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Resumen

El turismo es una actividad creciente que genera uno de los mas impor-
tantes caudales de inversiones y trasvasamiento de dinero. Los estudios sobre
sus impactos son variados, y en la busqueda de opciones contributivas al bienes-
tar, que a la vez mitiguen o eviten los impactos negativos, se ha recurrido en los
tltimos anos del siglo XX y primeros del actual, a dos medios: la Planificacién
Estratégicay la Agenda XXI.

Las racionalidades de ambas son casi las mismas: 1) concepcién holis-
tica o sistémica; 2) sustentabilidad y sostenibilidad; 3) multidisciplinariedad o
abordaje desde variados saberes, y 4) adecuada contextualizacion de la actividad
y efectos.

El documento aborda estos temas y analiza las causas por las cuales por
las cuales la aplicacién real y practica de la Planificacion Estratégica y las Agen-
das XXI han encontrado escollos que han disminuido su potencialidad.

Estos escollos se visualizan mas en las formas en que se han aplicado que
en los principios que las rigen. La falta de resultados acordes a las expectativas,

o el alargamiento de los plazos, ha llevado a que se cuestione la metodologia.
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Consideramos que a esta situacién se llega por una suerte de ritualismo
migico, donde los especialistas en planificacién abordan los temas mas apega-
dos a las férmulas y conjuros que a la comprension de las fuerzas operantes en
los territorios.

Teorias ritualizadas, demoras en los desarrollos no siempre comprensi-
bles, gobiernos que no terminan de aplicar los resultados de los planes e inver-
sores poderosos externos al medio, crean un ambiente poco propicio para que

el hombre comun le asigne a los sistemas de pensar el futuro una buena cuota de

credibilidad.

Palabra-Illave: Turismo, Planificacion Estrategica, Agenda XXI,
Identidad, Sustentabilidad e Progreso.

Resumo

O turismo ¢ um negécio crescente que gera um dos mais importantes
fluxos de investimento e de transferéncia de dinheiro. Os estudos sobre seus im-
pactos sao variados, e na busca por op¢oes que contribuam ao bem-estar e que,
por sua vez, previnam ou atenuem 0s impactos negativos, tem-se recorrido nos
tltimos anos do século XX e nos primeiros anos do atual a dois meios: Planeja-
mento Estratégico e Agenda XXI.

Os fundamentos de ambos sio praticamente os mesmos: 1) concepgao
holistica ou sistémica, 2) sustentabilidade; 3) multidisciplinaridade ou abor-
dagem a partir de variados conhecimentos, ¢ 4) adequada contextualizagio da
atividade e seus efeitos.

O artigo aborda estas questdes ¢ analisa as razoes pelas quais a aplicagao
real e pratica do Planejamento Estratégico e Agendas XXI tém encontrado obs-
taculos que tém diminuido as suas potencialidades.

Esses obstdculos sao encontrados mais nas formas de implementagio do
que nos principios que as regem. A falta de resultados conforme as expectativas,
ou o alargamento dos prazos, tem levado a se questionar a metodologia.

Consideramos que se chega a esta situagdo por uma espécie de ritua-
lismo madgico, e que especialistas em planejamento abordam as questoes mais
apegados a féormulas magicas do que ao entendimento das forgas que operam
nos territorios.

Teorias ritualizadas, atrasos nos desenvolvimentos nem sempre compre-

ensiveis, governos que nao terminam de aplicar os planos e investidores pode-



rosos externos a0 meio criam um ambiente pouco propicio para que o homem

comum atribua uma boa quota de credibilidade na maneira de pensar o futuro.

Palavras-chave: Turismo, Plancjamento Estratégico da Agenda
XXI, Identidade, Sustentabilidade e Progresso.

El turismo es una actividad creciente. Sin que influyan demasiado las
causas por las cuales en la antigtiedad no se verificaba, hoy es una de las activi-
dades que generan mayor caudal de inversiones y trasvasamiento de dinero. Los
estudios sobre sus impactos son variados. Algunos tienen mds de medio siglo y
han sido valiosos para alertar que no todo es ganancia y que el turismo puede
ser contaminante; que las presiones sobre los recursos y el ambiente suelen ser
fuertes, que es util para aumentar la autoestima de pueblos y culturas, o que
detras de él a veces se esconden intereses que de exponerse no serfan aceptables,
especialmente inmobiliarios.

En la basqueda de opciones contributivas al bienestar, que a la vez mi-
tiguen o eviten los impactos negativos, se ha recurrido en los ultimos afios del
siglo XX y primeros del actual, a dos medios: la Planificacién Estratégica y la
Agenda XXI.

Las racionalidades de ambas son casi las mismas: 1) concepcién holistica o
sistémica; 2) sustentabilidad y sostenibilidad; 3) multidisciplinariedad o abordaje
desde variados saberes, y 4) adecuada contextualizacién de la actividad y efectos.

Respecto a la primera casi ya no hay debate. Puede agregarse que a la
visién sistémica se le ha anexado la necesaria concepcion de hacer del turismo
profesién habitual, con lo cual lo sistémico se vuelve , ademds, sistemdtico.

Respecto a la segunda tampoco se discute. Existen diferencias entre los
conceptos y alcances. Ello no impide que la sustentabilidad respecto a todos los
ambitos que se ven afectados por el turismo como sostenibilidad en el tiempo
sean premisas de base, valores a respetar.

La tercera de estas racionalidades también estd asumida como impres-
cindible. Los equipos de investigacién, desarrollo y gestion incluyen a profesio-
nales del turismo, economia, semidtica, comunicaciones, arquitectos RR.PP,
marketing, conduccidn, sistemas, antropélogos, desarrollo local, socidlogos,
psicdlogos, historiadores, disenadores, y gedgrafos, entre otras disciplinas.

En cuanto ala contextualizacién aun queda debate. Esto es sano cuando
son debates en pos de la mejor de las opciones, y aun no se han dado dogma-

tismos que, fanatizando la visidon propia, intenten imponerse sobre otras. Pero
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también obliga a establecer donde se ubica cada proponente, no sélo para ana-
lizar la l6gica de sus propuestas sino, sobre todo, para considerar si las mismas
serdn efectivas a la hora de plantear alternativas que mejoren el presente y el
futuro de los involucrados, ya sean habitantes, empresarios, inversores, gober-
nantes o turistas y, obviamente, contemplen también todo el entorno cultural,

social y ambiental.

Hipotesis

La hipétesis de nuestra propuesta es que la aplicacion real y practica de
la Planificacién Estratégica y las Agendas XXI han encontrado escollos que han
disminuido su potencialidad.

