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Resumen: Este articulo pretende ofrecer una revision y evaluacion sistematica de los diversos
modelos de gestién de destinos y a partir de este andlisis identificar algunos temas prioritarios de
investigacién. Segun los factores supuestamente significativos, la articulacion de las relaciones entre
ellos y la configuracion del modelo, es posible identificar cuatro clases de modelos de la gestién de
destinos: 1) modelos generales o sistemas; 2) modelos de proceso; 3) modelos de funciones y 4)
modelos organizacionales. Una sintesis de las caracteristicas de estos modelos muestra que, aunque
aparecen ciertas regularidades, los investigadores no han llegado alin a un consenso con respecto a
la seleccién de factores a incluir, ni a la articulacién de las relaciones entre ellos. Ningin modelo es
completo, cada uno tiene sus fortalezas y sus limitaciones. Ahora hay que determinar la significancia
relativa de los factores, justificar su inclusion y elaborar de una manera mas amplia los distintos
vinculos que puedan ocurrir. Mucho mas trabajo queda pendiente para hacer caso de la naturaleza
dinamica de la gestiébn de destinos y para incorporar este aspecto clave en los modelos. Para
comprobar su validez y para profundizarlos, hay que utilizar estos modelos para orientar estudios

empiricos acerca de la gestion de destinos.
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Abstract: This article systematically reviews and evaluates different models of destination
management and identifies research priorities based on this analysis. In terms of their supposedly
significant features, the ways in which the relations between these are articulated and the model is
configured, four classes of models can be identified: general models or systems: process models;
functions models and organizational models. A synthesis of the characteristics of these models shows
that although certain commonalities appear researchers have not yet reached a consensus on the
factors to be included or on the articulation of the relationships between these. No model is complete;
each one has its strengths and weaknesses. The inclusion of each of the factors needs to be justified,
their relative significance determined and the links between them elaborated more fully. Much work
remains to be done to take account of the dynamic nature of destination management and to
incorporate this key aspect in the models. To strengthen them and to test their validity, the models

must be used to guide empirical studies of destination management.
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INTRODUCCION

En los dltimos afios se han materializado, tanto en la investigacién como en la practica, multiples
modelos de la gestién de destinos. El crecimiento del interés por este tema refleja una preocupacion
no solamente por el desarrollo del turismo sino también por la necesidad de gestionarlo con el fin de
asegurar que los destinos sean sustentables y competitivos. La diversidad de modelos que existe es
una caracteristica de una literatura emergente en la cual todavia no hay conceptos y modelos
dominantes, y los investigadores siguen explorando numerosos caminos distintos. Es muy importante
gue tanto los investigadores como aquellos que tienen competencia en la gestion de destinos
reconozcan que existe esta diversidad y que consideren cuidadosamente el modelo elegido. Este
puede determinar cual es la problematica analizada, el foco de la gestién, quién o qué es gestionado,
cudles son las prioridades de la gestién y donde se podran encontrar soluciones. Es en este contexto
que el presente articulo pretende ofrecer una revisién y evaluacion sistematica acerca de los diversos
modelos de gestion de destinos, para que a partir de este andlisis se puedan identificar algunos

temas prioritarios de investigacion y ofrecer algunas sugerencias practicas.

MODELOS

Para comenzar conviene abordar una pregunta central ¢qué es un modelo? De acuerdo con los
eminentes geodgrafos ingleses Chorley & Haggett (1967: 22) “Un modelo es una estructuracion
simplificada de realidad que pretende presentar factores o relaciones supuestamente significativas en
una forma generalizada.” En el mismo sentido, Vera, Lopez Palomeque, Marchena & Anton Clavé
(2011: 425), geografos turisticos espafioles, han constatado mas recientemente que “Un modelo
representa un intento de simplificar a través de la identificacién de las variables clave una realidad

compleja y entender la relacién que existe entre dichas variables.”

Después, hay que considerar ¢por qué se quiere simplificar la realidad? Los destinos son
fenébmenos complejos cuya mera definicion presenta desafios (Pearce, 2014). Se tratan de un
conjunto de productos, servicios y experiencias interdependientes ofrecidos por multiples proveedores
privados y organizaciones publicas en determinados lugares con un rango de escala que va desde lo
local hasta lo macro-regional. A fin de gestionar los destinos hay que reducir esa complejidad y por

eso los modelos resultan muy utiles.

