en términos casi excluyentes de rentabilidad econémica. En
ambos casos se prescinde de la dimensién social y ambiental responsable. Sin embargo este
trayecto ha incorporado progresivamente un backgrown importante de técnicas que fueron
asimilandose a la planificacion estratégica y operacional formal del Estado aunque admitiendo
su responsabilidad proclamada de apelar al beneficio social y mas tarde a la sustentabilidad
ambiental. Finalidades tan solo indicativas y plagadas de no pocos fracasos. Porque también
es cierto que el concepto de bienestar social y de sustentabilidad ambiental ha deparado y
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sigue en las agendas un tema signado por multiplicidad concepciones y de racionalidades
diferentes muchas veces contrapuestas y que la extension acotada de este articulo no permite
profundizar.

No obstante es posible aseverar que producto del cimulo de antecedentes de busqueda y de
esta etapa convulsionada por la diversidad conceptual y sistémica compleja que la realidad
demanda, existe una progresiva conciencia sobre la importancia de resignificar nuevos modos
de hacer politica y gestion, sea desde la empresa como desde el estado y de las
organizaciones no gubernamentales, asumiendo con ello la responsabilidad social en todas sus
dimensiones y acepciones. En este estadio del trabajo es preciso aclarar que ya no basta con
el bagaje metodoldgico, técnico y cientifico sino que se es menester apelar a la calidad y
responsabilidad de las finalidades, objetivos y metas que persiguen los métodos, que en
definitiva aquellos no son mas que instrumentos mas o0 menos aptos para facilitar el
cumplimiento y satisfaccion de las demandas sociales mas sentidas.

La empresa y el Estado modernos se diferencian muy poco en términos de expectativas de
disponer de un competitivo capital humano y tecnoldgico, e incluso es posible asimilar entre
esos ambitos una busqueda de la calidad institucional con suficiente fortaleza para dar
respuestas en tiempo y forma. Las diferencias radican en cuestiones relativamente semanticas
cuando cotejamos que cuando la empresa habla de rendimiento el estado refiere a beneficios,
cuando la empresa refiere a clientes, el estado a usuarios o beneficiarios, entre otros; pero lo
que realmente marca la diferencia, al menos en el deber ser, es la cuestibn de la
responsabilidad social. Pero también es conveniente advertir que si bien el Estado muchas
veces lo pregona tampoco lo ejercita mas alla de los discursos promisorios que tantas
expectativas convoca al tiempo que fracasos que no hacen mas que concitar el descrédito. En
este sentido, al menos, la empresa no genera mas expectativas que las que siempre le fueron
propias: la rentabilidad a corto plazo.

La adopcién del Plan Estratégico como instrumento interesa para la exploracion de nuevas
tendencias, discontinuidades y sorpresas. Busca definir una “vision de éxito". El Plan sera su
via percibiendo salidas y nuevas oportunidades. Se anticipa el abandono de la rigidez del
planeamiento indicativo de dominante técnica sustituido por variantes competitivas y
consensualistas. Se concibe un planeamiento mas comprehensivo y menos normativo (mas de
acuerdos positivos que de restricciones negativas).

Beneficios: 1. Clarifica el futuro; 2. Ayuda a decisiones presente en funciéon de consecuencias
futuras (predictivo); 3. Elabora con eficacia los cambios del entorno y sus circunstancias; vy, 4.
Salva problemas organizativos y mejora el funcionamiento institucional. Condiciones: 1.
Voluntad de las instituciones; 2. Apela a la representacion Puablica y Privada como liderazgo del
Proyecto de Desarrollo del PE. ; 3. Minimizacion de la Estructura Técnica; 4. Apela al Sentido
Comun y la Sensibilidad ( ROBIROSA, 1998)

Por otra parte: a. Se revela la conciencia de una planificacion orientada por la pragmatica
basqueda de fines; b. Reconoce la primacia de los emergentes sociales de una clase de
Gestion Compleja e Interactiva; c. Vision Sistémica (sistemas complejos); d. Diluye la condicion
“objetiva” del Plan , su dimension “precisa’ y “taxativa’; e. Apela al concepto de Sociedad
(socios de una nueva figura empresariazada de la ciudad) sobre el tradicional concepto de
Comunidad.

El Rol de los Actores

. el rol del estado: Un nuevo enfoque de descentralizacion del Estado en todas sus estructuras
permite transferir atribuciones y competencias facilitando asi la tarea de actuacién y promocién
del desarrollo social y econémico en ambitos de mejor escala. Compatibilizar las estrategias
entre sectores y ambitos.



. el rol del municipio en particular: El acercamiento entre autoridades y beneficiarios del
territorio comun permite alcanzar una mejor calidad de vida de la poblacion a través de
actividades comunes de identificacion de los problemas, sus prioridades y cooperacion de
recursos. El municipio en actor y promotor del desarrollo social y econémico de su area de
influencia. Se propone al espacio local como &mbito de realizacion de la democracia bajo
formas de concertacién social y mecanismos de desburocratizacion.

. el rol de los técnicos: La estrategia operativa se basa en el trabajo grupal de un equipo de
técnicos en las disciplinas que converjan en el problema a resolver. En cada etapa del
desarrollo de la planificaciébn y de la gestion alimenta y confronta sus elaboraciones y
conclusiones con otros actores significativos pertinentes, aun externos al ambito técnico. Las
informaciones son confrontadas, evaluadas y elaboradas en un proceso de reconstruccion
intersubjetiva explicita. Aun la verificacion mas objetiva sera tentativa y abierta a eventos
inesperados o al ingreso de nueva informacion de retroalimentaciébn constante. Sus
elaboraciones supuestamente técnicas no son politicamente neutras sino comprometidas en el
sentido que convergeran con grupos particulares de intereses favoreciendo a unos actores
sobre otros. Naturaleza técnico-politica de los expertos

En el nuevo enfoque de la planificacion el técnico podra intervenir en aportes técnicos, como
asesor u opinante, como facilitador de articulaciones entre diferentes actores o racionalizando
los procesos decisorios, también podra transferir conocimientos teoricos, metodoldgicos o
instrumentales y asi contribuir a la democratizacion y transparencia de las decisiones. Los
planificadores se orientaran a diferenciar la composicion de la demanda social de la demanda
solvente. Los objetivos se dirigen a determinar, describir y ponderar formas criticas de penuria.

. el rol de las Ongs.: Su rol genérico es apoyar el desarrollo social de los sectores populares en
sustitucion de un Estado autoritario, asistencialista e inoperante. Son por lo general
destinatarias de generosos fondos financieros aportados por organismos internacionales.

el rol de la comunidad: Autogestionar y cogestionar activamente y con creatividad los
mecanismos de reversion de las situaciones de inequidad social, inhabitabilidad ambiental
subdesarrollo econémico y postergacion cultural.

Perfil de los Actores:

. El Estado: Del Estado magnanimo, protector, benefactor y avasallaste, al Estado sensible a
las necesidades sentidas de la poblacién y promotor de la accibn comun y cogestionaria de la
comunidad.

. El Politico: Del politico de gabinete al politico de accion en terreno.

El Técnico: Del técnico “cientificista” apolitico, neutro e intelectualmente omnipotente y

distante al técnico con compromiso politico, promotor de la intersubjetividad comunitaria,
abierto a los eventos inesperados, articulador de los intereses, docente incondicional y
facilitador de la democratizacién y transparencia de las decisiones. Ductil, Flexible y de facil
comunicabilidad.
. Las ONGs: De las organizaciones “aparatosas”, costosas, burocraticas , asistencialistas y
sumisas al Estado, al concepto de las organizaciones no gubernamentales como estructuras
auténticamente libres, comprometidas con el cambio, dispuestas e una accion en terreno y
multiplicadoras de unidades no-gubernamentales de mejor escala de accion barrial.

Las comunidades: De las comunidades pasivas y sumisas a las comunidades activas,
militantes y creativas.

Las inflexiones mas significantes y las condiciones emergentes

La progresion histérica fue incorporando paulatinamente todas las dimensiones como producto
de las implicancias que la exclusiéon de dimensiones sistémicas ocasionaban en el Desarrollo



Urbano como hoy lo entendemos en su faz sistémica y holistica temporal, y en la consideracion
de las dimensiones social, cultural, econdmica y fisico-ambiental. Tales inflexiones se expresan

. Actitud analitica de intensificacién creciente: 1. de lo intrinseco a lo extrinseco; 2. de lo
descriptivo a lo evaluativo y a las preferencias; 3. de la matematica simple a la multivariada; 4.
de la artesania instrumental al microordenador complejo; 5. de la oferta a la demanda y a la
ecuacion oferta — demanda; 6. de las actividades tradicionales a las innovadoras.’

. Progresiva diversificacion de actores participantes: 1. del autor al grupo de expertos; 2. de los
expertos al publico; 3. del publico a los publicos; 4. todos involucrados

. Necesidad creciente de la consensualidad responsable: 1. de la divergencia arbitraria a la
convergencia responsable; 2. del disenso intransigente al consenso asistido; 3. de la
comunicacion insoluble a la comunicacion transaccional.

Revalorizacion creciente de la subjetividad explicita: 1. de la objetividad ingenua a la
intersubjetividad explicita; 2. de lo tangible a la inclusion de lo intangible

. Progresiva conciencia de la relatividad contextual: 1. de la valoracion absoluta a la relatividad,;
2. del objeto al entorno; 3. del entorno al contexto

. Inclusion creciente de la problematica ambiental: 1. de la degradacién al higienismo; 2. del
paisajismo urbano estetizante al paisajismo territorial integrado, del ecologismo acotado a la
integralidad de la sustentabilidad ambiental

No obstante los avances conceptuales, metodoldgicos, técnicos y actitudinales operados en el
devenir de la planificacion y la gestion, persisten las dificultades de concrecion de la
implementacion concreta de los Planes. Para la reconversion de las dificultades y la
optimizacion de los resultados espectados se advierte sobre la necesidad considerar nuevos
avances en la materia.

Las condiciones de optimizacion se expresan en los siguientes atributos que los procesos de
planificacion y gestion debieran alcanzar, a saber:

1. incluyente: de factores intrinsecos y extrinsecos; 2. implicables: de aspectos objetivos y
subjetivos involucrados; 3. revalorizantes: de los recursos entre si y en sus relaciones a escala
micro y macro-regional; sensibles: a las percepciones y ponderaciones de los diversos actores;
4. adecuables: en adaptacion a la realidad especifica; 5. operables: recurriendo a la simplicidad
en la diversidad; 6. objetiva: apelando a la méxima sistematizacion posible de los aspectos
subjetivos y sensibles emergentes de la polisensorialidad del turista; 7. factible: seleccionando
técnicas y procedimientos con economia de insumos y maxima eficacia; 8. contributiva:
coadyuvando al desarrollo de los sistemas de evaluaciébn de los recursos turisticos; 9.
predicativa: procurando la evaluacion de los futuros posibles para una estrategia de
sustentabilidad de los recursos en el largo plazo y; 10. participativa: apelando a la interaccion
sincronica intra, inter y trans disciplinar, sectorial e institucional; 11. consensuables: apelando a
la convergencia, a la negociacion y a la transaccionalidad; 11. participativa: convocando al
compromiso y a la cooperacion sostenida.

3. CRISIS ACTUAL DE LA PLANIFICACION

La crisis es un estado de transicion y cambio. En este sentido la evolucion cognitiva y
procedimental de la planificacibn como instrumento de cambio fue atravesando diferentes
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estados de crisis devenidas de los cambios operados en las realidades sociales y econémicas,
en las necesidades cambiantes de la sociedad, transformaciones que implicaron ajustes
progresivos de los enfoques al tiempo que el advenimiento de innovaciones sobre las
concepciones metodoldgicas de la planificacion y la gestion abonadas por la complejizacion de
la realidad, la experiencia dual de éxitos y fracasos, y de impactos positivos y negativos que
implicaron un permanente aggionamiento conceptual y tecnolégico para aprehender,
comprehender y afrontar las realidades cambiantes.

