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RESUMEN

La gobernanza se ha convertido desde los afios 90 en uno de los grandes desafios en el ambito
de los destinos turisticos. Este nuevo estilo de gobierno tiene una gran incidencia en el disefio,
implementacidon y evaluacion de las politicas turisticas, siendo necesaria, entre otras
cuestiones, la colaboracion de los diversos grupos de interés. La presencia de actores muy
diversos, con necesidades e intereses a veces confrontados, asi como los importantes
impactos generados por el turismo y los retos a los que se enfrenta el sector y la sociedad en
general, hacen que la operatividad del concepto sea compleja y que se requiera de
instrumentos de evaluacidn para lograr avances hacia la misma. En Espafia, la Secretaria de
Estado de Turismo a través de SEGITTUR desarrolla el proyecto de Destinos Turisticos
Inteligentes (DTIs) en el que se establece la gobernanza como uno de los cinco grandes pilares
del modelo. El presente trabajo tiene como objetivo evaluar los avances en relacion a la
gobernanza que estan desarrollando los DTls. Para ello se identifican cuatro dimensiones
clave: estrategia y planificacion, participacion, evaluacion del desempeno y transparencia, que
son evaluadas con 24 indicadores. A través de una aproximacién exploratoria, se analiza la
informacién publica de los DTls para evaluar sus acciones en cada una de estas dimensiones.
Los resultados muestran que los gestores estan progresivamente incorporando diferentes
instrumentos en torno a la gobernanza si bien todavia hay asuntos en los que se requiere un
mayor desarrollo

Palabras clave: Gobernanza; politica turistica; destinos turisticos inteligentes; DTI.
ABSTRACT

Since the 1990s, governance has become one of the great challenges in the field of tourism
destinations. This new style of government has a major impact on the design, implementation
and evaluation of tourism policies, requiring, among other things, the collaboration of various
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stakeholders. The presence of very diverse stakeholders, with sometimes conflicting needs
and interests, as well as the significant impacts generated by tourism and the challenges faced
by the sector and society in general, make the operationalisation of the concept complex and
require evaluation instruments to achieve progress towards it. In Spain, the Secretary of State
for Tourism, through SEGITTUR, is developing the Smart Tourism Destinations (DTlIs) project,
in which governance is established as one of the five main pillars of the model. The aim of this
paper is to assess the progress made in terms of governance in the DTls. To this end, four key
dimensions are identified: strategy and planning, participation, performance evaluation and
transparency, which are evaluated with 24 indicators. Through an exploratory approach, the
public information of the DTIs is analyzed to evaluate their actions in each of these
dimensions. The results show that managers are progressively incorporating different
governance instruments, although there are still issues where further development is
required.

Keywords: Governance; tourism policy; smart tourism destinations; DTI.

I. INTRODUCCION

Los destinos turisticos se enfrentan en los ultimos afios a importantes desafios, uno de
los mds relevantes es el de progresar en el camino hacia la sostenibilidad. En ese camino, la
gobernanza es considerada como un elemento clave (Vera et al., 2011; Pulido-Fernandez y
Pulido-Fernandez, 2019). Aquellos destinos que apuesten por desarrollar una gobernanza
efectiva seran mas exitosos (Bramwell, 2011).

A pesar del protagonismo de la nocidn de gobernanza, que ha llegado a sustituir a la
nocién de gobierno (Hall, 2011) y de tratarse de un concepto muy debatido (Villoria y Jiménez,
2021) no existe consenso en torno a su definicion. En la literatura académica encontramos
multiples aproximaciones a la gobernanza e incluso diversos términos para referirse al mismo
concepto con, a veces, ligeros matices. Tampoco hay unanimidad en las dimensiones que
conforman el concepto de gobernanza lo que dificulta su implementacion.

Si aplicamos la gobernanza al ambito de los destinos turisticos, a estas dificultades se
une la complejidad que caracteriza estos espacios, con los importantes impactos generados
por el turismo y la presencia de actores muy diversos, con necesidades e intereses a veces
confrontados (Mason, 2003; Hall y Lew, 2009). Asi, a pesar de la relevancia de la gobernanza
en este contexto, el concepto sigue siendo ambiguo (Fernandez-Tabales y Navarro-Jurado,
2022)y la literatura académica es escasa en cuanto a su implantacién (Bramwell y Lane, 2011).

A nivel internacional, en el afio 2013, la OMT propone un primer documento que tiene
como objetivo establecer un marco analitico alrededor del cual construir un concepto de
gobernanza basado en la comprensién de su naturaleza y alcance en el sector turistico (Duran,
2013). En Espafia, diversos autores han elaborado sistemas de indicadores de la gobernanza
en el dambito de los destinos turisticos (Pulido-Fernandez y Pulido-Fernandez, 2014;
Ferndndez-Tabales et al., 2017; Pulido-Fernandez y Pulido-Fernandez, 2018; Foronda-Robles
et al., 2020). A estas iniciativas se unen también las propuestas de instituciones publicas. En
concreto, en el marco de las iniciativas de los destinos turisticos inteligentes (DTls), tanto la
Secretaria de Turismo de Espaifa, a través de SEGITTUR DTIs (SEGITTUR, 2015), como el
Instituto Valenciano de Tecnologias Turisticas (Invat-tur, 2015 y 2022) incorporan la
gobernanza como un pilar clave de sus metodologias en DTls.
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El objetivo de la presente investigacidn es evaluar la gobernanza en los DTls espafioles,
por tratarse de destinos que deberian haber incorporado estructuras, mecanismos y procesos
encaminados a mejorar su gobernanza por ser este uno de los ejes del modelo de DTls. Para
ello, se identifican cuatro dimensiones clave de la gobernanza en destinos turisticos: visién
estratégica, transparencia, evaluacion del desempefio y participacién de los diversos grupos
de interés en los asuntos publicos. Con el fin de medir las diferentes dimensiones se proponen
un total de 24 indicadores.

