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resumen

Este papel analiza los distintos aspectos del destino turistico investigando la relacion entre
las autoridades del gobierno local, las organizaciones de gestion del destino y los

auditores de destino.

Tiene por objeto describir el rol particular de la auditoria de destino, al tiempo que
reconoce que la gestion del destino es un componente importante del destino turistico.

Se adopta un enfoque de estudio del caso, basado en un destino italiano

denominado la Regién del Abruzzo.

El analisis de este destino turistico ha sefialado como estan interpretando algunos

destinos turisticos italianos el concepto de auditoria de destino para crear organizaciones
especificas que se denominan “Observatorio Turistico Regional”. Las primeras conclusiones de
esta investigacion indican que el crecimiento del destino esta influido por distintos niveles de
complejidad. La complejidad esta relacionada con un gran namero de actores, las influencias
entre diferentes sectores, la dinamica de la relacién entre los stakeholders y las interacciones
entre distintos niveles de gobierno. A este respecto, el Observatorio Turistico Regional puede
representar un buen instrumento para una exhaustiva, sistematica y periddica elaboracion de
datos, ademas de reducir la complejidad del turismo.

Palabras claves: Destino turistico, Auditoria de gestion de destino turistico, Observatorio
Turistico Regional

abstract

Tourist destination management is generally carried out using a set of indicators with substantial
environmental and economic components, and through the scant importance given to the subjective
indicators that summarise the perceptions of the local population and tourists as basic agents in the

management process. This work conducts a comparative study on a set of holiday destinations (sun
and beach) as well as cultural routes, set against the results obtained through objective indicators
(standard indicators normally used), with the results of the subjective analysis, and demonstrating

the results of the subjective analysis.

Key words: Tourist destination, Tourist destination Management, Regional Touristic
Observatory
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1. introduccién

El sector turistico ha crecido en compleji-
dad. Ello viene confirmado ademas por los pro-
blemas derivados de la recoleccion y la elabo-
racion de grandes cantidades de informacion.

Durante muchos anos, los destinos turisticos
se han desarrollado de una forma incontrolada.
Sin embargo, la creciente competencia reexige
un enfoque distinto, basado en un desarrollo
integrado y sostenible. En este sentido, la com-
petitividad del destino depende tanto de la
capacidad de desarrollar unas adecuadas estra-
tegias de marketing y de gestion del destino,
como de los instrumentos eficaces para realizar
una auditoria de destino.

Numerosos estudios han abordado ya varios
aspectos relativos a la auditorio de destino
(Ritchie y Crouch, 2003; Woodside y Sakai,
2001). Sin embargo, ningln estudio empirico ha
desarrollado un modelo integrador capaz de
investigar la competitividad del destino de un
area determinada analizando distintos tipos de
auditores de destino.

Este paper analiza la contribucion de la
auditoria de destino para la eficacia y la gestion
eficaz del destino turistico. Con este objetivo,
se han investigado las relaciones que pueden
existir entre las actividades de la Organizacion
de la Gestion del Destino y el Auditor del
Desempeno. El presente estudio se ha basado en
el analisis de la region del Abruzzo (ltalia).

2. revision de la bibliografia

En los Gltimos afos, el destino turistico ha
empezado a tener un lugar importante en la
bibliografia sobre turismo.

Algunos autores (Leiper, 1995; Martini,
2001, y Pechlaner, 2000) que han estudiado el
destino turistico desde el punto de vista de la
demanda, identifican un destino como un con-
junto de productos, servicios, atracciones natu-
rales y artificiales capaces de atraer a los turis-
tas a un lugar concreto, en el que la localiza-
cion geografica es simplemente uno de los fac-
tores que conforman el destino.

Tamma (2001) y Brunetti (2001) definen el
destino como un sistema de suministro correla-
cionado con una zona concreta. Algunos destinos
estan determinados artificialmente por jurisdic-
ciones politicas que se muestran incapaces de
tomar en consideracion las preferencias del con-
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sumidor o las funciones de la industria turistica.
Por ejemplo, los Alpes son compartidos por
Francia, Austria, Suiza e Italia, pero a menudo
son percibidos y consumidos por los esquiadores
como parte de un mismo producto (Buhalis,
2000). Keller (2000) ahade que la gente a menu-
do utiliza los términos region, distrito, area y
localidad como sinénimos, junto con el adjetivo
turistico para referirse al destino turistico.

Buhalis (2000) sostiene que los destinos son
amalgamientos de productos turisticos que ofre-
cen una experiencia integrada a los consumido-
res. Basandose en los distintos modelos de des-
arrollo turistico apuntados por Pearce (1992), es
razonable definir el destino como la combinacion
de productos y servicios disponibles en un lugar
capaces de atraer a visitantes procedentes de
mas alla de sus limites espaciales. Hu y Ritchie
(1993:26) lo han conceptuado como una “oferta
de instalaciones y servicios turisticos que, como
cualquier otro producto de consumo, se compone
de una serie de atributos multidimensionales”.
Otros autores (Bieger, 2000) definen el destino
turistico como el producto turistico que en deter-
minados mercados compete con otros productos.

Todos los elementos que configuran el des-
tino turistico estan influidos por el papel de la
actitud de las empresas y su voluntad de coope-
racion (Fyall, Oakley, Weiss, 2000; De Araujo,
Bramwell, 2002).

