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Resumen: Este texto presenta un andlisis comparativo entre la planificacion estratégica y la
proyeccion considerando el nexo que existe entre ambas en la industria turistica. El analisis de la
relacién de los enfoques modernos de planificacion, evaluados recientemente en sus diferentes
dimensiones, se realiza utilizando los métodos de investigacion cualitativa. El objetivo de este articulo
es verificar como el proceso de planificacién influye en los tomadores de decisiones, en los
implementadores de esas decisiones y en los gestores de la industria. Basicamente, el nudo de este
articulo es el Modelo Hibrido,donde actores publicos y privados participan equitativamente y tienen un
rol efectivo a la hora de crear estrategias, determinar planes y proyectar modelos. En este contexto, el
analisis muestra que las interacciones bilaterales causan inconvenientes de legitimidad. Se utiliza el
caso de Albania para analizar la interaccion de los objetivos y planes estratégicos del Estado y de los
actores privados a los efectos de lograr ventajas e intereses comunes. Para reforzar la hipétesis de

trabajo, se utiliza tanto informacion alternativa como recursos online.
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Abstract: Forecasting and Strategic Planning in the Tourism Industry: A Comparison Approach
and Hybrid Model. This paper presents a comparison analysis among Sstrategic planning and
forecasting with considering the nexus in tourism industry. The relationship of modern planning
approaches which have recently been evaluated in different dimensions, were analyzed through the
use of qualitative research methods. The aim of this article is to examine how planning process
influences decision makers, decision practitioners and tourism manager professionals in the tourism
industry. Basically, the argument of this article is: the Hybrid Model which means public actors and
private actors are equally participating, has an effective role at creating strategies, determining plans
and forecasting models. In this context, the analyses illustrate that bilateral interactions cause
legitimacy issue in the tourism industry. Albania was used to examine the contribution among state’s
objectives and strategic plans and private actors in order to achieve common interests and
advantages. Published secondary data and online resources were used in order to reinforce the
hypothesis.
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INTRODUCCION

¢ Planificar es proyectar? En la industria turistica existe un malentendido al respecto. A nivel
empresario, el modelo proyectivo es utilizado por los gerentes y staff de hoteles para medir las
entradas y salidas de los establecimientos mientras que en el macro, las proyecciones son utilizadas
por las entidades estatales para medir los flujos de turistas a los diversos destinos. Si bien proyectar
se percibe como planificar no lo es, Hogarth y Makridakis especificamente plantean que las
actividades de planificacién deben aceptar la inexactitud inherente a las proyecciones a largo plazo
(Hogarth & Makridakis, 1981:122). Por su parte, Peter F. Drucker (1959) sostiene que los seres
humanos no pueden controlar ni predecir el futuro, por lo tanto la planificacion no es el autor
intelectual del futuro. “La esencia de la planificacion es tomar decisiones en el presente teniendo en
cuenta sucesos futuros. Es el suceso futuro el que determina el lapso de tiempo, y no vice versa”
(Drucker, 1959:238). En turismo se han desarrollado diversos enfoques proyectivos en funcion que
las proyecciones juegan un papel importante en la planificacion turistica (Cho, 2003; Li & Song, 2006).
Por lo tanto, planificacion y proyeccién deben, en la industria turistica considerarse y evaluarse como

dos modelos diferentes.

El guru de la estrategia Michael E. Porter especificd que “todos los modelos de planificacion y
proyeccion son abstracciones de procesos competitivos, que se han elegido para exponer el
fenédmeno bajo estudio. La mayoria de los modelos de planificacién y proyeccion requieren de datos
tales como precios futuros, capacidades, acciones, etc. Sin embargo, la determinaciéon de estos
datos, usualmente es ad hoc y no basada en una teoria competente” (Porter, 1983:175). Por otro
lado,la planificacién es un factor muy importante para la competencia de la industria turistica. En
hoteleria, al considerar la informacién como insumo para la planificacion (ej. Reservas online, las
multiples opciones de pago, etc.) los gerentes deben utilizar el pensamiento estratégico, afectando al
proceso estratégico general de las empresas. Mintzberg (1981) sostiene que el proceso de
elaboracién de estrategias contiene en su nucleo, el espiritu de los planificadores y la planificacion
(1981:.323).

En la era de la globalizacion, la planificacion conlleva una interrelacién espacial de gran alcance
con las obligaciones internacionales en cada nivel espacial del proceso de planificacion de los

estados- nacion, hasta llegar e incluir a las pequefas areas locales (Young, 2008:1).

El objetivo principal de este articulo es analizar y comparar el rol del estado y los objetivos del
sector privado teniendo en cuenta las relaciones bilaterales de la industria. Por supuesto, tambien
argumenta sobre el problema de la legitimidad y su gran influencia en las relaciones del sector. El
estudio discute que las formas Hibridas presentan por un lado, ventajas para los gobiernos y por el
otro, crean inconvenientes de legitimidad en el sector turistico. A través de la utilizacion del modelo
hibrido, este trabajo demuestra que la industria turistica albanesa se desarrollé6 exitosamente con

politicas gubernamentales. Albania desarroll6 la industria del turismo en el contexto de un modelo de
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estado-nacion y este desarrollo desplazé el poder a los actores no gubernamentales de modo de

continuar con la tendencia del crecimiento acelerado.

El trabajo se estructura en dos secciones. En la primera, se realiza un analisis conceptual de la
planificacion y la planificacion turistica, la estrategia y la planificaciéon estratégica. Ademas, en esta
seccion se muestran discusiones a nivel corporativo o sector privado. El nexo entre las dos secciones
se logra a través de la explicacion y argumentacion del modelo Hibrido y los problemas de
legitimidad. En la segunda seccion, se analiza la industria turistica albanesa focalizandola en el

desarrollo econémico e informacion estadistica.