En la investigacion los modelos sirven como ayuda imprescindible para organizar todas las etapas
de un proyecto (Pearce, 2012). Ayudan a organizar las ideas y teorias, el disefio de proyectos, la
recopilacion y el analisis de datos y la presentaciéon de los resultados. De esa manera, el uso de
modelos contribuye a mejorar la investigacion mediante la identificacion de los problemas claves y la
utilizacion de tiempo y recursos con mas eficacia para abordarlos. Es mas, el uso de modelos otorga

una comunicacion mas estructurada de los resultados, lo que facilita su entendimiento no sélo por
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parte de otros investigadores sino por todos los diversos actores involucrados en la gestion de los

destinos.

En la préactica, segin Gonzalez Cornejo & Rivas Ortega (2008: 11), los consultores que
prepararon el plan de la gestion integral de destinos turisticos chilenos, un modelo puede ser “Una
forma de garantizar una gestion sustentable de destinos turisticos... una herramienta en la que de
manera esquematica y simple se identifican las variables estratégicas y las interrelaciones que
explican o permiten entender el funcionamiento de una situacién (los destinos turisticos en este
caso).” A continuacion (p.12), constatan que “Un modelo de gestidn es una herramienta que puede
ayudar de manera significativa para lograr coordinaciones entre actores y orientarlos en su toma de

decisiones relativas al desarrollo turistico del destino que comparten”.

Siguiendo a Pearce (2012) se puede desarrollar un modelo mediante tres pasos fundamentales:

1) Identificar y evaluar los “factores supuestamente significativos”;
2) Establecer las relaciones entre ellos; y

3) Configurar y presentar estos factores y relaciones en una forma generalizada.

De igual manera, se pueden analizar y evaluar los modelos al contestar tres preguntas

principales:

¢, Cudles son los factores incluidos en los diversos modelos de gestion de destino?
¢ Cudles son las relaciones entre estos factores?

¢,Como se configuran los modelos?

En cuanto a los factores “supuestamente significativos”, luego de una amplia revisién de la
literatura, Pearce (2015) identific6 cuatro dimensiones de la gestiobn de destinos, cada una

incorporando varios factores:

1) Una aproximacién que engloba la necesidad de coordinar o integrar la oferta y la demanda y/o
las multiples agencias actoras.

2) El objetivo u objetivos de la gestion de destinos, de los cuales los mas frecuentes son:

- satisfacer los deseos y requisitos de los visitantes;

- asegurar un desarrollo sustentable y

- fortalecer la competitividad del destino a largo plazo.

3) Las multiples funciones o actividades necesarias para lograr estos objetivos, tales como el
marketing, la planificacion y el desarrollo de productos.

4) Los entramados organizacionales y sistemas de gobernanza para efectuar estas funciones.
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Ademas, ciertos autores subrayan la necesidad de hacer caso del contexto o entorno y de
considerar la gestion en funcion de las caracteristicas de cada destino (Barrado Timoén, 2004;
Fernandez Tabales, 2004). Esta consideracién pone de relieve la tension entre la bisqueda de una

forma generalizada y la aplicacién de un modelo a casos especificos.

Segun el enfoque de estos factores, la articulacion de las relaciones entre ellos y la configuracion

del modelo, es posible identificar cuatro clases de modelos de gestién de destinos:

1) Modelos generales o sistemas;
2) Modelos de proceso;
3) Modelos de funciones y

4) Modelos organizacionales.

Se han desarrollado con mas o menos rigurosidad los modelos que siguen. Ciertos parecen
poseer una base sélida de investigacion o conceptualizacion, por ejemplo los de Crouch & Ritichie
(1999) y de San Gallen (Beritelli et al., 2015), mientras que en otros casos hace falta este fundamento
(Wang, 2011). La evaluacion de estos modelos necesita ser cuidadosa, ya que a veces el texto que

los acompafia trata de ciertos aspectos que no figuran en el modelo mismo.

Modelos generales o sistemas

Uno de los modelos mas conocidos y citados es el propuesto por Crouch & Ritchie en 1999 y que
estos autores elaboraron con mas detalles en 2003 (Ritchie & Crouch, 2003). Este no es un modelo
de gestion de destinos stricto senso, mas bien es una conceptualizacién de la competitividad y de la
sustentabilidad de los destinos. Se trata de un modelo jerarquico en el que la gestion de destinos
constituye un nivel intermediario entre un nivel superior compuesto por la politica, la planificacién y el
desarrollo del destino y un nivel inferior basado en los recursos y atractivos del destino. Segun este
modelo la gestidon de destinos estd compuesta por un conjunto de actividades diversas: organizacion,
marketing, calidad del servicio, investigacion, desarrollo de los recursos humanos, financiacion,
manejo de visitantes y gestion de recursos y de crisis. Los distintos niveles estan vinculados en un
sentido vertical, sin embargo el modelo no muestra las relaciones horizontales entre los diversos
factores en cada nivel, por ejemplo las relaciones potenciales entre las diversas actividades de la
gestién de destinos que los autores explican brevemente en el texto que acompafa la figura. El
modelo de Crouch & Ritchie es un sistema abierto, ya que tiene en cuenta de una manera general la
influencia del macro-entorno y el micro-entorno competitivo en el que un destino debe adaptarse para