En consecuencia, debemos reconocer que el
destino es una entidad cuyas partes componen-
tes son interdependientes, puesto que un cam-
bio en una de ellas tienen ramificaciones en
todas las demas.

Distintos estudios analizan los elementos que
influyen en el desempeno del destino. Algunos
de ellos se centran concretamente en algunas
categorias dentro del sistema de suministro
(como las pequenas empresas, en el caso de
Tinsley y Lynch, 2001), mientras que otros desta-
can el papel esencial que desempenan los distin-
tos actores que gestionan los destinos turisticos
(Kerr, Barron, Wood, 2001). Los destinos presen-
tan desafios complejos para su gestion y desarro-
llo, en el sentido de que tienen que satisfacer
una amplia gama de necesidades de los turistas
y de empresas relacionadas con el turismo, asi
como a la comunidad de residentes, a la indus-
tria y a los negocios locales (Howie, 2003).

También es importante clarificar y destacar
las distinciones importantes que pueden existir
entre politica, planificacion y desarrollo del
destino (DPPD), organizacion de la gestion del
destino (DMO) y auditoria de destino (DA).

Aunque todas ellas buscan mejorar la com-
petitividad y la sostenibilidad del destino, pue-
den diferir fundamentalmente en que la DPPD
es basicamente un proceso intelectual que uti-
liza la informacion y el juicio para tomar deci-
siones a nivel macro acerca del tipo de destino
que los stakeholders quieren.

Conciente de que la competitividad poten-
cial de un destino se ve influida o limitada por
las relaciones entre estas fuerzas, este paper se
centrara en las “funciones” principales que las
dos uUltimas -DMO y DA- desempenan en el des-
arrollo del destino.

3. la estructura del destino
turistico: agentes y su papel

3.1. El futuro de la organizaciéon de
gestion del destino (DMO) vy su rol
en la competitividad del destino

Tradicionalmente, se ha definido a las DMO
como organizaciones de marketing del destino;
sin embargo, en los Ultimos afnos, aun recono-
ciendo que el marketing continla siendo el
aspecto principal, se ha producido un cambio
importante en el rol de las DMO, que han pasa-
do de una orientacion exclusiva al marketing a
una orientacion total a la gestion. La DMO es
descrita como una “promotora del destino” que
actla como catalizadora y facilita la realizacion
del desarrollo turistico, desde el punto de vista
competitivo y sostenible.

Martini y Franch (2002:5) definen la gestion
del destino como “las decisiones estratégicas,
organizativas y operativas adoptadas para ges-
tionar el proceso de definicion, promocion y
comercializacion del producto turistico [origi-
nario de dentro del propio destino], para gene-
rar flujos controlables de turistas de entrada
que sean equilibrados, sostenibles y suficientes
para satisfacer las necesidades econémicas de
los actores locales implicados en el destino”.

En concreto, la Organizacion Mundial del
Turismo (2004) define la DMO como la organiza-
cion responsable de la gestion y el marketing de
los destinos.

Morrison, Bruen y Anderson (1998) proponen
cinco funciones principales de la DMO:

- un “motor econémico”, que genera nue-
vos ingresos, empleo e impuestos que
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contribuyen a una mayor diversificacion
de la economia local;

- un “promotor de la comunidad”, que
comunica la imagen mas adecuada del des-
tino, sus atracciones e instalaciones a unos
mercados de visitantes seleccionados;

- un “coordinador del sector”, que propor-
ciona un claro nlcleo de atraccion que
reduce la fragmentacion del sector con el
fin de compartir los crecientes beneficios
del turismo;

- un “representante casi-publico”, que
aporta legitimidad al sector y proteccion
a los visitantes individuales y en grupo;

- un “forjador del orgullo de la comunidad”,
al mejorar la calidad de vida y actuar
como el principal “estandarte” tanto de
los residentes como de los visitantes.

El analisis de la DMO muestra una amplia
gama de actividades, que van desde la orienta-
cion al marketing o a la promocion hasta una
que implique notables esfuerzos relacionados
con el desarrollo del destino.

Heath y Wall (1992) sostienen que las DMO
ha demostrado la importancia de las activida-
des que no son de marketing para el desarrollo,
la mejora y el mantenimiento de la competiti-
vidad del destino, y senalan que las tareas de la
DMO son las siguientes: formulacion de la estra-
tegia, representacion de los intereses de los
stakeholders, marketing del destino y coordina-
cion de algunas actividades. En la figura 1 se
resumen las principales actividades de las DMO.

Coordinacion de los stakeholders turisticos
Atencidn al visitante (centros de informacion)
Informacién / Investigacion
Administracion de recursos

Calidad de la experiencia del visitante
Desarrollo de los recursos humanos
Finanzas y capital riesgo

Marketing a través de la web

Publicacion y folletos

Tours de familiarizacion

Campafas de promocion

Ferias

Ventas directas

Mail directo

Programas de cooperacion

Conferencias, eventos, festivales
Publicidad

Gestién de crisis
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Figura 1

Actividades fundamentales de la DMO: modelo conceptual

Fuente: Elaboracion propia
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El stakeholder turistico es una entidad que
puede influir en la consecucion de las activida-
des de gestion del destino que lleve a cabo la
DMO, o que se ve influida por ellas.

Sheehan y Ritchie (2005) han identificado 32
stakeholders turisticos y han demostrado la
importancia de entender a estos stakeholders
para que la DMO pueda alcanzar sus objetivos.