REViSION DE LA LITERATURA

Definicion de planificacion

Aun no existe una definicion cierta y precisa de planificacion. La Asociacién Americana de
Planificacién (APA) define al término planificacién como “una profesion dindmica que trabaja para
mejorar el bienestar de la gente y sus comunidades creando lugares mas convenientes, equitativos,
sanos, eficientes, y atractivos para las generaciones presentes y futuras” (APA, 2006). Segun Fennell
& Dowling, planificar es predecir y, por lo tanto, necesita alguna percepcion estimativa del futuro
(Fennell & Dowling, 2003:6). Un plan incluye la consideracion de factores econdémicos, sociales,
culturales, politicos, fisicos, y tecnoldgicos. George Steiner sostiene que los planes pueden y deben
ser lo mas objetivos, factibles, l6gicos y realistas posible al establecer objetivos e instrumentar los
medios para alcanzarlos. Con esta definicién, la planificacion se distingue del pensamiento futuro y
de enfoques menos formales para la toma de decisiones (Mintzberg, 1981:321-322). Cuando se
considera a la planificacion dentro del contexto del fenémeno turistico, se la puede reconocer como
un factor confuso como lo demuestra el trabajo de algunos académicos del turismo que definen a la

planificacion turistica en el contexto de la definicion y caractéristicas de la planificacion basica.

Planificacion turistica: un enfoque de planificacion estratégica integrada

Varios articulos relativos a la planificacion turistica se encuentran en la literatura de investigacion
en turismo (Getz, 1986; Curry & Moutinho, 1992; Getz, 1992; Reed, 1997; Costa, 2001; Tosun &
Timothy, 2001; Ahn et al, 2002; Dredge, 2004; Ruhanen, 2004; Chaisawat, 2006; Clark & Scott, 2006;
Boers & Cottrell, 2007; Ruhanen, 2008; Formica & Kothari, 2008; Higginbottom & Scott, 2008;
McCool, 2009; Connell et al, 2009). Una revision a estos estudios cronolégicamente representativos

indica que varios de ellos son casos de estudio que no incluyen hipotesis alguna (ver Tabla 1).
Con el advenimiento del turismo de masas se logra el reconociento justo y tardio de la necesidad

de una cuidadosa planificacion y gestion de la actividad si se quiere un turismo con recursos

renovables. Por otro lado, los destinos son el medio de comunicacién entre los turistas y las
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comunidades locales, donde las influencias negativas y los conflictos se perciben con mayor fuerza

por lo que se necesitan acciones correctivas, ya sea una planificacion estratégica o fisica (Murphy,

1985:1).
Tabla 1: Estudios cronolégicos representativos de la planificacion turistica
Autor Titulo del articulo Eje Método | Hipote | Pais
sis
Modelos de planificacion turistica: Hacia la o . Estudio
Getz, 1986 . . . . L Planificacion Turistica . No -
integracién de la teoria y la practica tedrico
Cuestiones medioambientales en la gestion o .
Curry & del turismo: modelizacion computarizada Ge’rer\mamlento Estug!o No -
Moutinho, 1992 . turistico empirico
para la toma de decisiones
Getz. 1992 Planificacion turistica y Ciclo de vida de los | Ciclo de vida de los Cuestion No Cana
’ destinos destinos ario da
Relaciones de poder y planificacion turistica | Relaciones de Poder . .
Reed, 1997 de b itar _ Planificacion Estudio No | Céna
) e base comunitaria wristicn tedrico da
¢ Un paradigma emergente de planificacion Revision
Costa, 2001 turistica? Analisis comparativo entre la Planificacion Turistica | de la No -
planificacion urbana y turistica literatura
Deficiencias en la planificacion de los .
;Onig?h& 2001 enfoques sobre el desarrollo turistico en los | Planificacion turistica E:tg:;% No Tt;;qu
Y. paises en desarrollo: el caso de Turquia
an Application of the Limits of Acceptable Estad
Change Framework os
Ahn, Lee & Puesta en marcha de la sustentabilidad en Planificacion turistica Cuestion No Unido
Shafer, 2002 la planificacion regional de turismo: una ario s de
aplicacion de los limites en un marco de Améri
cambio aceptable ca
Desarrollo, economia y cultura: Herencia . Estudio )
Dredge, 2004 e s . Desarrollo turistico No China
cultural, planificacién turistica china de caso
Planificacion estratégica para destinos .
Ruhanen, 2004 turisticos locaes: un andlisis de los planes Planificacion turistica Estudio No Augtr
de turismo de caso alia
Clark & Scott, Gestién del conocimiento en planificacion Planificacion turistica Estudio No Austr
2006 turistica y como evaluar su capacidad de caso alia
Planificacion de Infraestructura turistica Turismo sustentable . .
Boers & inf Estudio Sri
Cottrell, 2007 sustentable: un enfoque GIS infraestructura de caso No Lanka
’ planificacion
Progresos en el debate sobre la .
Ruhanen. 2008 sostenibilidad: un enfoque de Gestion del Planificacién turistica Ej:l‘i?:t’iv No Austr
’ Conocimiento para la planificacion de sostenible o alia
Turismo Sostenible
Formica & Planificacion estratégica de destinos: Revision
Kothari. 2008 Analizando el futuro del turismo Planificaicon turistica | de No -
’ literatura
Higginbottom & Planificacion estratégica del turismo de vida | pjanificacion Estudio No Austr
Scott, 2008 salvaje en Autralia estratégica de caso alia
Construyendo Alianzas para la Planificacion A teqid Revision
McCool, 2009 turistica de areas protegidas en la era del rea protegida de No -
. Planifiacion turistica .
cambio y el desorden literatura
Hacia Planificacion del Turismo Sostenible Nuev
Connell, Page & | en Nueva Zelanda: Control de la Planificacion turistica | Cuestion No a
Bentley, 2009 Planificacion del gobierno local bajo el acta sustentable ario Zelan
da