poder competir. Ademas, estos autores subrayan que estos entornos son muy dinamicos.

Wang (2011) toma una perspectiva claramente sistematica en su modelo sobre concepto y
alcance del marketing y la gestién del destino. La base de este marco es el concepto del sistema

turistico de Leiper (1979), en el cual el destino esta vinculado al mercado por los flujos turisticos.
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También es un sistema abierto, ya que estos elementos centrales estan condicionados por las
distintas influencias del entorno: econdmica, tecnoldgica, competitiva y otras. EI modelo incluye ocho
actividades —desarrollo de productos, comercializacidon de productos, comunicacion de la imagen del
destino, comportamiento del consumidor, politica y planificaciéon, gestién de actores, competitividad y
sustentabilidad del destino, y gestion de seguridad y de crisis- pero Wang no diferencia entre las
actividades que apoyan el marketing y las que respaldan la gestién de destinos y tampoco articula las

relaciones entre ellas.

La Organizacion Mundial de Turismo (WTO, 2007) propone un modelo en el cual un organismo de
gestién de destinos (OGD) lidera las empresas y coordina las actividades para poner en valor los
diversos elementos del destino. Se destacan tres funciones principales: el marketing que atrae a los
turistas, la entrega de servicios para satisfacer sus expectativas y la creacion de un entorno que
favorece el desarrollo del destino. Esta es una diferencia conceptual significativa, ya que al revés de
los modelos de Ritchie & Crouch (2003) y Wang (2011) que subrayan el impacto del entorno sobre la
gestion del destino, el modelo de la OMT sugiere que el rol del OGD es tratar de modificar el entorno
en favor del destino. Sin embargo, este modelo no retrata las relaciones entre las funciones ni
tampoco incorpora los objetivos; a pesar de eso, el apartado que introduce el modelo si los sefiala

con la definicién que sigue:

“La gestion de destinos es la gestion coordinada de todos los elementos que forman parte de un
destino turistico (atracciones, servicios, accesos, marketing y fijacion de precios). La gestion de
destinos utiliza un enfoque estratégico para vincular estos sectores que en ocasiones no tienen
ninguna relacién para lograr la mejor gestion de un destino. La gestidn conjunta puede ayudar a evitar
la duplicacion de esfuerzos en los temas relacionados con la promocion, los servicios para los
visitantes, la capacitacion, el apoyo empresarial y con la identificacién de cualquier tipo de vacio en la
gestion que no se esté abordando”. (WTO, 2007: 4)

El marco conceptual de la gestién de destinos que propusieron Longjit & Pearce (2013) se
organiza en funcién de tres aspectos fundamentales de gestion vinculados verticalmente: los
objetivos, las actividades y las estructuras (Figura 1). Este marco diferencia entre los objetivos en
comun y los objetivos particulares que persiguen varias organizaciones para sus propios fines. El
modelo incorpora actividades tales como la gestion de marketing, de recursos y de visitantes que
emprenden varias organizaciones en el destino para lograr estos objetivos. En cuanto a las
estructuras, este marco, a diferencia de muchos otros estudios, no se limita a los OGDs, sino mas
bien distingue entre las agencias publicas y privadas y presenta varios tipos de relaciones
estructurales: “dyads”, “sets” y redes. El marco sugiere que pueden existir varios grados de
integracion de los objetivos, actividades y organizaciones. Algunos pueden estar integrados
estrechamente, otros ocurren con poca 0 ninguna integracion. Cuando aplicaron este marco al caso

de Pattaya, un destino costero tailandés, los autores concluyeron que en general faltaba un alto grado



Estudios y Perspectivas en Turismo Volumen 25602060 1 — 16

de integracion de estos factores y por lo tanto dudaron que alla existiera una gestion amplia del

destino.