A partir de los indicadores propuestos, se evallan las acciones e instrumentos
vinculados con la gobernanza desarrollados en los cinco destinos turisticos espafioles
certificados como DTI por SEGITTUR: Benidorm, Gijén, Malaga, Santander e Isla de Tenerife.
Los resultados de la investigacion muestran que los destinos estan incorporando de manera
progresiva diferentes instrumentos y herramientas para mejorar su gobernanza pero que
todavia hay dimensiones en las que se debe profundizar mas. A partir de dichos resultados se
ofrecen recomendaciones que pueden ser de utilidad para los decisores y gestores publicos
en turismo.

Il. GOBERNANZA DE DESTINOS TURISTICOS

Desde los afios 90 la gobernanza aparece como un nuevo enfoque de gobierno desde
el que abordar los cada vez mas complejos problemas a los que se enfrenta la sociedad,
problemas que requieren aproximaciones y soluciones desde logicas diversas. Aparece asi una
nueva vision en la que el Estado no es el actor omnipotente sino que otros actores comienzan
a participar en lo que tradicionalmente se habia considerado la esfera publica. Para denominar
esta nueva vision aparecen términos como los de “collaborative public management”
(Agranoff, 2006; McGuire, 2006), “whole-of-government” (Christensen y Laegreid, 2007) o
“Estado relacional” (Mendoza y Vernis, 2008) si bien, el concepto que, sin duda, adquiere
mayor relevancia es el de gobernanza.

Es complicado encontrar una definicion Unica y académicamente aceptada del término
gobernanza, hecho que genera cierta ambigliedad en su comprension y operatividad. Uno de
los primeros autores en hacer referencia al término gobernanza es Kooiman (1993) al hablar
del paso de un modelo de gobierno “unidireccional” a uno “bidireccional”. Entiende Kooiman
gue los retos que la sociedad actual tiene ante si no pueden solucionarse desde una posicion
estatica sino con formas de gobierno mas abiertas. En esta misma linea, el PNUD (UNDP, 1997)
entiende la gobernanza como los mecanismos, procesos y relaciones en los que instituciones,
ciudadanos y grupos de interés o stakeholders articulan sus intereses, ejercen sus derechos y
obligaciones y median sus diferencias. En el actual contexto politico, econdmico y social “el
gobierno es un agente de direccidon necesario pero insuficiente, razén por la cual se requiere
un nuevo proceso directivo de la sociedad” (Aguilar, 2008, p.24).

En el ambito de turismo, la gobernanza se ha convertido en un elemento central en el
gobierno y gestion sostenible de los destinos turisticos (Dredge, 2006; Velasco-Gonzalez,
2008; Beaumont y Dredge, 2010; OMT, 2010; Bramwell y Lane, 2011; Hall, 2011; Pulido-
Fernandez y Pulido-Fernandez, 2014; Ivars et al., 2023a). La nocién de gobernanza ha pasado
a adquirir cada vez mayor protagonismo, sustituyendo a la de gobierno (Hall, 2011). A pesar
de ello, no hay consenso en la literatura sobre su conceptualizacién (Jamal y Getz, 1999;
Dredge et al., 2006; Dredge y Jenkins, 2007; Beaumont y Dredge, 2010; Hall, 2011; Amore y
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Hall, 2016) por considerarse que se trata de un concepto complejo y cambiante, dependiente
del contexto social y econémico y de los diversos agentes (Bramwell, 2011).

Desde el lado institucional, la OMT define la gobernanza turistica como:

“una practica de gobierno que se puede medir, que tiene como objetivo dirigir
efectivamente el turismo en los diferentes niveles de gobierno, a través de las
formas de coordinacion, colaboracion y/o cooperacion, que sean eficaces,
transparentes y sujetas a rendicion de cuentas, que ayudard a alcanzar los
objetivos de interés colectivo que comparten redes de actores involucrados en el
sector, con el objetivo de desarrollar soluciones y oportunidades a través de
acuerdos basados en el reconocimiento de las interdependencias y
responsabilidades compartidas” (OMT, 2010, p.22).

En el lado académico, Dredge et al. (2006) definen la gobernanza en turismo como la
creacion de marcos institucionales (estructuras y procesos) para la gestion del turismo y los
impactos positivos y negativos que genera. También Velasco-Gonzalez (2014) incide en la idea
de la gobernanza como una nueva forma de tomar decisiones colectivas con el fin de gestionar
los conflictos de intereses que surgen en torno al sector turistico. Desde la perspectiva
territorial, la denominada geo-gobernanza apunta a que el fin de la gobernanza debe ser la
generacién de consensos en torno al desarrollo sostenible del territorio (Farinds, 2008;
Masson-Vincent, 2008). En una aproximacién mas reciente, el Diccionario de turismo (Blanco
et al., 2021) también apunta a lograr un desarrollo socio-econdmico e institucional duradero
de los destinos a través de la inclusidon de los agentes y su participacion en la toma de
decisiones.

Existe pues cierto consenso a la hora de identificar las interrelaciones entre los agentes
y su participacién en los asuntos publicos como elemento fundamental de la gobernanza en
destinos turisticos, todo ello con el fin de alcanzar objetivos compartidos en torno al desarrollo
turistico. Sin embargo, como se apuntaba anteriormente, se trata de un concepto complejoy
cambiante. A la gobernanza se vinculan también principios como el de legitimidad, eficacia de
la gestidn publica, rendicidon de cuentas o transparencia (Beaumont y Dredge, 2010; Dredge
et al., 2006; Kaufmann et al.,, 2008). Esta diversidad a la hora de entender este marco
institucional hace necesario profundizar en las dimensiones bdasicas que permitan
aproximarse a una mejor comprension de la naturaleza e implantacién de la gobernanza en
los destinos.