de gestion de recursos

Fuente: Elaboracion propia
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Recientemente profesionales e investigadores del turismo expandieron la vision de la planificacion
turistica al considerar las teorias neoclasicas, modernas y posmodernas de gestién y de organizacion.
Olali (1990:90) considera a la planificacion turistica como una ciencia que utiliza sus propios métodos
y técnicas. Por su parte, Inskeep (1981:34) sostiene que la planificacidn turistica puede realizarse en
diferentes niveles segun los grados de especializacion con que se trabaje. Asi entonces, tanto planes
internacionales como nacionales, regionales y locales deberian prepararse en una secuencia que
parta de lo general a lo especifico. Dada la estructura de la industria turistica, lo que se determina a
nivel global tiene, en la mayoria de los paises, importantes repercusiones a nivel nacional y local
(Cohen, 1984:382). Desde ese mismo enfoque, las areas sub-nacionales se ven afectadas, en
determinadas cuestiones, por tratados regionales y locales de planificacion turistica. Un area sub-
nacional es mas detallada y especifica que su propia parte nacional (Cooper et al, 2005:315), lo que
hace que al comparar planificaciones turisticas nacionales y sub nacionales, se presenten algunos
obstaculos, especificados por Olali (1990:90) y que generalmente se refieren a los paises en

desarrollo (ver Figura 1).

Figura 1: Planificacion turistica nacional y sub-nacional

OBSTACULOS
ESPECIFICOS

Estructura econdmica y politica nacional

El grado de desarrollo del pais

La relaciéon entre los movimientos

turisticos nacionales e internacionales

Planificacidon L Planificacién Turistica
. g . Coordinacion Sub . I
Turistica Nacional ub naciona

Relacion politicos - planificadores
Disponibilidad de estadisticas validas

Integridad y flexibilidad de los incentivos que se
otorgan

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la viabilidad de las Inversiones, siempre es mas atractivo para los inversores y los
desarrolladores contar con planes regionales que identifiquen las oportunidades de inversion
fundamentadas en estudios de los factores de desarrollo turisticos (Gunn & Var, 2002:27). De mas
esta decir que los inversores dan mayor importancia a las areas estratégicamente ventajosas, por lo

que se focalizan en areas sub-nacionales para invertir en estructura e infraestructura turistica.
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Estrategia y planificacién estratégica

“La estrategia es un plan — algun tipo de curso de accion concientemente delineado, una guia
para lidiar con una situacion. Segun Drucker, una estrategia es una accion intencional y para Moore
el disefio de una accion, en esencia, es una concepcion que precede a la accién” (Mintzberg,
1987:11). Por su parte para la Organizacién Mundial del Turismo (1994:8) la planificacion estratégica
es un enfoque al que se le prestado considerable atencion en los ultimos afios y que es aplicable a

algunas éareas turisticas.

Para Paine y Anderson (en Maddron, 2004:6) la planificacion estratégica le permite al gestor
determinar la direccion organizacional en forma sistematica. Esta planificacién facilita la proactividad
y la exactitud. Hall & Page (2006:410) sostienen que la planificacion estratégica intenta ser
emprendedora y proactiva, de modo de responder a las necesidades de la comunidad, incorporando
acciones a través de un solo proceso de planificacion. El proceso de planificacion estratégica necesita
de un marco de referencia que permita comprender de manera holistica la estructura de la industria.
Ademas, cuando un gestor estd por tomar una decision, la planificacion estratégica lo ayuda a
encontrar cursos de accion alternativos que pueden abrirse en el futuro (Steiner, 1979; Porter, 1983).
En un reconocido libro de la literatura turistica, “La Geografia del Turismo y la Recreacion: Medio
Ambiente, Lugar y Espacio”, C. Michael Hall & Stephen J. Page (2006:332) determinan tres
mecanismos claves para lograr una planificacion estratégica, totalmente diferentes a los que se
mencionan en los enfoques tradicionales de planificacién: [1] un marco de planificacion que vaya mas
alla de los limites organizacionales y que se focalice en decisiones estratégicas que tomen en cuenta
tanto a los accionistas como a los recursos, [2] un proceso de planificacion que estimule
pensamientos emprendedores e innovadores, [3] un sistema de valores organizacionales que
refuerce el compromiso de gerentes y personal con la estrategia organizacional. Asimismo, el modelo
de gerenciamiento sistematico presenta decisiones estratégicas que no son locales, ‘tomadas por
individuos pertenecientes a diferentes partes de la empresa’ sino globales ‘tomadas a través de un
proceso sistematico de planificacion estratégica sistematico que abarque toda la organizacion’
(Ansoff, 1987:505). Mintzberg (1993:3) pone especial énfasis al decir que la planificacion estratégica
es efectiva cuando las condiciones internas y externas se mantienen relativamente estables y que

funciona mucho mejor al extrapolar los cambios incrementales en la perspectiva estratégica existente.

La discusion y la revision de la literatura sobre planificacion estratégica y turistica expuesta en los
parrafos anteriores, evidencia la necesidad de trabajar con un cuadro comparativo entre estos dos
enfoques de planificacion, ya que hay algunos factores que afectan tanto a la planificacion estratégica
como a la turistica (ver Figura 2). El enfoque de planificacion estratégica reconoce tanto en la
literatura sobre planificaciéon turistica general como en la estratégica turistica a la articulacion de

metas y objetivos (Ruhanen, 2008: 441).
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Figura 2: Marco referencial de la planificacion estratégica y de la planificacion turistica

Factores que afectan la planificacion estratégica

Cupula Gerencia
(Decididores)

Analisis del
Contexto de la
industria turistica

Declaracién de Mision, Vision y
valores,

Metas, objetivos y estrategias,
Logros de la comunidad

Ser innovador

Plan de accion

Planes de negocios eficaces
Analisis de riesgo
Medicion del
recompensas
Participacion generalizada
Comunicacion organizacional