Figura 1: Marco conceptual de la gestion de destinos
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Fuente: Longjit & Pearce (2013)

Modelos de Proceso

A pesar del caracter dinamico de los sistemas, los modelos en el apartado previo no capturan
explicitamente la naturaleza dinamica de la gestion de destinos. De acuerdo con Vera et al. (2011:
425), la gestion turistica es “un proceso continuo, de caracter ciclico” que “garantiza la aplicacion de
los instrumentos de planificacion”. En el mismo sentido Gonzalez Cornejo & Rivas Ortega (2008: 27)
definen un proceso como “un conjunto de acciones Idgicamente coordinadas en el tiempo y entre los
actores que las deben ejecutar”. Otros modelos si presentan la gestion de destinos como un proceso

y tratan de retratar este caracter dinamico.

Un manual australiano reciente (ARTN, s.f.) propone que “Como cada proceso de gestion, la
gestion de destinos involucra un proceso constante y continuo de la planificacion, implementacion,
repaso y evaluacion para asegurar que la vision sea optima y que se realicen los objetivos”. Por lo
tanto, el marco que acompafa esta afirmacion se presenta de una manera explicita como un proceso;
las flechas sefalan la continuidad de los cuatro “campos de trabajo” o funciones. Aunque el marco no
lo presente muy claramente, el texto subraya también que las cuatro funciones estan
interrelacionadas. Se dice, por ejemplo, que la investigacion y analisis apoyan todos los aspectos del

proceso de la gestidn de destinos.
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Mas complejo es el modelo de Sainaghi (2006). Sainaghi sugiere que la cuestion clave con
respecto a la gestiéon de destinos no es ¢ Qué hacer? sino ¢ Como hacerlo? Sainaghi (2006) distingue
nitidamente entre el contenido de la gestién estratégica, la parte estatica y el proceso o la parte
dinamica. En el contexto del rol de los OGD, Sainaghi comenta que un proceso representa una accion
que tiene un impacto sobre los recursos materiales (por ejemplo recursos financieros o fisicos tales
como tierra o edificios), inmateriales (tecnologia, imagen, cultura) y humanos (competencias,
motivos...). Varios actores (el gobierno local, el OGD, empresas...) disponen de estos recursos o son
responsables por ellos. Después de presentar una matriz en la cual las celdas muestran el grado de
influencia de los diversos actores entre los recursos y los procesos, Sainaghi propone un “Dynamic

Destination Management Model” (modelo dinamico de gestién de destinos).

En este modelo las acciones del OGD, u otros actores, pueden modificar los recursos del destino

segun tres procesos:

1) procesos primarios que tienen una influencia sobre los recursos mediante:

- procesos operativos que involucran la gestion de la infraestructura, permiten acceso al destino
y proporcionan alojamiento y varios servicios;
- procesos que crean nuevos productos, principalmente eventos y paquetes; y

- procesos de comunicacion (marketing).

2) procesos de apoyo que respalden y hagan mas eficaces los procesos primarios: el marketing
interno, la capacitacion y la investigacion. Estos procesos pueden tener un impacto sobre los
procesos primarios (por ejemplo, la investigacion produce un mejor entendimiento de un
problema que hace mas eficaz un proceso primario) o un impacto sobre los recursos (por
ejemplo la formacion puede aumentar la calidad del personal de empresas sobre las cuales el
OGD no tiene poder). De nuevo, las relaciones entre las funciones son verticales; el modelo no
elabora las relaciones horizontales, por ejemplo las existentes entre el desarrollo de nuevos

productos y comunicacion.

Diferente e innovador es el modelo reciente propuesto por un grupo de investigadores suizos de
San Gallen, el modelo SGDM (St Gallen Destination Management Model o Modelo San Gallen de
Gestion de Destinos). En su nuevo libro los suizos descartan acercamientos tradicionales a la gestién
de destinos que critican por su visidn general, estéatica y rigida asi como su enfoque en la oferta en
lugares determinados (Beritelli, Bieger, Reinhold & Laesser, 2015). En cambio, proponen un
acercamiento mas flexible con un enfoque en la demanda, o sea, mas exactamente en el analisis de
los distintos flujos turisticos estratégicos a una escala local y manejable. Segln los suizos, son estos
flujos que activan la oferta y no al contrario. De ahi en adelante son estos flujos los que constituyen el
objeto de una gestibn méas afinada en areas que se llaman “strategic business areas” (areas

estratégicas de negocios) y no un destino tradicional definido por limites administrativos ni por la
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localizacion de la oferta (Beritelli, Bieger & Laesser, 2014). Es mas, la gestion de cada flujo involucra
ahora solo los actores con un interés directo y no todos los actores en el destino. Sin embargo, es
posible que dos o mas flujos se superpongan y, por lo tanto, ciertos actores puedan participar de la

gestién de varios flujos.