Estos escollos, esperables en los trabajos sociales, se encuentran mucho
mds en las formas en que se han aplicado que en los principios que las rigen en
si mismo, sin que ello pueda ser esgrimido como razén que calme las ansiedades
de los grupos comunitarios mas preclaros.

La falta de resultados acordes a las expectativas, o el alargamiento de los
plazos, ha llevado a que se cuestione la metodologia, al visualizar que los pre-
ceptos de sustentabilidad, identidad, desarrollo humano y progreso no logran
encontrar el ansiado equilibrio, conformando un sistema altamente inestable y
vulnerable.

Consideramos que a esta situacién se llega, en gran medida, por una
suerte de ritualismo magico, donde los especialistas en planificacién abordan
los temas mds apegados a las férmulas y conjuros que a la comprensién de las
fuerzas operantes en los territorios.

La resultante es un balance complejo, en el cual, ademas de la excesiva
formalidad prescriptiva, las comunidades de los paises latinoamericanos se en-
cuentran en situaciones que exigen alertas y presencias populares activas. Estos
alertas se han vuelto imprescindibles, y en varias ocasiones pareceria que los
gobiernos, por falta de capacidad de pensamiento estratégico, y los imperso-
nales grupos inversores, por un exceso de apetito de ganancia, devienen en los
enemigos de los cuales cuidarse, en vez de ser los aliados naturales.

Teorias ritualizadas, demoras en los desarrollos no siempre comprensi-
bles, gobiernos que no terminan de aplicar los resultados de los planes e inver-
sores poderosos externos al medio, crean un ambiente poco propicio para que

el hombre comun le asigne a los sistemas de pensar el futuro una buena cuota de

credibilidad.



Contextualizacién

El turismo es una actividad econémica. Queremos con esta definicién
inicial dejar en claro la ubicacién que le damos a la actividad dentro del universo
de actividades humanas.

Dada la profusién que suele tener la visién desde la geografia y otras
ramas de las ciencias sociales, vamos a analizar por qué nuestra contextualiza-
cién, y el significado que adquiere a la hora de resolver el dilema que plantea la
hipétesis que presentamos.

Es comtin que el turismo sea considerado como una actividad social'

En el muy valioso trabajo Andlisis Territorial del Turismo (REBOLLO,
coord., 1997), se expresa que

“...el turismo es un fendmeno espacial’, y agrega a continuacién: “En
este contexto conviene aclarar, asimismo, que el turismo no es una
actividad econdémica, sino sobre todo una practica social colectiva
generadora de actividad econémica, de diversas manifestaciones eco-
némicas.’, concluyendo que “el turismo es espacio-movimiento”

La diferencia es sustancial al analizar de qué manera los temas de plani-
ficacién, identidad, sustentabilidad y desarrollo son aplicables, y por qué una
contextualizacién errénea ha llevado a més de un yerro en la aplicacién de la
Planificacién Estratégica o de las Agendas XXI.

Nadie puede negar que el turismo existe solamente si se produce el tras-
lado de personas desde su lugar de residencia a otro, en el que buscan satisfacer
alguna necesidad. Esta satisfaccién, por algin motivo, no es viable en su lugar
de vida. Esta es la esencia particular de la actividad.

Sin lugar a dudas se comparte la idea de que el turismo hoy es una prac-
tica social, como también lo son los festejos de la Navidad, el uso del automoévil,
el placer de mostrar fotos, la moda, el elegir a los representantes en el gobierno,
concurrir a un estadio de futbol, hablar por teléfono, etc. Ser una prictica social
no define su ubicacién en el concierto de las actividades humanas, sino que su
contextualizacién depende de su razon de existencia. Como bien se definiera en
la antigua Grecia, la economia es la ciencia que estudia como satisfacer necesi-
dades humanas con bienes econdmicos (esto es, onerosos, escasos y accesibles).

Entendemos al turismo como una actividad econdmica sin olvidar que
genera efectos que trascienden lo econdmico y que deben ser analizados desde
cinco dimensiones diferentes que se entremezclan y a la vez, en distintas cir-

cunstancias y contextos, potencian sus CfCCtOS:

- La economia también es una
ciencia social; pero por lo general
se la asume como algo ajeno a “lo
social”, ddndosele el status no de
ciencia exacta pero se dirfa que
casi mecdnica, en una suerte de
reificacién de sus “leyes”, indu-
dablemente creadas por las socie-
dades a las cuales deberfan serles
ttiles.
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- Ladimensién econémica,

la dimensidn social,

la dimension politica,

la dimensién cientifico-tecnoldgica, y

la dimensién ambiental®

2. Los elementos propios de la
tierra, en cuanto entidad fisica,
son integrados a esta dimension,
desde una concepcién mucho més s ™~
amplia que la mera consideraci-
6n de la topografia, la naturaleza
espacial y los recursos de la tierra
(agua, suelo, minerales, biota). Se
prefiere esta integracion aunque se
es consciente que, como bien se
sefiala en la Agenda XXI, la tierra
es un recurso finito, mientras que
las formas en que se puede expre-
sar la vida sobre ella no, cuestién
que obliga al planificador a traba-
jar con elementos e instrumentos
diferentes.

DIMENSION
CIENTIFICO
TECNOLOGICA

DIMENSION
ECONOMICA

DIMENSION
ESPACIAL

DIMENSION DIMENSION

SOCIAL POLITICA

Figura 1 - Dimensiones del turismo y sus entrecruzamientos

Cada una de estas dimensiones plantea el reto de aspectos diferentes a
la hora de trabajar con Planes Estratégicos o Agendas XXI, y también obligan a
pensar en rentabilidades especificas. No obstante, ello no altera el hecho de que
corresponda incluir al turismo dentro de las actividades econdmicas, toda vez
que implica necesidades cuya satisfaccién requiere de bienes onerosos, accesi-
bles y escasos, aunque también muchas veces aprovecha bienes no econémicos.

Como consecuencia de esta contextualizacién, vemos al turismo esen-
cialmente como movimiento-efectos, en una vision mas amplia y practica que

la de espacio-movimiento, propia de la l6gica territorial.
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Considerarlo movimiento — efectos facilita comprender la red de flujos
que provocan los pensamientos y las aspiraciones de viaje de los turistas.

Muchos de los flujos se dan, ciertamente, en el territorio fisico; pero
también muchos lo hacen en el territorio virtual, revistiendo a éstos con el ca-
racter de ser hoy, quiz4, tan imprescindibles como aquéllos, excepcion légica
del flujo de personas.