Aunque todos sus stakeholders han sido iden-
tificados (por Sheehan y Ritchie), los mas impor-
tantes segun los directivos de las DMO son: los
hoteles, el gobierno (en sus distintos niveles), las
atracciones, el consejo de administracion (de la
DMO), los centros de convenciones, los miembros
de la DMO, los habitantes de la zona, los restau-
rantes, las universidades y las facultades, las
camaras de comercio locales y los patrocinadores.

Coordinar a los stakeholders turisticos cons-
tituye una competencia esencial de las DMO
para tener éxito. La cantidad y la calidad de las
relaciones entre las DMO y los stakeholders del
destino turistico pueden movilizar los recursos
necesarios para que sean efectivas.

La gestion de la crisis del destino es un
nuevo campo de investigacion que ha surgido
en la literatura turistica.

Todas las DMO deben tener en cuenta la
posibilidad de que se produzca un desastre en
alguna etapa del futuro, por lo que es esencial
que construyan la capacidad de anticiparse y de
afrontar todo el amplio abanico de crisis que
puedan amenazar el destino. Pike (2004: 174)
sugiere algunas actividades clave que las DMO
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debieran tener en cuenta: la formacion de un
grupo de trabajo permanente ante los desas-
tres, la creacion de escenarios y el analisis de
riesgos, respuestas de marketing coordinadas,
concentracion del mercado, externalizacion de
las relaciones con los medios e iniciativas de
apoyo a los negocios locales.

La Organizacion Mundial del Turismo (1993)
ha definido el turismo sostenible como aquél
que «satisface las necesidades de los turistas
actuales y de las regiones de acogida, al tiempo
que protegen y mejoran las oportunidades para
el futuro. Es contemplado como orientado a la
gestion de todos los recursos de modo que pue-
den satisfacerse las necesidades economicas,
sociales y estéticas, al tiempo que se preservan
la integridad cultural, los procesos ecologicos
basicos, la diversidad bioldgica y sistemas de
apoyo a la vida». Desde esta perspectiva, el rol
de las DMO consiste en implementar las practi-
cas de gestion y crear planes destinados a con-
trolar el desarrollo y la actividad turisticos.

El objetivo principal de la actividad de ges-
tion de la administracion implica la adopcion
de las “mejores practicas”, aquellas medidas
correctoras o mejoras que se implementan en
la administracion, la gestion y el funcionamien-
to de todos y cada uno de los negocios turisti-
cos. La finalidad de estas acciones es garantizar
el menor impacto posible, mejorar la calidad
del producto turistico y la imagen del cliente, y
lograr un desarrollo empresarial y, por tanto, un
rendimiento socioeconémico mas eficiente.

Una politica efectiva y eficiente de asisten-
cia financiera y acceso al capital riesgo es muy
importante en el desarrollo del destino. La DMO
puede aportar una vision muy valiosa acerca del
crecimiento futuro de la demanda turistica en el
destino y las necesidades concretas de produc-
tos turisticos y superestructuras. Esta actividad
pretende asistir a los operadores del sector pri-
vado con respecto a las fuentes de capital y pro-
mover posibles inversiones en la industria turis-
tica local para los angeles inversores. La DMO
puede ser un agente de capital riesgo que ayude
a los inversores a identificar posibles inversiones
al tiempo que ayude a los operadores y promo-
tores a acceder a los recursos de capital, como
por ejemplo una accion realizada desde Abruzzo
Promozione Turismo (una DMO italiana que se
describe en el siguiente parrafo), cuya objeto es
fomentar entre los inversores extranjeros la
adquisicion, la reestructuracion y la recalifica-
cion del patrimonio historico-arquitectdnico
regional para mejorar la oferta turistica.

Como una de las funciones principales (y tipi-
cas) de las DMO, la gestion de los visitantes
(atender a los visitantes) es importante a la hora
de comunicar a los visitantes la oferta de produc-
tos y servicios turisticos en el destino. También
incluye la habilidad de comunicar efectivamente
con el visitante cuando éste llega al destino.

La actividad de informacion/investigacion
da apoyo a todas las actividades de la DMO y
concretamente simple una funcion de inteligen-
cia que permite a la DMO entender las deman-
das del mercado, la oferta actual del sector y
los vacios que es preciso cubrir mediante la pla-
nificacion y el desarrollo. La actividad de infor-
macion/investigacion es necesaria para apoyar
las decisiones y las acciones que se toman en
las demas actividades.

La actividad de desarrollo de los recursos
humanos consiste en llevar a cabo todas las posi-
bilidades que pueden mejorar las habilidades de
los empleados en todas los servicios al visitante, a
todos los niveles dentro de las organizaciones
turisticas (desde quienes proporcionan el servicio
en primera linea hasta los directivos sénior) y para
todos los grupos demograficos (desde escolares
hasta profesionales que cambian de carrera).

