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A. INTRODUCCION

Con el presente trabajo propongo la factibilidad de aplicar un modelo de
gestion comunmente utilizado en las organizaciones privadas a los organismos
publicos, en este caso dedicados a la actividad turistica. Nos concentraremos en la

gestion Municipal del turismo en la ciudad de La Plata.

Para ello, utilicé el Manual de Directrices de Municipios Turisticos de la
SECTUR, aplicado a la Direccion de Turismo de la Municipalidad de La Plata,
con el fin de evaluar diferentes aspectos de la gestion.

Se realizd un diagndstico situacional interno de la Direccion de Turismo
de la Municipalidad de La Plata y de su oficina de informacién Turistica, a partir
del cual se determind la problemética institucional, sus fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas.

A partir del diagnostico de situacion se buscd evaluar la factibilidad de
aplicacion de un modelo de gestion que abarque los siguientes aspectos:
Planificacion, organizacion, direccién, coordinacion, ejecucion, control y a través

de éste la retroalimentacion de todo el proceso.

Asimismo, se intent6 analizar diversas cuestiones de la gestion municipal
para evaluar el grado de planeamiento de sus actividades, las limitaciones en
cuanto a la utilizacion de sus recursos, la coordinacion interna de sus recursos
humanos, la ejecucion y el control de lo planificado. Por otra parte, evaluar las
posibilidades de implementacién del modelo de referencia, analizar las posibles
restricciones de aplicacion de un modelo de gestion no convencional para la

administracion puablica, intentando dar respuesta a las siguientes preguntas:

0 ¢Aplicar estas herramientas, hace mas eficientes a las

Organizaciones Publicas?
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0 ¢Las Organizaciones Publicas funcionan bien en la gestion

burocratica o es necesario hacer cambios radicales?

Pretendo que este trabajo aporte informacion para asistir a los
planificadores y quienes deben tomar decisiones, para explicar la realidad actual y
prepararse para los cambios futuros, promoviendo asi la competitividad a largo
plazo, ganar posiciones acerca de la posibilidad de asesorar al sector privado
desde el ambiente publico.

Una vez culminado el analisis se propone, la posible implementacion de
una metodologia de gestion a la empresa publica y la definicion de una serie de

indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos

A.l. Estructura del trabajo:

La presente tesis consta de VIII capitulos, en los que se desarrollan las

siguientes tematicas:

Capitulo I:

Presenta los objetivos generales y especificos que dieron marco al trabajo de
investigacion y aporta la metodologia de estudio, el plan de trabajo y el marco de

referencia en el que se encuadra la tesis.

Capitulo I1I:

En este capitulo, y a partir de los interrogantes planteados
precedentemente, se analizé el rol del estado en el Turismo, entendiendo al Estado
como estamento Municipal, cuales son sus funciones y cuales son los nuevos

retos a los que se enfrenta en el nuevo escenario.
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Se verificd ademas que la ciudad de La Plata cumple con los lineamientos
que estipula la OMT (Organizacion Mundial del Turismo) para ser considerada
Municipio Turistico, motivo por el cual es factible administrar el Manual de
Directrices de Municipios Turisticos.

Capitulo I11:

En este capitulo se vuelca el relevamiento realizado sobre los atractivos de
la ciudad de La Plata, con un anélisis FODA que refleja cuéles son a mi criterio

las debilidades a las que se debe dirigir el modelo propuesto.

Capitulo 1V:

En este capitulo se analiza qué es una oficina de informacion turistica, qué
funciones debe cumplir, cuél es la informacion que deben manejar, quienes son

los usuarios de dicha informacion.

A efectos de cumplir con estos objetivos se tendra en cuenta la Matriz de
Directrices de Municipios turisticos referida a los centros de informacion y
conforme al diagndstico surgido por la administracién de la misma, se sugeririan,
preliminarmente algunas conclusiones que serviran como antesala al modelo que

surgira como propuesta final.

Capitulo V:

En este capitulo se presenta el Manual de Directrices de Municipios
Turisticos, describiendo qué es dicho manual, cual es su importancia, cuales son

sus objetivos y realizando una descripcion de cada una de las directrices.
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Capitulo VI:

En el capitulo VI se muestran las conclusiones de la administracion de las
Matrices del Manual a la Direccién de Turismo de la Municipalidad de La Plata y
a la oficina de informacion turistica. A su vez se presenta un resumen de la
informacion que surge de las ocho matrices. Por otra parte, de los datos que surgen
de la administracion de la Matriz 3 y de la entrevista realizada a la Directora de
Turismo de la Municipalidad de La Plata se presenta un analisis FODA de la Oficina

de Informacion Turistica:

Capitulo VII:

Se presenta el modelo de propuesta para la administracion local de turismo
y su oficina de informacion turistica, definiendo los principales aspectos y
objetivos.

Capitulo VIII:

Este capitulo expone las conclusiones que surgen del relevamiento
realizado y del analisis tedrico en relacion al Turismo y la importancia de

“planificar el Turismo”

10
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B. ALCANCE DEL TRABAJO

El presente trabajo se focalizo Unicamente en la Direccion de Turismo de

la Municipalidad de La Plata y su Oficina de Informacion Turistica.

A efectos de la correcta aplicacion del Manual de Directrices de Municipios
Turisticos, se verifico si la ciudad de La Plata, cumple con las condiciones que estipula
la OMT sobre Municipios Turisticos.

Una vez verificado, se administrd, analizd y compar6 el Manual de Directrices
de Municipios Turisticos elaborado por la Secretaria de Turismo de la Nacion y su
aplicacion a la Direccion de Turismo de la Municipalidad de La Plata, tratando de
evaluar cuales de las directrices de Municipios se aplican al de La Plata, y por ende a

su Direccion de Turismo y oficina de informacidn turistica.

A partir de los resultados obtenidos, se propuso el modelo de gestion que incluye
los pasos del proceso administrativo, a efectos de mejorar la gestion y brindar
herramientas de planificacion que ayuden a tener una vision mas amplia, eficiente y

eficaz de las Direccion de Turismo Yy su oficina de informacion turistica.

11
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1. CAPITULO I: OBJETIVOS, METODOLOGIA, PLAN DE TRABAJO Y

MARCO DE REFERENCIA

1.1. Objetivos

Objetivos Generales

Contribuir al desarrollo de la Direccién de Turismo de la
Municipalidad de La Plata y su Oficina de Informacion
Turistica, a través de un Modelo de Administracién Turistica

Municipal.

Objetivos Especificos

Realizar un diagndstico de la gestion de la Direccion de
Turismo de la Municipalidad de La Plata y de su oficina de

informacion turistica.

Desarrollar un andlisis situacional interno. Determinar la

problemaética institucional.

Analizar la estructura actual de la Direccién de Turismo de la
Municipalidad de La Plata y de su oficina de informacion

turistica.

Analizar el proceso de fijacion de objetivos, planes,

programas y decisiones.

Comparar el Manual de Directrices de Municipios de la
SECTUR con el modo de funcionamiento y gestion de la

Direccion de Turismo y su oficina de informacion.



LAS NUEVAS TENDENCIAS EN GESTION MUNICIPAL
Propuesta de un modelo de Administracion Turistica para el Municipio de La Plata, Provincia de Bs. As.
Lic. Gloria Molinari

= Disefiar un Modelo de Administracion Turistica Municipal,
adaptado a la realidad local, que sirva de guia para mejorar la

gestion.

=  Proponer una serie de indicadores a modo de tablero de
comando a los efectos de evaluar el funcionamiento de la

gestion.

=  Enunciar un conjunto de acciones e ideas fuerza que
favorezcan el desarrollo turistico y la mejora de la gestion

publica municipal.

1.2. Metodologia

Con este analisis se procurd demostrar si la ciudad de La Plata es considerada por
sus gobernantes como un destino turistico y si quienes son responsables de la gestion
turistica municipal aplican algin modelo y/o herramientas de gestion necesarios para
una planificacién adecuadas. De no ser asi se planteara un modelo de gestion turistica
aplicable al municipio de La Plata tendiente a mejorar la administracion y

organizacion de los recursos.

Para el presente trabajo se tomé como referencia y método de comparacion el
Manual de Directrices de Municipios Turisticos, recientemente editado por la
Secretaria de Turismo de la Nacion. Los valores maximos de las variables medidas por
el Manual que definen la situacion ideal en lo que a gestion de la calidad interna del
organismo local de turismo se refiere, fueron comparados con los resultados obtenidos
por el relevamiento realizado durante el trabajo de campo que se llevo a cabo a fin de
analizar si el Area de Turismo de la Municipalidad cumple con las necesidades y
expectativas de los turistas y asegura la competitividad del destino; y si cumple con las
recomendaciones en lo que a gestion se refiere sugeridas por la SECTUR en el
Manual.
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El tipo de estudio que se realizo es descriptivo, cuali-cuantitativo e interpretativo
dado que, ademas de datos duros, la descripcion del estudio realizado es acompafiado

por informacion, producto de las entrevistas con los diferentes actores consultados.

En cuanto a las técnicas de recoleccién datos, es importante sefialar que se trabajo
en el procesamiento de informacion secundaria (Desk Research), ampliada con

informes realizados.

La técnica utilizada fue entrevistas personales, realizadas a la Directora de
Turismo de la Municipalidad de La Plata y a los encargados de los centros de

informes.

Para el diagndstico la ciudad de La Plata, la Direccion de Turismo y la Oficina de
Informacién Turistica fueron utilizados los siguientes modelos de andlisis de contexto:
DAFO y Modelo de Porter.

1.3. Actividades

= Relevamiento de Informacion primaria, entendida ésta como toda aquella
informacién que existe, si lo hubiere en la Direccion de Turismo de la
Municipalidad de La Plata (trabajos previos, relevamientos anteriores,
base de datos).

=  Encuestas de respuestas semicerradas a la Directora de Turismo y al

encargado de la Oficina de Informacién Turistica.

= Entrevista a la Directora de Turismo de la Municipalidad de La Plata, la
misma se realiz6 a través del formulario elaborado por la SECTUR en su
Manual de Directrices a los efectos de poder comparar y elaborar los

resultados.
= Entrevista al personal a cargo de la oficina de informacion turistica.

= Andlisis de toda la informacion relevada, comparando los valores

sugeridos por la SECTUR en su matriz de valoracion, con los resultados

10
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obtenidos del diagndstico de la Direccion de Turismo y su oficina de

informacion.
=  Propuesta de un Modelo de Administracion Turistica Municipal

= Desarrollo de un tablero de control que nos permita evaluar el

funcionamiento del nuevo modelo y su evolucidn.