I1l. DIMENSIONES DE LA GOBERNANZA EN TURISMO

En una de las primeras aportaciones desde el nivel institucional, el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) (UNDP, 1997) considera que las formas efectivas
de gobernanza democratica implican participacion publica, rendicién de cuentas vy
transparencia. En concreto, el PNUD identifica siete criterios fundamentales para la buena
gobernanza: legitimidad; libertad de asociacidon y participacion; libertad de los medios;
equidad y marcos legales que refuercen la imparcialidad; rendicién de cuentas vy
transparencia, informacién libre, disponible y vdlida; gestidn publica eficiente y eficaz; y
cooperacion entre el gobierno y las organizaciones sociales. Por su parte, Kaufmann et
al.(2008) establecen seis areas de trabajo en gobernanza: voz y rendicion de cuentas;
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estabilidad politica y ausencia de violencia; efectividad gubernamental; calidad regulatoria;
Estado de derecho; y control de la corrupcién.

En la literatura turistica, Dredge et al. (2006) hacen referencia a la busqueda del interés
de los agentes, la necesidad de su participacién, la equidad en la toma de decisiones, la gestion
de las relaciones que se dan entre ellos, la eficiencia en los procesos y la transparencia y la
rendicion de cuentas. De manera similar, Beaumont y Dredge (2010) afiaden a esas
dimensiones otras como: la existencia de una visidén estratégica y liderazgo; la claridad en los
roles, responsabilidades y en las estructuras y procesos; y, por ultimo, el desarrollo del
conocimiento, aprendizaje y experiencias compartidas. Por su parte, Hall (2011) defiende la
necesidad de la participacion de los agentes y del poder compartido, la integracion de los
diferentes niveles, diversidad y descentralizacién, deliberacién comin de los asuntos de
interés publico, flexibilidad y creacién de conocimiento y experiencias.

Tabla 1. Principios de la gobernanza en turismo

Autor Principios

- Rendicidn de cuentas

- Transparencia

Dredge et al. (2006) - Participacion

- Gestion de las relaciones

- Eficiencia

- Equidad

- Culturas positivas, comunicacidon y compromiso de las
comunidades.

- Transparencia y rendicién de cuentas

- Visidn estratégica y liderazgo

- Busqueda de la equidad e inclusividad

- Conocimiento, aprendizaje y experiencias compartidas

- Claridad en los roles y responsabilidades

- Participacién y poder compartido

Hall (2011) - Integracion multi-nivel

- Diversidad y descentralizacién

- Deliberacién

- Flexibilidad y adaptacién

- Creacion de conocimiento y experiencias

Beaumont y Dredge (2010)

Elaboracion propia a partir de Dredge et al. (2006); Beaumont y Dredge (2010) y Hall (2011).

La gobernanza es pues un término de gran complejidad, que podemos calificar como
multidimensional. Las aportaciones de los diversos autores estudiados tienen en comun la
existencia, entre otras, de dimensiones como la incorporacion de las necesidades vy
expectativas de los diversos agentes involucrados; su participacién en la toma de decisiones,
gestidn y evaluacion; el desempefio de las acciones, procesos y resultados; y la transparencia
y rendicion de cuentas. Evaluar cada una de ellas resulta fundamental para poder hacer un
diagndstico de la situacion de la gobernanza en los destinos turisticos, pero, sobre todo, para
identificar aquellas cuestiones en las que se debe avanzar. En este sentido, la elaboracion de
indicadores es una de las herramientas mas apropiadas para aproximarse a la operativizaciéon
y medicion de la gobernanza, si bien su elaboracién es un tema objeto de continuo debate
(Villoria y Jiménez, 2021).
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IV. MEDICION DE LA GOBERNANZA: SISTEMAS DE INDICADORES

La OCDE (1993) define los indicadores como parametros que brindan informacion
sobre determinados fendmenos o espacios proporcionando un significado que excede al
asociado directamente con el valor del pardmetro observado. En este caso se trata, por tanto,
de identificar o construir variables con valor explicativo para medir o evaluar la gobernanza.

Normalmente se suele distinguir entre indicadores simples e indicadores compuestos,
sintéticos o indices (Castro, 2002). Los indicadores simples se refieren a estadisticas no muy
elaboradas que se obtienen directamente de la realidad. Considerando que la informacién
que se infiere de ellos es muy limitada, se suelen combinar en sistemas de indicadores, dando
lugar a un instrumento analitico para representar de forma comprehensiva un modelo de la
realidad que es objeto de estudio. Los indicadores compuestos, sintéticos o indices, avanzan
en la obtencién de una medida sintética o indice final que recoja el estado global del conjunto.
Este ultimo enfoque presenta especial interés para realizar comparaciones entre distintas
unidades de analisis y para medir el progreso o evolucidn, mientras que el primero facilita la
tarea de diagnosis y la identificacion de interrelaciones entre los diversos componentes
(Torres-Delgado y Saarinen, 2013; Sharpe, 2004).

Tal como mencionan diversos autores (Vera, 2001; Castro, 2002; Quiroga, 2007; Ayres
et al., 2010), detrds de toda propuesta de indicadores debe existir un marco ordenador que
ayude a operativizar el concepto, a clarificar qué se va a medir y a definir qué clase de
indicadores se van a emplear. Asimismo, es fundamental que exista claridad y transparencia
en la metodologia empleada.