Planificaicén

Estratégiica

desempefio y

[

Planifica
cioén
Turistica

Analisis FODA
Analisis
Elaboracién de
estrategias
Elaboracion de
politicas
Control
Evaluacién
Monitoreo

Motivacion
Compromiso y lealtad

Tomadores
de Decision

Relacion con el cliente de larga data
Segmentacion del mercado

Diferencias culturales Proceso de Estrategia Turistica

Vision; el estado futuro y los logros que se
quieren para la actividad

Metas: basadas en los grandes objetivos
turisticos

Objetivos; los logros especificos y
mensurables que se esperan obtener
Estrategias; método por el cual se alcanzaran
los objetivos (ej.: llevar adelante un diagnéstoco
de las necesidades del transporte publico
turistico —rutas y horarios-

Planificaciéon Turistica

Comprensién de la industria turistica
local

Objetivos de las politicas turisticas
Facilitacion y planificaicon del
desarrollo

Planificacion de la infraestructura y
de la provisiéon de amenidades
Mejoramiento de la comercializacion
del area

Identificacion de las necesidades
financieras

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de la Escala de Plfianificacion Estratégica de Maister's y
Ministerio de Turismo de Nueva Zelanda (2006)

En este contexto, a nivel empresa el punto clave es que los ejecutivos de la industria del turismo

deben tener siempre en cuenta la importancia de esta relaciéon y compartirla con otros profesionales

encargados de la toma de decisiones. Por su parte, los gestores corporativos utilizan el analisis

FODA, crean estrategias y politicas, controlan, evaluan y monitorean el proceso cuando analizan el

contexto de la industria, por lo que al momento de tomar decisidones sobre planificacion, estrategias

corporativas y ventajas competivas, se debe analizar la continuidad del planificacién turistica. Los

gerentes necesitan monitorear como se percibe este proceso y cédmo lo aplican los tomadores de

decisiones. Por el otro lado, cuando éstos son incluidos de forma especifica en la vision, metas,

objetivos y estrategias de la empresa, lo deben realizar desde

turistica para lograr as,i resultados exitosos.
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La planificaciéon estratégica existe tanto en el sector publico como en el sector privado, aunque en
este ultimo se ha desarrollado en términos aislados, desde la planificacion estratégica urbana vy

regional, sin tener en cuenta las numerosas coincidencias que existen entre ellas (Young, 2008:34).

El futuro de la planificacion turistica: escenario del enfoque de planificacion

La técnica de la planificacion fue inventada en 1940 por Herman Kahn, el famoso futurista de las
Corporaciones Rand y del Instituto Hudson (Crainer & Dearlove, 2001:310). Page (2009) define a los
escenarios de la planificacion como “historias o posibles puntos de vista de lo que puede llegar a
suceder en un momento futuro. En esencia, mirar al futuro es lidiar con la incertidumbre, mas alla del
horizonte de la planificacion de la mayoria de los individuos y de los negocios” (Page, 2009:73). Otra
definicién la proporcionan Crainer & Dearlove (2001:311) para quienes el escenario de planificacion
es “una manera de identificar las amenazas y oportunidades que derivan de las decisiones”. A su vez,
el “escenario de la planificacion evita el peligro de una proyeccion basada en un Unico punto de vista
al permitirle a los usuarios explorar las implicaciones futuras de varias alternativas. A su vez,
esquivando, desafiando y alterando opiniones, los gestores son capaces de poner a prueba sus
supuestos en un ambiente no-amenazante. Luego de revisar el rango completo de los posibles
hechos futuros, la compariia estara bien posicionada para modificar la direccion de su estrategia a
medida que se sucedan las situaciones reales” (Moutinho & Chien, 2008:85). Formica & Kothari
(2008:357) sostienen que “a pesar que en turismo se utiliza un escenario de planificacion, la mayoria
de los trabajos relacionados son confidenciales y no estan a disposicién del publico en general.
Consecuentemente, la comprension que logran las organizaciones turisticas de la vinculacion entre
los cambios climaticos y su impacto en el sistema turistico, a través de un escenario figurado, facilita

la asimilacion de los cambios en sus actividades de planificacién estratégica.

Estas argumentaciones sefalan que las futuras planificaciones estratégicas, sus escenarios y los
modelos proyectivos van a ser delineados por los modelos hibridos. Ahora bien, ¢cuan efectivo
puede ser el modelo hibrido en la industria turistica? ¢ Cuales son las influencias de los hibridos en la

reconstrucciéon de nuevos aspectos del gerenciamiento turistico y de la gobernanza estatal?

Modelo Hibrido

El “Modelo Hibrido” sostiene que tanto los actores estatales como los no estatales participan en
las diversas industrias de manera equitativa. La cooperacion entre los sectores publicos y privados
juega un papel preponderante en la creacién de estrategias, determinacién de planes y proyeccion de
modelos. Por esta razén, con los “Modelos Hibridos”, los estados se integran a los actores no
estatales -en igualdad de condiciones- en el proceso de desarrollo de opinion (Mickenberger,
2008:.28).
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Una de las ventajas de esta asociatividad es la de permitir un grado de experimentacién y riesgo
en la busqueda de nuevas opciones turisticas, en las que las agencias gubernamentales no estan
dispuestas a incursionar por si mismas, por el miedo de incurrir en obligaciones financieras a largo
plazo que conlleven a resultados impredecibles. Otra de las ventajas es que la comunidad en general
la ve como una manera mas de democratizar la gestion de los asuntos publicos, produciendo un
cruce entre los grupos de interés de la comunidad y los individuos, dandoles asi la oportunidad de
guiar y hasta concebir iniciativas comunitarias. De esta manera, estas ventajas alientan a los
gobiernos a cambiar su rol de prestadores directos al de facilitadores de productos y servicios
turisticos (Murphy, 2004:319).