Un sensor extremadamente sensible al fracaso de una gestiobn son receptores sociales, en
particular la Sociedad en su sentido amplio o la Comunidad en su sentido restringido, que
producto de la insatisfaccion de sus necesidades y requerimientos mas sentidos manifiestan su
incredulidad a la Politica, a la Gestiébn y en consecuencia a la validez de los instrumentos
sistematicos utilizados. Como consecuencia se expresan de diversas maneras a partir de los
diversos lugares o roles que les toca respecto de quienes les gobiernan. Y en esto cabe
distinguir a aquellos que estdn convocados y por tanto involucrados en los procesos de
desarrollo de tales instrumentos o aquellos que en la distancia que le confiere la "ajenidad”
observan contemplando y espectando soluciones. Quienes estan implicados se manifiestan
con la progresiva desercion, retiro de los compromisos asumidos, disminuyen, disuaden o
concluyen su cooperacién. Y quienes, como la comunidad extensa esperan laxamente
soluciones reproducen socialmente un descreimiento dificil de reconvertir hacia la politica y la
gestion. Se produce asi, un circulo vicioso que hace menos practicable el restablecimento de
cualquier intento de reconversion.

La mayor sensibilidad se centra en la falta de concrecion de las acciones y obras prometidas
evidenciados en la falta de implementacion de los proyectos anunciados, en la pérdida de
vigencia, en la incoherencia entre el discurso prometedor, la prosecucion de los procesos y el
fracaso o desacierto de los logros esperados. O bien, de concretarse ciertos proyectos, no
responden a sus necesidades mas sentidas. Y asi ven acrecentar las agendas viejas sumidas
en un letargo depresivo. Quienes estan involucrados en los procesos advierten, ademas, que
aunque se concretan los proyectos no se conjugan entre si, 0 con las estrategias planteadas, o
no se perciben cambios significativos en la realidad local al no mejorar la calidad de vida, la
competitividad econdmica y mucho menos cuando se advierten impactos que afectan la
sustentabilidad ambiental. También incide la incapacidad de gestién respecto de la obtencion
de fondos y mas aun cuando extrema lentitud en cristalizar iniciativas o la discontinuidad de la
gestion deja pendiente o sin vigencia ingentes esfuerzos realizados en colaboracion con la
gestion.

Segin OMT® las tendencias criticas obedecen a: 1. el establecimiento de objetivos y/o
estrategias demasiado genéricas con el peligro de una posible banalizacion de la planificacion
al no presentar un caracter normativo juridico sino de compromiso civico-politico; la a
generacion de grandes expectativas que superaria la percepcion final de las realizaciones;
concepcion exclusivamente politica del Plan; la despreocupacion existente respecto al poder de
negociacién de los poderes locales, por un lado, frente a grandes agentes transnacionales
intervinientes en el desarrollo turistico de la localidad, por otro; y la imposibilidad de ejecucion
del Plan, derivada del establecimiento de objetivos o estrategias o proyectos no realistas
respecto a la disponibildiad de medios existentes en un marco de recursos escasos.

Otras tendencias aludidas, refieren a: Tendencias a la influencia dominante por parte de
“intereses especiales” asociada a una escasa base de apoyo; Liderazgo con escaso poder para
tomar medidas que involucre a diferentes grupos e intereses.; Debilidad del gobierno local en
apoyar el proceso de implementacion; Limitacion de recursos publicos; Dificultades para acotar
temas criticos y hacer elecciones complejas; Distraccion del sector publico en las contingencias
cotidianas que lo alejan en la dedicacion al desarrollo e implementacion del Plan; Escaso
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estimulo a la iniciativa privada en la implantacién ( al cargar el gobierno local con la mayor
responsabilidad casi excluyente); Incapacidad por parte del sector publico de generar
suficientes consensos.

En relacion a los retos que impone la complejidad de la realidad: la inadaptacion a los cambios
impuestos por el dinamismo del contexto. Dificultad de sobreponerse a la incertidumbre.
Paralizacién por dificultades de atender la incertidumbre de un contexto de cambios dindmicos
y complejos; la dificultad de comprender la creciente complejidad de los procesos sociales,
economicos y fisico-ambientales; la dificultad de involucrar a la diversidad de agentes e
intereses que intervendran el Desarrollo.

En relacion a las caracteristicas del Plan: la ausencia de una vision global e intersectorial del
sistema turistico; la dificultad de identificar tendencias y anticipar oportunidades; la falta de
formulacion de objetivos prioritarios y no concentra los recursos limitados en temas criticos.
(distraccion de los recursos); la falta de estimulo al didlogo y el debate interno; la ausencia de
generacion de consenso y compromiso para la accion; la debilitacion del tejido social y no se
favorece su movilizacién; la ausencia de promocién de la coordinacion entre Administraciones;
la disuasion de la iniciativa privada; y la estrechez en la consideracion de una perspectiva
politica y social a concentrarse en el cortoplacismo exluyente.

4. DEFICIENCIAS DEL TRINOMIO: Politica — Gestion — Planificacién — Concrecién. Una
visioén analitica.

La Politica es una herramienta de la Finalidad. La Gestion es una herramienta de la
Politica. La Planificacién es una herramienta de la Gestién. La Planificacién Operacional es una
herramienta de la Planificacion Estratégica. En definitiva es un conjunto de herramientas
tendientes a la ejecucion concreta de las finalidades planteadas por Politica.

En el proceso, la coherencia es una busqueda constante al tiempo que la turbulencia una
constante a dominar. No obstante es posible identificar conflictos, restricciones o
vulnerabilidades inscriptas en la busqueda de la coherencia de dicho proceso; asi, la
concrecién de proyectos satisfactorios devienen de un buen programa; un buen programa
deviene de una buena estrategia, una buena estrategia deviene de un buen diagnéstico; un
buen diagndstico deviene de un buen relevamiento; y todos de principios y objetivos claros y
consistentes. En este sentido, las deficiencias inadvertidas o no salvadas en algunas de estas
fases debilitara, en mayor o menor grado, la posibilidad de concretar o alcanzar los logros
esperados en relacién a los objetivos y metas planteados.

Hasta alli, se plantean dificultades enddgenas al proceso. Sin embargo existen cuestiones
exdgenas, tal vez las mas dificiles, que pueden influenciar negativamente en el proceso de la
planificacion. Estas amenazas externas son relativamente ajenas a nuestro manejo y por tanto
se convierten en riesgos latentes que someten al proceso a turbulencias de diferente grado que
perturban o hacen caducar definitivamente alguna de sus fases o bien retardar su concrecion.

La planificacién no tiene entidad autbnoma ni constituye una carta de ruta incélume o una
receta de reaseguro del éxito. Es mas bien una busqueda que se va abriendo camino en la
turbulencia, con una mision, una vision, y una conviccion sobre objetivos claros y consistentes
cuya fuerza motriz podra vencer. Por lo tanto no puede concebirse como un documento o
recetario concluyente, excluyente, definitivo y acabado. Esto implicard su caducidad, y por
tanto su fracaso. Muchas dificultades devienen del propio seno del proceso metodolégico y
técnico, otras de condiciones propias de los actores y otras de la interaccion actoral en relacion
el proceso de planificacion.

1. Las que devienen del METODO
2. Las que devienen de las condiciones propias de los ACTORES



3. Las que devienen de las condiciones de INTERACCION ACTORAL
4. Las que devienen de las condiciones de INTERACCION endégeno-exdgena

4.1. LAS QUE DEVIENEN DEL METODO
4.1.1. DE LA INICIATIVA AL DIAGNOSTICO
A propésito del Liderazgo

Si bien la capacidad de liderazgo tiene capital importancia en la etapa de iniciaciéon del
plan, es esta una condicion significativa a lo largo del proceso. También es cierto que si bien, el
principal liderazgo se atribuye a nivel politico, es menester asignar similar importancia reunir tal
condicion a los maximos niveles técnicos y administrativos. De este modo es posible hablar de
un sistema de liderazgos.

En la etapa de iniciacion un liderazgo débil pude malograr o hacer imposible una convocatoria
eficaz. El liderazgo débil, sea de una persona o institucién puede ser consecuencia de un débil
posicionamiento frente al resto del sistema actoral (actores sociales, econémicos, técnicos,
cientificos, académicos, etc), dificultades para acotar temas criticos de la realidad, inhabilidad
para conciliar intereses divergentes y generar suficiente consenso, incapacidad para ejercer
poder de convocatoria sostenido, tener una perspectiva exclusivamente cortoplacista de los
objetivos y metas del plan, insuficiente poder de estimulacion a la iniciativa privada o publica en
la fase de implantacion.

El liderazgo débil puede dificultar la involucracién de los actores y agentes de interés para la
prosecucion del plan como consecuencia de la incapacidad de identificar los grupos de poder e
influencia, los decidores clave de la comunidad e incluso de identificar los perfiles diferenciales
san formuladotes de politicas, implantadores, entre otros; dificultades de comunicacion de los
objetivos, alcances y enfoques del plan, dificultades que pueden disuadir el compromiso y los
apoyos necesarios al proceso en cada una de sus fases; la omision o exclusion de la consulta
a los diferentes actores claves y representativos de los sectores involucrables, puede dificultar
la obtencién de informacién sobre cuestiones especificas clave; y otro tanto ocurre con la
ineptitud para conciliar acuerdos sobre la estrategia general o sobre las especificas del plan; y
otro tanto con la incapacidad de persuasion de concrecion en las diferentes fases del proceso y
en particular en la fase de implantacion y evaluacién. (FERNANDEZ GUELL, 2000)

Un liderazgo débil incidird negativamente en la motivacion, estimulo, dinamizacion y motricidad
de los agentes involucrables de necesaria participacion activa, comprometida y responsable.
Ciertos excesos como una agenda demasiado amplia de actores involucrables, como el exceso
de permeabilidad rayana en la influenciabilidad de determinados sectores, tornara muy sensible
la participacion sostenida al tiempo que la credibilidad social.

Todas las dificultades expresadas implicaran deficiencias no solo de la convocatoria inicial sino
de también de la conduccién sostenida de los estamentos superiores en el seno del 6rgano de
planificacion del sistema actoral participante tanto del sector publico o privado en sus ambitos
politicos, técnicos y administrativos, cuya fluidez se tornard obstaculizada y podra vulnerar el
plan en sus distintas fases y articulaciones intra, inter y transectoriales.

En sintesis, el poder de liderazgo es un atributo esencial, aunque no excluyente, para la
gobernabilidad y la prosecucion del plan, al tiempo que lo son el alcance de los logros,
objetivos y metas espectadas. El perfil de lideres para atraer la credibilidad social debera apelar
a un posicionamiento significativo ante los actores politicos, sociales y econémicos, basado en
el prestigio adquirido en relacion a condiciones reconocidas asociadas al buen ser, el buen
saber, el bien hacer y el bien-estar



Atributos personales o institucionales expresados en la disposicién para el conocimiento y
saberes de la realidad compleja, la experiencia, la coherencia, el poder de conviccion, el poder
de convocatoria, la disposiciébn para emprender, para compartir, para conciliar, y consensuar
visiones, estrategias y propuestas, mancomunar similitudes y diferencias al tiempo que articular
simetrias y asimetrias; la capacidades para motivar, incentivar, estimular y persuadir el saber y
la produccion, la capacidad para dinamizar y movilizar actores, sostener continuidad y sobre
todo capacidad mas reclamada relacionada con el poder concrecion.

Un apartado singular merece la formacién en los valores que construyen las virtudes, cuestion
ligada al pensamiento filosofico, relativamente excluida de los proyectos curriculares
educativos, excepcion hecha de las carreras humanisticas (Politica, Derecho, Humanidades,
Psicologia, Sociologia, etc) en general, excluidas de algunas disciplinas muy vigentes en la
planificacién. Y mucho mas preocupante es aun su exclusion en la formacion primaria,
secundaria y terciaria.