El modelo de San Gallenes implica un proceso de seis pasos:

1) Seguir a los visitantes y dibujar los mapas de los flujos.

2) Superponer los mapas de “geometria variable” y hacer estrategias.

3) Explorar las redes de la demanda y de la oferta e identificar los factores que influyen a los
visitantes.

4) Establecer los procesos (principalmente de marketing) y repartir las tareas. ¢Qué hacer y
quién va a hacerlo?

5) Organizar los recursos y negociar la responsabilidad.

6) Instalar y poner al dia los pasos previos de manera continua segun cada flujo que tendra sus

propios problemas y ritmos.

El modelo de San Gallen es original e interesante y proporciona muchos puntos de reflexién. Sin
embargo, es mas un modelo de marketing que un acercamiento a la gestién de destino, lo que no es
sorprendente puesto que esta basado en la demanda. No esta muy claro, por ejemplo, ¢cémo hacer
caso del conjunto de impactos que generan los flujos? Tampoco es muy evidente que podamos
obtener facilmente los datos detallados necesarios para analizar los flujos y preparar los mapas de

base.

Modelos de Funciones

Las funciones son aspectos claves de la gestion de destinos ya que son estas actividades las que
permiten la realizacién de los objetivos identificados. Es mas, en la literatura se pueden identificar
multiples funciones potenciales y en los modelos anteriores, el nimero y tipo de las funciones
incluidas varian de un modelo a otro al igual que los vinculos entre ellas. Otros modelos (Jamieson,
2006; van Niekerk, 2014) incluyen mas funciones, aunque nuevamente no desarrollan de manera

profunda como estas funciones estan interrelacionadas.

Ciertos modelos tratan la gestion de destinos de una manera distinta. En los de Risteski, Kocevski
& Arnaudov (2012) y de Dredge, Ford & Whitford (2011), la gestién de destinos no se presenta como
una super funcién que se ubica sobre otras actividades como indican los modelos citados arriba, sino
mas bien se presentan como una funcién que se realiza en paralelo a otras (el desarrollo 0 marketing
del destino) o que esta interrelacionada con éstas. Eso constituye una diferencia conceptual y
practica significativa, dado que ahora no resulta evidente cémo se unen estas actividades. O sea que
la funcién integradora de la gestion de los destinos destacada en los modelos previos esta ausente.

En cambio, estos modelos si vinculan estas funciones a los objetivos. En el modelo de Risteski et al.
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(2012), las tres funciones de la gestion, marketing y desarrollo y planificacion se superponen a fin de
fomentar un destino competitivo. En el modelo de Dredge et al. (2011) las tres funciones en paralelo
estan vinculadas a los objetivos tales como el desarrollo sustentable e inclusivo y la buena

gobernanza.

En su modelo de coordinacion de la gestion turistica del distrito metropolitano de Caracas, Ornés
Vasquez (2009) ofrece otra perspectiva acerca de las relaciones entre funciones diversas (Figura 2).
Este modelo esta compuesto por “cuatro componentes estratégicos [planificacion; inversiones y
proyectos; mercadeo; y desarrollo social y econdmico] a partir de los cuales definiran las lineas de
accion y prioridades” (OrnésVasquez, 2009: 103). Lo interesante en el contexto presente se radica en
las conexiones entre los componentes y en los verbos activos que la autora usa para explicar las
conexiones: determina, define, ejerce, influye, orienta.... Asi, la planificacion determina las
inversiones y proyectos, los cuales a su vez estan vinculados con el mercadeo e influyen el desarrollo
social y economico. De esa manera estas acciones en su conjunto favorecen la coordinacion, factor
clave en la gestion de destinos. Aunque Ornés Vasquez no entre en los detalles de estos vinculos, su
modelo y el uso de tales términos llaman la atencién en relacion a la necesidad de ir mas alla de

meras flechas, y explorar y elaborar la naturaleza de las relaciones que las flechas representan.