El multilateralismo, la regionalizacion y la multipolaridad son muy eficaces en el fortalecimiento de
los nuevos poderes mundiales. Los poderes monopdlicos son, por caso, oligopolizados lo que permite
el el equilibrio global con un grado de competitividad creciente tanto a nivel internacional como
transnacional. De esta manera, los modelos hibridos se propagan rapidamente por los diversos
paises, continuando la cooperacion entre los actores publicos y los privados. Es una realidad que en
la actualidad, las relaciones bilaterales son cada vez mas ventajosas tanto para los actores privados

como lo publicos, lo cual es indispensable.

En este estudio, Albania se presenta como el ejemplo que permite explicar esta alianza de
manera precisa. El modelo hibrido en Albania cumple una funcién activa entre los actores publicos y
privados, lo que proporciona grandes beneficios a la industria turistica. De esta manera, el desarrollo

turistico depende de cuan activa sea esta alianza.

Cuestiones de legitimidad

La creacion e integracion de los procesos impulsadas por la globalizacion presenta dos problemas
fundamentales: la legitimidad democratica y la efectividad practica (Jakobeit et al, 2010:4).
Legitimidad y efectividad, son dos importantes indicadores que ilustran a qué nivel y como los
procesos de creacion de normas funcionan. La legitimidad se toma, en principio, como un punto de
vista a priori y utilizando la terminologia de Max Weber, es “wertorientiert”, orientada por valores y no
“zweckorientiert”, orientada por objetivos (La Torre, 2002:64). A su vez, este concepto presenta dos
aristas. Desde una perspectiva normativa, se refiere a la validacion de las decisiones y o6rdenes
politicas y su pedido por esa legitimidad. En cambio, desde una perspectiva descriptiva, se centra en
la aceptacion por parte de la sociedad de las decisiones y érdenes politicas asi como en la confianza

de los temas que la reglan (Zirn, 2004:260).
El supranacionalismo mejora la legitimidad nacional en términos funcionales, politicos vy

administrativos. Ayuda a producir resultados y, mediante la incorporacién en los sistemas politico-

administrativos nacionales de las obligaciones exigibles legalmente, de respetar los intereses de los
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actores cuyas voces se excluyen o callan en los procesos politicos nacionales (Menon & Weatherill,
2008:397).

Sin una mejora de la legitimidad de los procesos de toma de decisiones (por ejemplo la
incorporacion de actores sociales afectados por el proceso de la toma de decisiones) existe el peligro
que la efectividad de las instituciones internacionales se debilite. A los efectos de evitar una crisis de
aceptacion, aparece entonces necesario algun tipo de multilateralismo socialmente respaldado por
una cobertura multimedia completa, de modo de salvar al mismo multilateralismo, poniendo fin asi a
la exclusividad del ejecutivo (Zirn, 2004:286). El multilateralismo tiene diferentes aspectos, por
ejemplo, la incorporacion de actores privados puede generar una brecha entre éstos y los actores
publicos. Esta brecha desacelera la globalizacién civil y crea obstaculos frente a los procesos de

legitimidad y eficacia. Estas situaciones recreadas tambien dejan al descubierto ciertas deficiencias.

La mayoria de la literatura concuerda en que la legitimidad democratica de las instituciones
internacionales es claramente inadecuada. Desde este punto de vista, la legitimidad democratica sélo
es posible dentro del marco de una manifestacion (Zurn & Checkel, 2005:1074). Cuando
consideramos a la industria turistica, la caida de la legitimidad que caracteriza al orden mundial
capitalista moderno se refiere a que los viajes se vuelven una forma de crear valor agregado que
tambien conlleva la manipulacion de los sentimientos con el objeto de darle al visitante una

experiencia emocionante que amerite repeticion (Korstanje, 2010:111).

Un factor subyacente en el éxito de cualquier destino turistico en el largo plazo, es la legitimidad
de la industria percibida por el publico en general, que esta directamente relacionada con los costos,
beneficios y la manera en que éstos se distribuyen. Otro de los factores de legitimidad que los
gobiernos deben afrontar es si las inversiones tanto en la industria turistica como en las ofras, son

percibidas como necesarias o no, por la comunidad (Murphy, 2004:289).

METODO y DATOS: VISION GENERAL

Caso de estudio

Se seleccion6é a Albania como caso de estudio dado que se esta llevando a cabo un Plan
Estratégico Nacional para la Industria Turistica, de modo de alcanzar un desarrollo turistico
trabajando con una fuerte relacion entre los actores publicos y privados. Albania se encuentra en el
sudeste europeo sobre los mares Adratico y Joénico (ver Figura 3). A través de los Informes
gubernamentales referidos a la industria turistica albanesa, se detecta la utilizacion exitosa de
técnicas de proyeccion de modo de armonizar la actividad publica con la privada. Esta relacion
colaborativa bilateral asegurd un rapido crecimiento econémica para Albania, el que a su vez influyé
en su politica publica laboral. Sin embargo, Albania continla siendo el “dltimo pais desconocido de

Europa” en parte, porque no es un destino facil de comprender para los mercados internacionales. De
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todas maneras, el hecho que el estado preserve una “autenticidad” cultural en una amplia gama de
atracciones histdricas y naturales puede funcionar como un gran atractivo para el mundo exterior.
(Jaura, 2007:5).

Figura 3: Mapa de la Republica de Albania
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Fuente: Comisién Europea
http://ec.europa.eu/enlargement/potential-candidates/albania/index_en.htm

El Ministerio de Turismo, Cultura, Juventud y Deporte publico “Estrategias de la Industria del
Turismo de Albania 2007 — 2013” en el afo 2008. En esta publicacién, se analizan numerosos
proyectos turisticos que sirven de soporte a las estrategias de la industria (por ejemplo: la creacion de
la Agencia Nacional del Turismo / Agjencia Kométare e Turizmit, sitio web: albaniantourism.com)
(MTKRS, 2008:7). El Estado albanés, aunque ya no es tan comun en los paises en este nuevo
milenio, controla todos los aspectos de la prestacion turistica como ser las aerolineas, la hoteleria,
los guias turisticos y el transporte en los destinos (Page, 2009:145).