Condiciones todas que, si bien tradicionalmente se consideraban atributos natos, hoy
considerados adquiribles, demandan formacion y capacitacion continua para adquirir
competitividad en esta Era del Conocimento, donde el capital en recursos humanos con poder
de liderazgo es motivo de formacién, capacitacion, concientizacion y sensibilizacién, en todos
los sectores de la oferta educativa orientada a la formacién, investigacion, transferencia,
extension y gestion para el desarrollo de los sectores empresarial, gubernamental y no
gubernamental.

A propésito del Disefio Organizativo

A menudo las dificultades para el desarrollo de un plan yacen en la misma base del
disefio organizacional, al no estar dotado de una estructura y dinAmica que permita agilidad y
eficiencia, desburocratizacion, funcionalidad, fluidez, articulacion e integracion entre las
unidades de gestion interna y/o inter o trans institucional, incluso dificultades de comunicacion
que alienten la participacion en el orden interno y en articulacién con el sistema institucional
multisecotorial. La descentralizacion de la organizacién permitiré una mejor participacion, al
tiempo que una mayor funcionalidad.

Puede decirse que la falta de fortaleza institucional pude vulnerar la base de operaciones del
Plan desde su propio disefio organizativo. Ello dependera de un buen organigrama jerarquico y
funcional, al tiempo que de la dotacion de recursos humanos formados, capacitados,
sensibilizados, concientizados e involucrados y comprometidos con los alcances, objetivos y
metas del plan, recursos técnicos y administrativos eficaces y eficientes, y recursos
econdmicos aunque acotados, suficientes y bien administrados.

A propésito de la Politica de Comunicacion

Las politicas de comunicacion jugaran un rol muy significativo en cada fase del proceso
del desarrollo del plan. Dependera de una politica y gestion de la comunicacién que permita
sostener el interés y la participacion, la dindmica y la motricidad, y lo suficientemente verosimil
para generar expectativas conducentes a la confiabilidad tanto en el avance y desarrollo del
plan como en los resultados concretos y logros obtenidos en cada fase.

Las dificultades que vulneran una buena politica de comunicacion devienen de la falta de
pertinencia, claridad y calidad de los contenidos, de la amplitud y alcance de la informacion, de
la claridad y calidad de la comunicacion y a una operatoria eficaz en el manejo de destinatarios
del mensaje, herramientas, canales, medios, vehiculos , distribucién, evaluacion y manejo de
los conflictos . En esto serd clave que el sistema comunicacional esté orientado al
conocimiento de las finalidades, objetivos y metas del plan, sea capaz de generar conciencia,



sensibilizacién, participacion, dinamismo, motricidad y compromiso sostenido a nivel
multisectorial y pluridisciplinar.

La amplitud y alcance de la comunicacion apela a una apertura mental y sentido de pluralidad
en términos de pluriculturalidad, pluridisciplinaridad cientifica, y pluriactoralidad involucrable, al
tiempo que un lenguaje eficaz en términos comunicacionales que garantice la comprension de
los contenidos en los diferentes contextos del saber, el idioma y la transaccionalidad.
Condiciones que apelan a una operatoria eficaz. (3)

La falta de segmentacién de los destinatarios conforme a la fijacion de la audiencia objetivo
dificultara la eleccién de herramientas, canales, y vehiculos de comunicacion acordes a dicha
audiencia y segmentos preidentificados, y con ello vulnera la campafia de comunicacién en
términos de eficacia de llegada de los contenidos a los destinatarios tanto en su tipo como en la
oportunidad del mensaje.

La politica de comunicacion debe aplicarse tanto el ambito interno como al externo de la
organizacion. Es decir, atento a compleja constitucion del sistema institucional interactivo es
preciso diseflar una politica de comunicacion en el seno de la organizacion del Plan
(intercomunicacion politica, técnica y administrativa) al tiempo que en su interaccién con
sistema actoral y la comunidad en general. Ello implicara contenidos diferenciales, lenguajes,
medios, estilos y recursos también diferenciales. Sin estas consideraciones es probable que
cualquier fractura contribuya a la generacion de un conflicto potencial muy sensible a la
participacion: la exclusién, y con ello la falta de compromiso y probablemente la potencial
adversidad de quienes alentaran el descrédito.

La evaluacién de resultados, a menudo omitida o desestimada permitira contrastar procesos y
resultados en términos de logros o fracasos; esto es poder identificar ante un fracaso los
errores u omisiones susceptibles de reconvertir y prevenid conflictos futuros o manejar
conflictos desatados.

La sostenibilidad de la comunicacion a lo largo del proceso constituye factor estimulante de la
vitalidad y motricidad permanente de los sectores involucrados, y en ello, ser4 capital la
renovacion permanente de nuevos avances.

La cuestién del Andlisis Externo
. Andlisis de la Demanda

Respecto de la demanda, es preciso identificar, analizar y evaluar su perfil, sus
expectativas y exigencias, distinguir los grupos diferenciales de la demanda respecto de
intereses y motivaciones, tener capacidad para distensionar los conflictos entre grupos, dar
respuestas a las necesidades mas sentidas de los requerimientos de la demanda interna
(habitantes y agentes econdmicos locales) y externa (turistas y agentes econdmicos
inversores).® La omision o defecto en la consideracién de las exigencias mas sentidas de
ambas demandas, como si también la falta de advertencia, anticipacion y resolucién de los
conflictos probables devengados de sus realidades y cambios operables incidird negativamente
en una respuesta satisfactoria a través de la ejecucion de las estrategias y acciones, y en
consecuencia conllevara a la desacreditacion y descreimiento de la eficacia del Plan.

. Analisis de Competidores

Respecto de los competidores es preciso evaluar las ventajas comparativas y competitivas (4)
del centro urbano en relacion al sistema de modalidades urbanas y/o turisticas, atendiendo al
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sistema de centros o nodos, sus roles y jerarquias en el sistema territorial. En base a ello es
preciso identificar oportunidades benéficas y amenazas adversas que constituyen
respectivamente una fortaleza o un riesgo para el posicionamiento y desarrollo local en
términos sociales y econdmicos — de habitabildiad y de competitividad. Evaluar las condiciones
gue ameritan complementariedad para una mejor competitividad integrada entre centros
articulables puede ser un factor positivo en funcién de alcanzar un peso especifico que les
permita una mejor competitividad.

La desatencion del perfil competitivo o de complementariedad de los competidores puede llevar
a debilitar la competitividad y benéfico posicionamiento del centro o nudcleo turistico en el
sistema territorial o regional. Omision o defecto que podra incidir negativamente al insumir
excesivos esfuerzos e inversiones ineficaces y por consiguiente un desgaste que alterara la
credibilidad producto del fracaso estratégico.

La cuestién del Andlisis Interno

En el andlisis interno es clave la identificacion de los componentes de la oferta urbana,
los requerimientos de necesaria satisfaccion englobados en temas claves, grado de
satisfaccion de los componentes de la oferta identificando debilidades y potencialidades en
relacion al analisis del entorno, de la demanda y de los competidores. Con esta base, es
posible intentar corregir debilidades, potenciar fortalezas y medir los impactos para el
desarrollo. En este sentido, a veces no es oportuno corregir todas las debilidades o potenciar
todos sus puntos débiles. Debe profundizarse en aquellos aspectos positivos 0 negativos que
puedan afectar el desarrollos social y econémico del centro urbano o nucleo turisticos.

La dificultad radica cuando se quiere corregir todas las debilidades y todos sus puntos fuertes
y no se profundiza en aquellos mas positivos 0 negativos mas afectantes, dilapidandose el
esfuerzo humano, técnico, econémico y social, en un espectro demasiado amplio e
intrascendente. Este desgaste puede incidir negativamente en el desarrollo del proceso
afectando o dilatando su concrecion, al tiempo que el deterioro del interés participativo con
motivo de la dilacion del tiempo.

Con respecto a los competidores es preciso realizar un profundo andlisis que relacione puntos
fuertes y puntos débiles entre ambos centros o nodos. Con relacién a la demanda es preciso
analizar los puntos fuertes y los punteos débiles identificando la importancia que le asigna la
demanda y el grado de satisfaccion de nuestra oferta a esa importancia atribuida. En virtud de
ello podr4 priorizarse la orientacion del esfuerzo a realizar. (5)

Este defecto vulnerabilizara la probabilidad no alcanzar a concretar las acciones necesarias y
con ello se abonara el descrédito respecto de los resultados del plan, o, en el peor de los casos
la interrupcion o dilacion excesiva del proceso por el alto costo o esfuerzo devenido de la falta
de acotamiento.

Respecto de la demanda es preciso identificar y evaluar el rendimiento/cumplimiento de los
requisitos de mayor necesidad de satisfacciéon y los niveles de importancia, desde la optica de
las exigencias de la demanda, que ese cumplimento tiene; esta combinacién determinara
donde aplicar el esfuerzo y en que magnitud y prioridad. En rigor, estos puntos fuertes y débiles
deben ser relacionados con las tendencias del entorno, las expectativas de la Demanda y el
posicionamiento de los competidores; esto permitira obtener el maximo provecho del analisis
interno.

En su defecto, pretender alcanzar el cumplimiento de requisitos genéricos y generalizables sin
relacionar con aquellos componentes de la oferta que mas incidirdn en las exigencias de
calidad por parte de la oferta tendrdn el alto costo de la irracionalidad del esfuerzo mal
canalizado. Dificultad que también incidira sobre la dilacion del tiempo, defecto por omision o



prosecucion efectiva del plan, tanto en las fases de su proceso, como en el arribo a una
concrecién que no devenga en resultados efectivos, eficaces y eficientes. Situacion que se
torna muy sensible a la credibilidad de los actores involucrados y en general de la sociedad
civil respecto de la eficacia de los planes.

Para dar coherencia a esta fase del proceso es menester identificar cuidadosamente los
componentes de la oferta turistica y en particular aquellos en los que se puede tener
actuacion directa. Entre los componentes de la oferta a menudo consideramos: 1) los
atractivos, 2) la infraestructura, 3) los servicios; 4) el equipamiento. Todos ellos requieren
recursos humanos y con una formacion acorde a las exigencias de calidad impuestas por el
mercado o los nuevos publicos. Por otra parte, en el sentido estricto aunque extenso, también
forman parte de la oferta la comunidad o sistema social, una base econdmica del sistema
turistico, y un sistema institucional - publico y privado - del que se espera apoyo. Esta amplitud
de la vision de la oferta permite inferir que ella constituye un sistema expresado en al menos
cuatro dimensiones: la fisico-ambiental, la social, la econémica y la institucional. Cada una de
estas dimensiones tienen aspectos a tener en cuenta y seran importantes de considerar en su
variedad, amplitud y diversidad, siempre en la consideracion de aquellos aspectos cuya
importancia amerite su intervencién en el marco acotado que implica la racionalizacién del
esfuerzo orientado a los temas o0 aspectos de necesario cumplimiento en cantidad, calidad y
estado para satisfacer las exigencias del entorno, de la demanda interna y externa, de los
competidores, al tiempo que relacionar con el modelo de desarrollo deseado y posible,
escenarios previsibles y lineamientos estratégicos consecuentes. (6)

La omision, irracionalidad o incoherencia en la consideracion de los satisfactores susceptibles
de cumplimentar en relacién a los parametros o estandares de calidad exigidos por las nuevas
tendencias de la demanda, de los competidores y del contexto y su relacién con un modelo de
desabilidad planteado por las diversidad de agentes involucrados y una visién estratégica
consecuente. indefectiblemente conducir4d a un fracaso de las soluciones adecuadas a los
requerimientos de obligado cumplimiento espectados.