Figura 2: Modelo de coordinacion de la gestion turistica del distrito metropolitano de Caracas
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A partir de una revision de la literatura e investigaciones empiricas en Nueva Zelandia, Pearce (en
prensa) pretende identificar las funciones claves de la gestidon de destinos y aclarar de una manera
mas explicita y sistematica las relaciones entre ellas en un marco conceptual acerca de la
interdependencia de las funciones. El marco pretende también situar el destino en su entorno y
diferenciar entre las funciones asociadas con el sector turistico que se encuentran mayormente
dentro del destino, y aquellas orientadas a la gestion de la interface entre el destino y su entorno o
territorio (interface management). La gestion de destinos tiene un rol integrador que engloba
funciones orientadas a la demanda (el marketing del destino y la entrega de informacion), a la oferta
(el desarrollo de productos y tareas operativas) y a la oferta y la demanda en su conjunto
(investigacion y capacitacion). Varias funciones pueden ocurrir en el destino y en el entorno, por
ejemplo asuntos operativos tales como los que afectan la circulacién tanto de los turistas como de
otros viajeros. Sin embargo, son las funciones de interface management — facilitacion, planificacion,
consulta, advocacy (lobbying) y gestion del ambiente — las que se dirigen mas directamente al cruce
entre destino y entorno. La planificacion territorial, por ejemplo, debe hacer caso de los requisitos e

impactos del sector turistico.

Existen diversos vinculos entre estas funciones. Los vinculos mas importantes son los que
mantienen un equilibrio entre la oferta y la demanda y los que tocan a la insercién del destino en su
territorio. En los casos neozelandeses, el desarrollo de productos se manifesté como una funcion
clave, una funcién apoyada por el marketing, la investigacion, la capacitacion y la facilitacién en los
procesos de planificacion y ordenamiento. En cuanto a los proyectos de infraestructura, sobre todo en
los de gran tamafio, es imprescindible que se escuche la voz del sector turistico en el proceso de
planificacion mediante los canales de consulta y el apoyo de investigacion y de marketing. La
importancia relativa de estas funciones y la naturaleza y el grado de interdependencia entre ellas
variaran de un destino al otro segln la escala y nivel de desarrollo turistico asi como el grado en que
el destino domina el territorio y se inserta en el mismo (Barrado Timén, 2004; Fernandez Tabales,
2004; Pearce, 2014).

Modelos organizacionales

Las diversas funciones de la gestién de destinos estan llevadas a cabo por ciertos actores y por lo
tanto una cuarta clase de modelos destaca los aspectos organizacionales o sistemas de gobernanza
de los destinos. Estos modelos se encuentran sobre todo en los informes de consultorias o
documentos tales como planes y estrategias turisticos. Especificamente, abordan las variadas formas
que pueden tomar los entramados institucionales o recomiendan una estructura organizacional para

un destino en particular.
El informe de ROS Development y Planning (2008) ofrece una sintesis comprensiva y util de los

diversos modelos espafioles. Segln este informe hay dos grandes grupos de variables que definen

estos modelos: las que tratan de la organizacion del ente y las que consideran los métodos o
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instrumentos de gestién. En cuanto a la organizacion, se identifican dos tipologias basicas en funcion
de como se define el organigrama: una organizacion funcional o clasica y una organizacion matricial o
por proyectos/productos. Las dos tipologias extremas de los métodos o instrumentos de gestién son
“la Gestiébn Administrativa mas propia de los sistemas de la Administracion Publica Local” y la
“Gestibn  Corporativa, mas cercana a los sistemas de una corporacion moderna enfocada el
mercado”.

Este informe diferencia también dos modelos en funcién de las competencias asignadas a los
entes de gestion: el modelo integral (amplitud de funciones), como la forma dominante en Espafia, y
el modelo especializado (funciones especializadas) que ocurre en algunos grandes destinos turisticos

internacionales tales como Londres y Amsterdam.

El contexto administrativo y juridico tendra también una influencia fuerte sobre los entramados de
paises o destinos diferentes, como se ve en los modelos propuestos para Chile (Gonzalez Cornejo &

Rivas Ortega, 2008) y México (Secretaria de Turismo, s.f.).

SINTESIS

La Tabla 1 proporciona una sintesis de los factores claves en la diversidad de modelos de gestién
de destinos presentados previamente. Algunos toman una perspectiva general, otros tienen un foco
mas especifico. Ambas aproximaciones son validas: los generales dan una vista mas amplia, los mas
especificos ponen de relieve con mas detalles aspectos particulares, tales como las funciones o
estructuras organizacionales. Aunque ciertas regularidades aparecen en la tabla, los investigadores
no han llegado aun a un consenso con respecto a la seleccién de factores a incluir, asi como tampoco
a la articulacién de las relaciones entre ellas. Por ejemplo, casi todos los modelos incluyen funciones,
pero el numero y la naturaleza de éstas varian de un modelo al otro; ciertos dan importancia a las
relaciones entre las funciones (los de Ornés Vasquez, 2009 y Pearce, en prensa), mientras que otros
omiten estos vinculos (los de Wang, 2011 y la OMT, 2007).