La oferta de destinos tiende a resaltar los beneficios que el desarrollo turistico conlleva o se
percibe que conlleva, para considerar lo que hace que los sectores publico y privado fomenten su

crecimiento y como podria incrementarse (Pearce & Butler, 1999:4).

Albania busca posicionarse como un destino atractivo para turistas que buscan una experiencia
Unica, y que se caracteriza por destinos que van desde la alta calidad hasta lugares de cultura y
naturaleza, representado todos lo “auténtico”. En Albania, hay 1350 poblaciones donde viven

alrededor de un milléon de personas, lo cual representa una oportunidad para el desarrollo del turismo

1334



A. Aliu Proyeccion y planificacion estratégica en la industria turistica

rural, turismo agrario, ecoturismo y turismo de naturaleza entre otros. El turismo tradicional de las “3S:
sun, sea, sand” -sol, mar, arena- (paquetes indiferenciados a gran escala) esta perdiendo importancia
en contraposicién con el ecoturismo, el turismo cultural y el turismo de aventura. Mientras el turismo
de las 3S se mantiene como el segmento de turismo internacional mas grande con un porcentaje de
crecimiento de no mas del 2 al 4% por afio, el mercado del turismo cultural representa mas de 60
millones de turistas por afio con un crecimiento anual del 15% en 2010. El turismo de aventura es otro
segmento con un rapido crecimiento de alredor 5 millones de turistas anuales, lo que representa un
20% (MTKRS, 2008:10).

El turismo local esta integrado y regulado por dos sistemas socioculturales, el sistema nativo y el
sistema emergente. Los estudios realizados al respecto, usualmente presentan este proceso como
una comercializacion o “comoditizacion” de la hospitalidad. En otras palabras, los turistas,
inicialmente son tratados como parte de la relacién tradicional huesped-anfitrion. Sin embargo, a
medida que el numero de turistas crece, son cada vez menos y menos bienvenidos (Cohen,
1984:380). Por lo tanto, Albania tiene un gran potencial para continuar con las actividades turisticas

en el campo de esa relacion huesped-anfitrion tradicional.

Albania intenta atraer especialmente a viajeros cultos y grupos especializados, siendo su primer
mercado meta el de los individuos con ingresos por encima de la media europea (mayormente del
norte de Europa y Gran Bretafa) y Norte América. Este segmento representa un segmento
demografico que posee grandes ansias de pagar por los productos y modelos unicos albaneses, lo

que contribuira con el avance de sus metas de desarrollo (MTKRS, 2008:11).

Albania cuenta con tres patrimonios culturales (Butrint, Berat, Gjirokastra) registrados en la lista
de Patrimonios Mundiales de la UNESCO. La importancia nacional de los bienes y patrimonio cultural
de Butrint fue reconocida y confirmada por el Comité de Patrimonios Mundiales de la UNESCO en
1992, al considerar los criterios culturales de Butrint como un testimonio Unico y excepcional de una
tradicion y civilizaciéon cultural desaparecida. Butrint, ciudad antigua de Epiro durante el siglo VII,
cuenta con el Templo de Aeskulapius, el teatro con 1500 butacas, nymfeu, bafos, basilica, el puente
del Leon, el puente del lago, las torres Venecianas y la fortaleza de Ali Pasha, como los sitios mas
importantes, encontrandose en su museo una gran cantidad de objetos de la época. Gjirokastra,
ciudad principal del sur del pais, es un testimonio unico de la tradicion cultural y la vida de los siglos
XIV — XIX. La ciudad impresiona a todo visitante por su arquitectura, las sorprendentes imagenes del
Valle Drinos y la espectacular corona de cresta de Bureto calcareo y Lunxhéria. Berati, ciudad donde
se pueden encontrar rastros de los periodos illyriano, romano, bizantino y otomano, es rica en viejas
iglesias con increibles murales, iconos y grabados en madera. En 1961, la ciudad fue puesta bajo la

proteccion del estado de Albania y declarada “Ciudad Museo” (Agjencia Kombétare e Turizmit, 2010).
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Informacion Estadistica

Tabla 2: Numero de visitantes extranjeros que llegaron a Albania durante el periodo Enero- Junio 2009

Nr. PERIODO VISITANTES EXTRANJEROS

2005 2006 2007 2008 2009

1 Enero 32321 37630 49437 55635 58640
2 Febrero 25214 33107 41173 52284 52787
3 Marzo 33471 41345 53532 68942 62933
4 Abril 41891 58723 70040 76867 98735
5 Mayo 49148 66696 77577 97995 113362
6 Junio 62201 73402 93533 123249 135740
TOTAL 244246 310903 385292 474972 522197

Fuente:MTKRS

http://www.mtkrs.gov.al/
En el primer semestre de 2009 (enero a junio) el ingreso por turismo crecio un 10%

comparativamente con el mismo periodo del afio anterior.

Tabla 3: Numero de visitantes extranjeros segun el medio de transporte elegido para ingresar en el periodo
Enero-Junio 2009

. Numero de Visitantes Extranjeros
Nr. Periodo : .
segun medios de transporte

Aire Mar Terrestre
1 Enero 11889 3727 43024
2 Febrero 12249 3964 36574
3 Marzo 16298 5130 41505
4 Abril 19160 9846 69729
5 Mayo 17945 12768 82649
6 Junio 21016 17776 96948
TOTAL 98557 53211 370429

Fuente: MTKRS
http://www.mtkrs.gov.al/

En el primer semestre 2009 (enero a junio) la eleccion del medio de transporte de los visitantes

extranjeros para su ingreso, en porcentajes es: 71 % terrestre, 19 % aire y 10 % mar.