Analisis del Posicionamiento

El posicionamiento debe medirse en relacion al grado de competitividad econdmica,
habitabilidad social y sustenabilidad ambiental Esta triada debe ser analizada y evaluada
mediante unas herramientas técnicas que permitan establecer nuestra posicion relativa en
relacion al sistema de centros o nodos territoriales del sistema turistico. Las dificultades que
vulneralizan la fiabilidad del proceso en esta fase remiten a la falta de un analisis y evaluacion
responsable de la competitividad econdmica y de la habitabilidad social. Y si se analiza y
evalla se omiten variables o interacciones fundamentales para la identificacion de los
principales problemas a resolver o mitigar. Asi, para el analisis y evaluacion de la
competitividad econdmica es imprescindible identificar y relacionar los atributos de atractivo de
mercado, de capacidad competitiva sectorial y de especializacion productiva. Sin estos
atributos se corre el riesgo de confundir el verdadero posicionamiento econémico dentro del
sistema. Por otro lado, para el analisis y evaluacion de la habitabilidad social es menester
identificar y relacionar el grado de satisfaccion de las necesidades humanes (turistas —
residentes) y el nivel de articulacién social. (7)

4.1.2. DEL DIAGNOSTICO A LA PROPOSICION
De la Vision al Desarrollo de Estrategias

Es preciso generar una concepcion del futuro deseado y la programacién de los medios
reales para alcanzarlo. Un modelo de futuro deseado podra guiar el devenir del desarrollo

econdmico, social y fisico del centro, nodo o nucleo objeto de planificacién. Entre la concepcion
de futuro deseado, las exigencias del Entorno y el grado de satisfaccion actual y potencial en



relacion a ellas, permitira concebir un escenario “futurible”, es decir un modelo futuro deseado
pero al mismo tiempo relativamente posible en funcién de nuestro capital social, cultural,
economico, fisico, politico, institucional, juridico, y ambiental y radicalmente en relacién al nivel
de motricidad y responsabilidad de los agentes sociales, econémicos, politicos y técnicos.

En la formulacion de la Vision Estratégica implica la toma de posicion frente al contexto en
relacion a la deteccion del perfil de los competidores aprovechando su voluntad de
transformacion y diferenciacion, al tiempo que la necesidad de otorgar coherencia al desarrollo
del plan facilitando la asignacion de prioridades a las diversas estrategias relacionadas.

Las dificultades criticas radican en la omisiéon o dificultad en identificar esa voluntad de
transformacion y diferenciacion y en incoherencia que afecta la priorizacion de estrategias
oportunas. Por ello es preciso capitalizar la tendencia de los competidores y otorgar coherencia
al desarrollo del plan y practicidad a identificar niveles de criticidad, capacidad de gestion y
prioridades de actuacion.

Para tomar posicion frente al Contexto y al futuro deseable es preciso construir ese futuro a
través del disefio de escenarios alternativos. Estos escenarios permitiran adoptar una vision
respecto de como evolucionara la ciudad, centro o nucleo turistico frene a supuestos cambios
del contexto (social, politico, economico, tecnoldgicos, etc...). Cada escenario alternativo
implicaré identificar secuencias futuras de acciones y las consecuencias de las mismas. La
Visién Estratégica en base a escenarios alternativos provee una base para la consideracion
explicita de asunciones diversas respecto de desarrollos futuros y contienen un valor
probabilistico y no representan un camino que pueda ser seguido como opcién de politica o
estratégica.

Las principales dificultades radican en omitir la delimitacion acotada del fendmeno analizado,
identificar las variables clave, y elegido los escenarios finales omitir la evaluacion de sus
implicaciones o incluso la retroalimentacion de los resultados. Estas dificultades podran llevar a
la opcidn por escenarios poco probables que terminen alejandonos mas de la comprensién del
un entorno tan incierto y cambiante. EI manejo de probabilidades poco probables o tomar como
invariable escenarios demasiado insélitos resultard en un camino de comprension de la
realidad futura mas confusa aun. La Vision muy distorsionada de estos escenarios nos podra
conducir a la opcién por lineamientos estratégicos inoportunos, al tiempo que vulnerar un
proceso coherente y articulado. Los lineamientos estratégicos que devienen del desarrollo de
la vision estratégica abonan la opcién por estrategias Optimas para cada escenario futuro.
Generalmente se aboca con acento en las dimensiones social y econdmica, sentando asi
bases sélidas para el desarrollo de la dimension fisico-ambiental, dejando asi esta dimension
para el Plan General de Ordenacién Urbana o Regional, segun los casos. (8)

La definicién de principios y la identificacion de las cuestiones clave deben ser contrastada con
la participacién de los representantes de los diferentes actores involucrados, para adquirir asi
entidad legitimada al tiempo que generar compromisos, apoyos, motricidad, dinamizacién y
sostenibilidad actual y futura del Plan.

La identificacién de temas criticos debe establecerse en base a criterios que le confieran a
dichos temas entidad de criticos. Estos criterios apelan a que los temas identificados como
criticos, de ser razonablemente intervenidos: 1. mejoren la calidad de vida de los habitantes y
turistas; generen el aumento de la competitividad para atraer y retener actividad econdémica;
afronten problemas de base comunes a varios temas; anticipen problemas de futuro mas que
aspectos a amortizar; afecten a un colectivo amplio de la poblacién, territorio o actividad y; den
respuesta a una oportunidad Unica en el tiempo. (FERNANDEZ GUELL, 2000).

Para identificar los campos criticos de actuacion o temas criticos es preciso previamente
determinar los requisitos impuestos por la Vision Estratégica, analizar la interrelacion con los
requerimientos de competitividad y habitabilidad (principios), identificar las disparidades y



agruparlas en actuaciones criticas. Es decir las actuaciones criticas estan conformadas por un
grupo de disparidades criticas (requisitos no cumplidos o de obligado cumplimiento no
satisfecho, justamente priorizados por nivel de criticidad). Las principales dificultades radican
en la omisiébn o error en: 1. la determinacion de los requisitos impuestos por la Vision
Estratégica; 2. la interrelacion con los requerimientos de competitividad y habitabilidad
(principios ); 3 el agrupamiento de disparidades que excluya alguna que deba ser considerada
por su importancia. (FERNANDEZ GUELL, 2000)

Para cada tema o campo de actuacion critico debe establecerse una serie preliminar de metas
y proyectos estratégicos a nivel de gabinete que se obtienen de cruzar las oportunidades y
amenazas que depara el entorno con las fortalezas y debilidades que presenta la ciudad,
nacleo o centro turistico, en un tema concreto. En esta fase la omision o error en: 1. el
establecimiento de metas y proyectos estratégicos obtenibles del FODA,; 2. la consideracion de
fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas devenidas del diagnéstico general.
Contribuiran a la dificultad en definir las Ideas Fuerzas que daran coherencia al proceso al
tiempo que consistencia a las fases siguientes.

Desarrollo de Estrategias (9)

Las estrategias permiten alcanzar los objetivos apoyandose en las directrices marcadas
para los temas criticos. Las estrategias deben descansar en técnicas participativas con el fin de
lograr la asuncién de compromisos especificos para la ejecucién de actuaciones y la
convergencia entre diversas corrientes politicas. Para ello es preciso un proceso continuo de
andlisis de gabinete articulado con el analisis de contraste publico a través de la dinamica de
grupos de trabajo.

Las estrategias no son ni buenas ni malas, son oportunas, razonables, operable, o no lo son.
Para que una estrategia tenga entidad de tal debe reunir determinadas condiciones para
garantizar su implantacién, es decir para ser operables, a saber: 1. Dar respuesta a problemas
resolubles y no imposibles; 2. No ser politicamente conflictivas; 3. Ser operativas, de modo que
se pueda traducir en acciones y asignaciones especificas; 4. Ser expresadas en términos
concretos con el fin de fijar unidades de media para evaluar su ejecucion y descubrir sus
desviaciones; 5. Ser especifica en lugar de general para hacer posible la concentracién de
recursos y esfuerzos; 6. Permitir determinar la capacidad para captar todos los recursos
necesarios para su implantacion, ya sean internos o externos a la comunidad; 7. Ser elaborada
con la participacion de los que estan encargados de implantarlas, sin perjuicio de que en
ocasiones excepcionales, sea aceptada a priori; 8. Ofrecer un impacto positivo a corto plazo y
difundir sus resultados con el fin de evitar el escepticismo, la desmoralizacion y su consiguiente
abandono; y 9. Estar coordinadas y ser compatibles con otras estrategias. (FERNANDEZ
GUELL, 2000)

Omisién o error en la aplicacion de dichos criterios: Afectara a la concrecion de las respuestas
espectadas, hara dificil el manejo de las conflictividades politicas, afectara la operacionalidad
en términos de la efectivizacion de acciones y asignaciones, la identificacion concreta de
unidades de medida que permitan controlar en forma concreta la efectiva ejecucion y control de
distorsiones; impedird la oportuna o racional concentracion de recursos y esfuerzos,
especialmente antes recursos escasos. El descuido respecto de la participacion concreta de los
probables ejecutores vulnerabilizara el compromiso asumido. Otro tanto ocurre con la omision o
defecto en la coordinacion y compatibilizacién entre estrategias, incoherencia que no podra
sustanciar respuestas eficaces que articule las necesidades del conjunto de actores
involucrados, decididamente expectantes de consolidar sus intereses. Y finalmente la mayor
causa del descreimiento en la concrecion de las estrategias asumidas radica en la laxitud
respecto a la concrecién en plazos cortos de algunas de las expectativas de la demanda.
Circunstancia que afectard decididamente la sostenibilidad del Plan y provocara el
desgrenamiento progresivo de los actores. (10)



Para la evaluacion responsable de las estrategias que permita una seleccién eficaz, es preciso
atener las variables de riesgo, stakeholders y sinergia. Esto es, el riesgo que deviene de
interrelacionar los recursos aplicados para alcanzar los objetivos y el grado de probabilidad de
su obtencion; los stakeholders, - agentes que se veran afectados — y que implican su
identificacion, la determinacién del grado de afectacién que tendran y como podran responder
respecto de las estrategias cuando sean implantadas y comunicadas; el efecto sinérgico (de
arrastre), identificado como el efecto multiplicador que se produce ante la adecuada
combinacion de los elementos econdmicos, humanos y materiales requeridos para su
implantacion.

Las técnicas de evaluacion mas aconsejables para hacer mas accesible la participacion
consiste en la interrelacion de dos variables fundamentales: la viabilidad de ejecucion y el
efecto de arrastre. En los extremos podran identificarse las estrategias con mayor viabilidad de
ejecucion y mayor efecto de arrastre y en el otro extremo las de menor viabilidad y las de
menor efecto multiplicador. Variables en cuyo cruce nos permiten determinar las estrategias
mas operables. A menudo no se alcanza a realizar las evaluaciones detenidas de las
estrategias, omision o defecto que deviene en la improvisacion y en la falta de capitalizacion de
los esfuerzos previos realizados por el conjunto de los actores y el insumo de tiempos y costos
de desarrollo de las fases precedentes.

Programas de actuacién

Los programas de actuacion devienen de las estrategias planteadas. Permiten
operacionalizar las estrategias a través de acciones y actuaciones. En ellos la concretabilidad
de los objetivos y metas planteados se convierte en la principal misibn y menester. La
concrecién de los programas de actuacion requiere de identificacion y acotamiento concreto de
responsabilidades, costo, financiacion, espacio, plazos y modalidad operativa por programas.
Dicho de otro modo requieren de la identificacion y acotamiento concreto de recursos
humanos, técnicos, administrativos, econdmicos, financieros, espaciales, procedimentales,
entre los mas significativos. Para dicha identificacion, involucramiento y responsabilizacion es
preciso conformar los Comités de Trabajo por programas de actuacion.