1.4. Marco de Referencia

En los Gltimos afios, se ha estado gestando la aparicion de un nuevo escenario
local, que ha acompafiado un profundo proceso de reforma del Estado. La
comunidad también ha acompafiado este proceso, aumentando la participacion
ciudadana; despertando mayor interés por aspectos cercanos y puntuales de la
ciudad y por programas de participacion de gobiernos locales con organizaciones
de base, ONGs y asociaciones intermunicipales con el objeto de generar corredores
productivos y de servicios asociados, y la posible formacion de clusters.
Asimismo se ha dado un proceso de planificacion estratégica en las ciudades
grandes e intermedias con la aplicacion del modelo de presupuestos participativos.

Todos estos fendmenos muestran una articulacion novedosa publico-privado,
una mayor asociatividad horizontal de los municipios entre si, a traves de la
formacion de corredores productivos, turisticos, industriales, actividades
conjuntas, rutas alimentarias, etc. y la incorporacion de nuevos roles econémicos

y sociales.

El proceso de descentralizacion aparece como una megatendencia
universal que encuentra fundamentos en la revolucién cientifica y tecnolédgica, en
la reforma del Estado, en las demandas de la sociedad civil, y en las orientaciones
privatizadoras (Coraggio: 1997), donde los gobiernos se convencen que desde
estructuras altamente burocratizadas y centralistas, lentas en las decisiones y en
gestion, ademas de altamente costosas, poco puede hacerse y controlarse en un

mundo que demanda soluciones expeditivas.

11
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Los Municipios en la actualidad asumen nuevas y mayores funciones, han
crecido en el niamero de empleados, no cuentan con recursos suficientes, su

capacidad de gestidn con frecuencia es limitada.

Esto hace que deban reaccionar ante los requerimientos de la ciudadania
con una vision estratégica de sus politicas publicas, plantearse diferentes
estrategias que den respuesta a las siguientes preguntas: cuéles son las acciones
que el gobierno esta dispuesto a encarar en funcion del diagnéstico de situacion
que haya realizado; cdmo realizara esas acciones de acuerdo a los recursos
econdmicos y humanos que posee; y finalmente cuales son las capacidades que

debe desarrollar el Municipio para tener éxito al llevar adelante esas acciones.

Otra pregunta es: ;es factible en la administracion pablica el pasaje de un
modelo de gestion burocratica a uno de gestién gerencial?, ¢esto supone la
busqueda de una mayor eficacia, eficiencia, efectividad y relevancia en las
organizaciones para que la légica del control y de evaluacion deje de ser de
procesos y de normas y pasar a medirse segun el impacto y la performance?. Esto,
no pasa solamente por el qué y cuanto se utiliza el presupuesto asignado sino
cémo, dbnde, quiénes, cuando y por quiénes fue ejecutado. Se trata de dar un
salto cualitativo hacia gobiernos abiertos, capaces de modificar las viejas
costumbres organizativas, tendiendo a dejar de lado las estructuras piramidales
para dar paso a la interdependencia jerarquica y de autonomia funcional,
favoreciendo el trabajo en equipos. La realidad indica que tanto las organizaciones
publicas como las privadas son verticalistas, hay alguien que imparte las 6rdenes,
que dirige, que guia y otro/s que obedecen y en muchos casos sin estar de
acuerdo. Cabe sefialar al respecto la influencia de diversos aportes provenientes
de la administracion, como los enfoques de calidad total, reingenieria institucional
y el planeamiento estratégico en donde se apunta a que haya menor concentracion
del poder, mayor descentralizacion e incorporacién de roles de auditoria, control y
fiscalizacion. Estos aportes de la administracion proveen de herramientas de

gestion y control, utilizadas por las organizaciones privadas, conciente 0

12
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inconcientemente, que comienza con la etapa de planificacion, direccidn,

coordinacion, ejecucidn, control y retroalimentacion del proceso.

Este proceso de reforma, que deberia ir apareciendo en los organismos
publicos, fomenta el buen manejo de los fondos publicos, la planificacion y
presupuestacion en tiempo y forma (presupuestos por programa, participativo,

etc.), la informatizacion del municipio, etc.

No obstante lo expuesto, es real que en el sector publico es mas dificil
medir el desempefio de la gestibn que en el &mbito privado, debido,
fundamentalmente, a que la evaluacion funciona mejor cuando existe claridad

sobre qué se esta midiendo y por qué.

Este tipo de claridad es caracteristica del sector privado ya que el objetivo
que persiguen sus gestores es claro e indiscutible: las compafiias privadas existen
para generar beneficios y valor a sus propietarios. Hay modos bien conocidos
para medir si una empresa privada estd alcanzando estos objetivos: se pueden
revisar indicadores como los beneficios, ingresos, precio de las acciones, cuota de

mercado, etc.

Sin embargo, la medida del desempefio en el sector publico es una tarea
diametralmente distinta, ya que las organizaciones del sector publico existen por
razones distintas a las de las privadas. Los gobiernos se rigen por el objetivo de
mejorar la vida de los ciudadanos de modo que no pueden ser facilmente

valorados en pesos.

La amplia bibliografia sobre temas de administracién en turismo®, hacen en
su mayoria referencia a la aplicacion de las diversas técnicas administrativas como
herramientas de gestién para el sector privado, muy poca bibliografia aplica esas
mismas técnicas a la administracion publica, desarrollando mas las funciones del
estado como facilitador de la actividad que como gestor y administrador de los

recursos.

! Ver bibliografia.

13
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Tanto el Manual de Directrices, como algunos articulos sobre la
Planificacion Municipal, hacen mencion a la metodologia aplicada para la
planificacion estratégica de municipios, el rol del estado y las funciones de apoyo
al sector privado, como si esto solamente fuese suficiente para hacer efectiva la
gestion Municipal, pero no la forma en que los Municipios articulan y gestionan
estos programas, coordinan sus recursos, fijan objetivos estratégicos, tacticos y
operativos, controlan su aplicacion y resultados, designan responsables y dirigen

equipos técnicos para cumplir con su funcion.

Por esta razén, el presente trabajo pretende realizar un diagnostico de la
Direccion de Turismo de la Municipalidad de La Plata y de su Oficina de
Informacién Turistica definiendo cudl es su estructura, de quién dependen las
decisiones, quiénes las ejecutan, quién administra el presupuesto, cudales los
programas que se planificaron, cuales se ejecutaron, cuales no, por qué razon,
(mal formulados los objetivos, equipo técnico insuficiente, escasa planificacion,

falta de diagndstico previo), etc

Cabe preguntarse entonces, ¢se puede gestionar de manera eficiente en la
administracion publica?, ¢se pueden utilizar eficiente y eficazmente los recursos
(humanos, monetarios, materiales?, ¢Pueden los fondos publicos ser utilizados
como los privados? ;Las herramientas de gestion hacen mas eficiente la gestion
publica?, ¢Se cuenta con personal profesionalizado?, ¢Cual es el nivel de
capacitacion?, ¢Cuales los recursos asignados?, ;Con qué presupuesto se cuenta

para el cumplimiento de los programas (de haberlos)?

14



LAS NUEVAS TENDENCIAS EN GESTION MUNICIPAL
Propuesta de un modelo de Administracion Turistica para el Municipio de La Plata, Provincia de Bs. As.
Lic. Gloria Molinari

2. CAPITULO Il: EL ROL DEL ESTADO EN TURISMO

2.1. El Sistema Turistico y la gestion de los Municipios Turisticos
Los Municipios se han convertido en la categoria gubernamental mas
apropiada para desarrollar e impulsar el turismo local. Su rol y participacién en la
gestiobn pasa por generar acciones encaminadas al logro de objetivos vy
cumplimiento de metas mediante la integracién de sus recursos (humanos,
materiales, financieros) y ademas por generar un escenario capaz de fortalecer las
relaciones institucionales publico-privadas, la participacion ciudadana, la

articulacion con las Universidades y con otras Organizaciones.

Desde esta vision, el turismo debe considerarse como un sistema, formado
por una trama de relaciones que caracterizan su funcionamiento. El sistema

funcional del turismo estéa basado en factores de oferta y demanda.

= El factor demanda consta de los mercados turisticos actuales y potenciales,
tanto nacionales como internacionales. Estos se encuentran en estrecha
relacion con tendencias de desarrollo en el mercado internacional, y los
mecanismos de la globalizacion, ademas de encontrarse constantemente

afectados por eventos politicos y financieros, bélicos, climéaticos

= Los factores de la oferta estan representados por el desarrollo de productos
turisticos consistentes en: atractivos, instalaciones y servicios de apoyo de

diversa indole.

El factor oferta estd constituido por la industria turistica y debe estar
constantemente en un proceso de revision y modernizacion para implementar
cambios tecnoldgicos y de gestion en los negocios de la industria, ademas de la
generacién de nuevos productos y servicios, que respondan a las nuevas

expectativas de los clientes.

Es el Estado el que tiene una responsabilidad y un papel importantisimo,
ya que esté a cargo de fomentar, planificar y regular las actividades turisticas en el

pais. Una buena gestion del sector publico debe prevenir, minimizar y mitigar la
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mayoria de los impactos negativos que se tienden a generar a través de la
actividad turistica. Sin duda, la responsabilidad por el buen manejo del turismo es
compartida con el sector privado, el cual, a través de su actitud y accion, es el que
debe asegurar la préctica real de una gestion sostenible del desarrollo a lo largo

del tiempo.

La tarea de lograr que el sistema anteriormente mencionado funcione de
manera eficiente, es una tarea compartida entre el sector publico y privado. El
sector publico estd a cargo de crear un marco regulador, facilitador, promotor e
inversor, para que el sector privado, que esta a cargo de la generacion de los

productos y la competitividad de la oferta, pueda trabajar en mejores condiciones.

Monica Iturburu (1999) plantea que existe un consenso respecto del
reciente proceso de redefinicion de los roles y del cambio en los modos de la
intervencion de los gobiernos locales; en general se coincide en diferenciar entre
“competencias tradicionales” —la gestion administrativa, el desarrollo urbano, la
prestacion de servicios publicos, la regulacion de la vida comunitaria- y “nuevas
competencias” -que incluyen actividades de promocion econdmica, de desarrollo
social (que incluye entre otras a la educacién), referidas al medio ambiente, de
ejercicio de autoridad o poder regulatorio, de seguridad, y actividades referidas a
la salud.