Tabla 4: Numero de visitantes extranjeros segun el motivo del viaje durante el periodo Enero — Junio 2009

Nr. PERIODO VISITANTES EXTRANJEROS SEGUN MOTIVO DEL VIAJE
Vacaciones, Visitas familiares y Negocios y Otros | Excursionistas
amistades profesionales

1 Enero 37630 49437 55635 58640
2 Februaro 33107 41173 52284 52787
3 Marzo 41345 53532 68942 62933
4 Abril 58723 70040 76867 98735
5 Mayo 66696 77577 97995 113362
6 Junio 73402 93533 123249 135740
TOTAL 310903 385292 474972 522197

Fuente: MTKRS

http://www.mtkrs.gov.al/
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En el primer semestre 2009 (enero a junio) el motivo del viaje de los visitantes extranjeros en

porcentajes es: 82% vacaciones y visitas a familiares y amigos; 5% negocios y profesionales; 3%

excursionistas y 10% otros.

Tabla 5: Numero de visitantes por paises en el periodo Enero — Junio 2009

Periodo | Macedonia | Kosovo '::;rtg Grecia | Italia | Turquia | GB Serbia | Alemania | Francia
EJ”uer:i‘(’) . 120686 91731 64525 | 45728 | 42092 | 15205 | 18642 | 15534 | 14066 6594

En el primer semestre de 2009 (enero a junio) el porcentaje de visitantes extranjeros por pais de
procedencia es: 28 % Macedonia, 21 % Kosovo, 17 % Montenegro, 10 % ltalia, 5 % Serbia, 11 %
Grecia, 5 % GB y 3 % Alemania.

http://www.mtkrs.gov.al/

Fuente: MTKRS

Figura 4: Numero de visitantes extranjeros por pais de procedencia en el periodo Enero — Junio 2009

Estas exportaciones son un componente clave de la contribucién directa de los viajes y turismo.
Se espera que Albania reciba 2.580.000 de turistas internacionales (visitantes de una noche) en
2011, generando un total de ALL 238.0 billones (ALL= lek albanés) por exportaciones (gastos de
visitantes extranjeros, incluyendo los gastos en transportacion). Para el 2021, se proyecta recibir un
total de 3.272.000 de turistas internacionales con un aumento del 2.4% en los gastos incurridos
totales de ALL 387.5 billones (World Travel & Tourism Council, 2011a:7).

Impacto e inversién econémica

Los beneficios del desarrollo turistico se reflejan en términos econdmicos, en aspectos tales como

la habilidad del turismo para generar ingresos, el aumento de los ingresos fiscales, el ingreso de

5% 3%

Fuente: MTKRS

http://www.mtkrs.gov.al/
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divisas, la diversificacion de la economia y la ayuda al desarrollo regional, la ganancias y la

generacion de empleo en el ambito privado (Pearce &Butler, 1999:4).

En el 2010 el sector de viajes y turismo le generd a Albania un ingreso de (ALL) 252 billones (Us$
2.553 millones). El impacto directo de la industria fue de ALL 83 billones (US$ 841millones), lo que
equivale al 6,8% del PBI total y el empleo de la industria generé 69 mil empleos directos, lo que
representa el 5,5% del empleo total. De todas maneras, como este sector afecta al resto de los
sectores de la economia, su impacto real es mucho mayor. El sector de Viajes y Turismo de Albania
impacta directa e indirectamente en el PBI de la economia en general en ALL 252 billones (US$
2,553 millones) equivalente al 20.7% del total del PBI, la generacion de empleo 209,000 empleos,
representando el 16.7% del total de los empleos, exportaciones de bienes y servicios ALL 207
billones (US$ 2,092 millones) equivalente al 55.1 % del total de las exportaciones, la inversion de
capital ALL 31 billones (US$ 313 millones) equivalente al 6.5% de la inversién total, los gastos
gubernamentales ALL 5 billones (US$ 51 millones) equivalente al 3.8% de participacion (World Travel
&Tourism Council, 2010:4).

Se espera que el sector viajes y turismo atraiga inversiones de capital por ALL 22.8 billones,
aumentando al 5.7% anual, es decir llegar a ALL 39.7billones Esto significa que la contribucion del
sector al total de la inversion nacional crecera del 4.6% en 2011 al 5.1% en el 2021 (World Travel &

Tourism Council, 2011a:7).

Crecimiento real

En el 2010, las proyecciones para el sector turistico en Albania indican un verdadero crecimiento,
del 5,1%, ALL 83 billones (US$ 841 millones) de la industria, en cuanto a la generacién directa de
empleo del 3,5%, 69.000 puestos; la contribucion del sector al PBI de la economia en general del
3,6%, ALL 252 billones (US$ 2.553 millones), al empleo total del 1.9%, 209.000 empleos. A su vez,
para los proximos diez afos, se espera que la actividad turistica albanesa alcance un crecimiento
anual real del 4,9%, ALL 181 billones (US$ 1,519 millones) en 2020, en la generacion directa de
empleo del 1.8%, 81.853 empleos en 2020, 5% su contribucion al PBI, ALL 552 billones (US$ 4,635
millones) in 2020, una generacion de empleo total del 1.8%, 251,000 empleos en 2020, la demanda
de servicios turisticos en un 5.1%, ALL 957 billones (US$ 8.040 millones) en 2020,el ingreso por
exportaciones de servicios turisticos en 5.3%, ALL 458,046 billones (US$ 3,847 millones) en 2020,
inversiones de capital en el sector, un 5.7%, ALL 72,134 billones (US$ 606 millones) en 2020, gastos
publicos destinados al sector, 4.5% a ALL 10,500 billones (US$ 88 millones) en 2020 (World Travel &
Tourism Council, 2010:5)

La contribucion directa del sector de Viajes y Turismo, se estima en ALL 99.8 billones en el 2011

(7.6% del PBI), lo cual basicamente, refleja la actividad econdmica generada por sectores tales como

la hoteleria, agencias de viajes, aerolineas y los otros servicios de transporte de pasajeros
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(excluyendo los servicios interurbanos). Incluye, también por ejemplo, las actividades referidas a la
gastronomia y al ocio, dirigidas directamente a los turistas. En general, se espera un aumento de la
contribucion directa del sector al PBlI en un 5.5% anual, ALL 169.9billones (8.5% de PBI) para el
2021, lo que convertiria a su contribucion total al PBI albanés (incluyendo en forma amplia, los
impactos en la inversion, la cadena de suministros y los impactos en los ingresos inducidos, en ALL
344.2 billones en el 2011 (26.3% del PBI). La proyeccion tiende a aumentar en un 5.4% anual, ALL
582.7 billones para el 2021, 29.0% del PBI (World Travel & Tourism Council, 2011a:5).