Plan de Acciones

Un buen plan de accion debe tener en cuenta la identificacion de las acciones, su
priorizacién a criterio, inclusion de acciones de lanzamiento y concrecion inmediata,
identificacion de las acciones claves o motrices respecto de las demas, diferenciar entre
acciones estratégicas que corresponden a sectores especificos y aquellas de tipo horizontal o
intersectorial, estimar un presupuesto global para la totalidad de las acciones propuestas en el
Plan, identificar los partidarios activos que abonaran a las propuestas. Las principales
consignas radican en mantener vivo el proceso a través de la obtencion de resultados a corto
plazo y lograr el compromiso sostenido sobre la asignacion de recursos econdémicos internos y
externos, contemplar planes de contingencia y conferir la mayor flexibilidad posible para una
mejor adecuacién a los cambios del contexto y adaptacion a las circunstancias.

Implantacion del Plan: En términos generales la Implementacion apela a la movilizacion de los
agentes sociales a lo largo de la elaboracién del Plan, a un buen nivel de consenso logrado
sobre las estrategias propuestas, la participacién de los principales agentes locales de forma
continua durante la fase de implementacion con el fin de mantener vias las estrategias y de
coordinar el mayor numero de acciones. En esta fase, la Entidad Promotora debe tener
capacidad de gestion para aunar y coordinar los esfuerzos de los diferentes agentes.

Es una fase que requiere atenerse a los efectos y consecuencias de la accién de variables
exogenas y endbgenas. Entre las variables exdgenas deben considerarse las condiciones



socioecondmicas y tecnoldgicas, atraer la atencién de los medios de comunicacién para la
difusion de los avances, apelar al apoyo publico y politico para canalizar las estrategias del
Plan, apoyo de los agentes decidores clave, compromiso y capacidad de liderazgo de los
agentes implantadores, adecuada actitud y provision de recursos por parte de los grupos
constituyentes. Entre las variables enddgenas deben considerarse la claridad y consistencia de
los objetivos, la incorporacion de una teoria causal adecuada, integracion jerarquica con y entre
las entidades implantadoras, la captaciéon de recursos financieros externos, captacion de
incentivos para promover el cumplimiento de las politicas y estrategias, permeabilidad al
acceso formal al plan por parte de personas o instituciones ajenas al mismo.

Las condiciones de éxito radicaran en el establecimiento de objetivos claros y consistentes,
identificacion de los principales factores y conexiones causales que afectan sus objetivos ,
otorgar a los agentes implantadores suficiente jurisdiccion para alcanzar las metas deseadas,
estructurar el proceso de implantacion de forma que se maximice la probabilidad para que los
agentes implantadores actien como se desea, propiciar que los lideres de la agencia
implantadora posean sustanciales habilidades gestoras y politicas y ademas estén
comprometidos con los fines del Plan., lograr el apoyo activo por parte de grupos
constituyentes y por concejales claves a lo largo del proceso de implantacién. La consistencia
de los objetivos del Plan, su teoria causal y el apoyo publico deben conferir resistencia y
fortaleza frente a la aparicion de politicas publicas conflictivas o por cambios relevantes de las
condiciones socioeconémicas de la comunidad.

Esta fase de planificacion de la accién y la implementacion son de capital importancia por sus
implicancias directas en la concrecion del desarrollo del proceso. Es la instancia mas cercana a
la ejecucion y resolucién de las respuestas esperadas por los actores involucrados y por la
comunidad en general. Esto hace de la fase un momento que requiriere precision en el manejo
de los tiempos, los presupuestos, las responsabilidades y sobre todo habilidades y destrezas
técnicas y administrativas de gestién capaces de capitalizar un extenso y trabajoso proceso de
desarrollo. Es la fase méas sensible a la mirada critica de la Sociedad. Y es en esta instancia
donde se perciben las principales dificultades de la opcién por la Planificacion de la
intervencion sobre conflictos y dificultades sociales y econémicas que vulneran el efectivo,
eficaz y concreto desarrollo local. Y esta cercania a la respuestas efectivas la que presenta una
mayor crisis de concrecion, y en la que se ponen en juego no solo la coherencia de un proceso
metodoldgico sostenido y exigido, sino que también las cualidades, aptitudes y actitudes de los
estamentos politicos, técnicos y administrativos en su capacidad de gestién. Aqui radica la
mayor crisis actual que en realidad no depende tanto del Método empleado sino de una forma
de hacer politica, de hacer gestion y de construir desarrollo.

5. LAS CUESTIONES CRITICAS CLAVES DE LA ACTUALIDAD DE LA PLANIFICACION.
No es la politica como virtud, ni la planificacion como instrumento de la gestion lo que esta
actualmente en crisis, sino que estan en crisis los modos de hacerse, procederse y concebirse

5.1. Las cuestiones criticas del Método

. Adaptabilidad: Las adecuaciones o adaptaciones de modelos metodol6gicos y técnicos
estereotipados aplicados a realidades, condiciones, contextos circunstancias y escalas
determinados o diferenciales. La mitificacién de esos modelos como instrumentos cristalizados
aplicables a cualquier circunstancia; la adopcion de modelos metodolégicos univocos. Es
preciso procurar la adaptacion de los modelos metodoldgicos institucionalizados deterministas
a la realidad del caso objeto de planificacion y gestién en prevision de las distorsiones que
puedan suscitarse con motivo de su inadecuacion a las condiciones, contextos y escala
atribuibles a sus circunstancias. En este sentido en ocasiones es benéfico nutrirse de modelos
multivocos apropiados y apropiables.



. Informacion: Calidad de la Informacion. Verosimilitud. Actualizacion. Accesibilidad. La fase
de recoleccion, ordenamiento y procesamiento de la informacion y el dato es muy sensible a la
verisimilitud y confiabilidad de los mismos, como asi también a la facilitacién de su obtencion a
partir de las entidades u organismos pertinentes. Condiciones que, si bien no son excluyentes
de la calidad del proceso, pueden incidir significativamente en la resolucion de los problemas.

.Consistencia y finalidad: consistencia de las finalidades, objetivos y metas. La finalidad,
objetivos y establecimiento de metas es el hilo conductor del proceso de formulacion de la
politica, del desarrollo del proceso de planificacion y gestiébn. Si bien es de vital
responsabilidad en la fase de formulacion de la politica, constituyen factores de coherencia y
articulacion en los procesos, resultados y evaluacion de los mismos, al tiempo de constatar la
concrecién de los resultados y logros esperados. Cuanto mayor sea su consistencia mayor
sera su sostenibilidad.

. Articulacién y coherencia: la articulacién entre planificacion y gestion, entre planificacién
estratégica y planificacion operacional; la articulacion y coherencia de los procesos. La
articulacion entre las fases de planificacion y gestiébn, como asi también entre planificacion
estratégica y planificacién operacional son los nudos de inflexiéon que trasuntan el pasaje entre
lo deseable y lo posible, entre lo tedrico-conceptual y lo concreto, entre las promesas y las
satisfacciones concretas. De alli su importancia en la debida atencion. Esta articulacion es la
gue le confiere coherencia fundamental al procesos y a los resultados a la luz de los logros
espectados, al tiempo que su constatacion le confiere fortaleza, sostenibilidad y factibilidad de
concrecion.

. Temporalidad: el tiempo de duracion de los procesos de planificacion y gestion que insumen
las realidades cada vez mas complejas. No obstante la concepcion de largo plazo que inspira a
la adopcion de la planificacion estratégica es preciso advertir que tal consideracion no excluye
la prevision del corto y medianos plazos al tiempo que la resolucion de la inmediatez y la
contingencia, también susceptibles de planificacién, sobre todo concebidas como un continuo
necesario para dar soluciones en tiempo y forma a los diferentes tiempos que concita la
diversidad de demandas. A ello se suma la necesidad imperiosa por parte de la comunidad de
advertir grados de concrecion palpables que ofician de estimulacion a la credibilidad sobre los
beneficios del Plan.

. Sostenibilidad: la continuidad del proceso. Es comun advertir la recurrente discontinuidad de
politicas, planes y gestiones atribuibles a la discontinuidad de las gestiones politicas de los
gobiernos de turno. Discontinuidad muchas veces atribuida a la falta de adaptacion a los
cambios, a la falta de un 6rgano sostenible que trascienda la gestion, a la caducidad de
finalidades, objetivos y metas, a la fatalidad de circunstancias ajenas a nuestro dominio, al
prolongado tiempo que depara la solucion de problemas complejos que ameritan tiempos
prolongados, a la insaciable necesidad de respuestas inmediatas por parte de la comunidad,
pero también es cierto que muchas veces son atribuibles a la inoperancia de los actores
involucrados.

. Apertura estratégica sinérgica: el plan estratégico integral como disparador de planes
estratégicos especificos y sectoriales articulados e integrables. La politica, la planificacion y la
gestion se han convertido en instrumentos vitales para la intervencién de la realidad general
mucho antes de que la actividad turistica advierta sobre su importancia. Prueba de ello lo
expresa el devenir historico de su necesidad a partir de otras disciplinas, por un lado, y también
es verificable que la cantidad y calidad de planes estratégicos para el desarrollo global de
regiones y ciudades que los dedicados a la actividad turistica, como asi también mas acotados
a la escala global que a la local. En este sentido la consideracion global no ha dado lugar o no
ha tenido en consideracion la necesidad de articular con ellos los planes especificos de
desarrollo propios de la especificidad del quehacer de cada sector o disciplina. En este sentido
seran bien capitalizables los aportes de la planificacién global coadyuvando la apertura de



planes especificos. Asi a un plan de estratégico de desarrollo sustentable deberia articularse,
en nuestro caso, un Plan Estratégico de Desarrollo Turistico Sustentable en ese marco general
y articuladamente.

. Agencia Implantadora: implantacién de Agencias de Desarrollo para dar sostenitibilidad y
continuidad a la prosecucion de los Planes, a través de un proceso de actualizacién constante,
difusion, incubacién, fomento y gestion de implementacion, evaluacién y control. Es comuan
observar, que en escasas excepciones, los planes adquieren continuidad y sostenibilidad, al
tiempo que evaluaciones constantes de sus procesos, resultados y su consiguiente
retroalimentacion y ajustes. Los casos mas desfavorecidos no han contado con organismos o
entidades que superen la mera redaccion de un documento final cristalizado. En este sentido,
las agencias de desarrollo cumplen un funcién capital al momento de dar continuidad y
ejecutividad a las formulaciones indicativas de los planes y con ello procurar su implantacion y
sostenimiento.

5.2. Las Cuestiones Criticas entre los Actores Involucrados

Las dificultades actuales mas frecuentes devenidas de los actores involucrados que
ponen en crisis la sostenibilidad de los procesos y la efectiva concrecién de resultados
concretos refieren cuestiones que se expresan a continuacion:

Gobernabilidad: la representatividad politica y técnica del liderazgo atribuido a la
gobernabilidad sostenida del proceso de planificacion y gestion transformadora. La
gobernabilidad traducida en representatividad politica y técnica, poder de convocatoria y
conduccion frete a la adversidad turbulenta de las realidades complejas en nuestros dias, ha
cobrado en los ultimos tiempos un lugar importante en el diccionario politico. Esta actitud no
exenta de sabiduria, habilidades y destrezas y poder de manejo de las circunstancias
conflictivas se traduce en un poder de conferir sostenibilidad a los procesos politicos,
gestionarios y de planificacién acreditados.

. Formacion: en los valores que construyen la buena politica, la buena gestion y la buena
planificaciéon; en la creatividad necesaria para afrontar los cambios , la innovacion y el
desarrollo a partir de la diferenciacion y la singularidad propositiva; Conocimiento-capacitacion
y sensibilizacion para el saber, el saber hacer y el mejor sensibilizar las cuestiones mas
sentidas. En esta Era del Conocimiento, donde el saber por si, y el saber para actuar, entre el
saber cientifico y el saber popular, entre el saber y los saberes, entre el saber disciplinar y el
saber transdisciplinar, se han convertido en un Capital competitivo que coadyuva en el
posicionamiento de los sectores de la Sociedad.