En el siguiente cuadro comparativo, se expresa la diferencia de modelos de
gestion del estado y los cambios que se plantearon en la forma de trabajo del

modelo burocrético al modelo gerencial.

Cambio Politico-organizacional

Légica

Principios

Presupuestacion

Légica Politica

Control

Modelo Administrativo-burocratico

De rutinas, normales y procedimientos.
Legalismo

Centralismo, verticalidad, jerarquico, sectorializacion
Descompromiso

| Ausencia de programacion del gasto y de caja,

alta incidencia de la deuda flotante de arrastre.

Presupuestacion general

Acumulacién via punteros, dientelismo y centralismo
partidario. Liderazgo tradicional

Escasa cultura de control y evaluacion

Fuente: Daniel Garcia Delgado - FLACSO

Modelo gubernativo-gerencial

De eficacia y performance. Evaluacién y monitoreo

Descentralizacion. Trabajo en equipos, horizontalidad,
flexibilidad. Implicacién de personal, incentivos

Cierre de cuentas, presupuestos por programa,
base cero y participativos

| Acumulacién via eficacia en la gestion, nueva

articulacion publico provado, descentralizacion,

nuevo liderazgo

Nuevos roles de auditoria y control.
Acercamiento de las estructuras a usuarios y clientes
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Como se observa en el grafico que antecede, se destaca en el rubro de
I6gica politica una nueva forma de pensar el Municipio de un modelo de
clientelismo, punteros y centralismo partidario a otro de eficacia, eficiencia,
descentralizacion y liderazgo, esto expresado como el deber ser ;Como una
expresion de deseo?, o ¢es posible en la practica romper esta estructura tan

tradicional, resignar poder, abrir el modelo a la participacion?

Para que un gobierno local pueda realizar una actividad debe tener
competencia para hacerlo. En el derecho publico la competencia puede definirse
como la aptitud de obrar de las personas publicas o de sus 6rganos, por lo que ésta
debe salir de una norma expresa. La definicién de las competencias implica la
respuesta a dos interrogantes: ¢qué hacer? y ¢cémo hacerlo? La primera indica las
areas en las que el gobierno debe (y puede) actuar; en tanto que la segunda nos
orienta respecto a la modalidad de hacerlo (Iturburu, 1999:39).

2.2. Funciones del Estado
Segun el Manual de Planificacién Turistica de la CEPAL (2005), tres son las
funciones bésicas y principales de cualquier estado: nacional, provincial,

municipal.

= Asignacion: esto es la provision publica de bienes y servicios a través de

sus instituciones y que son financiadas por fondos publicos

= Distribucion: lograr una equitativa distribucion de la riqueza para los
sectores mas desprotegidos y marginados, con un esquema de
transferencia mas justa desde los sectores que mas tienen a los que menos

poseen.

= Estabilidad: funcién macroeconémica que se relaciona con la estabilidad

del empleo, de los precios, la solidez de las cuentas publicas.
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Segun Alejandro Villar (2008:56), el turismo por tratarse de una actividad
compleja y dindmica esté relacionado con una gran cantidad de politicas publicas
que, bien administradas, hacen mas competitivo el destino, a saber: politicas
econdmicas, de transporte, de infraestructura, de comunicaciones, migratorias,

sanitarias, laborales, ambientales, culturales.

Ademas de estas funciones que les son propias al Estado, en el caso particular
del turismo en casi todos los paises conviven organismos publicos que dependen
de la administracién central o gobierno nacional con otros que dependen de
gobiernos provinciales o regionales y municipales. Los teéricos y los documentos
de la OMT asignan al conjunto de estos organismos las siguientes funciones

(Santiago Barcos-Lic. Gloria Molinari, 1999)

1. Investigacion, estadistica y planificacion:

Se investiga el impacto econdmico del turismo y sus efectos sobre la cultura y
el ambiente. Se realizan estadisticas sobre ingreso y egreso de turistas, capacidad
hotelera, porcentaje de ocupacion, promedio de gasto. Planes generales de
desarrollo y dinamizacién turistica, de promocion, sectoriales, comerciales, de

desarrollo de mano de obra etc.

2. Inventario de recursos turisticos:

Riquezas culturales, naturales, flora, fauna, zonas especialmente protegidas,

parques nacionales, patrimonios culturales, y el patrimonio turistico en general.

En ese rubro adquiere vital importancia la politica proteccionista ambiental; la
proteccién, estimulacion y promocion de artesanias y folklore en general, asi
como la existencia cada ves mas frecuente de leyes especiales y de organismos
que declaran bienes culturales, zona de interés especial, monumentos y ciudades
patrimonios de la humanidad, patrimonios protegidos, declaraciones de fiestas y

eventos populares de interés cultural y turistico, etc.

3. Desarrollo de instalaciones turisticas:

Se trata de programas de financiamiento, estimulo a las inversiones o para la

creacién y mejora de las empresas y su administracion y gestion. Algunos paises
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administran fondos de inversion para estos fines, anticipan fondos u otorgan

préstamos para refaccionar hoteles, restaurantes o mejorar el transporte.

4. Capacitacién de recursos humanos:

Implica formar, entrenar y desarrollar personal especializado. Abarca la
determinacion de necesidades de mano de obra y su capacitacién asi como

creacién y ayuda a instituciones educativas formales y no formales.

5. Promocion del turismo e informacioén:

Incluye la produccion y distribucién de material de promocion y la publicidad en
medios de comunicacion de masas como programas de cadenas televisivas.

Promover al destino en su conjunto asistiendo a ferias, rondas de negocios.
6. Facilitacion:
Incluye lo referido a formalidades fronterizas, visados, intercambio de divisas.

7. Cooperacion internacional:

Representaciones gubernamentales, reuniones, conferencias internacionales,

negociaciones bilaterales y multilaterales.

2.3. Niveles de actuacion del Estado:
Un buen modelo de Gestion Municipal debe estar orientado hacia la

competitividad territorial y empresarial con objetivos de inclusion social.

Desde la gestion, asumir el rol de facilitador, a los efectos de establecer
politicas y planes que den curso al objetivo estratégico y por ultimo desde la
gestion participativa, incorporar a todos los actores locales involucrados en el
proceso: comercializadores, productores, sociedad civil, organizada y no
organizada, etc., potenciando asi el desarrollo del capital social y humano con
sentido de pertenencia, adn cuando cambien los gobiernos y las

administraciones.
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En el siguiente grafico se expresan los distintos niveles de planificacion a la

que estan sujetos los estados, nacional provincial y municipal.

ROL DEL EJECUTORES
ESTADO CARACTERISTICAS DE ESTADO GOBIERNO
REGULADOR MIVEL L& PLANIFICACION {PLANES, ESTRATEGIAS
FACILITADOR MARCO ¥ POLITICAS)
PROMOTOR
INVERSOR
MIVEL
ESTRATEGICO
INSTITUCIONES

REGULADOR COORDINF‘«'CIC'JN PUBLICAS Y
FACILITADOR EVALUACION MIVEL PRIVADAS
PROMOTOR » T NIVEL PROSPECTIVA PROGRAMATIC oh's - "
INVERSOR L MESO DE PLANIFICACION (PROGRAMAS)

=

n

(9]

> .
REGULADOR . COORDINACION Unidades de
FACILITADOR. % MNIVEL EVALUACION ejecucion de
PROMOTOR MICRO PROSPECTIVA proyectos
INVERSCR NIVEL OPERATIVO

Fuente: [LPES/ CEPAL: Bases conceptuales para los cursos sobre el “ciclo integral de proyectos”, 2002

2.4. Funciones de la planificacién @
Una vez mencionadas las funciones basicas, es importante desarrollar la
manera en que el Estado lleva adelante sus politicas, esto se cumple a través de la

planificacion econdmica y social.

Planificacion: Visién a largo plazo

Se debe planificar a largo plazo apoyados en herramientas estratégicas a
los efectos de prevenir supuestos fatales, incorporando el estudio de variables

criticas que puede hacer tambalear las previsiones.

Que estén bien definidos los objetivos en esta instancia no garantiza el

éxito pero si minimiza la incertidumbre y permite trabajar con mas eficiencia en

@ |LPES7CEPAL 2002. CEPAL denomina Funciones de Planificacion a las funciones del Proceso Administrativo
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la asignacion de los recursos, a fin de atender los requerimientos en servicios,

infraestructura, etc.
Coordinacion

Es una etapa fundamental, la coordinacion intersectorial es de suma
importancia a los efectos de compatibilizar el presupuesto con los programas, a
fin de direccionar el proceso, asegurando asignacion eficiente y equitativa de los

recursos.
Evaluacion

Se trata del seguimiento y evaluacién de los programas, planes y proyectos
formulados, actividad ésta fundamental de cualquier modelo de gestion (sea
publico o privado), tendiente a comparar los resultados con un sistema de
indicadores deseables con el objetivo de realizar las acciones de mejora necesarias
para lograr los objetivos formulados, en un proceso de retroalimentacion

constante del sistema.

A cada sector que interviene en turismo corresponde un papel

determinado:

=  Sector Publico Nacional y Provincial: clara definicién de roles,
delegacion de funciones y un descentralizacion de poderes para no

duplicar acciones y asignar adecuadamente los recursos.

o Establecer un marco normativo que regule, facilite e impulse
acciones de desarrollo local del turismo, de manera que aporte a los

planes y proyectos de desarrollo nacional.

= Municipio: debe contar con personal calificado, tener un area especifica

encargada de turismo, requiere asesoria técnica especializada en turismo.

o0 Es preciso conocer su funcionamiento, sus recursos, atractivos y
potencialidades. Se encarga del disefio y elaboracion de planes de
gestion de los recursos; otorgamiento de autorizaciones y licencias

empresariales asi como manejo del catastro, levantamiento de
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datos, actualizacion y difusion del Inventario de Recursos y
Atractivos locales, priorizacion de &reas de inversion y actuacion,
desarrollo de planes de Desarrollo Turistico Sostenible a nivel
local, en coordinacion con el ente rector de turismo y elaboracion

de planes de gestion de los recursos, entre otros aspectos.

= Sector Privado o empresariado: labor conjunta y coordinada con el

municipio para lograr un desarrollo turistico sostenible.

O Realizar acciones de responsabilidad social empresaria e
implementar buenas précticas medioambientales, sociales y por
supuesto reinvertir en el destino, para garantizar su propio

desarrollo econémico a largo plazo.

= Comunidad Local: desarrollar conciencia turistica para velar por la
conservacion y proteccion de los recursos y participar en actividades en

favor del turismo.