Aunque es poco usual que una DMO tenga el
control directo en la provision de la ensefianza
y de los servicios de formacion, ciertamente
puede ejercer una influencia politica a través
de su red de stakeholders para garantizar la
oferta de estos servicios y, quiza, su calidad
(Ritchie y Crouch, 2003: 211).
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El desarrollo de un destino competitivo y soste-
nible requiere mas que la simple provision de ser-
vicios al visitante. La experiencia global de los visi-
tantes sera el reflejo de todas las experiencias dis-
tintas de cada uno de ellos en la cadena de expe-
riencias del viaje. Por este motivo, la calidad de la
experiencia del visitante proviene de todos los
esfuerzos de la DMO. Una auditoria de la calidad de
la experiencia del destino, junto con encuestas de
satisfaccion del visitante, serian ejemplos de ini-
ciativas en apoyo de esta actividad.

Las actividades de marketing del destino
facilitan la realizacion de una politica turistica
que debe ser coordinada con el plan estratégico
de desarrollo del destino. El marketing de desti-
nos también deberia contribuir a que el impacto
turistico optimizara y maximizara los beneficios
para la region.

Aunque los propietarios de las atracciones y
los recursos turisticos y el canal intermediario
son los actores principales en la venta de pro-
ductos y servicios turisticos por motivos de efi-
ciencia y efectividad, cabe considerar la posibi-
lidad de que la DMO “gestione” la venta del des-
tino en su conjunto, en un sentido mas amplio.

Una amplia gama de herramientas de mar-
keting de destino proporcionan numerosas refe-
rencias a los investigadores que deseen estudiar
cada una de las técnicas en profundidad. Estas
herramientas son: Ferias, Publicidad, Tours de
familiarizacion, Publicacion y folletos, Eventos
y festivales, Programas de cooperacion, Mail
directo, Ventas directas, Campafias de promo-
cion, Marketing a través de la web.

Estas actividades operativas de marketing se
llevan a cabo una vez finalizadas las actividades
estratégicas de marketing de definicion de la
imagen, branding y  posicionamiento.
La publicidad utiliza varios tipos de medios. La
publicidad al consumidor utiliza la prensa, la
television, la radio, la calle y ahora Internet,
mientras que la publicidad comercial discurre
por determinadas publicaciones y revistas espe-
cializadas. Se observa que el uso de los métodos
del marketing directo se ha incrementado a
medida que los destinos se han orientado al mail
directo de prospectos del destino o revistas /
guias para los visitantes, asi como el recurso a
sistemas de distribucion globales y a paginas
web del destino para facilitar la comunicacion y
las reservas directas (Dore y Crouch, 2003).

Internet se ha identificado como una herra-
mienta que puede cambiar potencialmente el
canal de distribucion de las empresas turisticas.
El tema del futuro rol de la organizacion de la
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gestion del destino en el proceso de adquisicion
del producto turistico es, por tanto, especial-
mente importante al objeto de desarrollar e
implementar el plan estratégico y las politicas
de marketing.

Basandose en un modelo ampliado del adop-
tado por el comercio electronico, pueden iden-
tificarse tres etapas en el desarrollo de sitios
web comerciales: 1) promocion, 2) provision y
procesamiento, y 3) paso de la mera promocion
estatica a las aplicaciones totalmente prepara-
das del comercio electronico.

El analisis del sitio web de la DMO revela
que las funciones principales son:

- publicidad general: ofrecer una presencia
web basica, interaccion e informacion
complementaria;

- publicidad de productos/servicios: publi-
citar los productos o servicios turisticos
locales sin precios;

- publicidad de productos/servicios con
informacion del precio: proporcionar
informacion del precio de los productos y
servicios turisticos locales;

- preguntas por e-mail: proporcionar direc-
ciones de correo electronico a los clientes
para que puedan formular preguntas acer-
ca de la pagina web, los productos, los
servicios, etc.;

- reservas por e-mail: permitir a los clien-
tes que realicen reservas en linea pero
cuyo pago todavia se efectle siguiendo el
método convencional;

- pago en linea: ofrecer la posibilidad de
comprar en linea (ventas) mediante pago
con tarjeta de crédito;

- registro con ID: proporcionar al cliente
una identidad de cuenta para realizar
compras directas;

- otras: solicitud de informacion, servicios
de guia turistica, etc.

Las principales técnicas publicitarias son los
actos especiales, los discursos, las noticias y los
materiales escritos, mientras que las relaciones
publicas incluyen una mayor variedad de activida-
des para establecer relaciones con los distintos sta-
keholders de la empresa construyendo una buena
“imagen corporativa” y atajando o interceptando
rumores, historias y eventos desfavorables.

Las DMO con frecuencia invitan a los proveedo-
res a viajar juntos a un area determinada para rea-
lizar una mision coordinada de ventas para atraer
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a operadores receptivos, operadores turisticos y
agencias de viajes en los principales mercados.
Estas misiones o promociones de ventas incluyen,
a menudo, realizar visitas personales a oficinas,
ofrecer recepciones y/o almuerzos, seguidos de
presentaciones de sobremesa donde se pueden
distribuir materiales y hablar cara a cara con el
mercado objetivo. Los programas de cooperacion
contribuyen mucho a fundir la DMO y la comunidad
de acogida en una presencia unificada de comer-
cializacion. Mejoran la comprension y el respeto
mutuos con respecto a las necesidades de cada
uno de ellos maximizando la participacion de sus
miembros y la publicidad del destino.

3.2. Introduccioén a la auditoria
de destino (DA)

En la bibliografia turistica reciente, cada
vez con mas frecuencia se utilizan los concep-
tos de la auditoria turistica para diagnosticar la
competitividad del destino turistico (Ritchie y
Crouch, 2003: 251).