Esta Era del Conocimiento transciende la consideracion del saber innato para mejor prestigiar
la posibilidad de su adquisicion. En este marco la formacion, capacitacion, concientizacion y
sensibilizacién han adquirido sustancial importancia en el Capital Humano de los diferentes
sectores de la Sociedad. Como asi también en el crecimiento del Capital Cientifico y el Know
How en favor de la resolucion de los problemas complejos. Pero no basta con ello. La crisis de
formacion para los valores, el esfuerzo y la creatividad también ha ganado terreno detrimento
del desarrollo humano, social y econdémico en los cuales a la luz de una concepciéon moderna
del estado, de la empresa y de la comunidad cada vez se tornan mas necesarios para abonar
las buenas précticas sociales, econémicas y ambientales, tan caras a nuestra sociedad.

. Involucramiento: Participacion; Responsabilidad; Motricidad; Disposiciéon; Continuidad:
La participacion activa, la disposicién cooperativa, la responsabilidad solidaria, la motricidad
dinamica y la continuidad en la practica constituyen un sistema esencial que da cuenta de la
aptitud de involucramiento de los actores en la Mision de la gestion y la planificacion
consecuente con la politica para el desarrollo. No son atributos inerciales sino que responden
por un lado a un liderazgo convocante creible y confiable, al tiempo que un backgrown humano



construido por un sistema de valores que le exceden como resultado de un inerset de virtudes
que también constituyen Capital Humano o Institucional necesarios para la cohesion activa y
sostenimiento de una Misidn consustancial. Son la formacion en las virtudes y la educacion en
el esfuerzo las que inducirdn las buenas practicas benéficas a los fines de la prosecucion del
plan hasta sus Ultimas consecuencias y por ende a la satisfaccion de las necesidades de la
ajenidad que le seran acreditadas como propias. Seran imprescindibles concebir aquellos
atributos sustentados por Max Neff del buen ser, del bien hacer, del bien estar y del bien tener
(MAX NEFF, 1999) que conllevaran a las buenas practicas de los actores politicos, gestores,
planificadores y operadores, en nuestro caso del sector objeto de preocupacion.

5.3. Las Cuestiones Criticas de la Comunidad

Las dificultades actuales mas frecuentes devenidas de la comunidad que ponen en
crisis la sostenibilidad de los procesos y la efectiva concrecion de resultados concretos refieren
cuestiones que se expresan a continuacion:

. Formacion: Formacioén en valores (actitudinal); Disposicion; Conocimiento; Concientizacion
La Comunidad o Sociedad Civil. no obstante expectar la resolucion, mitigacion o satisfaccion
de sus demandas mas sentidas, no puede estar ajena al protagonismo activo al tiempo que
superar la habitual condicion inerte producto de apoyarse en la labor le los otros a quienes ha
depositado su inicial credibilidad. Debera afrontar la necesidad de la formacion, la disposicion,
el conocimiento y la concientizacion respecto a la comprension del Plan como instrumento
insoslayable para una intervencion de esa realidad compleja que le concierne de modo integral
en tanto sector demandante de irrefrenables necesidades y recurrentes demandas. Debera
superar su condicion de “ajenidad”, para involucrarse de algin modo en superacion del mero
conocimiento y concientizacién para asumir algo mas significativo como lo son la virtuosidad y
la disposicién necesarias para comprender y comprender las esencial complejidad de un Plan
gue aspira a superar la contingencia para obtener respuestas estructurales en el corto,
mediano y largo plazos. La comprension del Plan no se limitara solamente a la toma de
conocimiento sino al ejercicio de las virtudes entre las cuales las mas significativas seran la
paciencia, la templanza, entre otras). Y en esto la accién de los actores mas directamente
involucrados tendran un rol protagénico apelando a la convocatoria sostenida, la comunicacion
perdurable, la formacién el conocimiento, los valores, la concientizacion, la sensibilizacion y la
disposicion, todas ellas sujetas a estrategias responsables de los agentes politicos,
empresarios, académicos y organizaciones no gubernamentales.

Involucramiento; Participacion; Responsabilidad; Motricidad: La participacion, la
responsabilidad y la motricidad conformaran un triangulo fortificante que estimulara también el
involucramiento de la Comunidad transformando su actitud expectante y contemplateiva en
protagonismo activo.

. Institucionlalizacién; Institucionalizacién — asociatividad: Es cierto que la comunidad mas
carenciada de satisfaccion a sus demandas mas sentidas habitualmente sufre una crisis de
asistencia que le permita comprender el valor de constituirse en movimientos o en instituciones
cohesionadas producto de la asociatividad formal o informal, segin los casos, que permita
aunar, al tiempo que dar consistencia a sus reclamos. Existe una carencia o crisis de
institucionalidad que facilite su involucramiento sistémico para reconvertir su condicién de
“ajenidad”. Para ello sera preciso el compromiso y la responsabilidad social de los agentes
involucrados directamente al Plan para asistirles.

. Satisfaccién/credibilidad; Satisfaccién; Credibilidad: La ausencia de satisfaccion y por ende
de credibilidad respecto a la relativa abstraccion de la Politica, la Gestiéon y la Planificacion
como instrumentos resolutivos a sus demandas, lejos de poner en crisis, tal vez legitima, la
falta de respuestas y soluciones concretas en tiempo y forma en relacion a sus demandas mas
sentidas, contribuirdn a la progresiva desestimacion social de los beneficios de la anticipacion



para la accion, la visibn a largo plazo. Es que estdn esperando también, soluciones
contingentes y cortoplacistas que no deben eludirse en una Gestion Responsable.

5.4. Las Cuestiones Criticas de la Interacibn Metodo-Actores / Actores-actores
involucrados.

. Eticay Responsabilidad: ciertos modos de hacer politica, de hacer gestion, y/o de planificar.
La Etica y su sucedanea la Responsabilidad Social, Econémica y Ambiental constituyen cada
vez mas el soporte virtuoso que puede acreditar la insobornabilidad, la erradicacion de la
corrupciéon, la captacién tan caras a los procesos politicos y gestionarios del universo
Latinoamericano. Su ausencia construye un legitimo descreimiento en estos actores y en todas
sus propuestas abstractas de anticipacion para la accion. Su exceso, defecto u omision, su
ausencia formativa recaera irremediablemente en los modos de hacer politica, hacer gestion,
planificar y por ende en construir Desarrollo Sustentable capaz de satisfacer la complejidad de
las demandas sociales. Su contemplacion en la formacion y perfeccionamiento de la condicion
humana actual permitira una interaccion responsable entre el Método y sus actores
protagonistas que podra legitimar la validez del Plan. Y en esto juega un rol capital la
valoracion que la Sociedad le atribuye a la Etica y la Responsabilidad como condiciones
primarias para construir una democratizacion responsable y una legitima representatividad
politica y técnica en el seno de los érganos de formulacién politica, fortaleza gestionaria y
construccion de procesos y resultados de mayor credibilidad.

Formacién: de las habilidades, conocimiento, capacidades y destrezas en el manejo y
prosecucion de los procesos sistematicos de planificacion y/o gestion; la necesaria formacion y
capacitacion para la politica, la planificacion y la gestién: La Etica y la Responsabilidad deben
estar acompafiadas de la Formacion politica, técnica, gestionaria especifica que garantice ya
no tan solo el buen ser sino el bien hacer, para asi alcanzar los logros conducentes a la
satisfaccion concreta y sustentable de las necesidades. La interaccion sostenida por las
habilidades, conocimiento y capacidades para la acciéon entre los actores protagonistas del
Plan podra garantizar un desempefio eficaz y eficiente en el aprovechamiento del Método como
recursos instrumental. Su validez ya no depende de su condiciobn autbnoma en tanto
instrumento sino de loa que hacen con esos instrumentos abstractos los actores involucrados
para tornarlos concretos y viables.

. Realismo: las expectativas generadas por la planificacién y la gestibon como panacea de la
solucién de la multiplicidad de intereses divergentes. (Realismo); la consideracién del Método
como instrumento promisorio del éxito: La realidad siempre se impone al desvario de procesos
inconsistentes. En esto el discurso prometedor afirmado en la Politica, la Gestion y la
Planificacién como meros instrumentos inerciales hacia la obtencion del éxito, lejos de generar
expectativas sociales, devienen en promesas inconcretables. Y esta es la mayor crisis que
advierte la Sociedad y que desacredita tanto a actores como a instrumentos de gestion.
Desacreditacion que se explica por una Crisis de Realismo, abonada por la incompetencia
politica, técnica y administrativa.

Identificacién/seleccion/priorizacién: la identificacion de los temas criticos mas sensibles a
las necesidades y expectativas de una demanda cada vez mas compleja; la seleccion y
desarrollo de estrategias: Es la habilidad politica y técnica para la identificacion de los temas
criticos que afectan a gran parte de la sociedad la que vulnera la fase siguiente de definicion de
estrategias. Y aun identificando con certeza los temas criticos es la inhabilidad para la
identificacion y seleccion de estrategias oportunas las que vulneran las fases siguientes de un
proceso que demanda coherencia, consecuencia, consistencia y poder de deteccion de lo
importante.

Integracién-interaccién: la simbiosis politica y técnica necesaria a la coherencia del proceso
y la obtencién de resultados responsables concretos: A menudo el politico desestima la



ingerencia del técnico o el técnico la consistencia en principios y finalidades del politico,
asimetria que vulnera la interaccion responsable, eficiente y eficaz y sostenida abonada por
una asincronia perniciosa a los fines de la coherencia, cohesion y simbiosis necesarias para
construir un camino conducente al logro de finalidades, objetivos y metas concretables. Otro
tanto ocurre o agrava cuando el politico no tiene formacion técnica en politico y el técnico no
tiene formacién en politica. La mimetizacion, transaccinoalidad y consecuencia politico-técnica
seran benéficas a los fines del Plan. Siempre es bueno ponerse en el lugar el otro para
comprender, conciliar, y consensuar, esto es, en definitiva, aunar y economizar esfuerzos y
costos de implantacion.

Sostenibilidad: La sostenibilidad de los procesos de planificacion y gestion: La sostenibilidad
de los procesos politicos, de gestion y de planificacion, si bien a menudo son producto de
factores externos dificil de manejar desde dentro, muchas veces responden a irracionalidades
o desinteligencias que devienen del proceso implicito en el trinomio politica- planificacién-
gestion. Asincronia que vulnera la sostenibilidad o continuidad de los Planes. Su reconversion
debe apelar a una interaccion actoral en relacién al Método que le confiera capacidad de
manejo sincrénico.

5.5. La Cuestién de la Interacciéon entre Actores Involucrados

La ausencia de un protagonismo responsable, de una coordinacion sincrénica, de una
cooperacion solidaria y de una integracion cohesiva de indole plurisectorial, pluridisciplinar y
pluridimensional perjudicar4 la necesaria fortaleza de las iniciativas politicas y de sus
instrumentos conducentes a la satisfaccion de sus finalidades, objetivos y metas de solucion.
En tal sentido la interaccion responsabilidad, coordinaciéon, cooperacion, integracion,
convergencia, consensualidad, calidad y cohesion institucional actorales se convierten asi en
pilares fundamentales para conferir operatividad y direccionamiento al trinomio politica-
planificacion y gestion. Las dificultades actuales mas frecuentes devenidas de la interaccion
entre Actores Involucrados (Actores-Actores) que ponen en crisis la sostenibilidad de los
procesos Yy la efectiva concrecion de resultados concretos refieren cuestiones que se expresan
a continuacion:

Responsabilidad: la responsabilidad plurisectorial, pluridisciplinar y pluridimensional necesaria
para la prosecucion comprehensiva y exitosa: La problemética de la realidad global y su
intervencion comprehensiva para su resolucion o mitigacion compromete la responsabilidad
compartida y sistematica entre multiples actores provenientes de muy diversos sectores de la
sociedad, disciplinas de las ciencias y de dimensiones de la realidad. Algunos problemas
devengaran la confluencia responsable de sectores, disciplinas y dimensiones acotadas. Pero
aquella problemética cuyas cuestiones y conflictos comprometen la habitabilidad social,
competitividad econdémica y sustentabilidad ambiental de una comunidad o Sociedad le
implicaran irremediablemente mas alld de sus intereses a menudo encontrados y divergentes.
La incomprension de tal realidad, de sus causas, efectos y consecuencias complejas unidos a
la falta de formacion, concientizacion, sensibilizacibn en las dimensiones cognitivas,
procedimentales y actitudinales erosionaran su sentido de responsabilidad, ya no tan solo
respecto de sus propias demandas sino de aquellas propias de la comunidad de la cual forma
parte integrante. Tal irresponsabilidad no solo erosionara la formulacion de politicas, gestiones
y planificacion para la accién sino que vulnerabilizaran los procesos y reuntados eficaces y
efectivos espectados. En ello se ponen en juego instancias esenciales que fracturan la
necesaria interaccion entre actores.