Participar activa, organizada y criticamente en los planes de

desarrollo local en turismo (y en otros temas).

2.5. ¢Qué es un Municipio Turistico?

Segun la Organizacion Mundial de Turismo (OMT) “el Municipio no es un
mero contenedor de las actividades, sino productor y dinamizador, agente que
desarrolla y proyecta iniciativas de interrelacion entre las diferentes administraciones,
los empresarios locales y los operadores externos, a la vez que representa y coordina
las iniciativas de la comunidad.” (OMT, 1999).

Expresa que un Municipio es considerado turistico relacionando la cantidad de
visitantes/turistas con los locales, a la vez que se contempla la existencia de, al menos,

un atractivo y de cierta infraestructura de soporte.
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Segun Ejarque (2003, 28) un destino funcionara siempre y cuando responda
adecuadamente a las necesidades del mercado, manteniendo durante gran parte del afio
un flujo de visitantes lo suficientemente numeroso como para convertir a la actividad

en una de las bases de la economia local.

Para ello requiere la instancia decisiva de determinar oportunidades de
inversion, el apoyo a las iniciativas locales, la elaboracion de programas y proyectos
para consolidar la oferta, la regulacion de las actividades, etc.

El turismo, como actividad econdmica, fomenta el desarrollo local del destino,
de las sociedades que en él habitan y el entorno con el que interactian, ademas
integra bienes y servicios turisticos y no turisticos, generados en el ambito publico y /o

privado.

La cercania que los Municipios tienen con sus comunidades locales y
empresariales, neutraliza las dificultades para identificar la demanda, conocer la oferta,
gestionar aspectos de la vida cotidiana tales como la salud, la educacion, el
medioambiente, la seguridad, negociar y cooperar con el sector privado, propiciar un
registro de prestadores.

Un buen modelo de Gestion Municipal Turistica debe abarcar aspectos
estratégicos, operativos y de participacién. Desde lo estratégico a través de la
implementacion de politicas y objetivos institucionales que guarden relacion con
los planes regionales y nacionales, orientadas hacia la competitividad territorial y
empresarial incorporando objetivos y acciones concretas a largo plazo que
fomenten el desarrollo local con inclusion social y claros objetivos de

sustentabilidad.

Desde lo operativo asumir el rol de facilitador, a los efectos de establecer
politicas y planes que den curso al objetivo estratégico y por Ultimo desde la
gestion participativa, incorporar a todos los actores locales involucrados en el
proceso: comercializadores, productores, prestadores, sociedad civil, organizada y
no organizada, etc. potenciando asi el desarrollo del capital social y humano con

sentido de pertenencia.

22



LAS NUEVAS TENDENCIAS EN GESTION MUNICIPAL
Propuesta de un modelo de Administracion Turistica para el Municipio de La Plata, Provincia de Bs. As.
Lic. Gloria Molinari

La situacién actual de alta competencia de los destinos turisticos debe ser

enfrentada a través de 10 respuestas:
1. unavision estratégica,
2. planificacion orientada al mercado,

3. perspectiva de mercado hacia productos y clientes y valoracion de los

recursos humanos,
4. calidad en programas y servicios,
5. capacidad de comunicar las ventajas propias,
6. diversificar la economia,
7. desarrollo de habilidades empresariales y liderazgo publico y ejecutivo,
8. mayor dependencia del sector privado,
9. profesionalizacion de los lideres publicos y

10. desarrollo de la capacidad de cambio y creacion de sistemas que

monitoreen los planes en ejecucion.

El concepto de competitividad ha ido evolucionando con el tiempo, desde un
primer enfoque basado en ventajas comparativas se ha pasado a un nuevo modelo de
ventajas competitivas, donde esas ventajas pasan por una buena administracion y
gestion del destino, capacitada dotacion de recursos humanos, competitividad del
sector privado, infraestructura fisica, tecnologia y un entorno institucional y

socioecondémico amigable.

Pero ademés el Turismo es una herramienta muy importante al aporte del
desarrollo local endégeno, un reto para los Municipios para comenzar a paliar la
pobreza, planificando y gestionando actividades que incrementen el gasto de los
turistas y el turismo, con preponderancia de productos locales con alta calidad y valor
agregado tendientes a lograr mayor competitividad y diferenciacion; crear empleo para
trabajadores con diversos niveles de formacion, participacion de microempresas y

nuevos empresarios en las iniciativas locales, otorgamiento de microcréditos para la
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economia informal, politicas de compre local, incorporacion de pequefios productores

al circuito productivo, etc.

El requerimiento principal para el impulso del turismo a través de la labor
municipal es la toma de conciencia por parte de las autoridades locales. En los

préximos capitulos intentaremos responder a las siguientes preguntas:

= ;Figura el turismo como actividad econémica capaz de aportar al
desarrollo local y a la generacion de beneficios para la comunidad
local en la agenda de los politicos platenses?

= Es la ciudad de La Plata, considerada un destino turistico para el

Municipio?

= .La Direccion de Turismo del Municipio y su oficina de informacion

estan preparados para gestionar la ciudad como destino?

No sin antes describir sintéticamente algunos de los atractivos, naturales y
culturales de la ciudad y sus alrededores, con el fin de mostrar que cumple con las
condiciones expuestas acerca de la definicion de Municipio turistico expresada
por la OMT.

La ciudad de La Plata y Gran La Plata, posee una poblacién de casi
700.000 habitantes, segun datos estimados del ultimo censo 2010, incluyendo las
ciudades linderas de Berisso y Ensenada, con las que constituye un polo de
desarrollo denominado “Gran La Plata”. Sede administrativa, universitaria,
urbanistica, arquitectonica, deportiva y cultural de primer orden de Argentina y
América del Sur al mismo tiempo que residencia de las sedes centrales de
numerosas organizaciones de servicios por su capitalidad, La Plata y el Gran La
Plata cuentan con patrimonio de gran relevancia y numerosos atractivos turisticos.

Sin agotar la nébmina, cabe destacar lo siguiente:

= Disefio Urbanistico de la ciudad, estudiado en las principales
universidades del mundo, con plazas, parques, avenidas, calles,

edificios y vegetacion singular.
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La Universidad Nacional, reconocida mundialmente, con sus 17
unidades académicas, Institutos y Comisiones Cientificas, casi
100000 alumnos aproximadamente y mas de 200 postgrados, entre
Maestrias, Especializaciones y carreras de postgrados.

Observatorio Astrondmico, Museo de Ciencias Naturales con
colecciones Unicas y 28 museos mas; entre los que se destacan el
de Bellas Artes, el de la Catedral, el Archivo Histérico, la

coleccion Azzarini de instrumentos musicales, etc.

Iglesia Catedral, Basilicas del Sagrado Corazon, de San Ponciano y

varias parroquias de diversos estilos y antigiiedad

Edificios publicos y privados de variada y diferente riqueza
arquitectonica: Pasaje Dardo Rocha, Municipalidad, varios
ministerios, facultades y escuelas, Casa de Gobierno, Legislatura,
Palacio de Justicia, sede central de la UNLP, Bancos de la Nacion
Argentina, Hipotecario y de la Pcia. de Buenos Aires, Hospital de
Nifios, Casa Le Corbusier, Palacio Campododnico, Teatros Coliseo
Podesta, Argentino, La Nona, Opera y Princesa, varios cines y

antiguas estaciones del ferrocarril.

Hipodromo, Autédromo e instalaciones funcionales e integrales en
sus principales clubes deportivos (Estudiantes de La Plata,
Gimnasia y Esgrima La Plata, Universitario, La Plata Rugby, Los
Tilos, Hipico de City Bell, YPF, Everton, Defensores de
Cambaceres, Universal, Villa San Carlos, Estrella y Social de
Berisso, etc.), centros de fomento y entidades sociales de amplia

tradicion.

Fuerte Barragan, playas del Rio de La Plata, barrios tipicos de
inmigrantes con sus construcciones y costumbres, Islas del Rio
Santiago, Puerto de La Plata, antiguos frigorificos y casas

fundacionales.
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= Parques internos de la ciudad (Paseo del Bosque, Jardin Botanico,
Zooldgico, Jardin de la Paz, Saavedra, San Martin, etc.) y areas
cercanas, verdaderos paraisos naturales de gran belleza (Parque
Pereyra lraola, ECAS, zona protegida del Rio de La Plata, Los
Talas, Isla Paulino y los Parques Ecoldgico y Gral. Rodriguez)

= Localidades tipicamente residenciales, como Gonnet, City Bell,
Villa Elisa, Parque Sicardi, etc. con amplios espacios verdes y
countries junto a barrios con raigambre y estilo propio (Tolosa,
Gambier, Los Hornos, Cambaceres, Gorina, El Dique, etc.) y otras
zonas tipicamente rurales con encantos escondidos, produccion
agricola importante y artesanias regionales (alcauciles, frutilla,
flores, aves de corral, embutidos, dulces, cueros, etc.) como Bavio,
Poblet, Etcheverry, EI Pato, Gdmez, Olmos, Abasto, Gorina, La
Balandra, Villa Zula, etc.

En la siguiente Matriz FODA se han identificado y analizado determinadas
variables que se tomaron en cuenta a la hora de verificar si la ciudad de La Plata
cumple con las condiciones de la OMT para ser considerada un Municipio
Turistico y por ende la viabilidad de aplicacion del Manual de Directrices de
Municipios Turisticos de la SECTUR.

Se han resaltado en fortalezas y oportunidades algunas cuestiones que
aportan valor como destino turistico y en debilidades y amenazas algunas de las

restricciones que a mi entender deberian trabajarse a efectos de neutralizarse.

Andlisis FODA de la ciudad de La Plata

1. Ubicacién cercana a los centros administrativos

2. Hoteleria cubierta en un 75% promedio, de Marzo a
Diciembre
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3. Rutas de acceso a la ciudad en buen estado, autovia 2, ruta
215yruta 6

4. Segmento de mercado cautivo de altos recursos

5. Sector en expansion

6. Aumento de la demanda por periodos cortos

7. Amplia oferta Patrimonial y cultural

8. Ciudad Universitaria y Sede Administrativa y Judicial
9. Generacion de empleo directo e indirecto

10. Infraestructura adecuada

11. Baja estacionalidad

12. Disponibilidad de mano de obra y materiales

Oferta educativa sobre la temdtica turistica diversa y en

crecimiento-

Ciudad capital de la Provincia
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1. Ciclo de vida de la ciudad de La Plata como producto

turistico en etapa de introduccion
2. Fomento del turismo local y regional
3. Diferenciacion de la competencia
4. Convenios con hoteles y AAVV de Bs. As.