Una auditoria es “intrinsecamente retros-
pectiva, dedicada a la deteccion de errores, y
pueden aplicarse muchas técnicas evaluadoras
con caracter retrospectivo, concurrente o pros-
pectivo” (Pollitt y Summa 1997: 89).

La filosofia de la auditoria puede aplicarse a
una gran variedad de terrenos, como las comu-
nicaciones (Downs, 1988), la direccion
(Alexander Hamilton Institute, 1984), el marke-
ting (McDonald, 1993; Berry, Conant vy
Parasuraman, 1991), las operaciones (Lindberg,
1972), el medio ambiente (Glover y Flagg,
1994; Nelson, 1988; Young, 1994) y las cuestio-
nes sociales (Crowther, 2000).

El marketing es el area del management
mas preocupada por la competitividad de la
empresa. Un repaso de la literatura de gestion
estratégica y de comercializacion (p. ej.,
Buzzell y Gale 1987; Clifford y Cavanagh, 1985;
Huff, 1990; Kay, 1995; Kotler, 1997) y de las
teorias de evaluacion de programas (Bellavita,
Wholey y Abramson, 1986; Brooks, 1997; Cheny
Rossi, 1983; Patton, 1997; Scriven, 1995;
Shadish, Cook y Leviton, 1991; Stake, 1980;
Stake et al., 1997; Weiss, 1972, 1987; Wholey
1977, 1983) muestra que el enfoque de la audi-
toria de marketing es especialmente relevante
en este caso.

En concreto, Kotler (1998: 747) define la
auditoria de marketing como:

«un examen exhaustivo, sistematico, inde-
pendiente y periodico del entorno de comercia-
lizacion, del objetivo y de las estrategias de la
empresa -0 de la unidad de negocio- y la reco-
mendacion de un plan de actuacion para mejo-
rar los resultados de marketing».

Ampliando este concepto al analisis del des-
empefo, la auditoria puede entenderse como
una evaluacion y una mejora de la eficiencia y
la efectividad de las actividades de explotacion
de una empresa relacionadas con la mision y los
objetivos de dicha entidad.

Segln la definicion de Crouch y Ritchie
(2004: 9) «la idea de una auditoria resulta
familiar para la mayoria -es una especie de exa-
men oficial para asegurarse de que todo esta en
orden, y si no es asi la auditoria formula reco-
mendaciones y procura facilitar consejos».

Cuestiones recientes relacionadas con la
medicion de la sostenibilidad han incorporado
el uso de las técnicas de auditoria. La auditoria
medioambiental (AM) se ha definido como un
proceso de medicion de los impactos ambiénta-
les reales y potenciales de los sectores pUblico
y privado en la industria turistica (Diamantis y
Westlake, 1997; Diamantis, 1998).

El Central and Government Environmental
Forum (CGEF, 1993: 145) ha definido la AM
como «una herramienta de gestion que com-
prende una evaluacion sistematica, documen-
tada, periodica y objetiva del funcionamiento
de la organizacion, del equipo y el sistema de
gestion destinados a proteger el medio ambien-
te, al objeto de:

a) facilitar el control de gestion de las
practicas que puedan tener un impacto
en el medio ambiente;

b) evaluar que se ajusten a las politicas
medioambientales de la autoridad local.

Woodside y Marcia (2001: 369) sehalan que
«una auditoria tiene tres objetivos principales.
Primero, la auditoria sintetiza las conclusiones
y deducciones de las investigaciones acerca del
desempeno -tanto de la gestion como de la
efectividad a la hora de alcanzar los objetivos
de los programas. Asi, las evaluaciones ayudan
a acrecentar nuestros conocimientos y percep-
ciones sobre lo que funciona bien y lo que no en
la gestion de los programas. Segundo, las eva-
luaciones son informes sobre la validez y utili-
dad de los métodos de evaluacion. Incluyen
consejos sobre los métodos de evaluacion mas
Gtiles. Tercero, las evaluaciones pueden pro-
porcionar muchas datos sobre el impacto y la
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resultados que pueden derivarse de la toma de
determinadas decisiones».

El objetivo general de una auditoria de des-
tino es mejorar su rendimiento, competitividad
y sostenibilidad cuando se guia por una vision
del destino.

Con frecuencia, el concepto de auditoria de
destino esta relacionado con la resolucion de un
problema concreto que ha surgido y que reclama
urgentemente la atencion. Naturalmente, cuando
ello ocurre, el foco de atencion es el problema en
si, por lo que las soluciones tienden a ser escasas.
Una auditoria de gestion examina la efectividad
de un programa o la eficiencia de una agencia a
la hora de implementar el programa, o ambos
aspectos. Un rol importante que desempena el
auditor es valorar la fiabilidad y la validez de la
informacion que se desprende de los informes de
investigacion del mercado, de los estudios del
impacto econdmico, de los estudios de conversion
de publicidad, etc.

La figura 2 propone un proceso estructurado
para llevar a cabo un proceso sistematico de
auditoria.