Coordinacion/cooperacion/integracion: la coordinacion, cooperacion intra-inter y
transectorial: Cooperacion, cooperacion e integracion intra-inter y transectorial son tres caras
de una misma actitud actoral que apela al compromiso para el saber y la accion. Asi, la
ausencia de actitud interactiva dentro del 6rgano formulador de politicas de desarrollo,
resolucion de problemas técnicos y administrativos propios de la planificacion y la gestién



vulnerabilizara las posibilidades de éxito. Otro tanto implicara la desarticulacion intersecotorial y
transectorial, si entendemos a la realidad y su intervencibn como un sistema de
interdependencia politica, econdémica y social que involucra diferentes niveles de la actuaciéon
publica y privada de diversos &mbitos estamentales. Para su reconversion es preciso apelar a
la generacion de conciencia, sensibilizacion y capacitacién para la comprension de aquellos
problemas de intereses comunes. Es sin duda la concepcion de un proyecto comudn de
desarrollo el principal atractivo convocante capaz de estimular la comunidad de ideales.

Convergencia/consensualidad: la convergencia y consensualidad necesarias para satisfacer
intereses comunes y unidad en las diferencias, solo posibles mediante una visién responsable
del bien comudn en el corto, mediano y largo plazos. Las buenas practicas en politica, gestion y
planificaciéon para la accion no pueden dejar de advertir la importancia de la convergencia y el
consenso para poder llevar adelante un proyecto de desarrollo comin disuadiendo conflictos.
Como esta ecuacion no siempre es posible dada la diversidad de intereses sumada a los
escasos recursos disponibles para su distribucién equitativa, su consideracion, prevision y
tratamiento no escapa a ninguna agenda responsable de gestion. Y en esto la sostenibilidad de
un plan y el alcance fluido de los logros espectados se tornan turbulentos. No obstante si
analizamos detenidamente los principios de competitividad econdémica, habitabilidad social y
sustentabilidad ambiental, aunque enfocados desde racionalidades diferentes no pueden dejar
de interesar a la diversidad de actores que intervienen la realidad compleja de los problemas
actuales. Las expectativas de residentes, turistas, agentes economicos y visitantes de un
nacleo urbano o de una regién de interés turistico sometidas a un andlisis profundo daran
cuenta de la consistencia, casi inadvertida por las partes, de sensibles intereses comunes (
guell - alcuth ). La concientizacion y sensibilizacion y redescubrimiento de esas expectativas
relativamente negadas o veladas podran facilitar la solucién de tantas divergencias y ausencia
de consensos que socavan la sostenibilidad de los procesos y resultados de una gestion.

No obstante el devenir de la realidad de las gestiones y los planes dan cuenta de la
complejidad de divergencias y asimetrias que devienen de la diversidad de intereses
encontrados a menudo suscitados. Para revertir y dirimir tales circunstancias y conflictos solo
es posible apelar a estrategias que contemplen escenarios apropiados asistidos, en el seno de
las entidades de gestion y planificacion, por el apoyo de especialistas en mediacion de
conflictos y concertacién de acuerdos y negocios que destraben el bloqueo de la prosecucion
de planes como instrumentos de politica y gestion para el desarrollo sostenible. Y aunque
resulte mas dilatado en el tiempo, la formacién para el consenso, la convergencia y la
transaccionalidad merecen especial atencion en la educacion politica y técnica de actores
involucrables a procesos de gestion. Disciplinas como la psicologia social, la filosofia, la
comunicacion y en particular la educacién (en particular de los valores y virtudes) tienen mucho
para aportar en el seno de organismos e instituciones involucradas en estos procesos.

Calidad institucional: Calidad Institucional; Cohesion Institucional: Sabemos que los actores
involucrados o involucrables en los procesos de gestién y planificacién para el desarrollo
pueden ser personas o instituciones del sistema actoral convocable, segin los casos. La
convocatoria y expectativa de involucracion actoral responsable, en la mayoria de los casos,
apela a la representatividad institucional genuina. Y es asi, porque se espera de las
instituciones una determinada fortaleza capaz de abonar a la consolidacion de la sostenibilidad
y eficacia del proceso y resultados de la gestion y el plan. Y en esto es esencial hacer
referencia a la necesaria calidad y cohesion de la instituciébn convocada; entendiendo por
calidad institucional a un sistema de condiciones politicas, técnicas y administrativas y
econdémicas que den cuenta de su fortaleza en términos de conocimientos, habilidades y
destrezas en el manejo cognitivo, procedimental y actitudinal de sus componentes humanos, al
tiempo de un cierto nivel de actualizacién tecnolégica y cientifica sustentada en esfuerzos de
investigacion y desarrollo, sean estas empresas, organismos publicos, organizaciones no
gubernamentales y académicas. Estas condiciones daran cuenta de su capacidad de gestién al
tiempo que su poder de cohesion su capacidad de representatividad.



La inconsistencia de calidad y cohesion institucional tornaran vulnerable ya no solo su
involucramiento sostenido sino mas sensible aldn, su capacidad de actuacion interactoral
sustentada en un bagage de know how, background y consiguiente peso especifico o liderazgo
coadyuvante en las instancias deliberativas concretas tan necesarias para dar sustento a las
decisiones politicas y técnicas, al tiempo que la asumisibn de compromisos concretos
relacionadas con el proceso y la implementacién del plan de desarrollo.

5.6. La Cuestion de la Interacciéon entre el Método, los Actores y la Comunidad.

Las dificultades actuales mas frecuentes devenidas de la interaccién Metodo — Actores y
Comunidad que ponen en crisis la sostenibilidad de los procesos y la efectiva concrecion de
resultados concretos refieren cuestiones que se expresan a continuacion:

Satisfaccién: la concrecién y satisfaccion de las demandas sociales y econdmicas; la
implementacion oportuna en tiempo y forma en relacion a las necesidades de la demanda: La
interaccion Método-Actores-Comunidad conforma una triangulacién esencial para una efectiva
integracion de finalidades, objetivos y metas conducentes a una eficaz satisfaccion, a través de
la implementacion oportuna en tiempo y forma, de las demandas de los destinatarios finales
que constituyen la comunidad, tanto local como visitante (residentes, agentes econémicos y
turistas). En esto cabe advertir que por actores entendemos a aquellos participantes
directamente convocados e involucrados y por Comunidad a aquella poblacién aunque extensa
generalmente aislada/atomizada, no institucionalizada o en el mejor de los casos relativamente
organizada en pequefios movimientos reivindicatorio de sus demandas. Esta condicion no le
resta trascendencia habida cuenta de su magnitud y de su improbable participacion aunque
susceptible de convocatoria se mantienen ausentes o0 desinformada respecto de los
emprendimientos objeto de cuestion. Esta poblacion particularmente conformada por los
habitantes locales constituyen relativa "ajenidad”™ y desatendida en su involucramiento al Plan
amerita su efectiva consideracién, ya no tan solo como mero dato de la realidad, sino como
opcién de participacion protagénica apelando a estrategias especiales de involucramiento.
Estas estrategias deben salvar un largo tiempo perdido por parte de las politicas y gestiones
transitorias que han omitido su progresiva promocién a su efectiva instititucionalizacion
participante.

Si bien es cierto que el exceso de convocatoria puede malograr la efectividad de los procesos
de desarrollo del Plan, es menester apelar a modos, tal vez, indirectos o representativos de
involucracion, al menos en las instancias necesarias. Tal involucracién mejorara la acreditacion
y la credibilidad del emprendimiento al tiempo que el sentido de pertenencia tan caro al
momento de su implementacion efectiva. No solo implantan el Plan los tradicionales y formales
agentes implantadores protagonicos de la ciudad, sino también la comunidad extensa, si es
concientizada y sensibilidad a través de campafas progresivas, hacer del bien habitar, del bien
estar, del buen ser y del bien hacer una contribucion a su propio desarrollo y de la hospitalidad
una buena practica coadyuvante al desarrollo turistico en particular.

6. RECONVERSION DE LA CRISIS DE CREDIBILIDAD: RECOMENDACIONES DE
ACCIONES Y ACTUACIONES

A propésito de la formacién orientada: Politica-Planificacion-Gestién-Proyectos

1. Reivindicar y Profundizar la Formacion en Politica — Planificacion — Gestién y Proyectos
Turisticos en el marco de un continuo pedagdgico y didactico coherente y articulado orientado
al Desarrollo Sustentable del Turismo. Habitualmente instalada en el ciclo Profesional. El
caracter integrador y recapitulador en materia conceptual, procedimental y actitudinal del
trayecto curricular, le confiere a estas asignaturas nodalidad formativa trascendente respecto a
la excelencia formativa.



2. Promover el caracter integrador multidisciplinar a manera de un corpus de conocimientos
adquiridos en todas las dimensiones del sistema turistico.

3. Reivindicar la valorizacion del grado y promover la formacion de postgrado orientado a la
especializacion en cuestiones de acotada especificidad orientada, en la conviccién de que el
grado debiera consolidar un graduado con competitividad profesional que avisore un futuro que
trascienda la necesidad contingente y cortoplacista del mercado laboral.

4. Introducir en el disefio curricular asignaturas tales como: Etica del Turismo, Formacion del
Turismo, Desarrollo Sustentable, habitualmente excluida del disefio.

5. Reivindicar la Tesis de Graduacion en Turismo como instancia de maxima acreditacion que
asigne a la Licenciatura en Turismo un nivel de excelencia competente de cara al futuro.

6. Establecer una asignatura troncal continua — a modo taller - en los niveles de iniciacion y
profesional que permita la integracion progresiva de la totalidad de las asignaturas correlativas
y contemporaneas.

7. Introducir en el disefio curricular una instancia intermedia de acreditacion de titulo técnico
habilitante que ademas de propiciar una insersion laboral limitada a las necesidades
operacionales del mercado, pero que posible una articulacion con ciclos que orienten a la
graduacion en Licenciatura, no solo necesarios a la alta y media direccién o gerenciamiento,
sino que asumiendo las tendencias futuras y la realidad actual, la politica, la gestion y la
planificacién son necesarias en todos los sectores del turismo, ya que en todos los sectores se
realizan esas actividades mas all4 del quehacer gubernamental ( se planifica y gestiona en
todas las actividades turisticas cualquiera sea). Y por otro lado es preciso advertir que esos
saberes habilitan a una manera de abordar cualquier dimension de la realidad turistica con
apertura, comprension, solvencia y actitud mas creativa e innovadora de cara al desarrollo y a
un futuro de exigencias crecientes. Otro tanto ocurre con la adquisicién de un mayor know how
para la promocion dentro de los estamentos empresariales, gubernamentales, no
gubernamentales, e incluso académicos. Estas consideraciones no excluyen la oportunidad del
intercambio jerarquizado con otros contextos disciplinares e internacionales. ( Europa tiende a
la licenciatura después de haber agotado las tecnicaturas y diplonaturas, cuando nosotros
tendemos a retrotraernos a las tecnicaturas operativas)

La cuestion del tiempo y la carga horaria necesarios:

Dada la necesidad de:

1. integracion de la diversidad de conocimientos previos adquiridos correlativamente de los
ciclos de iniciacion y profesionales

2. de introducir nuevos conocimientos especificos

3. de introducir habilidades y destrezas procedimentales especificas del proceso de
formulacion politica, de planificacién y gestion (tedricas instrumentales)

4. de ejercitar el desarrollo de casos de relativa complejidad (territorios, centros urbanos
turisticos, nucleos turisticos, otros)

5. de realizacion de trabajos de campo asociado a viajes de estudio

6. de realizacién de entrevistas 0 encuestas inherentes a construir un insumo de informacion
pertinente y real.