5. Alianzas con otros organismos estatales, regionales y

organizaciones no gubernamentales.
6. Incremento de la edad adulta
7. Adaptacion de las instalaciones para discapacitados
8. Atractivos turisticos
9. Alianzas estratégicas con la region

Fuertes acciones acerca de La Plata, ciudad Capital

=

Poca difusion

2. El posicionamiento de la ciudad de La Plata como destino
turistico en relacion a otros municipios cercanos (Ej:

Brandsen, Chascomus, Ranchos)
3. Ausencia de Planificacion
4. Falta de capacitacion

5. Problemética ambiental

1. Cambios en las autoridades Municipales

2. Ingreso de nuevos competidores

3. Falta de un Plan estratégico productivo-turistico
4. Desinterés de la comunidad local

Falta de conciencia de las autoridades
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Fuente: elaboracidn propia

3. CAPITULOQ Ill: Los SISTEMAS DE INFORMACION. OFICINA DE

INFORMACION TURISTICA

3.1. Introduccion
En el presente capitulo se analiza qué es una oficina de informacion
turistica, qué funciones debe cumplir, cual es la informacion que deben manejar y

quiénes son los usuarios de dicha informacién.

A efectos de cumplir con estos objetivos se tuvo en cuenta la Matriz de
Directrices de Municipios turisticos referida a los centros de informacion, y
conforme al diagndstico surgido por la administracion de la misma, se sugieren,
preliminarmente algunas conclusiones que sirvieron como antesala al modelo

propuesto finalmente.

3.2. ¢ Qué es una oficina de informacidn turistica?

La oficina de informacidn turistica es el espacio fisico donde los turistas o
visitantes acuden cada vez que llegan a un lugar para recabar informacién acerca
del destino y donde deben exhibirse los recursos mas atractivos del lugar. Cumple
un rol fundamental en la primera impresion del destino, quienes la visitan se

encuentran ante uno de los primeros eslabones en la cadena de valor del destino.

En ellas se supone que obtendremos toda la informacion necesaria, nos
despejaran las dudas y nos ayudaran a disfrutar de nuestra visita y/o estadia.
Actualmente estas oficinas de informacion deben ser mucho méas que eso, la
informaciéon suministrada no debe centrarse solamente en ofrecer folleteria o
asesorar sobre los lugares mas tradicionales o novedosos para visitar. Segun Oriel
Miralbell Izard (1997, 76) con las nuevas tecnologias, las oficinas de informacion
deben incorporar tareas de estudios de mercado e incluso en algunas ocasiones

hasta de apoyo a la planificacion.
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En este sentido la oficina de informacion puede entenderse como “el
servicio y lugar donde se coordinan todos los actores o0 agentes del sector turistico
del destino para unir estrategias para competir” (Oriel Miralbell 1zard, 1997:86)

En el siguiente cuadro se muestra cuales son las funciones que deben
encarar las oficinas de informacion turistica, a efectos de servir de apoyo tanto al

cliente interno como al externo.

Gestion interna

I
| INVENTARIO DOCUMENTACION INFORMACION MARKETING DE
SRR PRODUCTOS TURISTICOS
Local ostrador y Teléfono . s 0
Rerj‘urlsos Zona (comarca, region, etc) Escrita mm::-\:[i:l::i colectvo:
! Turisticos Nacional Formacion y reciclaje Atgjividades Paquetes
i Espectaculos
| Estudios de mercado Promocién
¥ apoyo Promocion
alas empresas
A J
|
| Creacion y mejora Actividades Acogida Captacion
E de nuevos servicios de animacion e informacion de clientes

Servicios Servicios
al sector al Turista

Fuente: Gestion de oficinas de Turismo. Autor Oriol Mirabell Izard

3.3. Funciones de las oficinas de turismo
Teniendo en cuenta lo expuesto, las funciones primarias de las oficinas de

informacién turistica son:
= |a bienvenida y recepcion de los turistas

= informacion turistica
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Por otro lado, la funcién de informacién comporta la especializacion en un
servicio que cada vez requiere de mejores instrumentos, convirtiéndose no solo en
gestora de informacion de la oferta sino también de la demanda. De lo dicho se
desprende que las nuevas funciones de la oficina de informacién deben dar

respuesta a:
= Informacion
= Bienvenida
=  Promocion
= Marketing
= Gestidn de servicios turisticos complementarios
= Apoyo al sector turistico

= Apoyo a la administracién del destino

Si trasladamos estas funciones a sus respectivas tareas nos encontramos

que la oficina debe ser la responsable de:

= Brindar informacion presencial al turista y/o visitante acerca de la
oferta del destino relacionada al alojamiento en todas sus
modalidades, la gastronomia, los distintos atractivos (horarios, dias
de visita, precio de la entrada, forma de llegar, manera de

comunicarse a priori).
= | 3 edicién de material informativo de la oferta en el destino

= La gestion de los servicios de promocion, esto es la participacion

en ferias, workshops, campafias publicitarias

= La comercializacion a través de las reservas de alojamiento y la

venta de otros servicios turisticos
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= El marketing interno a través de campafias dirigidas al sector
privado y a los residentes

= El estudio de la oferta y la demanda del destino a través de
encuestas permanentes que les permitan tener una base de datos

dindmica y actualizable en el tiempo

= El disefio y puesta en marcha de nuevos servicios turisticos a partir

del analisis de la demanda

3.4. Usuarios de la oficina de informacion

Entender quién es el verdadero usuario de la oficina de informacion
turistica pareciera muy facil, simplemente pensar en el turista y/o visitante, como
el mas demandante de informacidn acerca del destino, asi también y por qué no
algin residente que por desconocimiento necesite se le brinde informacion

relacionada a algun atractor.

Sin embargo el colectivo de posibles usuarios de la oficina es mucho
méas amplio y tiene una gran importancia poder conocerlos y asi establecer la
relacion adecuada con cada uno de ellos. Segin Oriol Mirarbell Izard (2009)
propone analizar al usuario desde dos puntos de vista: como cliente, esto es como
demandante del servicio con sus expectativas e intereses a la hora de requerir
informacién y como socio, colaborando, sin saberlo en la mejora continua del

servicio, aportando sugerencias.

A continuacion se enumeran los principales usuarios de la oficina de

informacion y luego su aporte como cliente y socio.

Entre los principales usuarios potenciales encontramos:

1 El turista: el primer usuario y el nacleo alrededor del cual gira la

actividad turistica del destino.
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2 El sector turistico del destino: empresas de alojamiento en todas sus
modalidades, gastronomia en todas sus modalidades, empresas
proveedoras de servicios turisticos complementarios, empresas de

transporte, comercio local, casas de cambio.

3 La administracién y los servicios publicos locales: el municipio, la

policia local, los bomberos, atencion sanitaria, bibliotecas, etc.

4 Los profesionales y medios de informacion: periodistas, guias de

viajero.

5 Las asociaciones empresariales: camaras empresarias, asociaciones

culturales, ONG, entidades religiosas
6 Losciudadanos

7 Otras oficinas de turismo: de destinos cercanos para promocionar y
planificar actividades en conjunto.

S6lo a modo de ejemplo, en la siguiente tabla se muestra el

comportamiento de los usuarios de la oficina de informacion turistica mencionada

anteriormente, tanto en su rol de cliente, como en el de socio.

Usuario Como cliente le interesa Como socio aporta

Informacion de la oferta Informacion de la

Asesoramiento para su demanda

estancia Gustos y preferencias
Turista o »
Reserva de alojamiento Percepcion
Derechos del consumidor

Materia informativo

Sector turistico del Acciones de promocion Material informativo de
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destino Asesoramiento sobre el | suempresa y servicios

mercado y la competencia Informacion  de  sus

Difusion de sus servicios | actividades

al turista

Fuente: Gestion de oficinas de Turismo. Autor Oriol Mirabell Izard

3.5. La Informacidn turistica: informacion para qué y para quién

La informacion se distingue del dato por su caracteristica de utilidad. Un dato
describe un hecho u objeto de manera objetiva y segun algunos pardmetros aceptados,
por ejemplo los kildbmetros a la hora de indicar distancia. La informacion contiene
datos, que explicados en un determinado contexto, tienen una utilidad a la hora de la
toma de decisiones.

Considerando estos conceptos debemos tener en claro cual es la informacion
relevante que debe poseer la oficina de informacion turistica, teniendo en cuenta tanto
a su cliente interno (autoridades gubernamentales, empleados de la oficina de
informacién,) como externo: visitantes, turistas, residentes, proveedores,

inversionistas, etc.

Sin agotar la lista de variables, atendiendo al uso y destino de la informacion
relevante que debe constar tanto en la oficina de informacion como en la Direccién de
Turismo de la Municipalidad, se enuncia a continuacion una clasificacion a tener en

cuenta, que oriente la recoleccion y uso de dicha informacién.

Como fue mencionado anteriormente la informacion necesaria, punto de partida
para cualquier accion de planificacion de futuras actividades y/o programas debe

contemplar:

El relevamiento de la oferta
= Hoteleria en todas sus modalidades

= Gastronomia en todas sus modalidades

= Agencias de viajes
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= Agencias de alquiler de autos
= |nstituciones financieras
= Instituciones de salud en todas sus modalidades
= Servicios de esparcimiento
= Servicios culturales
® Rutas de accesos
= Servicios de transporte en todas sus modalidades
= Seguridad
= Casas de cambio
El relevamiento de la demanda
= Quiénes llegan
= Como lo hacen
= Sexo
= Edad
= Nivel de ingresos
= Como conocieron el lugar
= Cuanto se quedan
= Cuénto gastan

= Donde se alojan

El relevamiento e inventario de lo recursos
Los recursos turisticos son el elemento basico que permite diferenciar y hacer

competitivo a un destino, en funcion a ellos se crea la oferta turistica.

Segun Cals (y otros,1997) las cuestiones mas importantes que no deben dejar
de estar en cualquier inventario del destino son: caracteristicas geograficas,
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comunicaciones, referencias sociales y civicas, actividades culturales, deportivas y

recreativas, lugares y centros de interés del destino y sus alrededores.

Teniendo en cuenta la diversidad de recursos, éstos pueden clasificarse de
diversas maneras, la calificacion tradicional diferencia entre recursos basicos, esto es
los que hacen posible la estancia y manutencion del turista en el destino y los recursos
complementarios que permiten llevar a cabo distintos tipos de actividades, culturales,
deportivas, acontecimientos de relevancia y en general de tiempo libre.