Determinar la vision, las finalidades y los
objetivos del destino

Establecer los competidores principales y
la estructura del mercado

Identificar los elementos mas importantes
de la competitividad del destino

Examinar el entorno del destino

Evaluar cada una de las dimensiones de la
competitividad del destino

Valorar la competitividad y el desempefio
del destino

Recomendar una estrategia para mejorar y
mantener la competitividad y la sostenibili-
dad del destino

Revisar la posicion competitiva y la vision
del destino

El proceso de auditoria de destino se inicia
con el analisis de la vision, las finalidades y los
objetivos del destino, y los relaciona con los
resultados deseados. Es fundamental determinar
los competidores principales y la estructura del
mercado, asi como identificar los elementos mas
importantes de competitividad del destino. A
continuacion, la auditoria debe prestar especial
atencion a estas areas criticas. El analisis del
entorno del destino revelara importantes tenden-
cias medioambientales, cambios y desarrollos
que pueden tener un impacto significativo en el
destino.
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Figura 2
El proceso de auditoria de destino
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Fuente: Adaptacion de Ritchie y Crouch, 2003: 254

La evaluacion de las dimensiones de la com-
petitividad del destino es la parte mas detallada
y que requiere mas tiempo del proceso de audi-
toria porque determina «lo que es». En el paso
siguiente, la atencion se desplaza hacia «lo que
deberia ser». Por ello, el auditor necesita valo-
rar la competitividad y el desempefo del desti-
no. El criterio para realizar esta valoracion se
establecio en el primer paso, al determinar la
vision, las finalidades y los objetivos del destino.

El proceso de auditoria prosigue con las
recomendaciones de mejorar y mantener la
competitividad y la sostenibilidad del destino,
asi como de revisar la posicion competitiva y la
vision del destino.

La auditoria de destino requiere un grado
importante de imparcialidad y independencia.
También es importante que el auditor sea muy
experimentado, entendido, competente y crea-
tivo para evaluar adecuadamente la competiti-
vidad de destino y identificar vias de actuacion
que mejoren las perspectivas del destino.

Kotler (1988) senala que la auditoria de
marketing pueden realizarse de seis formas: 1)
autoauditoria; 2) auditoria transversal; 3) audi-
toria desde arriba; 4) oficina auditora de la
empresa; 5) auditoria del grupo de trabajo de
la empresa; 6) auditoria externa.

La autoauditoria interna es el planteamiento
menos caro porque la lleva a cabo la organiza-
cion de gestion del destino. Si su principal ven-
taja es que realiza la auditoria alguien que ya es
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muy conocedor del destino, su principal desven-
taja es que dicha organizacion a menudo no dis-
pone de tiempo suficiente para realizar la audi-
toria y no es muy critica con su desempefo. Las
recomendaciones tienden a referirse sélo a cam-
bios menores. Sin embargo, para destinos peque-
fos, ésta puede resultar la Unica opcion viable.

El nivel de independencia es mayor en la
auditoria transversal que en la autoauditoria
porque quien la realiza no son los directivos del
destino sino personas distintas de la organizacion
o0 area de responsabilidad. La ventaja de estar
familiarizados con sus actividades ayudan a
entender las relaciones interorganizativas pero
sus puntos de vista pueden resultar parciales y
mostrarse demasiado criticos o no lo suficiente.

El planteamiento de la auditoria desde arri-
ba se basa en que directivos u organizaciones
que estan muy por encima evallan a directivos
u organizaciones subordinadas. Aqui también
surgen problemas de independencia y no hay
nadie que revise al actor mas importante de
todos del destino -la organizacion o el directivo
que estan arriba de todo.

Se lograria mayor independencia si existiera
una oficina auditora. El problema en este caso
es que la experiencia del auditor puede haberse
limitado s6lo a un destino o, en el caso de ser
responsable de satisfacer otras necesidades de
auditoria del gobierno, poseer sin embargo
conocimientos insuficientes del sector turistico.

Los miembros del grupo de trabajo podrian
extraerse de entre los distintos stakeholders
del destino e incorporar a representantes de la
comunidad local y a varios grupos de interés
importantes, de modo que ninguna organiza-
cion pudiera dominar. Este tipo de auditoria
usualmente tiene mas peso y autoridad. Una
desventaja importante es el tiempo que puede
durar la realizacion de una auditoria por este
procedimiento, salvo que el grupo de trabajo
cuente esté bien proveida de soporte investiga-
dor y esté presidida por una persona firme.

El auditor externo -en forma de consultor
especializado- es el que puede garantizar la
valoracion mas independiente y objetiva. Posee
amplios conocimientos de la materia con res-
pecto a otros destinos, lo que le permite adap-
tar las estrategias y soluciones que han funcio-
nado en otros contextos.

Sin embargo, este sistema es caro y requie-
re invertir una gran cantidad de tiempo para
familiarizarse con el destino para empezar.
Ademas, con respecto a la auditoria de destino,
existen pocos consultores con experiencia.

4. estudio de un caso: la region
del Abruzzo

4.1. Introduccién

Abruzzo, region administrativa situada en el
centro de Italia, esta viviendo un momento impor-
tante en su ciclo de vida turistico. La decision que
se plantea en la actualidad es si mejorar con nue-
vos productos para consolidarse como destino en el
«gran mercado» o bien continuar centrandose en el
mismo mercado pequefio de proximidad, el cual,
sin embargo, recientemente ha participado en el
desarrollo de un sistema turistico interesante.

El analisis del sistema turistico del Abruzzo
pone de manifiesto la presencia de tres sujetos
principales que llevan a cabo diferentes roles y
funciones (fig. 3).