7. de la participacion de visitantes expertos expositores

8. de evaluaciones periddicas y permanentes tedrico-conceptuales y técnico-practicas
modalidad escrita y oral, con responsabilidades grupales con identificacion individual.

9. de puesta en comun de resultados parciales y finales, debates e intercambios (modalidad de
exposicién para inducir al desembovimiento personal y grupal)

10. de evaluacién de al menos 2 parciales con sus respectivos recuperatorios que insumen
tiempos entre evaluaciones de al menos 10 dias.

11. de decantacién responsables de los conocimientos

12. de los tiempos necesarios previsibles para retrotraer la experimentacioén y conocimientos a
refrescar de asignaturas ya cursadas.

13. de actividades paralelas organizadas por los centros de estudiantes de asistencia a
jornadas y congresos



14. de fines de semanas largo que incluyen fechas asignadas a la asignatura (lunes)

Se infiere que el tiempo necesario para una formacién responsable requiere de un tiempo que
no puede ser inferior a un ciclo anual con dos clases semanales de dos horas céatedra.

Para ello se proponen las siguientes alternativas de disefio curricular:

1. un cuatrimestre dedicado a Politica Turistica y Recreativa

2. un cuatrimestre dedicado a Planificacion del Turismo y la Recreacion

3. un afio continuo que incluyan ambas asignaturas (11)

Responsabilidades por campos de actuacién

ACTORES ACADEMICOS (Gestion - Formacion — Investigacion — Transferencia — Extension)

. Formaciéon (Cognitiva — Actitudinal — Procedimental) — capacitacién - concientizacion —
sensibilizacién —. Mejoramiento del Grado. Postgrado: Mayor especializacion: especificidad —
corpus de conocimiento pluridisciplinar.

. Investigacion: lineas: Desarrollo Local — Desarrollo Regional — Investigacion -Accion

. Transferencia: produccion en investigacion-accion. Relevamiento de necesidades sectoriales.
Agencia Universitaria de Transferencia. Banco de Proyectos.

. Extension: Asistencia Técnica en: formacién de formadores, politicos, técnicos, gestores,
administracién,— en Investigacion Aplicada — en Planes de Desarrollo. (Politica, Planificacion,
Proyectacion) — Comunidad: hacia los operadores (servicios turisticos- emprendimientos -

. Gestion: establecimiento de Lineas Prioritarias de Formacién — Investigacion — Transferencia
— Extension. Interaccion Pluridisciplinar-Plurisectorial. Responsabilidad social. Involucramiento
plurisectorial. Planificacién Estratégica (formacion — investigacion — transferencia — extension).
Articulacién Interacadémica pluridisciplinar (formacién -investigacion- transferencia —extension)

Articulacién plurisectorial. Actualizacion tecnologica. Apertura y participacion (permeabilidad):
relacion con la Realidad.

ACTORES GUBERNAMENTALES (Politicos — Técnicos — Legisladores — Administradores)
Gestion — Formacion -

Formacion (interna-externa) (Cognitiva — Actitudinal — Procedimental) capacitacion -
concientizacion — sensibilizacion —
. Apoyo técnico plurisectorial.
. Apoyo comunitario plurisectorial.
. Involucramiento comunitaria
. Calidad institucional (desburocratizacion -. Descentralizacion — gobernabilidad — articulacion —
participacion).
. Calidad y Accesibilidad (permeabilidad) hacia la informacién. Verosimilitud. Banco de Datos
Integrados. Actualizacion tecnoldgica.

ACTORES EMPRESARIALES (Presidentes — Gerentes — Técnicos - Administrativos)

Gestion — Formacion.

Formacion (interna-.externa) (Cognitiva — Actitudinal — Procedimental) capacitacion -
concientizacion — sensibilizacion —

. Transferencia comunitaria —

. Extension: Comunidad — Estado — Académico — interaccion empresarial.

ACTORES NO GUBERNAMENTALES (Presidentes — Directores — Técnicos - Administrativos)
Gestion — Formacion- transferencia comunitaria

Formacion (Cognitiva — Actitudinal — Procedimental) capacitaciébn - concientizacion —
sensibilizacion — . Transferencia comunitaria — . Extension



Sintesis:

Es necesario un compromiso de respeto entre intereses comunitarios, politicos y técnico-
cientificos, fortalecidos por un objetivo comin. Se debera tender a concebir una sociedad
respetuosa de la ciencia y de una profunda vocacion basada en el bien comun, para conseguir
que “lo bueno sea siempre lo mejor”. Serd menester superar la emergencia y la improvisacion
mediante un factor correctivo sostenido que invierta paulatinamente la supremacia de la
emergencia sobre lo importante. Para ello serd necesario disponer de técnicos con vision
politica, politicos con vision cientifica y comunidades organizadas para y por el bien
comun,(1). Capaces todos, mediante una vocacion integradora de comprender el entorno que
generan y sus consecuencias futuras.

La esencia del cambio no esta en las nuevas metodologias ni en una nueva vision de la
planificacion estratégica, prospectiva, integradora e interactiva sino en una NUEVA ACTITUD
ETICA frente al mundo actual y futuro. La crisis actual es una crisis de conductas y de respeto
por la diversidad sociocultural de las comunidades y de reconocimiento de sus derechos a la
calidad de vida con habitabilidad social,, la complementariedad econdmica asumiendo la
competitividad asociativa y la sustentabilidad ambiental responsable..

NOTAS:

(1) Extractado de “Solidaridad 7”Revista de la Fundacién Argentina para el Desarrollo Econémico Social- 1983.
Autor: R.Dosso

(2) Extractado del médulo de recopilacion bibliografica de la materia Organizacion y Gestion Comunitaria-
Lic.Robirosa M.C.

(3) Por operatoria eficaz se entiende un proceso donde se tenga en cuenta la segmentacion de los destinatarios, la
fijacion de la audiencia objetivo, la eleccién de herramientas, canales, vehiculos de comunicacion y distribucion
especificas y eficaces. Y muy especialmente apelar al involucramiento de los diversos medios de comunicacién
preferentemente locales, prevenir lo conflictos de comunicacion y evaluar sostenidamente los resultados obtenidos.
(4) Ventajas comparativas: factores favorables al crecimiento econémico y el desarrollo social de un territorio en un
momento dado: posicién geografica, capacidad ambiental, recursos humanos en el lugar, infraestructuras, etc. Se
puede identificar con la calidad geogréfica del lugar. Ventajas competitivas: elementos o formas de organizacion
territorial, que hacen a la habitabilidad o capacidad de un pais, region o territorio para alcanzar la prosperidad y el
progreso en forma sustentable. En este sentido, la competitividad no se limita al crecimiento del producto o del
ingreso, sino que incorpora también mejoras en la equidad, entendidas como la reduccion de la pobreza, la
desigualdad social y la sustentabilidad ambiental.

(5) En este sentido, un punto fuerte del centro turistico tendra menos relevancia si esta neutralizado por otro de la
competencia; un punto débil tendra poca importancia si los competidores también lo tienen, y mucho mas
preocupante si se relaciona con algun punto fuerte de la competencia; El objetivo Ultimo del diagnoéstico es relacionar
los puntos fuertes de la ciudad con los puntos débiles de los competidores. De este modo debe comprenderse que la
entidad de debilidad o fortaleza, en definitiva lo marca el balance con los de los de la competencia. Este balance es
esencial, ya que en su defecto se corre el riesgo de distraer la atencion y los esfuerzos en actuaciones que no
conduciran al posicionamiento diferencial respecto del sistema y en consecuencia la relacién costo-beneficio de los
resultados darian negativo.

(6) Para ello es preciso jerarquizar los requerimientos, identificar indicadores de la realidad y estandares o
parametros de deseabilidad o satisfaccion; ello implicara el andlisis de gabinete y la contrastacién con los grupos de
trabajo, al tiempo que evaluar los requerimientos segin su prioridad de satisfaccion. También sera de interés
analizar el aprovechamiento de los puntos fuertes en relacion a las tendencias del entorno, las exigencias de la
demanda y el posicionamiento de los competidores.

(7) La omision en la consideracion de estos indicadores confundira la identificacién acerca del posicionamiento
social del centro o nucleo o sector en estudio. En ambos casos, la omision, restriccion en el manejo de variables o
resultados distorsionados dificultard la determinacién de estrategias para mejorar las condiciones de competitividad
econdmica y habitabilidad social respectivamente.

(8) La vision estratégica debe apelar a la definicion de los principios, aquellas premisas que guiaran la prosecucion
de objetivos compatibles. Los principios a que apela el turismo (competitiva desde el punto de vista econémico y
mas habitable desde la dptica social. El desarrollo de la Vision Estratégica debera dar respuesta a las principales
cuestiones que devienen del diagndstico y de la identificacion de los denominados Temas Criticos. Aquellos temas o
cuestiones de obligado cumplimiento o de alta sensibilidad que devienen de las exigencias del entorno (contexto,
demanda, competidores) y las cuestiones internas mas sentidas del centro o nicleo turistico relacionadas con los
grados de cumplimiento y satisfacciéon en cantidad, calidad y estado de los componentes de la oferta en relacion a
la aquellas exigencias y las de orden interno al centro o nicleo turistico.

(9) Las Estrategias son un conjunto de decisiones coordinadas que vinculan los objetivos de desarrollo con las
acciones necesarias para lograrlos. Especifica los principales problemas que deben ser resueltos y las



oportunidades que pueden aprovecharse. Formulacién institucional y politica, con lenguaje mas técnico y juridico, de
las ideas fuerza.

(10) Para su formulacion es preciso conformar los grupos de trabajo, fijar preliminarmente metas y proyectos,
realizar entrevistas con los agentes implantadores, elaborar un informe técnico, realizar constrastacion mediante los
grupos de trabajo y finalmente priorizar las estrategias en virtud de los criterios razonabilidad. La omision u error en
la: conformacion de los grupos de trabajo; en la fijacion preliminar de metas y proyectos; en la realizacion de
entrevistas a los agentes implantadores; en la constrasacion con los grupos de trabajo en articulacion con el
gabinete; y la priorizacion de estrategias segun criterios preidentificado, vulnerabilizaran la credibilidad espetada.
(11) Dos cuatrimestres o un afio que incluya ambas asignaturas. Sugerencias a modificar en la estructura curricular:

. Importancia de las tareas integradoras con la totalidad de las asignaturas por ciclo en vez de optar por hasta 3
asignaturas.

. Importancia de la tesis de graduacion, actividad que jerarquiza el nivel de licenciatura al tiempo que permite al
alumno un desarrollo de responsabilidad individual al tiempo que la responsabilidad de poner en practica una tarea
pre-concursal con planteos originales a defender frente a un grupo de expertos. Practica que pone a prueba las
condiciones de conviccién y ejercitacion a la defensa de sus posiciones conceptuales, contextuales y metodoldgicas
a las que se vera expuesto en una realidad donde el concurso de antecedentes y oposicion forma parte de la
modalidad de ingreso laboral responsable con medicion de las aptitudes competentes demandadas por el ambito
empresarial, gubernamental e incluso académico.
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