En el Anexo | se presenta un cuadro de elaboracién propia que contempla las
variables, instrumentos, tipo de proyecto o trabajos a realizar, prioridades e indicadores
a considerar por quienes son responsables de la planificacion para relevar los datos
mas importantes sobre demanda y oferta, priorizando las variables conforme a un
criterio propio. Este anexo es orientador de un diagndstico estratégico necesario para
definir los resultados esperados.
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4, CAPITULO IV: MANUAL DE DIRECTRICES DE GESTION DE

MUNICIPIOS TURISTICOS

4.1. ¢Que son las Directrices de Gestion Turistica de Municipios?
Segun afirma Enrique Meyer, Director de Turismo de La Nacién, en el
prélogo del Manual de Directrices de Gestion Turistica de Municipios, las
Directrices “fueron elaboradas luego de un exhaustivo trabajo de campo, fruto de
un equipo técnico comprometido. Su objetivo es orientar al Organismo Local de
Turismo hacia una gestion que integre el liderazgo y las relaciones con otros

actores, la comunicacion y la gestion de la calidad.”

Una directriz es una pauta voluntaria de accion que bajo la forma de
recomendaciones y especificaciones técnicas en base a experiencias anteriores y

avances tecnoldgicos y cientificos, se adapta a multiples realidades.

4.2. ; Cudles son los objetivos?

El objetivo de estas Directrices, es especificar pautas de accién bajo la
forma de recomendaciones para el Organismo Local de Turismo, a efectos de
orientar su gestién a una gestion integrada y amplia de los siguientes aspectos:
liderazgo, relaciones con otros actores, comunicacion, gestion de calidad, gestion
ambiental, gestion de los recursos humanos y del conocimiento, ademés de las

tecnologias de soporte a la gestion.

Su Aplicacion al sector turistico pretende alcanzar los siguientes

objetivos:

= contribuir a garantizar la calidad ambiental, social y cultural,

ademas de la calidad en el servicio

= establecer pautas especificas para la gestion de la calidad y la

gestion ambiental
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= optimizar la prestacion de servicios

= desarrollar sistemas de calidad que contemplen de manera integral
la satisfaccion del usuario, la seguridad y preservacion de los

recursos naturales, culturales y el respeto por la comunidad local
= establecer pautas de accion para las intervenciones en territorio
= concienciar a los prestadores

= mejorar la calidad de productos y servicios

4.3. La Gestion Turistica de Municipios

Segun la Secretaria de Turismo de la Nacion (SECTUR), los altimos afios,
han traido cambios significativos en la economia en general y en el sector turistico en
particular, producidos por diversas circunstancias del entorno, esto es cambio en los
habitos de los turistas, innovacion en tecnologia, innovacién en procesos, gestion del
conocimiento, mayor participacién de las comunidades locales, mayor compromiso
del turista con la naturaleza, turistas mas exigentes y mas informados, entre otros,
circunstancia ésta que debera ser aprovechada por los gobiernos locales para el
desarrollo de destinos competitivos.

Esta nueva situacion hace que la gestion turistica local deba tener en cuenta a
efectos de hacer mas eficiente y eficaz su trabajo, actividades de planificacion,
desarrollo y gestion integral del turismo a nivel local, con participacién de actores
publicos involucrados y con una gestion privada acorde a las expectativas del turista.

La SECTUR en su Manual de Directrices, propone mejorar el modelo
tradicional de gestion adaptandolo a nuevas realidades, esto es no limitarse solamente
a la promocién del destino sino iniciar tareas de planificacion estratégica, gestion de

calidad, innovacion tecnoldgica y el conocimiento.

Esas directrices son de aplicacion voluntaria y aplicables a todos aquellos

organismos de gestion turistica interesados en mejorar su competitividad y en
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implementar buenas practicas sugeridas en el Manual pero que, a su vez, se adapten a

las particularidades, exigencias, perfiles de cada Municipio.

Las Directrices® estan agrupadas en 8 ejes tematicos que abarcan diferentes
aspectos de la gestién Municipal a saber®:

1. Directrices referidas al Liderazgo del Organismo Local de Turismo en el
destino

2. Directrices referidas a las relaciones del Organismo local de Turismo
3. Directrices referidas a la Comunicacion del destino

4. Directrices referidas a la Gestién ambiental

5. Directrices referidas a la gestion de calidad

6. Directrices referidas a la gestion de los recursos humanos

7. Directrices referidas a la gestion del conocimiento del destino

8. Directrices referidas a la tecnologia de soporte a la gestién

A continuacion se analizan, cada una de las directrices, prestando especial
atencion a la Matriz de la directriz 1 referida al liderazgo del organismo local de
turismo en el destino, esto sin dejar de lado el resto de las directrices. Se recuerda que
el objetivo de esta tesis es comprobar si es factible aplicar un modelo de gestion a los
organismos publicos, particularmente a la Direccién de Turismo de la Municipalidad
de la Plata y su oficina de informacion turistica.

Segun el Manual el objetivo de esta directriz es, “Que el organismo local
de turismo conduzca el desarrollo turistico sustentable del destino y favorezca la
competitividad de la actividad privada mediante el fomento, la concertacion y la

implementacion de una politica turistica”

¥ “Manual de Directrices de Gestion Turistica de Municipios” en SECTUR
(www.turismo.gov.ar/manualdedirectricesdegestiondemunicipiosturisticos)
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Directriz 1: Referida al Liderazgo del Organismo Local de Turismo en
el Destino.

Gobierno organizacional

Todo ejercicio de gobierno asume la implementacion de una politica, sea
esta tcita o explicita. En este marco el primer elemento de la politica sera la mejor
combinacion posible de los recursos, en su mayoria escasos, con que se cuenta
(recursos humanos, materiales, financieros, capital, etc.), en segundo lugar contemplar

el costo de oportunidad esto es utilizar 0 no esos recursos de una manera u otra.

En este contexto la politica turistica debe conformar parte de la politica
general de todo gobierno, incluido el municipal.

Asimismo, cada destino presenta caracteristicas y particularidades que le son
propias y lo transforman en individual y Unico, es por esto que la definicion y
ejecucioén de politicas publicas se encuentra intimamente relacionada a las capacidades

con que cuenta el organismo local de turismo.

Toda organizacion (aun las organizaciones publicas), deben tener bien
identificadas sus competencias y asignadas las funciones de manera clara, esto
permitira la delegacion de autoridad y responsabilidad, evitara la repeticion de las

tareas y favorecerd la utilizacion eficiente y eficaz de todos sus recursos.

Para ello el Organismo local de turismo, segin la SECTUR, debe incorporar
las siguientes directrices del Manual de Directrices:

Definicion de una politica turistica

Formular las principales directrices de gobierno, especialmente en materia de
desarrollo, planificacion, promocion y control de la actividad turistica, hacerla publica
ante los principales partes interesadas.

Identificacion de las areas criticas de accion

Identificar, priorizar y revisar las areas criticas de actuacion y necesidades del
destino, teniendo en cuenta el alcance de las tareas de competencias, las posibilidades
de cooperacion y los recursos disponibles.
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Estructura organizacional

Establecer o actualizar la estructura organizacional del organismo local de
turismo, considerando las directrices de gobierno y las necesidades prioritarias del
destino

Presupuesto

Establecer y consolidar mecanismos destinados al manejo de los recursos

econdmicos, que permitan un empleo mas eficaz y eficiente de los mismos.
Planificacion

Segun el Manual de Directrices una politica de destino debe tener como
prioridad la formulacién de un Plan Estratégico que incluya también al turismo,
formulado con un horizonte de planeamiento a corto, mediano y largo plazo y que
establezca las bases de actuacion futura. Este Plan debera pensarse con la participacion
de todos los actores y sectores publicos y privados, con un diagnostico estratégico del

destino, a partir del cual deberan imaginarse distintos escenarios.
Diagnostico del destino

Formular un diagndstico que contemple las tendencias e influencias globales

en materia turistica, asi como el analisis situacional en el destino
Planificacion estratégica

Consensuar con todas las partes interesadas y la comunidad local el disefio del
Plan estratégico, en el cual se definira la vision del destino, el posicionamiento

deseado, asi como las estrategias y sus objetivos para alcanzarlos.
Implementacion operativa

Crear una unidad técnica especializada responsable de la implementacién
operativa y la coordinacion de los programas que conforman el Plan, asi como de la

comunidad del mismo.
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Desarrollo de indicadores de resultados del plan

Desarrollar un sistema de seguimiento del Plan, a través de indicadores
especificos y contar con personal capacitado en control de gestion para medir, auditar

y evaluar el cumplimiento de las metas y retroalimentar el plan.
Fomento de Inversiones

Es importante en este aspecto que el organismo genere las condiciones
necesarias que permitan la incorporacidn de inversores, generar proyectos
sustentables, considerar el ordenamiento territorial, fomentar y facilitar las
habilitaciones comerciales, incentivos fiscales, para ello el Manual propone las

siguientes directrices:
Relevamiento y publicidad de la normativa aplicable:

Identificar y dar publicidad a la normativa aplicable en materia de

servicios turisticos, favoreciendo su mejor conocimiento por los prestadores.
Fomento y asistencia técnica para inversiones:

Realizar acciones destinadas a la promocién de inversiones en el sector

que faciliten su radicacion.
Gestion de conflictos, riesgos y crisis

Segun el Manual la resolucion de conflictos y la gestion de la crisis en los
destinos incrementa o desmerece la imagen del mismo, pueden comprometer los

objetivos establecidos y hasta destruir los logros alcanzados.