Figura 3
El sisterna turistico regional

Region
[ Abruzzo
Osservatorio Turistico |

ABRUZZO PROMOZIONE TURISMO

Fuente: Adaptacion de Ritchie y Crouch, 2003 254

El gobierno regional también desempefia un
papel fundamental en la promocion de la crea-
cion y el desarrollo de empresas.

“Abruzzo Promozione Turismo” (APT) es la
organizacion de gestion del destino y ha sido
creada para coordinar y promover el sistema
turistico regional.

El analisis de las distintas actividades de la
DMO senala la existencia de dos categorias prin-
cipales que se resumen a continuacion:

- Desarrollo del destino: Apoyo de las empre-
sas turisticas, desarrollo de los recursos
locales (atracciones, accesibilidad, instala-
ciones) e integracion entre ellos;

- Marketing del destino: Promocion, ges-
tion de la imagen de marca, gestion de las
actividades de Internet.

La actividad de marketing de la DMO puede
dividirse, de nuevo, en dos grandes grupos: la
promocion interna fomenta la atraccion de los
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clientes que ya estan presentes en la region de
Abruzzo; la promocién externa incluye el com-
plejo de actividades que se ponen en marcha
para atraer a potenciales turistas, promoviendo
todos los recursos de la region como un produc-
to Unico y consolidar la imagen del Abruzzo.

En cuanto a la promocion interna, por una
parte Abruzzo Promozione Turismo colabora o
lleva a cabo directamente proyectos locales como
publicidad en los medios locales, patrocinios, etc.
Por otra parte, trabaja con el fin de crear una
imagen Unica del destino en su conjunto, en que
se alienta a los distintos stakeholders turisticos
del Abruzzo a trabajar juntos como producto,
intentando trascender su posibles intereses perso-
nales a favor de una oferta mas organica.

Las actividades de promocion externa tienen
por objeto garantizar una estrategia unitaria, a
través de acciones propias y con aquellas en las
que intervienen varios stakeholders locales.

Basandose en el objeto comunicado, es
posible distinguir entre la promocion de siste-
mas y la promocion de iniciativas.

La promocion de sistemas valora la oferta
total al mercado objetivo para ofrecer un siste-
ma de producto integrado, utilizando simulta-
neamente campanas publicitarias, la promocion
de marcas de calidad y campanas de consolida-
cion de la imagen.

Por otra parte, la promocion a través de ini-
ciativas aisladas promueve atracciones locales
concretas (eventos culturales y deportivos,
paquetes concretos para unos destinatarios
previamente identificados, etc.).

Con relacion a los destinatarios, es posible
identificar dos politicas de promocion distintas.
Una se centra directamente en los turistas y la
otra en atraer los negocios de tours y viajes.

La promocion relacionada con el canal de
intermediacion ser refiere a todas aquellas
acciones que desarrollan y consolidan las rela-
ciones con los operadores turisticos (participa-
cion en ferias y workshops, preparacion de
material informativo, realizacion de ofertas
integradas concretas).

La promocion relacionada con los compren-
de una serie de iniciativas que tienen por obje-
to facilitar las relaciones entre proveedores y
clientes y también difundir y consolidar la ima-
gen turistica de la region.

Esta actividad puede dividirse en dos accio-
nes principales: la promocion hacia nuevos
mercados y, aunque todavia se halle en una fase
embrionaria, el desarrollo de programas de ges-
tion de la relacion con el cliente.
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4.2. Un modelo posible para la auditoria
de destino: “Osservatorio
Turistico Regionale”

El gobierno regional ha instituido el
“Osservatorio Turistico Regionale” (OTR) para
apoyar el desarrollo y la mejora del turismo en
el Abruzzo.

Esta organizacion tiene que “asegurar un
analisis en profundidad del curso de la deman-
da turistica y una informacion regular a los sta-
keholders turisticos locales” (Ley regional
54/1997, 26 de junio).

Hasta el momento, la OTR no se ha puesto
en marcha como una estructura fisica, aunque
la region ha iniciado algunas colaboraciones con
asesores externos con quienes elabora un infor-
me cada ano sobre el rumbo del turismo, las
tendencias y las politicas promocionales lleva-
das a cabo por la DMO.

La OTR es un elemento nodal en las comple-
jas redes de los distintos stakeholders para la
realizacion del destino turistico competitivo.

La OTR puede entenderse como una audito-
ria de destino que analiza los principales com-
ponentes del destino. Evalla los resultados de
los sujetos del turismo local y predice escena-
rios futuros.

La OTR es mas que una oficina estadistica. Es
un “laboratorio” para el analisis turistico. Puede
analizar y interpretar los mensajes del mercado
y controlar el entorno dentro del destino.

Las actividades de la OTR se llevan a cabo
mediante una serie de informaciones relaciona-
das con el uso, la recalificacion y la gestion de
los recursos del destino.

En otras palabras, la OTR apoya al directivo
del destino turistico seleccionando las mejores
politicas turisticas mediante la comprension, el
estudio y el diagndstico de todos los factores
importantes que contribuyen al desarrollo de
un destino competitivo y sostenible y, al mismo
tiempo, examinando los resultados de la activi-
dad de marketing del destino.