En términos generales, desde hace afios, han sido numerosas las propuestas de
indicadores de gobernanza que son promovidas por organizaciones gubernamentales
internacionales (OIG), organizaciones no gubernamentales (ONG), agencias privadas vy
gobiernos, desarrolladas principalmente para la evaluacién a nivel pais (Lowenheim, 2008;
Maurseth, 2008). Algunos ejemplos son: el Worldwide Governance Indicators (WGI), los
reportes de Freedom House o el Global Integrity. Las diversas propuestas presentan
diferencias en la cobertura de paises, asi como en los elementos de gobernanza por lo que
han sido objeto de cuestionamientos y criticas (Lowenheim, 2008; Maurseth, 2008). Sin
embargo, estas criticas no cuestionan su utilidad practica por lo que, tal como manifiestan
estos autores, esto no deberia ser una excusa para no usarlos y se reconoce la importancia
gue tiene la medicidon. De este modo, estos sistemas de indicadores han sido y contindan
siendo utilizados como base para diversas investigaciones (Rohwer, 2009; Mahran, 2023;
Morshed y Mazumder, 2023).

Respecto al nivel local, nivel de mayor relevancia para la presente investigacion, la
medicién de la gobernanza ha sido también objeto de estudio por diversos autores en los
ultimos afios (Yong y Wenhao, 2012; Puppim de Oliveira et al., 2013; Da Cruz y Cunha
Marques, 2017; Garcia-Pefia et al., 2021; Fatemi, Moayedfar y Rezaie, 2022).

V. MEDICION DE LA GOBERNANZA EN DESTINOS TURISTICOS

En el dmbito de los destinos turisticos, la aplicacion de indicadores se considera
fundamental para la monitorizacién y evaluacién de los mismos (OMT, 2010). En este sentido,
la investigacidon ha avanzado muy rapidamente en las dos Ultimas décadas a través del disefio
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de sistemas de indicadores relacionados con la sostenibilidad. La aplicacion de indicadores a
la evaluacion de la gobernanza esta, en cambio, menos desarrollada en el dmbito de los
destinos turisticos.

Desde el punto de vista cientifico, hay aportaciones de gran interés en torno al
desarrollo de indicadores y evaluacion en destinos espafioles (Duran, 2013; Pulido-Fernandez
y Pulido-Fernandez, 2014; Ferndndez-Tabales et al.,, 2017; Pulido-Fernandez y Pulido-
Fernandez, 2018; Ivars-Baidal et al., 2021, 2023b). Sin embargo, la revisidon de la literatura
académica en torno a la utilizacidn de estos sistemas para la evaluacion de la gobernanza no
permite identificar un marco consensuado sobre sus procesos y dinamicas (Pulido-Fernandez
y Pulido-Fernandez, 2014).

Pulido-Fernandez y Pulido-Fernandez (2014) analizan los principios de buena
gobernanza en cinco destinos considerados como casos de éxito en la aplicaciéon de la
gobernanza (Valencia, Belek, Barcelona, Tierras de José Maria El Tempranillo y Pueblos
Mdgicos). Los resultados de la investigaciéon exploratoria muestran cémo todos los destinos
analizados presentan elementos de buena gobernanza. En concreto, los principios
relacionados con la visidn estratégica y la participacion estan presentes en todos los destinos,
aunque, a veces, de manera restringida. En cuanto a la integracion en la gestion del destino
de los principios de buena gobernanza los autores encuentran que solo uno de los destinos
integra en su gestion todos los principios, concluyendo que la aplicacion de la gobernanza
como herramienta de gestidon de destinos es todavia limitada.

En una investigacidon posterior, estos mismos autores (Pulido-Fernandez y Pulido-
Fernandez, 2018) proponen un sistema de indicadores mucho mas exhaustivo para medir la
gobernanza que podria ser adaptado para cualquier destino turistico. En concreto, el sistema
cuenta con 80 indicadores divididos en 9 bloques que se consideran los principios de la buena
gobernanza: principio de participacién (14 indicadores); principio de imperio de la ley (8
indicadores); principio de transparencia (7 indicadores); principio de capacidad de respuesta
(5 indicadores); principio de orientacion al consenso (8 indicadores); principio de equidad (5
indicadores); principio de eficacia y eficiencia (19 indicadores); principio de rendicién de
cuentas (8 indicadores) y principio de visién estratégica (6 indicadores). El trabajo concluye
qgue el proceso de la implementacidon de la buena gobernanza puede ser medido en los
destinos turisticos, si bien se reconoce que el sistema de indicadores debe adaptarse a las
particularidades de cada territorio y que la seleccion de indicadores debe ser realizada con la
participacién de todos los stakeholders (y sus particularidades de responsabilidad, formas de
negociacion, etc.).

Por su parte, Fernandez-Tabales et al. (2017) desarrollan un sistema de indicadores de
gobernanza (SITEGO) formado por cuarenta y tres indicadores agrupados en cinco
dimensiones: (i) calidad del proceso participativo; (ii) instrumentos politicos eficaces vy
controles de planificacion; (iii) confianza en el gobierno local; (iv) sector empresarial turistico;
y (v) gestién del crecimiento y urbanismo. El sistema es aplicado al municipio de Conil de la
Frontera y demuestra que los indicadores son un instrumento de gran utilidad para la
planificacion y gestidon de los destinos turisticos.

También desde las instituciones publicas han surgido iniciativas para incorporar la
gobernanza y su medicidn como parte clave en la gestion de los destinos turisticos. La OMT
publica en 2013 un documento titulado Governance for the Tourism and his measurement
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(Duran, 2013) en el que se distinguen dos dimensiones bdsicas: capacidad directiva y eficacia
de la directiva. En la primera se recogen aspectos como los medios legales/normativos para
el ejercicio de la coordinacidn, colaboracion y cooperacidén en las estructuras sectoriales y
territoriales de gobierno; para la formacién y el desarrollo de la colaboracién publico-privada;
y para garantizar la corresponsabilidad, la transparencia y la responsabilidad en las relaciones
publicas y privadas. La segunda dimensién, por su parte, se refiere ya a la existencia de
coordinacion, colaboracion y cooperacién publica y publico-privada.