Entonces, ¢qué se debe hacer ahora para avanzar la investigacion en este campo? Tres lineas

principales de investigacion merecen atencion.

1) Dado que los modelos representan los factores “supuestamente significativos” (Chorley &
Haggett, 1967: 22) o las “variables clave” (Vera et al., 2011: 425), hay que determinar su significancia
con mas claridad y justificar mas explicitamente los factores o variables incluidos. En general, los
modelos actuales no indican la importancia relativa de los factores ni distinguen entre variables de la
misma categoria en la manera de Sainaghi (2006), cuyo modelo diferencia entre procesos primarios e
indirectos (los de apoyo) o el modelo de Longjit & Pearce (2013) que distingue entre objetivos

particulares y comunes.
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Tabla 1: Sintesis de los factores en los modelos de gestién de destinos

Aproximacion Objetivos Funciones Organizacion Entorno
Autores
Crouch & Ritchie (1999) modelo de competitividad si si si
Wang (2011) sistema En texto Si Si
Longjit & Pearce (2007) marco conceptual Si Si Si
WTO (2007) modelo En texto si si si
Sainaghi (2006) Modelo dinamico En texto si
ARTN (s.f.) proceso En texto si
Beritelli et al. (2015) proceso Si Si Si
Jamieson (2006) flujograma Si Si
van Niekirk (2014) Marco tedrico Si
Dredge et al. (2011) marco si si si
Risteski et al. (2012) diagrama Venn si si
Pearce (en prensa) marco de funciones si si
Ornés Vasquez (2009) modelo de coordinacion Si Si Si
ROS Devpt & Planning (2008) organigrama Si Si
Gonzalez & Rivas (2008) organigrama Si
Secretaria de Turismo (s.f) organigrama Si Si

Fuente: Elaboracion propia

2) Otra caracteristica fundamental de los modelos segun Chorley & Haggett (1967) y Vera et al.
(2011) es que ellos demuestran las relaciones entre los factores o variables. En este aspecto existe
mucha variaciéon en los modelos de la gestion de destinos y mucho trabajo queda por hacer para
elaborar de manera mas amplia los distintos vinculos que puedan ocurrir. En particular, si se quiere
que los objetivos se cumplan hay que vincularlos con las funciones y los actores u organizaciones
involucradas. Es mas, es necesario ir mas alla de la mera incorporacion de los vinculos mediante
flechas y tratar de explicar y demostrar la naturaleza de éstos como lo ha hecho Ornés Vasquez
(2009), pero con mayor profundidad. La fuerza y direccion de la relaciones merecen atencion
también. ¢Es que el entorno influye la gestion de destinos (modelos de Crouch & Ritchie, 1999 y
Wang, 2011)? o ¢.es que un OGD debe tratar de cambiar su entorno (modelo OMT (WTO, 2007)?

3) Los destinos son lugares dinamicos (Pearce, 2014) y los modelos de proceso destacan la
naturaleza dinamica de la gestién de destinos pero mucho mas trabajo queda pendiente para abordar
este aspecto clave e incorporarlo. De acuerdo con Vera et al. (2011) y Gonzalez Cornejo & Rivas
Ortega (2008), la gestion de destinos no cesa con la preparacion de una estrategia o un plan que
esboce los objetivos, funciones y un entramado organizacional, lo que ocurre frecuentemente en la
practica (Pearce, 2015). Mas bien, es una actividad continua y constante y los modelos deberian

demostrar esta continuidad de acciones.

Obviamente, cualquier esfuerzo para incorporar todos estos aspectos debe afrontar el desafio de

mantener un equilibrio entre la reduccién de la complejidad de los destinos y la necesidad de retener

12



D. G. Pearce Modelos de gestion de destinos

detalles suficientes y vinculos adecuados para no perder toda conexién con la realidad. También
existe una tension entre la elaboracion de modelos generalizados y la aplicacion de un modelo a
casos especificos donde hay que hacer caso del contexto local o regional. ¢ Acaso los investigadores
no llegardn nunca a un acuerdo con respecto al conjunto de factores significativos y sus
interrelaciones y por lo tanto no llegaran a formular un modelo comprensivo y universal que se pueda
aplicar a cada destino y cada problema? Los modelos que incorporan el entorno y que toman en
cuenta como el destino se inserta en el territorio reconocen este problema y la inclusion de estos
aspectos ofrecen una medida para adaptar acciones generales a casos particulares. Sin embargo,
hay mucha investigacion por hacer a fin de entender mejor la influencia del entorno y por lo tanto

hacer las modificaciones adecuadas a un modelo general para aplicarlo a un destino particular.