Como expresamos en la Hip6tesis, nuestra preocupacion es comprender
por qué tantos esfuerzos individuales y colectivos en pos de Planes Participativos,
Anélisis Estratégicos y Agendas XXI no siempre alcanzan los resultados esperados.

En la busqueda de la/s respuestas hemos aprendido que, si analizamos los
efectos de los movimientos, necesariamente vamos a incorporar las improntas del
turismo sobre el espacio. Pero también hemos comprendido que el analisis de los
movimientos nos resulta mucho mas enriquecedor que el anélisis de los espacios.

Estos efectos se retroalimentan, cuestion que nos conduce hacia el ana-
lisis de la evolucion del sistema, de mayor riqueza y ensefianza que si nos queda-
mos solo en el estudio del impulso inicial.

Trabajaremos, por tanto, dentro de una concepcién en la cual ya no interesa
en demasia cudl fue el Big Bang del turismo, sino cémo hacemos para que las fuerzas
de atraccién que viabilizan dicha evolucién no tiendan hacia un Big Crunch.

Desde alli, intentaremos dar algunas pistas para que Planificacién Estra-
tégicay Agenda XXI sean de real y concreta utilidad para construir presentes y

futuros mejores.

Un poco de historia (muy moderna)

El Planeamiento Estratégico y la Agenda XXI en el turismo.

La reunién mundial de junio de 1992, cuya denominacién formal
tue Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el Desar-
rollo, comunmente llamada Cumbre de la Tierra o de Rio, dio paso a que el
Proyecto XXI, iniciado en diciembre de 1989, tomara forma bajo el nom-
bre de Agenda XXI.

El turismo incorpord sus conceptos y preceptos casi inmediatamente.

De manera precisa, y generalmente por iniciativa de los Gobiernos, se
acomodo la idea general de la sustentabilidad econémica, social y ambiental
al turismo, una de las actividades que ya se la reconocia como altamente dete-
riorante de ambientes y comunidades cuando era dejada al azar o librada a las

fuerzas del mercado cortoplacista o de turistas desaprensivos.
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En Latinoamérica se dio un proceso de rdpida comprension de que esas
tres dimensiones de la sustentabilidad, descriptas en las Secciones Iy II de la
Agenda XXI, eran insuficientes. Desde hace casi una década se pone también el
acento en las imprescindibles sustentabilidades cientifico-tecnoldgica y politica.

Casi al mismo tiempo, y provenientes de las ciencias de conducciéon y
administracion de empresas, las ideas del Planeamiento Estratégico, en su ver-
sidon participativa, también se hicieron presentes en el turismo. Sin embargo, en
sus primeros momentos no fueron trabajos especificamente turisticos sino que
esta actividad era uno de los ejes dentro de un Plan mas general, que solia tomar
a una ciudad o una regién como espacios de planificacién.

Sin mucho anilisis critico, y esto es algo que los profesionales del turis-
mo debemos asumir como un tema a considerar, la Planificacién Estratégica
fue aplicada al campo del turismo a partir de diferentes modelos que, por regla
general, fueron pensados para otras actividades.

A veces se privilegié una visién excesivamente microecondmica, bajo el
concepto de cluster, conforme la mirada anglosajona y de libre mercado de Porter.

Otras veces se lo abordé desde una visidon excesivamente horizontal,
concordante con una mirada sociolégica que pareceria pecar de cierto dogma-
tismo en los conceptos descentralizadores, y olvida que no tiene el mismo peso
social un vecino bien intencionado que un Intendente electo democraticamen-
te (y nos referimos, en este caso, a democracias reales).

En Safari a la Estrategia (MINTZBERG y otros, 1999), los autores reali-
zan una interesante revision de las diez escuelas, que a esa fecha, fueron aportando
enfoques y conocimientos referidos a cdmo pasar del mero concepto de estrategia
hacia el de planificacion estratégica, y qué formas diferentes de considerar el tema
se fueron acomodando a las situaciones de ensayos, errores y aciertos.

Los autores agrupan estos enfoques en cuatro conjuntos. El primero es
el de las escuelas de naturaleza prescriptiva, preocupadas por indicar de qué ma-
nera deberfan formularse las estrategias. Estas escuelas visualizan a la estrategia
como un proceso de concepcion, formal o analitico.

El segundo grupo incluye a las escuelas més volcadas hacia lo descripti-
vo. En ¢é] ubican las teorias que consideran la estrategia como un proceso visio-
nario, mental o emergente (por aprendizaje)

El tercero comprende a las escuelas que intentan pasar de la estrategia
como algo individual a la estrategia como un hecho colectivo. Los autores ubican
en este grupo a las escuelas que consideran a la estrategia como un proceso de ne-
gociacion (relaciones de poder), un proceso cultural-colectivo o un proceso que

nace en el exterior de la organizacién y a la cual ella debe adaptarse (reactivo).



El tltimo grupo comprende una sola escuela, que considera a la estrategia
como un proceso de transformacion, donde la premisa se ubica en el cambio.

Estas escuelas mantienen su vigencia, aunque el uso del Planeamien-
to Estratégico haya ido componiendo un mix de los principios mas valiosos
de cada una. Las férmulas mds utilizadas en los paises y ciudades que vienen
aplicando esta metodologia abrevan en casi todas las escuelas senaladas, y han
dado lugar a procesos y procedimientos donde, a veces, prima lo prescriptivo o
formal, otras las cuestiones de poder, en otras se propugna al cambio como el
paradigma endiosable y en otras, lamentablemente, sélo se repiten férmulas.

Lo sugerente es que, en términos generales, unas y otras han llegado a
una misma extrafa situacién: en la mayoria de las localidades y regiones en que
el proceso de Planeamiento Estratégico se concretd, los planes emergentes no
han logrado ser asumidos como realidad.’

Para comprender este fendmeno, donde se verifica una aceptacién amplia
del método y tanta experiencia de poco efecto y, en definitiva, poco alentadora,
haremos un analisis de un hecho por lo general olvidado. Tanto el Planeamiento
Estratégico como la Agenda XXI no cumplen un tnico papel, sino cuatro roles

diferentes, y todos son imprescindibles para que sus resultados sean posibles.

Roles del Planeamiento Estrategico y la Agenda XXI

En la aplicacién de los conceptos generales y particulares del Planca-
miento Estratégico, al igual que en los casos de Agenda XXI, surge un tema
del que précticamente no hay abordaje ni descriptivo ni prescriptivo, y que sin
embargo la practica muestra que resulta crucial.