Tabla 2. Dimensiones de analisis de la gobernanza en turismo

Autores Dimensiones / Variables

- Capacidad directiva en la coordinacion, colaboracidn y cooperacion:
- de las estructuras sectoriales y territoriales de gobierno;
- de la formacién y el desarrollo de la colaboracion publico-privada
- la corresponsabilidad, la transparencia y la responsabilidad en las
Duran (2013) relaciones publicas y privadas.

- Eficacia de la directiva:
- coordinacién, colaboracién y cooperacion publica
- colaboracion y cooperacién publico-privada

- Calidad del proceso participativo

- Eficacia de los instrumentos politicos y de control

- Confianza en el gobierno local

Fernandez-Tabales et al.

(2017) - Sector empresarial turistico
- Gestion del crecimiento y urbanismo
- Participacion
- Imperio de la Ley
- Transparencia
Pulido-Fernandez y - Capacidad de respuesta
Pulido-Fernandez (2014 - Orientacion al consenso
y 2018) - Equidad

- Eficaciay eficiencia

- Rendicidn de cuentas

- Visidn estratégica

- Recursos humanos

- Existencia y aplicacion de un Plan Estratégico de Turismo

- Coordinacion interdepartamental de turismo

- Existencia de un Plan Operativo de Turismo anual

- Colaboracién publico-privada

Invat-tur (2022) - Desarrollo de la Administracidn Electronica / Administracion Abierta
- Sistemas de gestion de calidad implantados con un enfoque de destino
- Campaiias de sensibilizacién social hacia el turismo

- Andlisis de retorno de iniciativas de fomento del turismo

- Plan Estratégico Smart City/Land

- Coordinacion y gestion del Plan DTI

Elaboracion propia a partir de Durdn (2013); Fernandez-Tabales et al. (2017); Invat-tur (2022); Pulido-Fernandez y Pulido-
Fernandez (2014, 2018).

En esta misma linea, la Secretaria de Estado de Turismo de Espaiia impulsa, a través
de SEGITTUR, la iniciativa de Destinos Turisticos Inteligentes (DTIls) con el objetivo de mejorar
la competitividad de los destinos turisticos a través de la gobernanza y la corresponsabilidad
turistica. SEGITTUR (2022) define el DTI como “un destino turistico innovador, consolidado
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sobre una infraestructura tecnolégica de vanguardia, que garantiza el desarrollo sostenible
del territorio turistico, accesible para todos, facilitando la interaccién e integracién del
visitante con el entorno e incrementando la calidad de su experiencia en el destino y la mejora
de la calidad de vida del residente”. En su modelo, SEGITTUR situa a la gobernanza como uno
de los cinco grandes pilares junto con la sostenibilidad, innovacidn, tecnologia y accesibilidad,
pilares que son evaluados a través de un sistema de indicadores. Aquellos destinos que
alcanzan un 80% del cumplimiento obtienen la certificaciéon de DTI. Ademas, SEGITTUR crea
en colaboracion con la Asociacion Espaiiola de Normalizacién (AENOR) la norma UNE178502
(AENOR, 2022), un estandar adicional para esta certificacion.

También en el dmbito institucional, destaca el proyecto de Invat-tur que sitla a la
gobernanza en un lugar estratégico en su modelo de DTls. En este caso, el modelo ha ido
evolucionando desde el afio 2015. En el modelo actual la dimensidn relativa a la gobernanza
se compone de 11 variables y un total de 29 indicadores (Invat-tur, 2022).

En Ivars et al. (2021) se observa una aplicacién del sistema de indicadores para DTls
construido en colaboracién con Invat-tur en 18 destinos de la Comunidad Valenciana donde
la gobernanza era una de las nueve dimensiones evaluadas, incorporandose en el nivel
estratégico-relacional. En este trabajo el sistema total contaba con 72 indicadores y se
estudiaron 10 variables de la gobernanza. Los resultados en la dimensidn de la gobernanza
demuestran un cumplimiento elevado en el desarrollo de la administracién electrdnica y una
alta adopcidn de sistemas de calidad en destinos (SICTED) mientras que se observa un menor
grado de cumplimiento en la implementacién de campafias de sensibilizacion social hacia el
turismo y aplicacién de planes directores de Smart Destination. Queda en evidencia también
como las iniciativas de gobernanza se ven afectadas por las diferencias de recursos
(financieros, técnicos y humanos) con las que cuentan los destinos.

La inclusién de la gobernanza en los modelos DTl pone de manifiesto la relevancia de
este nuevo estilo de gobierno en los destinos turisticos en el que cobran protagonismo
cuestiones como la colaboracién, la participacion, el desempefio, la transparencia y la
rendicién de cuentas. En este sentido, el enfoque de destino inteligente aporta herramientas
innovadoras, tecnologias y datos, y puede contribuir a mejorar los procesos de cada una de
estas dimensiones.

VI. METODOLOGIA

Teniendo en cuenta el objetivo principal del estudio se optd por realizar una
investigacion de caracter descriptivo de los procesos de gobernanza en DTls espaiioles. La
seleccion de la muestra se hizo en base a la certificacidén por parte de SEGITTUR como destino
DTI en Espafia. Se evaluaron por tanto los destinos de Benidorm, Gijon, Malaga, Isla de
Tenerife y Santander. Estos destinos han apostado por mejorar su competitividad a través de
la innovacién que propone el modelo DTls y al ser destinos ya certificados como DTls deberian
presentar cierta madurez, entre otras, en la dimensién de gobernanza, uno de los cinco pilares
de la metodologia.