La OTR no es solo una herramienta para
reducir la complejidad sino que se ha converti-
do en un instrumento esencial de un sistema de
relaciones entre los distintos stakeholders de
un destino turistico.
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5. conclusiones

Este estudio ha mostrado la existencia de
cuatro niveles principales de complejidad que
se explican a continuacion:

a. La complejidad que resulta de un gran
namero de actores

El producto turistico es una mezcla de dis-
tintos recursos, atracciones y servicios que se
relacionan en algunos determinados momentos
decisivos, y una combinacion de varios actores
que son muy numerosos incluso en los destinos
de pequenas dimensiones.

b. La complejidad que resulta de las
interacciones y las influencias entre
diferentes sectores

El turismo es, por naturaleza, una actividad
multisectorial. Ademas de generar diversificacion
econdmica y creacion de puestos de trabajo, el
desarrollo turistico juega un papel preliminar al
crear considerables problemas socioculturales y
medioambientales en los destinos turisticos.

Los turistas compran muchos bienes y servi-
cios cada uno de los cuales utiliza inputs de
otros sectores de la economia (como los de la
agricultura, el petréleo, el agua, la electrici-
dad, la construccion, etc.). Compiten por su
utilizacion de los factores de produccion con
todos los demas sectores. Puesto que muchos
destinos turisticos dependen fuertemente del
turismo, es probable que el turismo tenga efec-
tos importantes en otros sectores de la econo-
mia. Todas las cuestiones politicas relacionadas
con esta amplia actividad multisectorial ten-
dran probablemente efectos de feedback y
repercusiones en toda la economia.

c. La complejidad que depende de la
dindmica de la relacién de los stake-
holders

La industria turistica es particularmente
compleja, diversa y dinamica, y el turismo no
puede planificarse si no se entienden las inte-
rrelaciones existentes entre diversas partes del
lado de la oferta. Debido al gran incremento
del nimero de participantes en la industria
turistica y denunciando la falta de cohesion en
este sector tan sumamente fragmentado,
deben coordinar sus esfuerzos para maximizar
los beneficios y minimizar los impactos negati-
vos del turismo. El reconocimiento, por parte
de los stakeholders, de esta interdependencia
es otro prerrequisito para el desarrollo de un
sector mas sostenible.

d. La complejidad que depende de las
interacciones entre distintos noveles
de gobierno

Los sistemas de administracion del turismo
han recibido una escasa atencion a pesar de
que tienen un efecto basico en el éxito de la
actividad de planificacion y en el rendimiento
de la industria turistica. Su eficiencia y efecti-
vidad y sus potenciales limitaciones y repercu-
siones en la formulacion de la planificacion
turistica y en los procesos de implementacion
tienen un papel fundamental en la competitivi-
dad del destino. En general, el modelo centra-
lizado avala el concepto de una agencia de
direccion central, que disponga de toda la
informacion, recursos y soluciones, mientras
que el modelo descentralizado implica la trans-
ferencia de poder desde la agencia central a los
gobiernos locales, y toma como punto de parti-
da los intereses de los actores locales.

En la actualidad, no existe una interpreta-
cién adecuada acerca de cual de los modelos
administrativos -el de arriba abajo (centralista)
o el de abajo a arriba (descentralista)- puede ser

Cuadro 1
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el mas efectivo a la hora de gestionar las com-
plejas interacciones entre distintas organizacio-
nes y partes, cada una de las cuales tiene distin-
tas percepciones, preferencias y estrategias.

Cada uno de estos niveles de complejidad
requiere gestionar una gran cantidad de infor-
macion. A este respecto, el Osservatorio
Turistico Regionale constituye un buen instru-
mento para una elaboracion de datos exhausti-
va, sistematica y periddica y para reducir la
complejidad del turismo. Puede ayudar a los
disenadores de las politicas de destino a mejo-
rar las politicas de red en los destinos, ya que
muchos lugares de Italia se caracterizan por la
existencia de un gran nimero de pequefas y
medianas empresas, que a menudo estan desca-
pitalizadas y no estan en condiciones de compe-
tir solas en el mercado global.

Ademas, la presencia de la OTR permite
pasar de un enfoque limitado al fendémeno
turistico a un enfoque multidisciplinario que
incluya todos los elementos del destino. En con-
clusion, el resultado propuesto (cuadro 1) resu-

me las principales funciones de la OTR.

Las principales funciones del Osservatorio Turistico Regionale

Elaboracion de datos

La elaboracion de datos consiste en el analisis de la oferta y la demanda
turisticas. Evaltia las estadisticas oficiales y realiza comparaciones con otros
destinos, con el fin de anticipar las tendencias del mercado y destacar los
productos turisticos en fases de desarrollo, madurez u obsolescencia.

Auditoria medioambiental

La auditoria medioambiental se centra en la identificacion de los impactos
medioambientales actuales y potenciales sobre los ecosisternas. Empezando
con una descripcion de los elementos basicos del medio ambiente (agua,
residuos, etc), los procesos auditores medioambientales prosiguen con un
analisis detallado de los impactos de cada elemento mediante la utilizacion de
indicadores medioambientales. En terminos generales, esta técnica puede
ayudar a los directivos responsables de los recursos a salvaguardar sus activos
en los lugares y a implementar sus estrategias ecoturisticas.

Auditoria de desempeno

La auditoria de desemperno consiste en intentar identificar oportunidades y
retos a traves de una investigacion periodica, exhaustiva, sistematica e
independiente del entorno del destino y de las actividades concretas de
marketing. Recomienda planes de actuacion para aumentar la eficiencia
de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia
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