Por regla general, se ha considerado que el Planeamiento Estratégico, al
concretarse de manera participativa, conlleva la aceptacién y validacion social.
Esto es, en gran medida, resultado de una repeticion falta de anélisis critico de
las formas y férmulas, tema al que se hizo referencia en la hipdtesis.

La falta de una plena comprensién de que bajo un mismo nombre se escon-
den cuatro roles diferentes y que todos deben concretarse, es, a nuestro entender, una
de las causas por las cuales los resultados distan de ser los, tedricamente, factibles.

Ello explicaria en parte las razones por las cuales no logran conformar
sistemas permanentes de mejora de la realidad, y a veces quedan en simples to-
mos de buenos diagnésticos y grandes ideales.

Los roles que tienen la Planificacién Estratégica y la Agenda XXI son los de

Idea, Modelo, Propuesta e Instrumento.

3

- En la Patagonia Argentina
se estima que las localidades que
han realizado algin proceso de
Planeamiento Estratégico (general
o sectorial) se ubica en las 30, y
que sélo 6 6 7 de ellas son las que
recurren al Plan de manera cons-
tante y lo tienen como algo vivo y
aplicable. Aun quienes finalizaron
el proceso planificador sélo llevan
adelante, y de manera poco orgs-
nica, aquellos proyectos que de
alguna manera ya estaban interna-
lizados en la comunidad.
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Cada uno de ellos tiene una influencia especial a la hora de aprovechar-
los como medios para que las aspiraciones de turismo, desarrollo, planificacién,
identidad, sostenibilidad y sustentabilidad puedan coexistir, en ese balance por
demas complejo y dindmico que hemos senalado y que es, a nuestro entender,
posible y dirfamos que imprescindible.

Como idea, la Planificacién Estratégica y la Agenda XXI tienen
grandes adeptos.

Son facilmente comprensibles, accesibles y despiertan fuertes adhesio-
nes. Se las puede considerar como “politicamente correctas’, y no suelen gene-
rar conflictos sociales.

El problema es quedarnos enamorados de la idea y olvidar los otros roles.

Creer que porque la idea fue aceptada por quienes se expresan todos es-
tan de acuerdo. Considerar que porque la idea fue aplaudida por funcionarios,
dirigentes y vecinos, el objetivo ya estd alcanzado.

Como modelo también logran fuertes adhesiones.

Temas como rescate de la identidad, el hacer a partir de propuestas de la
propia comunidad, los habitantes como destinatarios del desarrollo y bienestar,
las comunidades como centros de la planificacidn, junto a temas de preservaci-
6n del habitat y sus ecosistemas, administracion razonable de los recursos de la
tierra y otros similares, hacen a la esencia de personas que desean ser considera-
das como tales y que gustan de vivir en ambientes agradables.

Normalmente idea y modelo son bienvenidos. Suelen formar parte de
los discursos, y provocan un sentimiento de pertenencia encomiable.

El riesgo es creer que el discurso estara seguido de realizaciones, y no
sumarle a esta adhesion a las formas y férmulas, los otros dos roles.

El tercer rol que cumplen el Planeamiento Estratégico y la Agenda XXI
es el de constituir una propuesta.

En el cumplimiento de las actividades propias de este rol entran las defi-
niciones de futuro deseado, misién o razén de ser de la actividad, trayectorias o
ejes estratégicos, objetivos, proyectos, programas, metas, presupuestos, sistemas
de monitoreo y alerta, indicadores de impactos y logros, etc.

Es el paso previo a la instrumentacién. Es la etapa del disefio de esos
instrumentos y de asignacién de medios y responsabilidades.

Como propuesta, Plan Estratégico y Agenda XXI son un libro. Indi-
ce, Diagnéstico, Proceso, Vision, Mision, Trayectorias Estratégicas, Proyectos,
Responsabilidades, Metas, Sistema de Monitoreo y bibliografia. Ordenado y

muchas veces celebrado en algun acto publico.



Planes Estratégicos y Agendas XXI son, y esto es cierto, ideas, modelo
y propuestas. Pero ello deberia ser en sus inicios. Una vez elaboradas las pro-
puestas y permeadas hacia el seno de las comunidades, deberfa ser una suerte de
contrato social, de compromisos compartidos y, en su caso, de legislacion, en
cuanto normas de convivencia y formalizacién de los compromisos® .

El alerta que queremos senalar es que si nos quedamos sélo en estos tres roles,
quedardn en el plano de las voluntades y, por tanto, sometidos a las ejecuciones de
quienes se movilicen mas ripido, normalmente los grupos de mayor poder.

Para que los otros tres roles del Planeamiento Estratégico y la Agenda
XXI desemboquen en algo valioso, validado y 1til, es imprescindible que se
vuelvan también instrumento.

Dejarlos en las funciones de idea, modelo y propuesta, Planeamiento
Estratégico y Agenda XXI se vuelven el capitulo de aspiraciones olvidables
o modificables en funcién de asignarle a otros medios de opinién, v. gr. el
caudal electoral, el cardcter de razén para cambiar las trayectorias. O, peor
aun, a grupos que bajo la excusa de no haber participado en su elaboracién,
se sientan con derecho a modificarlos e imponer nuevas visiones, trayecto-
rias y estrategias.

Esta dindmica, cuando se verifica, implica un desgaste para las comuni-
dades, participes necesarios en la construccion de laidea, el modelo y la propues-
ta, y que creyeron adecuados para establecer las reglas que hacen a su desarrollo.
Talleres, seminarios y decisiones son sustituidos por el “mandato popular” del
voto democrético, o por la fuerza de algiin grupo de poder, y los roles de idea 'y
modelo también se desdibujan y hacen que pierdan credibilidad.

Lo deseable seria que si una comunidad concreté algtn proceso de Pla-
neamiento Estratégico y/o se autoasigné una Agenda XXI, su modificacién se
realice bajo los mismos procedimientos que se crearon. No siempre hay coinci-
dencia absoluta entre el discurso de campafia o las expresiones de que lo bueno
para un sector serd bueno para todos, que hacen al poder y las aspiraciones co-
munitarias, que hacen a una forma de ser y hacer en su espacio de vida’.

¢Por qué no siempre sucede que Planes Estratégicos y Agendas XXI se
vuelvan instrumento?

En este rol las adhesiones no son tan simples y los conflictos pueden
aflorar, especialmente cuando por cierta ritualizacién las definiciones bésicas
fueron aceleradas o no fueron realmente validadas por quienes tienen los pode-
res de hacer, promover o impedir.