Las técnicas utilizadas fueron la observacién estructurada y la revisién documental. Se
analizaron las paginas webs institucionales de los destinos turisticos, tanto las paginas webs
de los Ayuntamientos como las paginas webs de turismo institucionales, asi como Ia
documentacidn disponible en ellas y relacionada con el turismo en el destino. La recopilacién
de la informacién se realizd entre los meses de mayo a julio de 2022.
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En cuanto al instrumento para la evaluacion de la gobernanza en DTls, partiendo de la
literatura en este ambito, se identificaron un total de 24 indicadores categorizados en cuatro
dimensiones: (i) Estrategia y planificacion; (ii) Colaboracién y participacion; (iii) Evaluacién del
desempefio; y (iv) Transparencia.

La dimension sobre “Estrategia y planificaciéon” esta formada por diez indicadores
entre los que encontramos la existencia de un ente gestor del destino, la misidn, visién y
valores en torno al desarrollo turistico o la existencia de un plan estratégico. La dimension
“Colaboracién y participacidon” la forman cinco indicadores relacionados, por un lado, con la
coordinacion transversal y multinivel dentro de la Administracién publicay, por otro lado, con
la participacién de los diferentes grupos de interés del destino en los asuntos publicos. Por su
parte, la dimensidén de “Evaluacion del desempeiio” se refiere a si el ente de gestion del
destino mide algunos de los indicadores clave de la eficiencia del destino como la estancia
media, el grado de ocupacion de los alojamientos o la satisfacciéon con el turismo de los
diversos grupos de interés, entre otras cuestiones. Por ultimo, la dimensiéon de
“Transparencia” se refiere a la existencia de canales de comunicacién con los grupos de interés
y si se publica al menos un informe o memoria periddica de resultados del desempefo del
destino.

Tabla 3. Indicadores para la evaluacién de la gobernanza en destinos turisticos

DIMENSIONES INDICADOR

Existencia de ente gestor en turismo

Composicidn del gobierno de la organizacién

Funciones de la organizacion

Certificacion Sistema Integral de Calidad Turistica Espafiola en
Destino (SICTED)

. L, Misidn, visidn, valores respecto al desarrollo turistico
Estrategia y planificacion

Plan estratégico

Plan operativo / Plan de accién anual

Presupuesto asignado al plan

Indicadores de evaluacion y seguimiento de los planes

Participacidn de los diversos grupos de interés en el plan estratégico

Relacion e integracion con otras areas de gestion publica

Acciones o programas de colaboracién con otros entes locales,

L S nacionales e internacionales
Colaboracién / Participacién

Estructuras de colaboracidon publico-privada

Mecanismos para la participacién de los ciudadanos
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Mecanismos para la participacién del sector privado

Estancia media

Ocupacion mensual alojamientos

Gasto total y medio del turista

Evaluacién del desempefio Satisfaccion turista

Satisfaccion residente

Satisfaccion de otros grupos de interés

Sistema de inteligencia sobre el destino

Canales de comunicacidn entre la administracion y los ciudadanos

Transparencia
Informe/memoria periddica de resultados de desempefio del destino

Fuente: elaboracién propia a partir de Duran (2013); Pulido-Fernandez y Pulido-Fernandez (2014); Invat-tur (2015);
Fernandez-Tabales et al. (2017); Pulido-Fernandez y Pulido-Fernandez (2018).

Los indicadores fueron evaluados en funcidn de si el destino disponia de la informacidn
o no de manera clara y abierta en las fuentes documentales analizadas de manera que los
resultados obtenidos se muestran como valores nominales dicotdmicos (Si/No). Los
indicadores relacionados con “Mecanismos para la participacion” fueron evaluados, siguiendo
a Velasco-Gonzalez (2014), en una escala de 1 a 4 en funcidn del nivel de participacion que
permitia el destino a sus ciudadanos y al sector privado. En concreto, la escala fue: 1: No
existen mecanismos de participacidon; 2: Existencia de Mecanismos de Asamblea General
Informativa o Audiencia Publica para debatir peridédicamente y de forma directa los temas de
la Ciudad; 3: Existencia de escenarios de consulta y debate donde los afectados por las
politicas dan su opinién y proponen alternativas; y 4: Existencia de escenarios donde se
posibilitan los acuerdos entre el gobierno local y los ciudadanos.

VII. RESULTADOS

Los resultados de la investigacidn muestran valoraciones bastante similares para las
diferentes dimensiones de la gobernanza y destinos analizados, con algunos matices. En la
tabla 4 se muestran los resultados obtenidos por cada destino. Esto permite tener una visién
integral y especifica de cada indicador por destino, y adoptar una perspectiva analitica y de
diagnosis (Sharpe, 2004).
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Tabla 4. Evaluacion de la gobernanza en DTls