UN MARCO CONCEPTUAL PARA LA GESTION DE DESTINOS

Otro camino por delante es adoptar una postura mas abierta mediante un marco que retrata los
factores principales y las relaciones entre ellas, pero que deja a los actores relevantes en cada caso
las decisiones con respecto al contenido especifico. Este es el sentido que propone Pearce (2015) en
un modelo mas general. No es un modelo de la gestién de destinos sino un modelo para la gestion de
destinos. Este modelo estd compuesto por las cuatro dimensiones interrelacionadas derivadas de la
revision de la literatura: una aproximacion, los objetivos, las funciones y la organizacién o sistemas de
gobernanza. Ahora el modelo constituye un marco para una discusion sistematica de las alternativas
apropiadas para cada dimensién y la toma de decisiones respecto a los factores especificos a incluir
(Figura 3).

Figura 3: Un marco para la gestién de destinos

Approach
integration
cross-agency coordination and
collective action by multiple stakeholders

Functions
multiple and diverse
hierarchical or parallel

Goals
multiple and diverse

Organizational Structure
multiple agencies, enterprises and stakeholders
formally or informally connected
hierarchical and/or transversal
scale

Fuente: Pearce (2015)
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La discusion seria orientada por una serie de preguntas asociadas con las cuatro dimensiones;:
¢,Cudl es la aproximacion? — ¢,un sistema, un proceso, un marco?
¢, Cual sera el proceso para lograr la integracion o colaboracion requerida?
¢, Cuales seran los objetivos de la gestion del destino?
¢,De quiénes son estos objetivos?
¢, Cuales son las funciones necesarias para lograr una gestion exitosa del destino?
¢Es la gestion de destinos una “super funcién” que incorpora la gestion de otras funciones
(planificacion, marketing, desarrollo...) o una funcién paralela a otras?
¢,Como se pueden vincular las funciones?
¢, Quién tiene la competencia en cada funcién?
¢, Como se debe gestionar el destino?
¢Es adecuado el entramado organizacional actual o se necesitan nuevas estructuras?
¢ Tendra una estructura jerarquica o transversal?

¢,Cudl sera la escala apropiada?

Y, sobre todo, hay que considerar las relaciones entre estas dimensiones y los factores. Para
lograr los objetivos, por ejemplo, se tendra que identificar y llevar a cabo las funciones apropiadas y
para llevar a cabo estas funciones se necesitara un entramado organizacional eficaz. O, inverso, la
aproximacion podria condicionar el entramado organizacional. Tal como sefialan Manente & Cerato
(1999: 189) “Los destinos que quieren implementar un sistema de gestion, primero necesitan estar
conscientes del hecho que son un sistema”. En este sentido, tras analizar sus casos de estudio
italianos, Sainaghi (2006: 1061) concluyé que “el éxito de un distrito es principalmente una funcion de

la capacidad de los actores ‘hacer un sistema’y trabajar hacia metas compartidas”.

CONCLUSIONES

Esta revision sistematica ha puesto de manifiesto la amplia gama de modelos de gestién de
destinos que existe hoy. El nimero y la diversidad de estos modelos reflejan una literatura emergente
en la cual aun no hay conceptos y modelos dominantes, al tiempo que investigadores de varios
paises siguen explorando numerosos caminos distintos. Como esta revision ha demostrado, ningan

modelo es completo, cada uno tiene sus fortalezas y limitaciones.

En algunos casos (Longjit & Pearce, 2013; Sainaghi, 2006) los modelos han dirigido la
investigacién y han permitido una evaluacion del estado de la gestién de dichos destinos. Sin
embargo, en general los modelos hasta ahora resultan de la investigacién y no han orientado los

estudios.

Ahora, para comprobar su validez y profundizarlos hay que utilizar estos modelos para orientar

estudios empiricos. Pero, dado los multiples modelos en la literatura, hay que elegir cuidadosamente
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el modelo o los modelos pertinentes. Los ejemplos y comentarios en este articulo pueden ayudar a

este proceso y fomentar un debate mas general y critico de este tema.
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