Aquello que era ideoldgica y politicamente correcto se vuelve limitante

del poder individual o de los grupos de interés. Esa visién que parecia compar-

- Legislacién es, por ejemplo,
el Presupuesto Anual de las admi-
nistraciones publicas, reflejo puro
de las propuestas de accién. Por
tanto, el término tiene que ser en-
tendido en este sentido amplio y
no sélo como Cédigos Ambienta-
les, de Planificacién, Ordenanzas
de carteles y usos de la via publica,
Régimen de Alojamientos Turis-
ticos, Exigencias de Estudios de
Impacto Ambiental, Normas so-
bre colores en frentes y fachadas
o similares.

- Al respecto, es notable que,
sobre todo en tiempos electorales,
sean muy pocos los casos de can-
didatos a Intendentes, Concejales,
Legisladores o Gobernadores que
hagan alguna mencién a los Pla-
nes Estratégicos o Agendas XXI, y
mucho menos si estas propuestas
fueron elaboradas en tiempos de
otros gobernantes o legisladores.
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6 La idea, propia del Desarrollo
Local, de que el mismo proceso de
Planificacién y Participacién son
importantes, independientes de
los resultados, es atractiva. Pero la
vida real, la de todos los dias, la de
los vecinos que desean ver crista-
lizadas sus esperanzas y expectati-
vas, que depositaron en el Plan sus
aspiraciones, se forja a partir de los
hechos y no de las ideas. Desde lo
intelectual, es cierto que el proce-
so es valioso en si. Pero desde la
vida cotidiana, resulta insuficien-
te cuando no desesperante que la
Ginica “ganancia” haya sido sélo la
de vivir el proceso.
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tida, esa misién asignada al turismo, funcionan como palabras que imponen
limites a la discrecién empresarial, gobernante o del habitante.

Como instrumento implica aplicacién. Ahi se hace patente la frase po-
pular de que “todos somos iguales, pero algunos somos més iguales que otros...”.
Esto es, ni todos aceptamos que somos iguales ni todos aceptamos que los de-
mds quieran (y puedan) imponernos algtin limite a nuestros intereses.

Es interesante analizar cdmo muchos Planes no se reflejan en la legislacion
local. Si vemos a la legislacién como las normas de convivencia que los grupos
humanos se dan cuando comparten un territorio, la falta de coherencia entre el
instrumento y los medios de viabilizacién y/o sancién conllevan serios desfasajes
que s6lo pueden provocar desarmonias cuando no verdaderos conflictos.

Sin expresiones concretas, y las leyes y ordenanzas suelen serlo, de que
se asumen como Politica General, es muy probable que los grupos que adminis-
tran el poder real no consideren que los limites son para todos, y privilegien sus
intereses por sobre las definiciones colegiadas.

Idea, modelo y propuesta no garantizan que el instrumento serd utilizado
como fue concebido, cuestién que indica que si Planificacién Estratégica y Agen-

da XXI no son asumidas en sus cuatro roles, lo mas previsible serd que fracasen®.

Las légicas y tiempos de los diferentes actores

Todo proceso de planificacién y visualizacion del futuro deseado, espe-
cialmente cuando se concreta para el turismo, conlleva la necesaria participaci-
6n de diferentes actores.

A grandes rasgos, los mismos pueden ser agrupados conforme las 16-
gicas y tiempos que utilizan. Asi encontramos, como mds significativos: 1) La
l6gica y los tiempos politicos; 2) La logica y los tiempos sociales; 3) La logicay
los tiempos econdmicos; 4) La 16gica y los tiempos técnicos; 5) La logica y los
tiempos cientificos — académicos y 6) La légica y los tiempos de los turistas.

No todos estos actores se encuentran en el territorio de acogida —lugar
de aplicacidn de los Planes o Agendas- pero si todos se ubican en el espacio tu-
ristico y, por ende, son parte del sistema turistico.

Esto tltimo obliga a revisar la definicidn del espacio turistico, toda vez
que la capacidad competitiva sistémica no puede crearse, mostrarse y usarse
bajo el precepto de un espacio turistico discontinuo, y tampoco cabe planificar-
la o visualizarse s6lo en el territorio de acogida.

Asi como hemos contextualizado la actividad para que las propuestas ope-

rativas sean efectivas, hacemos lo mismo con el concepto de espacio turistico.



“el espacio turistico es un 4rea imaginaria, surgida del relato -y por
tanto modificable- que las personas construyen respecto las localiza-
ciones de las fuerzas, atracciones, servicios, infraestructuras y conse-
cuencias que requieren y visualizan al desarrollar las actividades pro-

pias del quehacer turistico” 7

Abandonamos la sinonimia entre espacio y territorio, y también las te-
orias que se centran en las fuerzas del destino, donde los conceptos de planta,
atractivos y conectores guian al planificador.

El hecho de ser un area imaginaria no significa que pierde sus compo-
nentes fisicos. Los trasciende y la consideracién de que es un espacio productivo
enriquece y cohesiona las razones de su existencia.

Como drea imaginaria y productiva, el espacio turistico puede ser ana-
lizado desde las diferentes facetas que hemos dejado entrever en los parrafos
anteriores:

- Como expresidon politica, es relato, foro, debates, ideologia. Es gestion y personas.
- Como expresion econdmica, es espacio de encuentro de oferentes y demandan-
tes, concrecion de los flujos que dan vida al turismo como actividad productiva.

- Como expresion territorial, es asiento de objetos, personas, empresas, cultu-
ras, atracciones y todo el sistema de apoyo para que los flujos adquieran realidad
tangible. Implica recursos, factores, atractivos, atractores y productos.

- Como expresion emocional, es el depositario de los resultados de las aspira-
ciones de las personas que lo activan, sean turistas, habitantes, emprendedores,
académicos, gobernantes, empleados o cualquier otro rol que lleve a estar en
contacto directo o indirecto con la actividad.

El espacio turistico no se corresponde necesariamente con un area fisica,
sin negar por ello el valor y trascendencia que ciertos elementos hacen posible
que el turismo se concrete de cierta manera sélo en ese territorio (ejemplos: las
Cataratas del Iguazu, las Pirdmides de Egipto).

Los estudios y aportes de otras ciencias, especialmente desde el ma-
rketing, son valiosos para ensefarnos que, antes de darse el consumo en el
territorio de acogida es imprescindible lograr su posicionamiento en la men-
te del cliente, cuestién que implica que los turistas, antes de ser tales, deben
“comprar” el destino y sus atractivos. Ello incluye, también, que las aspiracio-
nes y formas de ser y hacer de los habitantes del destino deben fluir hacia los
mercados como informacién e imagen, antes de que el turista se apersone en
el lugar en que ellos viven.