. .. . Isla de
Benidorm | Gijén | Malaga | Santander .
Tenerife
DIMENSIONES INDICADOR
Existencia de un ente gestor Si Si Si Si Si
Composicién dgl go'tlnerno Si Si Si No Si
de la organizacion
Funci |
unciones de la si si si No si
organizacién
Certificacion SICTED Si Si Si No No
Misidn, visidn, valores
respecto al desarrollo Si Si Si Si Si
turistico
Estrategiay . .
planificacién EX|stenC|a,d.e Plan Si Si Si S S
estratégico
Existencia de PI ti
xistencia de an operativo No 5i 5i No No
/ Plan de accién anual
Presupuesto asignado al 5i 5i No No No
plan
Indlca'dc?res de evaluaciony No 5i 5i Si Si
seguimiento de los planes
Participacion de los
stakeholders en el plan Si Si Si Si Si
estratégico
Relacion e integracion de
otras areas de gestion Si Si Si Si No
publica
Existencia de acciones o
d lab i6
programas de colaboracidn 5i 5i No Si No
., con otros entes locales,
Colaboracién . . .
/ nacionales e internacionales
Participacion . .
Existencia de estructuras de
colaboracion publico- Si No Si Si Si
privada
Existencia de Mecanismos
para la participacion de los 4 3 4 3 3
ciudadanos
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Existencia de Mecanismos
para la participacion el 4 3 4 4 3
sector privado
Estancia media Si Si Si Si Si
cion mensual
Ocupacion mensu i i i No i
alojamientos
Gasto total y medio del
sto total y medio de si si si No i
turista
Evaluacion del . ., . , . ,
o Satisfaccion turista Si Si Si No No
desempeiio
Satisfaccion residente No No No No No
SatlsfaFC|on de las partes No 5i No No No
interesadas
Sistema de mtehgenaa 5i 5i 5i Si Si
sobre el destino
Existen canales de
L, |
comu.nllcauorlentre a 5i Si Si S S
administracion y los
Transparencia ciudadanos
Informe/memoria perlor:llca 5i 5i 5i No Si
de resultados en el destino

Elaboracion propia

En el apartado relacionado con la estrategia y planificacién, todos los destinos cuentan
con un ente de gestidn del turismo si bien estos presentan diferentes férmulas juridicas para
su constitucién. Mientras que en Benidorm la gestion del destino como DTl se ha externalizado
a una empresa, en Gijon o Isla de Tenerife esta gestidn se hace desde sociedades mercantiles
publicas, y en los casos de Mdlaga y Santander corresponde a un Area de Turismo y a una
Concejalia que incluye este ambito dentro de los respectivos Ayuntamientos. En los destinos
hay informacién disponible sobre el gobierno y estructura de los entes de gestion,
exceptuando el caso de Santander donde sélo se dispone en la web oficial del nombre de Ia
actual Concejala de Turismo, Comercio, Mercados y Relaciones Institucionales sin precisar de
manera abierta y clara quiénes son los responsables de las diferentes secciones ni sus
funciones. Un resultado de gran interés es que todos los destinos disponen de planificaciones
estratégicas en turismo en las que se muestran la visién o misién del destino en torno al
desarrollo sostenible.

Otros indicadores de este apartado, en cambio, presentan resultados diferentes.
Benidorm, Gijén y Madlaga tienen la certificacion de adhesién a SICTED, mientras que
Santander e Isla de Tenerife no presentan evidencias sobre esta certificacién. Por otro lado,
Gijon y Madlaga tienen disponibles planes operativos o anuales que concretan lo expuesto en
el Plan estratégico, mientras que Benidorm, Isla de Tenerife y Santander no tienen esta
informacién disponible en sus paginas web. En cuanto a si la planificacion ha contado con la
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participaciéon de los diversos actores del destino, todos los destinos afirman haber
desarrollado planificaciones participativas si bien, algunos de ellos como es el caso de Gijén o
Santander, concretan los mecanismos utilizados para los procesos participativos.

En relacién a la colaboracién y participacion de los grupos de interés en los asuntos
publicos, todos los destinos, a excepcion de Isla de Tenerife, muestran informacién de las
relaciones de colaboracion que mantienen con otras areas de la gestion administrativa.
Sucede lo mismo al evaluar la existencia de programas o acciones con otros entes locales,
nacionales e internacionales, a excepcidon de Madlaga que no ofrece informacién especifica
sobre este aspecto. En el caso de Isla de Tenerife, en el Plan Estratégico aparece la creacion
de Integratur como marco para estas relaciones si bien un andlisis mas profundo de la web y
los documentos analizados no incluyen informacién al respecto. Si existen en cambio mesas
territoriales en las que estan presentes las entidades locales tinerfefias.

Destacan positivamente las iniciativas llevadas a cabo por los diferentes destinos en
relacién con los mecanismos para la participacion de los grupos de interés en las decisiones
de interés general. Todos los destinos han creado al menos escenarios de consulta y debate
donde los diferentes agentes dan su opinién. Sin embargo, dada la relevancia de la
participacién de los grupos de interés en el disefio y evaluacidn de las politicas publicas en
torno al turismo, seria intersante que se propusieran nuevos mecanismos de participacion en
los que las decisiones fueran de cardcter vinculante.

En el apartado de evaluaciéon del desempefio, los destinos vuelven a mostrar
resultados similares en todos los indicadores, exceptuando el caso de Santander, que, si bien
esta generando los mecanismos y herramientas para proporcionar informacién sobre los
indicadores claves del sector turistico, en la actualidad parte de esa informacion (la ocupacién
mensual en los alojamientos o el gasto turistico) es poco accesible y/o no esta referida al
ambito local. Pese a ello, todos los destinos han realizado y contintan efectuando importantes
avances en la configuracién de sistemas de inteligencia en torno a la actividad turistica.

Sin embargo, es muy destacable desde el lado negativo que hay importantes
deficiencias a la hora de conocer y analizar las necesidades e intereses de los diversos grupos
de interés. En concreto, algunos destinos miden la satisfaccidn de los turistas (Benidorm, Gijon
y Madlaga) pero ninguno mide la satisfaccion de los residentes con el desarrollo turistico y
tampoco la de otros grupos de interés.

Por ultimo, los destinos muestran un importante compromiso con la mejora de la
transparencia. Todos los destinos poseen canales de comunicacién entre la Administracion y
los ciudadanos y ademads publican informes o memorias periddicas, excepto Santander, acerca
de los indicadores mas relevantes del turismo en sus destinos.