Para ello el Manual de Directrices propone:

= Plan para la gestion de crisis: Establecer estrategias y el plan de
accion que se debera conducir desde el Organismo local de Turismo
para las actuaciones en el destino antes, durante y después de una

crisis.
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=  Gestion de conflictos con turistas: Adoptar herramientas
destinadas a facilitar la resolucién de los conflictos producidos entre

prestadores y turistas relativos a la ejecucion de los servicios.
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5. CAPITULO V: ADMINISTRACION DE LAS MATRICES DE LAS
DIRECTRICES DE GESTION TURISTICAS DE MUNICIPIOS A LA

DIRECCION DE TURISMO DE LA MUNICIPALIDAD DE LA PLATA

5.1. Administracion de la Matriz de Liderazgo del Organismo Local
de Turismo en el destino, a la Direccion de Turismo de la
Municipalidad de La Plata,

Los resultados obtenidos de la administracion de la Matriz sobre Liderazgo a
la Direccidn de Turismo, identificada como 1 en el Manual de Directrices, son los que

se muestran en el cuadro siguiente:

- =
2ls.ls ls 2 i g g aﬁ
8 |52|% |2 o 8 £ . £. 2 5
t [2B|2=(22| R | 2 3 23 =5 = =
S |EE|ISR|ZE| 83| R 2 ) =8 = 2
* |Em|E ta| = [ = 2a S5 o =
E |eglzs|2E| 2| &|]|3 23 S| = Y
& .E,g EE|ES| E | ¢ || = =% ] = =
Elas|® |28 | 2|5 ER En |l 5 i
EIESIE (B0 2| (B2 37 B
e |= £ | = o
A = * = = &
o 1 2 3|4 5 ﬂ B0
1.1. Goblerno Organizacional o 60 60 00%
1.1 Sedispone de una definicion
de la politica turistica local >< s 0 25 25 1 00
1.2 Seldentificaron las dreas
criticas de actuacion >< 3 0 15 1 5 1 00
1.3 Se estableckd la estructura
e X 2| o] [»][10] 100
— I
114 Se establece ¢l manejo
de los recursos econdmicos X g 0 10 -1 0 -1 00
12. Planificacion g 8 || 85 || 100%
121, Se dispone de un diagnéstico
del desting >< 7 3 s | 12]/0,80
1.2.2. Se disedd un Plan Estratégico
s b s[| 0| |« [40] 100
123, Se cred una unidad técnica
especializada 4 0 20 20 -1 OO
1.0.4. Se dispone de un sistema
de indicadores de resultados del Plan >< 2 0 o |10 100
1.3, Normativa Turisticay Fomento
de Inversiones 0 20 20 100%
1.31. Se ha relevado y puesto en publicacisn |
la normativa en materia de tuismeo >< 2 O 0 1 D 1 00
13.2. Se realizan acciones de fomento |
y asistencia técnica para inversiones 2 0 L 1 0 1 00
1.4 Gestion de Conflictos y Crisis 0 15 15 100%
141, 5e dispone de un Plan |
parala gestidn de crisis >< 2 0 N 1 O 1 00
142 S dispone de herramientas |
de resolucidn de conflictos con turistas >< 1 O 5 5 ‘l DO
180|[ 3 |[%

Fuente: Manual de directrices de Municipios Turisticos del Ministerio de Turismo de la Nacion
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De un maximo de 180 puntos que se obtienen aplicando el maximo puntaje

por el ponderador, se obtuvieron 3.
Esto es:

La Direccion de Turismo no dispone de una definicion de politica turistica
local, no se han identificado areas criticas de actuacion, no se encuentra definida la

estructura organizacional ni se ha establecido el manejo de los recursos econémicos.

En cuanto a Planificacion, solo se estd en la fase de implementacion de un
diagnostico del destino, no se ha definido un Plan estratégico en Turismo, no se ha
creado una unidad técnica especializada, por ende no se cuenta con indicadores de
resultados del Plan. En este sentido, tener un Plan estratégico en Turismo, si bien es
muy importante porque es un documento que plasma mucha informacion y que sirve
para la toma de decisiones, no garantiza el cumplimiento de los objetivos. Ademas al
ser a largo plazo quienes lo ejecutan deben asumir el compromiso de llevar adelante
las estrategias planteadas, sea cual sea el gobierno de turno, ordenar la informacion
relevada, permitir plantear politicas, etc.

Un Plan estratégico ademas, debe ser acompafiado y elaborado teniendo en
cuenta el diagnostico de todos los sectores, esto es turismo, econémico, productivo,

social, educativo, cultural, etc.

En cuanto a Normativa Turistica y Fomento de Inversiones y Gestion de

conflictos y crisis, todo esta sin implementacion.
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5.2. Matriz 2: Directrices referidas a las relaciones del Organismo
local de Turismo

En relacion a la Matriz 2, referida a las relaciones del organismo local de
Turismo con los diferentes actores, los resultados son los que se muestran

seguidamente.
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A el L

0 1 2 3|4 5

2.1 Gestion de las Relaciones
con los Adores Piblicos | o 40 || 40 | 100%

- | = |
2.1, Se establecen mecanismos
regulares de coordinacion en el Municipio X 4 4 0 1 6 0380
2.2 Se establecen mecanismos de
Coordinacin con otros organismos publices >< 4 4 » |16/ 0,80
2.2 Gestidn de las Relaciones
con los Actores Clave del Sector | 0 40 g0 100%
2.2, 5¢ establecen de coordinacion y coo-
peracién interinstitucional pdblico-privada X > 5 5 20 0,80
2.2.2. Se facilita la asociatividad |
en o sector empresarial >< 3 3 5 1 2 0,80
2.3 Participacion Cludadana | (1] 20 20 100%
2.3.1.5¢ han definido los procesos de 4 10 [
participadon ciudadana en las
iniciativas turisticas 4 6 D 60

Fuente: Manual de directrices de Municipios Turisticos del Ministerio de Turismo de la Nacion

Notese que en este caso, que todas las variables de la matriz estan en etapa de

Implementacion en desarrollo

Esto hace que la brecha de mejora en este caso sea del -070% sobre 100 puntos totales

solamente el -030% esta en implementacion en desarrollo.

46



LAS NUEVAS TENDENCIAS EN GESTION MUNICIPAL
Propuesta de un modelo de Administracion Turistica para el Municipio de La Plata, Provincia de Bs. As.
Lic. Gloria Molinari

5.3. Matriz 3: Directrices referidas a la Comunicacion del destino

La Matriz 3 referida a la Comunicacion del destino, arrojo los siguientes

resultados:

3 ®
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$lecls 5.|o | [18]e| [E.1 51 B

= |93 |8 _|%=| © o = = | == [7] =,

E ([BRE|R Rg| = = - <2 =8 = M

£ [Es|ES|Es| 2 | E|]| 2 8% S5l ® =

s (2g|gs|ge| 2| 8|3 S| [F8] 8 3

£ |§8|5<(E5| E|&|[|= || 2= =l 2 || =

HH N BN RE B

m =

15 |7 F &[l" > & | &

0 1 2 3| 4 5
3.1Informacion de la Oferta Turistica ] 40 40 100%
311 Sedispone de un Inventario de
atractivos, actividades y productos locales >< 4 1 2 20 8 0 ,40
3.1.2. Sedispone de un Directorio 3 1
de empresas de servicios turisticos >< 3 1 2 0 :80
3.1.3. 5e dispone de un Directorio
de empresas y organismos de soporte >< 1 1 5 4 0 ,80
3.2 Posicionamiento del Destino Turistico 0 40 40 100%
3.2.1. Se ha disefiado una marca del destine >< 2 0 10 1 0 1 OO
3.2.2. Se establecié un Plan
de Comunicacion del destino >< 6 0 30 1110 {(0,30
3.3 Portal Turistico del Munidpio 40 40 100%
331, Se dispone de un portal turistico >< 4 4 20 16 0,80
3.3.2. Se mantiene actualizada
la informadon de la oferta del destino >< 2 8 10 2 0520
33.3. Se han integrado herramientas de
comercializacion en el Portal del destino 2 0 10 1 O 1 00
3.4 Centro de Informacion Turistica o 20 20 100%
3.41. 5e dispone de espacios para
la atencidn e informacion turistica 3 1 2 L) 3 0 ,20
342 Se dispone de materiales de
promocion de la oferta turistica del desting >< 1 4 5 1 O ! 20

140|| 44 |0,32 %|

Fuente: Manual de directrices de Municipios Turisticos del Ministerio de Turismo de la Nacion

Tal como surge de la matriz, de un total de 140 puntos dio 44 puntos (esto es el
32%) con una brecha de mejora de 96 puntos,

No se ha disefiado una Marca del destino, ni elaborado un Plan de
comunicacion, esta en desarrollo el directorio de empresas de servicios turisticos y el

de empresas de soporte, asimismo se encuentra en desarrollo el portal.
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La folleteria de servicios, el material de promocion de la oferta turistica del
destino, los espacios para atencion e informacion turistica y la actualizacion de la
informacién sobre oferta, son las de mayor puntaje obtenido. En muchos casos son
financiados por los prestadores privados, esto hace que en ocasiones la folleteria sea

escasa, segun sea el dinero aportado por aquéllos.

5.4. Matriz 4: Directrices referidas a la Gestiéon ambiental

La Matriz 4 referida a Gestion Ambiental arrojé los siguientes resultados

:§ [ c c '§ o £ 2 f
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o| 1] 2|3]|4 5
Ao o s [ o | [of 2 | oo
gy i P 2 ([0 0 (110|100
e Canulipige e bt i | 2 o (| 8 (0,80
4.2 Gestion Ambiental en el Destino 0 80 80 100%
‘s‘;‘s.i:ciliizr:cpi‘:nm:r“::ieuanllsz lc::comunidad >< 6 6 30 24 0:80
o e X ][0 [=]15]100
e Aedermyt e [ 2 ([0 0 11101((100
$2451 dmancta e ot 4 2|[ o] [ 10]100
S | [X || 0] [®][15]/100

[100][ & |0.08 %

Fuente: Manual de directrices de Municipios Turisticos del Ministerio de Turismo de la Nacion

De un total de 100 puntos, los obtenidos fueron 8 con una brecha de mejora del
80%.
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Gestion ambiental interna del organismo local de turismo:

No se ha elaborado una politica ambiental del organismo ni se ha presentado
una propuesta, estd en desarrollo la implementacion de buenas practicas ambientales

del organismo.
Gestién ambiental en el destino:

No se ha implementado gestion de saturacion de espacio del uso turistico, ni
auditorias ambientales turisticas. Tampoco una politica ambiental turistica ni se
facilita la aplicacion de instrumentos de gestion ambiental, pero si estd en etapa de

implementacion un plan de sensibilizacion ambiental de la comunidad.