El espacio turistico adquiere asi un status mucho mas virtual, basado

sustancialmente en los componentes simbdlicos que se le adjudican al lugar de

- El término personas utilizado
en esta frase se refiere a cualquier
actor que intervenga en el escena-
rio de la actividad, sin que impor-
te que sea hotelero, turista, opera-
dor, politico, verdulero, artesano o
microemprendedor.
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8. Esta desterritorializacién no es
la misma que provoca la industria
cuando globaliza la produccién de
partes para luego tener, en el lu-
gar que las etiquetas sefialan como
de origen, sélo la ensambladora o
apenas una comercializadora. En
el caso del turismo la desterrito-
rializacién es virtual, excepto las
ofertas de centros urbanos de ocio
o ciertos parques temadticos, que
tienen una légica comercial de re-
ferencias globales, en las que pue-
de no haber nexos con el entorno
identitario en el cual se ubican.
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acogida, provocando una suerte de desterritorializacién de los atractivos® , y

luego, si todo estd tal como se imaginé y resulta como se esperaba, validado por
el encuentro con la realidad local.

Ello nos lleva a una definicién mucho mds practica, que nos indica que:

“el espacio turistico es el &mbito en que se ubican los factores de pro-
duccién y consumo que permiten la existencia del turismo como ac-
tividad. Es continuo, con componentes heterogéneos, cuyos limites
son imprecisos y llegan hasta donde alcanzan las aspiraciones, pro-
puestas y/o posibilidades de la oferta, y la imagen y uso que del mis-
mo tiene y hace la demanda”

En general los planificadores han considerado al espacio turistico como
uno solo, cuando en realidad son varios y diferentes. Por el lado de la demanda
cada segmento crea un espacio turistico distinto. Por el lado de la oferta, cada
l6gica (politica, econdmica, social, académica y técnica), con sus propios tiem-
pos, también crea espacios turisticos diferentes o que, aun cuando sus limites fi-
sicos y componentes sean los mismos, pueden expresarse en tiempos diferentes.

La situacién nos enfrenta con la necesidad de considerar las expec-
tativas, capacidades y voluntades de los turistas al mismo tiempo que de los
habitantes en sus diferentes roles. Con una precaucién adicional, y es que
los turistas jamds estan presentes en los talleres, seminarios, encuentros y
jornadas donde se debaten los conceptos basicos de los Planes Estratégicos
o de las Agendas XXI.

Tenemos otra diferencia entre la teorfa tradicional de la Planificacién
Estratégica y las Agendas XXI y la que se debe aplicar para el caso especifico del
turismo. Los preceptos generales, pensados para, desde y dentro de empresas o
comunidades, no contemplan a un cliente que no sea también parte del proceso
de planificacién. jPero en el turismo si existe! No es parte del proceso de planifi-
cacién y ademds no vive en el territorio en el cual se aplicardn las ideas, modelo,
propuestas ¢ instrumentos.

Tenemos aqui, indudablemente, un gran problema, que a veces devie-
ne en dilema.

Los gobiernos son elegidos por los habitantes pero deben gobernar tan-
to para ellos como para visitantes ajenos al lugar. Los técnicos han acordado con
los habitantes la Visién, Misién y Ejes Estratégicos, y ahora tienen que tomar
en consideracion la Vision, Misién y aspiraciones de los clientes que llegan a ese
territorio. La contextualizacién del turismo dentro de las actividades econédmi-

cas facilita comprender y trabajar sus flujos, los movimientos-efectos.



La contextualizacién del espacio turistico como continuo, variable, de
fronteras méviles y en el que interactiian voluntades y fuerzas de habitantes y
visitantes facilita comprender y trabajar temas que la Planificacién Estratégica
aplicada a empresas o comunidades no ha contemplado porque no le eran fun-
cionales ni imprescindibles; pero que si lo son para el turismo.

Esta situacién desemboca en la inclusién de un nuevo gran componente
que permita encontrar una sintesis superadora y le otorgue al balance social, politi-

co, econdémico y ambiental alguna opcién de resultados positivos: el de la identidad.

Identidad como concepto y proceso

Junto con estas formas de pensar los desarrollos humanos, y dentro de
ellos, los turisticos, resulta interesante traer el tema de la revision que las cien-
cias sociales vienen haciendo del concepto de identidad, y de qué manera se
amalgaman temas que, a priori, podrian haber quedado como deseslabonados.
Estos cambios hacen a la hipdtesis central.

Tomamos la definicién de Garcfa Canclini (1999), cuando afirma que
“las ciencias sociales entienden a las identidades como las maneras —cambian-
tes- en que las sociedades se imaginan y construyen relatos sobre su origen y
su futuro.” Este es el concepto. Pero no es suficiente para explicar cémo estas
fuerzas se expresan en el escenario del turismo, y de qué manera se va generando
el proceso identitario fundamental para que el turismo, deseado como susten-
table, sostenido, arménico y competitivo, tenga viabilidad de existencia real.

En su gestacién y expresion, la identidad se asienta en las fuerzas de los
origenes reconocidos y valorados, pero se proyecta en la fuerza del futuro dese-

ado, a través de las aspiraciones.

4 N
RELATOS ACEPTADOS ASPIRACIONES
ORIGENES FUTURO
RECONOCIDOS DESEADO
IDENTIDAD
\_ J
Figura 2
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Las aspiraciones adquieren asi la fuerza motriz de esa identidad, volvién-
dola un componente vivo y visible de personas y comunidad. Si como ensefan
Mintzberg y otros (1999) las Estrategias pueden ser vistas como Plan, Pauta, Pa-
trén, Posicién y Perspectiva, no hay dudas que la identidad, movilizada a partir de
las aspiraciones condiciona cualquier tarea en la cual las estrategias tengan cabida.

Pero en el escenario en que se concreta el turismo se da la conjuncién de,
por lo menos, dos identidades: la de la comunidad, que vive en el territorio de
acogida, y la de los visitantes. La resultante es un enfrentamiento de voluntades.

La teoria clésica de la Planificacién Estratégica y de la Agenda XXI diria
que la identidad a preservar es la del territorio de acogida. Las teorias del turis-
mo dirfan que los turistas buscan autenticidad. Sin embargo es dable observar
todo tipo de transmutacién. Los turistas no dejan sus aspiraciones en sus casas,
y cuando la autenticidad impone privaciones o precariedad en ciertos servicios
no suelen retornar con sentimiento de expectativas satisfechas.