Producto Bruto Interno (PBI)

Se espera una contribucion directa del sector de viajes y turismo albanés al PBI, de un 6.8% en
2010 (ALL 83.1billones o US$ 841.3 millones), llegando en términos nominales a ALL180.9 billones o
US$ 1,518.9 millones (7.1% del total) para 2020. La contribucion de la economia de los viajes y
turismo (% del total) deberia crecer del 20.7% (ALL 252.2 billones o US$2,552.8 millones) al 21.6%
(ALL551.9 billones o US$4,634.8 millones) para el mismo periodo (World Travel & Tourism Council,
2010:8).

Empleo

“El mayor estimulo para el desarrollo turistico es econdémico. El turismo requiere mano de obra
intensiva, especialmente para aquellos puestos minimamente calificados, ocupando de esa manera,
un lugar destacado como instrumento de desarrollo” (Smith, 1989:6). En 2011, uno de cada 4 trabajos
en Albania perteneceran al sector de viaejs y turismo lo que representa un 23.9% del total de los
empleos. Por otro lado, se estima que para 2021, uno de cada cuatro trabajadores lo sera en las
actividades relacionadas con el sector de viajes y turismo (World Travel & Tourism Council, 2011b:1).
Los 69,000 puestos de trabajo directos de la industria de los viajes representa el 5.5% de los
empleos en el 2010 y se proyecta un total de 82,000 puestos de trabajo o el 5.7% del total para el
2020. Se espera entonces que su contribucién a la generacion del empleo crezca al 16.7% del total
del empleo, 209,000 puestos de trabajo o 1 cada 6.0 puestos de trabajo en el 2010, a 17.4% del total
del empleo, 251,000 puestos de trabajo o 1 cada 5.7 puestos de trabajo para el 2020 (World Travel &
Tourism Council, 2010:9). En tanto, para el 2011 se esperan 67,000 puestos de trabajo (6.8% del total
de los empleos), incluyendo los puestos en hoteles, agencias de viajes, aerolineas y otros servicios
de transporte (excluidos los servicios interurbanos) como asi también las actividades gastronédmicas y
las de la industria del ocio, directamente utilizadas por los turistas. Para el 2021, el sector contara con
88,000 puestos de trabajo, lo que representa un incremento de 21,000 (32.2%) para los proximos diez
afos. De esa manera, se espera que la contribucion total del sector al empleo (incluyendo el impacto
producido por la inversion, la cadena de suministros y los ingresos, sea de 233,000 puestos de
trabajo en 2011 (23.9% del total de empleos). En tanto las proyecciones para el afio 2021, indican
304,000 puestos de trabajo (26.9% del total de empleos), un incremento del 2.7% anual (World

Travel & Tourism Council, 2011a:6).
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CONCLUSIONES

Tal como se muestra en el cuadro comparativo de este estudio, todos los conceptos de
planificacion estratégica se utilizan en los distintos enfoques de planificacion turistica. De todas
maneras, algunos modelos de planificacén turistica se relacionan con elementos que afectan a los
enfoques de la planificacion estratégica. A lo largo del trabajo se realiza la distincion entre
planeamiento y proyeccion y como se los utiliza en la industria turistica. En este momento los
ejecutivos utilizan los enfoques de planificacion estratégica de modo de optimizar el logro de las
metas y objetivos corporativos,y si bien esto es adecuado, los planes estratégicos deben ser
apoyados e implementados por los “decididores” de la industria turistica con el fin de obtener mejores

ventajas competitivas y utilidades.

En este estudio se trabaja con la Republica de Albania ya que, en los ultimos afios el crecimiento
de su sector turistico ha sido muy rapido. EIl informe sobre la estrategia albanesa de la industria
turistica enfatiza algunas estrategias turisticas claves, las que han sido desarrolladas en los parrafos
anteriores. Estas estrategias se planificaron para ser implementadas por el Ministro de Turismo,

Cultura, Juventud y Deporte durante un periodo de 6 afios.

El modelo del estado-nacion, coloca en el centro del sistema gubernamental al estado como la
maxima autoridad, situaciéon que cambid con la globalizacion al generar ésta la des-nacionalizacion o
des-centralizacion y desarrollando un nuevo tipo de gobierno en el cual las decisiones las toman dos
partes: actores publicos y privados. Estos nuevos paradigmas, al oponerse al concepto de estado-

nacion crean serias cuestiones de legitimidad.

En Albania, se pone de evidencia el éxito de los modelos hibridos al trabajar en forma conjunta
actores publicos y privados. Asi mismo, este Modelo Hibrido interactivo también permite visualizar un
desarrollo con dos caras y cémo logran equilibrarse. Utilizar a Albania como caso testigo, permite
verificar el rol efectivo del Modelo Hibrido en la creacion de estrategias, determinacion de planes y

proyeccion de modelos a nivel nacional.

El Modelo Hibrido puede extenderse a otras industrias de servicio vinculadas con la industria
turistica. De todas maneras, si el estado decide utilizar este modelo, se deben tener en cuenta
variables tales como la situacion coyuntural y la actitud politica entre otras. Consecuentemente se
debe instar al estado a que ejerza cierto control sobre la industria, con el fin de mejorar su legitimidad

y prevenir cuestiones de legitimidad que puedan plantear los actores privados.
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