VIIl. CONCLUSIONES

El concepto de gobernanza, pese a la falta de consenso en su definicién y en las
dimensiones que abarca, es un elemento central para afrontar los retos que la sociedad tiene
ante si. El sector publico por si solo no puede dar solucidn a los complejos problemas a los que
nos enfrentamos en el momento actual. En el dmbito de los destinos turisticos, este enfoque
cobra una utilidad especial, dada la multiplicidad de factores y actores que intervienen en su
desarrollo. Ademas de la literatura académica, los nuevos modelos de gestidon de destinos
como los DTIs reconocen a la gobernanza como uno de sus pilares clave, lo que pone en
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evidencia la relevancia que tiene este nuevo enfoque de gobierno para la planificacion y
gestion de los destinos turisticos, asi como la importancia de su medicién.

A partir de la revision de la literatura existente, el presente articulo propone una
aproximacion a las dimensiones fundamentales de la gobernanza en destinos turisticos
generando asi una interesante aportacion tedrica en torno a este ambito. Se identifican cuatro
dimensiones fundamentales para su correcta implementacion: estrategia y planificacion;
participacién; evaluacion del desempeiio; y transparencia. A partir de estas dimensiones y de
la literatura y metodologias previas se identifican indicadores relevantes para la evaluaciéon
de la gobernanza en DTIs y se evallan los cinco destinos categorizados como DTI por
SEGITTUR. La identificacién de estos indicadores permite evaluar la implementacién de la
gobernanza y detectar aquellas dimensiones o dreas en la que se han alcanzado los objetivos
propuestos o aquellas otras en las que se debe seguir trabajando.

Desde el punto de vista practico, los resultados del analisis de la gobernanza en DTls
muestran interesantes avances y compromisos sobre esta materia, y pueden servir de buenas
practicas para gestores de otros destinos. Los DTls evaluados demuestran tener una visidn
estratégica y planificaciones elaboradas con la participacion de los diferentes grupos de
interés, asi como mecanismos de consulta y debate donde los diferentes agentes pueden
aportar sus opiniones. También se han mejorado los procesos de transparencia y rendicién de
cuentas.

Por otro lado, son evidentes los avances que los DTIs han realizado en el disefio e
implementacion de Sistemas de Inteligencia Turistica, los cuales, en algunos casos mas que
otros, requieren seguir incorporando nuevas mediciones y mejorar la disponibilidad de Ia
informacién para todos los agentes facilitando asi la toma de decisiones en el destino. En este
aspecto, es clave incorporar también la satisfaccion de los residentes, asi como de todas las
partes interesadas. Dados los conflictos o tensiones que han surgido en algunos destinos
espafioles, es necesario evaluar la percepcién de los diversos agentes, especialmente de los
residentes, sobre los impactos que genera el sector y la influencia en su calidad de vida, asi
como su apoyo al turismo.

Adicionalmente, hay aspectos que requieren de un mayor desarrollo por parte de los
destinos. Dentro de ellos, se encuentra la necesaria coordinacidon entre los diferentes niveles
de gobierno (local, regional y nacional) y laimportancia de seguir fortaleciendo la colaboracion
con los diversos agentes presentes en los destinos. Seria necesario la implementacion de
medidas que aumentaran los procesos participativos con los diferentes agentes,
especialmente con las poblaciones locales, dada su relevancia en el desarrollo sostenible del
turismo. Se requiere la generacidn de espacios en los que los grupos de interés debatan los
problemas generados por el turismo y que permitan alcanzar consensos en torno a su
desarrollo. En concreto, deberian aumentarse los procesos de participacion de caracter
vinculante en el disefio y evaluacion de las politicas turisticas. Asimismo, los gestores publicos
deben trabajar en la concrecidn de estas politicas publicas, disefiando planes operativos sobre
productos o segmentos concretos y/o programaciones anuales de las actuaciones que
incluyan presupuestos asignados y métodos para la evaluacion.

Los resultados de la investigacion muestran que los DTls estdn trabajando en una parte
importante de los indicadores clave de la gobernanza. Aunque el objetivo de esta
investigacion era llevar a cabo un diagndstico de la situacién de la gobernanza en los hasta
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ahora DTls espafioles, los resultados obtenidos no permiten la comparabilidad entre destinos,
lo cual supone una de las principales limitaciones del presente estudio. Otra de las limitaciones
estd relacionada con la falta de profundizacion en el analisis de los destinos seleccionados. El
hecho de haber decidido analizar cinco destinos ha dificultado mostrar los resultados de cada
uno de ellos de manera exhaustiva.

Teniendo en cuenta estas limitaciones, en futuras lineas de investigacién se pretende
crear un sistema de indicadores con valores y escalas con los que evaluar cada uno de ellos,
considerando también la construccion de un indicador sintético que permita un analisis
comparativo y benchmarking de los destinos. En este sentido, resulta de gran interés evaluar
si las iniciativas relacionadas con DTls estdn teniendo impacto en la gobernanza a través de la
comparacion de estos indicadores tanto en destinos DTI como en aquellos que no estan ni
certificados como tal ni incluidos en la red de DTls. Asimismo, seria interesante llevar a cabo
estudios de caso concretos de DTIs en el que se utilizaran aproximaciones metodolégicas
mixtas que permitieran profundizar en aspectos que no se han podido analizar en la presente
investigacion, como la existencia de redes de agentes en el destino.

En definitiva, los indicadores de gobernanza en destinos turisticos identificados en este
trabajo y su aplicacién a los DTIs muestran una instantanea de los procesos de gobernanzay
los interesantes avances que se estdn realizando en este ambito si bien, queda todavia mucho
camino por recorrer. Los resultados obtenidos pueden ser de utilidad para guiar la actuacién
de los gestores publicos en turismo que tengan interés en mejorar la gobernanza de sus
destinos turisticos.
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