Vemos cierta reiteracion ritual de ideas y conceptos que provocan inco-

herencias. Los planes asumen la identidad local como objeto de preservacion
o rescate; pero a veces y simultineamente plantean exigencias propias de las
sociedades capitalistas avanzadas, cuya concrecion requiere de formas de ser y
hacer que no siempre tienen que ver con las de la cultura en que se aplican.
La necesaria adaptacion de idea, modelo, propuesta ¢ instrumento a la identi-
dad local serd la clave que lleve a que los diagndsticos no contaminen por exa-
cerbacién de oportunidades, las que no siempre son propias de los destinatarios
de los planes sino de los planificadores.

Encontramos con otro aspecto que el turismo tiene que resolver y se vin-
cula con las situaciones en las cuales los recursos y atractivos inventariados por los
planificadores se ubican en territorios cuyas comunidades provienen de la cultura
de la autosuficiencia y autosubsistencia. Culturas en las cuales la generacién de
excedentes transables en los mercados no es parte de sus aspiraciones naturales.

La concepcion capitalista de riqueza-pobreza no deberfa ser aplicada hacia
personas que, dentro de su cultura y en funcién de su identidad, no se consideran
pobres. Menos serfa aplicable el concepto de pobreza al pretender medirla por nivel
de ingreso monetario en comunidades en que no existen excedentes destinados a ser
intercambiados en los mercados. Esta es una realidad latinoamericana visible para
quienes quieran verla, pero rara vez incorporada a los planes y agendas.

Presentarles a estas comunidades desde afuera al turismo como la opor-
tunidad para cambiar su situacion, considerada desde los deseos y consumos de
una visién citadina, bienintencionada pero cuya esencia identitaria es diferente,

corre el riesgo de corroer a la cultura local.



El turismo, fuente de oportunidades, volveria si solo correspondiera a cier-
ta imposicion externa, a su caracter de destructivo por accion inversa. Esto es, en
sus ansias por construir progreso, destruye identidad. En una emulacién vocal, las
comunidades aprenderdn palabras como Oportunidad, Amenaza, Debilidad, Tu-
rismo, Calidad, Excelencia, Servicio, pero que en realidad pueden no tener ninguna
relacion con sus raices y aspiraciones pre-intromisivas. Cuando cambiamos el len-
guaje, modificamos sus expectativas de experiencias. Modificamos su identidad.

La clave se encuentra en considerar que, si la identidad local es un valor,
las formas de ser y hacer deben corresponderse con ella. Si ello implicase que
en ese territorio el turismo no es visualizado o resultase inconveniente, pues
entonces que no se fuerce su turistizacién.

Esta situacion nos enfrenta con un problema que el Desarrollo Local
analiza cuando se pregunta si el desarrollo debe ser producto de sucesién de
acciones o de una explosion de voluntades locales.

Muchos técnicos y politicos, en una suerte de nuevo formato misione-
ro, pueden cometer el error, basado en buenas intenciones de su cultura, de
convencer a las comunidades que el turismo es camino hacia el progreso, la mo-
dernidad y el desarrollo. De darse esta situacion de “conversion al turismo’, es
probable que logren acumular palabras y hasta logren acumular acciones que
consideran fundamentales para que la actividad logre concretarse. Pero ello no
garantiza el desarrollo, si es que consideramos que sélo tiene sentido bajo las
premisas de sustentabilidad, sostenibilidad y armonia.

Si la propia comunidad no se plantea estas opciones, si no considera
que ello es valioso para ellos a partir de sus sentimientos y no de imposicio-
nes creadas desde fuera, habrd mds rutas y hoteles, pero a costa de los valores
¢ identidades ancestrales. Se habran cambiado los origenes validables por una
modificacién sustancial del futuro deseado’.

La globalizacién de las aspiraciones no es justamente una de las fuerzas
que jueguen a favor de la preservacién de las identidades; aunque podria ser
altamente efectiva para que el turismo crezca.

Otro ejemplo de situacién similar, aunque en un contexto econémico
diferente, se presenta en los puertos de cruceros turisticos, especialmente en
aquellos lugares que no nacieron para recibir cruceros, tipo las Islas Griegas
o Puerto Madryn. Este turismo crece de manera acelerada, junto a cambios
en el concepto del producto. Barcos transformados casi en parques tematicos,
desembarcan por pocas horas 2000 6 3000 personas en ciudades en que la iden-
tidad se basa en sus aspectos culturales historicos o en la presencia de los mas

grandes exponentes de la fauna costera-maritima.

9. Nadie podria negar la im-
portancia que ha tenido, para le
economfa de San Martin de los
Andes, Neuquén, Argentina, el
centro de esqui ubicado en el Cer-
ro Chapelco. Pero es indudable
que la turistizaciéon de ese espa-
cio trajo aparejado un conflicto
atin no resuelto (a noviembre de
2008), tal es lo que plantean los
pueblos originarios respecto a la
titularidad de la tierra y los de-
rechos de decisién sobre su uso.
Como contracjemplo podemos
mencionar el desarrollo del Par-
que de Nieve en Pehuenia, misma
Provincia Argentina, que se inicié
a partir de las aspiraciones de los
lugarefios.
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¢Cémo mitigar el impacto que tal cantidad de personas, inevitablemente, van
a provocar, sobre todo cuando estan tan concentradas en el tiempo? ¢ Cémo transfor-
mar la conducta de los cruceristas, orientada hacia el placer, relax y diversién durante
las tltimas 24 horas de navegacién, hacia una conducta conservacionista, contempla-
tivay que, en muchos lugares, sélo lograria la plena comprension de lo contemplado a
partir del silencio? Falta debate y propuestas, y es uno de los aspectos que van a seguir

incidiendo sobre los resultados reales que fundamentan la hipétesis inicial.

Hacia un modelo de referencia

Los aspectos considerados van dando las pistas hacia la conformacién
de un modelo de referencia que permita conjugar al turismo con las ideas de
planificacién, sustentabilidad, identidad y desarrollo.

El nuevo modelo deberia coadyuvar a que el desarrollo adquiera el caracter
de “emergencia sistémica” (BOISIER, 2003), abandonando las consideraciones
econ6micas de los siglos anteriores, que nos quisieron convencer de la sinonimia
desarrollo = crecimiento, para ingresar en un campo mucho mds subjetivo, no
por ello menos econémico —sin darle la preeminencia-, y en el que el concepto de
Desarrollo Humano implique simplemente que todos vivan mejor.

La insercién del tema de Valores en el Planeamiento Estratégico, mues-
tra que en la prictica, aunque ain muchas veces sélo en la formalidad, lo axio-
légico logra introducirse. Es una de las vias por las cuales se cree podra lograrse
humanizar el desarrollo real, en un mundo donde los anhelos de rentabilidad
que muestran los Fondos de Inversiéon que provocaron y se aprovechan de ese
fenémeno llamado globalizacidn, transforman a la economia en la mas inhuma-
na de las actividades humanas.

Para no salir del campo de la actividad turistica, y no transformarla por
econdmica en atentatoria de la identidad de los pueblos, tenemos que incorpo-
rar al bagaje del planificador nuevos elementos.

Existen cinco elementos que deberfan incorporarse y ser parte funda-
mental de toda Agenda XXI 'y Plan Estratégico que aspire a construir una reali-
dad més humana y saludable:

- Considerar, a la hora de establecer la Mision asignada a la actividad, también la
Misién corporativa del espacio turistico. Permitird transparentar intenciones y no
dejarlas en una vaguedad de buenas intenciones. Que se conozca qué significa lograr
que el turismo sea fuente de ingresos locales, que preserve la identidad o cualquiera

de las formulas usuales. Esta definicion ayudard a evaluar cudnto turismo se desea,



toda vez que no siempre las comunidades estan dispuestas a compartirlo todos los
dias, aunque con diferentes intensidades. El debate sobre los alcances temporales y
espaciales sera util para evitar conflictos y desarmonias sociales.
- Establecer, junto con los ¢jes, el Concepto Estratégico sobre el cual asentar el
desarrollo. La idea fuerza central. La esencia de la promesa, tanto hacia los ha-
bitantes como hacia los turistas. El turismo implica expectativas de experiencias
gratificantes para los turistas; pero esencialmente para los habitantes. Tienen
que conocer el nucleo de la promesa que se hace a ellos, y a los visitantes.
- Definir, antes de los grandes objetivos, cudl serd el Enfoque Estratégico vy,
como componente del mismo, cudles seran las Unidades Estratégicas de Ne-
gocios hacia las cuales se canalizardn las inversiones y se motorizara la instru-
mentacién del Plan. También esto ayudard a comprender las 16gicas y tiempos
diferentes de actores que, todos, requieren de cierta dosis de rentabilidad.
- Acordar con quienes tienen la facultad de dictar las normas de convivencia
(leyes, etc.) cudles serdn las nuevas normas que deberdn surgir, a modo de meta
y en un plazo consensuado, para que la instrumentacién cuente con los elemen-
tos facilitadores o sancionatorios imprescindibles.
- Dotar a quienes se les asigna la responsabilidad de la ejecucion de los proyec-
tos los recursos financieros y materiales necesarios y, sobre todo, la disponibili-
dad de los mismos. Responsabilidad sin libertad de accién implica un sabotaje
interno hacia la instrumentacion de las propuestas.

Estos cinco componentes conformardn la palanca estratégica que permitirin
ala idea, modelo y propuesta transformarse, gestién mediante, en instrumento

y, en conjunto, en esa realidad deseada.

MISION
CORPORATIVA

/\

CAPACIDAD FINANCIERA
Y DE RECURSOS

/ AN

LEGISLACION
ESTRATEGICA

ENFOQUE CONCEPTO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

Figura 3

— 155



156_

Conclusiéon

Para salir del amesetamiento en que se encuentre cualquier sistema ha-
bra que generar otro de mayor complejidad. Las respuestas no suelen encon-
trarse en el mismo nivel, y los actores deben modificar sus habitos, ya que hacer
lo mismo de la misma manera no provocara resultados diferentes. Ademds, es
probable que deban incorporarse nuevos actores.

El turistico es un sistema caético, vivo, dindmico, complejo, aleatorio
(0 estocastico) y, obviamente, no lineal. Como sistema vivo, interactan en ¢l
principios organicos de Identidad, Sinergia, Creatividad, Flexibilidad, Conec-
tividad, Equilibrio y Apertura (SERRA, 2000, citando a YOUNGBLOOD,
1997), alos que le agregamos los de Emotividad y Expectativas.

Esto hace que sea inestable, y atin cudndo contextualicemos al turismo des-
de la economia, no podemos olvidar las otras dimensiones, que en el desarrollo de la
actividad pueden ganar una gravitacién mayor que la meramente econdmica.

Este sistema tiene una altisima sensibilidad a las condiciones iniciales.
La clave de la palanca estratégica estard en el cuidado con el cual éstas sean cre-
adas. Planes y Agendas que nazcan de definiciones de Valores, Visién y Misién
elaborados en un taller de 4 horas, y luego validados en otro encuentro al que
van los que tienen ganas, pero que no por ello representan a la comunidad, sue-
len crear condiciones iniciales engafiosas y resultados inmediatos frustrantes.

Trabajar con y para las comunidades exige escuchar las palabras y atender
a los presentes, pero también comprender los silencios y evaluar las ausencias.

La Mision Social suele ser loable, pero si ella desemboca en la definicion de
una Misién Corporativa con la que no guarde coherencia, serdn los grupos de poder,
fuera de procesos participativos, quienes la impondrén, dejando a la Mision Social el
resguardo de la santidad del Plan mas no el de la realidad.

El Concepto Estratégico, en su doble rol de esencia de la promesa hacia
adentro y fuera, hacia la comunidad y los mercados, serd el fiel de la balanza,
para que aquello con lo cual los habitantes se identifican y sienten que los repre-
senta sea el ntcleo de los atractores que movilicen a los turistas y, ademds, con
los cuales comprometan sus esfuerzos.

Por su parte, en enfoque, cuidando de no caer en la trampa de que de
tan enfocados se dejen de percibir los cambios y nuevas oportunidades, llevard a
concentrar esfuerzos y a comprender por qué se privilegian tales o cuales activi-
dades, tales o cuales tipologias turisticas, tales o cuales inversiones, tales o cuales
rentabilidades. Facilita la continuidad mds alla del impulso inicial, a la vez que

nos concentra en el proceso y sus efectos.



Por tltimo, la verdadera disponibilidad de recursos y fuerzas para concretar
lo esperado implica nuevas formas de liderazgos. Esto es, respecto al poder, algo
que lo afecta, ya que implica compartirlo, cederlo o promover nuevos centros de
poder. Las practicas que llevan hacia la aparicion del Tercer Sector, en un esquema
compartido publico-privado, es parte de las respuestas que se buscan para que las
aspiraciones de respeto de la identidad, desarrollo humano y econédmico, turismo,
sustentabilidad, sostenibilidad, armonia social y ambiental y rentabilidades para to-
dos los actores sea, aunque un balance politico, social y econémico complejo, una

posibilidad con buenas probabilidades de transformarse en realidad.
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