5.5. Matriz 5: Directrices referidas a la gestion de calidad

c -
2 le.ls |=s S : 3 = ai
5 |28 |8 8 2 E S, 5
8 |S535 _ |5 €| e = 3E =k ] 2,
§ [28|2=(28| S| B|[2||22| |38 2 | ¢
E|E3|SC|8E( 5 |5|[35]]|283 =5 8
7] ] ] E|lE | & o= w 'U ¥
= |EA|ES|ES| E Zll= £3 gwn| =2 S
E |8s|8 |8Y| 2 sz [e~| € || £
c |E E E b ] P m =4
A 2 > i -
1Gestion de la Calidad
ntema del Organismo Local de Turismo o 30 30 100%
5.1, Seimplementan acciones para
mejorar la calidad de vida en el trabajo 1 0 5 5 100
5.2 Gestiondela
Calidad en ¢l Destino >< 1 0 s |5 [/100
5.1.3. 5S¢ han definido los estandares 1
de calidad de los procesos de gestion O 5 5 1 00
51.4 Segestiona el trabajo
diario del organismo B 0 10 1 O ‘1 OO
515 Sedispone de un sistema
de reclamos y sugerencias >< 1 1 5 4 0,80
5.2 Gestion de la Calidad en el Destino 0 0 70 100%
5.2.1. 5¢ fomenta el mejoramiento
estético de los espacios de uso turistico B 4 0 6 0,60
5.2.2 Seevalia periddicamente
el nivel de satisfaccion del turista 3 6 5 9 0 ' 60
5.2.3 Se establecen acciones
de proteccion de los turistas en el destino 2 O B 1 5 1 00
5.2.4. 5¢ establecen acclones
de accesibilidad >< . 4 0 16 0;80
5.2.5.5¢ fomentan iniciativas
vinculadas a la gestion de la calidad 2 2 0,80

10 8

Fuente: Manual de directrices de Municipios Turisticos del Ministerio de Turismo de la Naci6n
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Siguiendo con la puntuacién sugerida por la SECTUR, el valor maximo a
alcanzar con la administracion de esta matriz seria de 100 puntos, habiendo obtenido
17, con lo cual la brecha de mejora es del 73%.

En cuanto a la gestion interna del organismo local de turismo, no se han
implementado: acciones para mejorar la calidad de vida del trabajo, ni la gestion de la
calidad del destino, no se han definido estandares de calidad en los procesos de
gestion, ni se gestiona el trabajo diario del organismo. Esta en etapa de desarrollo un

sistema de reclamos y sugerencias
En cuanto a la Gestién del destino:

No se esta implementado acciones tendientes a la proteccion del turista en el
destino, se encuentra en etapa de implementacion acciones de accesibilidad y fomento
de iniciativas vinculados a la gestion de calidad, y en etapa parcial de implementacion
el mejoramiento estético de los espacios de usos turisticos, y se evalla peridédicamente

el nivel de satisfaccion del turista.
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5.6. Matriz 6: Directrices referidas a la gestion de los recursos
humanos
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6.1 Recursos Humanos

del Organismo Local de Turismo 0 LN | | i

6.1.1. Se han definido las competendas

de cada puesto de trabajo >< 6 24 30 0,20

6.1.2. 5e ha definido e implementa un plan
de capacitacion de los recursos humanos

6
< e|[12| [ [ 8 [[0,30
gg.giﬂjoi:zr&d;a]g;tudios de valoracion >< 2 4 10 6 O , 60

6.2 Recursos Humanos
Locales para el Turismo 0 30 30 100%

6.2.1. Se implementan iniciativas
de concientizacion turistica

4 16 0 || 4 0, 20
4 16 0| 4 10,20
e e ey X s[|12] [*] 8 0,30

|[0.60 %]

6.2.2. Se Identifica la necesidades de
capacitacion y/o formacion de los prestadores

XX

e

1100/ 8

Fuente: Manual de directrices de Municipios Turisticos del Ministerio de Turismo de la Nacion

Los resultados que arrojo la administracion de esta Matriz son los siguientes:
de un total de 140 puntos como valor maximo, se obtuvieron 84 puntos con una brecha

de mejora de 56, esto es un 40%.
En relacion a los RRHH del organismo local de turismo:

Se haya formalizado las competencias de cada puesto de trabajo, y se encuentra en
implementacion parcial el plan de capacitacion y los estudios de valoracion de puestos

de trabajo.

En relacion a los RRHH locales para el turismo:
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Se encuentra formalizadas iniciativas de concientizacion turistica y
necesidades de capacitacion y/o formacion de los prestadores y en implementacion

parcial capacitacion de los RRHH en la comunidad.

5.7. Matriz 7: Directrices referidas a la gestion del conocimiento del
destino
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74 Sistema de Indicadores Turisticos ] 80 80 100%
7.1.0.5¢ realiza la medicion y andlisis de |
indicadores del Organismo Local de Turismo | | 8 0 40 4 O 1 OO
7..2. 5e dispone de medicién y andlisis I s
deindicadores del Destino 0 40 4 0 1 00
7.2 Produccién de Conocimiento 0 60 100%
7.2 5¢ registran los documentos
del Organismo Local de Turismo 4 1 2 20 8 0 :40
7.2.2 5e realizan Informes periodicos sobre ><
laoferta y la demanda turistica 4 1 2 20 8 0 :40
7.2.3. Se promueve e implementan
acciones de Asistencia Técnica >< 2 4 10 6 0:60
7.2.4. Se fomenta la Investigaddn y el 2 10 60
Desarrcllo del sector piblico-privado 4 6 0 1

[

Fuente: Manual de directrices de Municipios Turisticos del Ministerio de Turismo de la Nacion

Los resultados son los que a continuacion se detallan: de un total de 140 como

valor méximo a alcanzar se obtuvieron 32 es decir la brecha de mejora seria del 77%
En cuanto al sistema de indicadores turisticos:

No se han implementado ni la medicion y andlisis de indicadores del
organismo local de turismo ni se dispone de medicion y andlisis de indicadores de

destino.

En cuando a la produccion de conocimiento:
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Se implementé en forma completa la registracion de los documentos del

demanda turista.

Organismo local de turismo y se realizan informes periodicos sobre la oferta y

Se ha implementado en forma parcial, la asistencia técnica y se fomenta la

investigacion y el desarrollo del sector publico-privado.

5.8. Matriz 8: Directrices referidas a la tecnologia de soporte a la
gestion
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8.1 Plataforma de Soporte 0 50 50 100%
8.1.1. Se dispone de un sistema de
gestion documental del Organismo >< 6 O 30 30 1 OO
8..2. Sedispone de un sistema
Integrado de Gestion Turistica >< 4 O 20 20 1 OO
8.2 Redes de Comunicacion e Informacion 0 50 50 100%
8.2.1. Sedispone de una Red interna
(Intranet) >< 4 O 20 20 20
8.2.2. Sedispone de unared extema
o Internet >< 4 1 6 20 4 0,20
8.2.3. Se dispone de Redes avanzadas
de informacion y comunicacion “ 2 10 8 0,80

Fuente: Manual de directrices de Municipios Turisticos del Ministerio de Turismo de la Nacion

[100][ 18 ][0,18 %

Los resultados que surgieron son los que a continuacion se detallan:

Los valores maximos a alcanzar en esta matriz son 100 puntos, se obtuvieron

En relacion a la Plataforma de soporte:

18, con lo cual la brecha de mejora seria en puntos 82.
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No se ha implementado un sistema de gestion documental del organismo ni se

dispone de un sistema integrado de gestion turistica.
En relacion a las redes de comunicacion e informacion:

No se dispone de una red interna (intranet) ni de redes avanzadas de

informacién y comunicacion, si se encuentra formalizada una red externa o Internet.

5.9. Sintesis de los resultados obtenidos en las matrices versus el
resultado deseado definido por la SECTUR

El siguiente cuadro sintetiza los resultados obtenidos en cada una de las
directrices, comparando el puntaje maximo asignado por el Ministerio de Turismo de
la Nacion a cada una de las directrices y el puntaje obtenido por la administracion de

las diferentes matrices.

Valores Brecha
Maxi Resultado d
dXimos autoevaluacion of
a Alcanzar Mejora %

- Pirsctrioss Referidas ot Liderazgo del Organtsmo o 1180 3 {|0,016
°o 1100 (| 70 0,7
o (| 140 || 44 0,31
o 1100 8 0,08
o (| 100 || 17 0,17
6. Directrces Referdas aa Gestion de los Recursos umanos | o || 100 || 84 || 0,84

del Destino 0 100 32 0,32
8. Directrices Referidas a la Tecnologia de Soporte a la Gestion 0 1 00 1 8 0’ 1 8

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados obtenidos por la administracion de las matrices
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Después de haber analizado los resultados obtenidos, he elaborado el siguiente

analisis FODA de la Direccion de Turismo de la Municipalidad de La Plata, como

forma de mostrar algunas cuestiones que he considerado que deben mejorarse, y

algunas en las que deberia trabajarse mas para potenciarlas.

Debilidades

Andlisis FODA de la Direccién de Turismo

1. Timido acercamiento de la Secretaria con el sector turistico.

2. No se han definido los programas con los que cuenta la
dependencia como apoyo para el desarrollo de productos
turisticos.

3. Inexperiencia en el desarrollo de productos turisticos para los
distintos segmentos de mercado.

4. Escaso o nulo fomento a la inversion privada en el sector

turistico a través de un programa estratégico
5. Campafias de difusion y comercializacion desarticuladas

6. La metodologia de analisis estadistico no proporciona

informacion confiable para la toma de decisiones.

7. Falta de creacion y/o puesta en funcionamiento, de otras
organizaciones estatales y/o mixtas de turismo, que den cobertura

a las necesidades del sector.

8. Falta de planificacion, no condice con la definicion de vision

planteada.

9. La apatia por parte de ciertos actores turisticos para participar

en las mejoras del sector.
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Oportunidades

Fortalezas

l.cursos de capacitacion especificos para el personal de la

dependencia.

2.Desarrollar una metodologia estadistica de acuerdo a los

estandares internacionales

3.Desarrollar una metodologia para la creacion de productos

turisticos
4.Trabajar mancomunadamente con Camaras, ONG,
Universidades,  microemprendedores, donde  estén

representados todos los actores del sector que unifique las

acciones estratégicas del sector turistico

5.. Dar a conocer los logros, acciones y programas de la Direccion

a través de un plan de comunicacion interna

6.Crear un programa de vinculacion con las universidades que nos
permita desarrollar productos , programas, planes, de manera

estratégica

7.Crear programas turisticos en torno al desarrollo de eventos

internacionales

8.Capitalizar Las Fiestas locales y regionales para trabajar en

forma conjunta con otros Municipios.

Aprovechar el capital humano con que cuenta la Universidad

1. Experiencia de la Directora, en las labores operativas y del

sector.

2. Gestion de una politica adecuada por parte del personal con

amplia experiencia.

3. Apoyo a los prestadores de servicios turisticos del Municipio

con programas de capacitacion, en colaboracion con Secretaria
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de Turismo de la Pcia.

4. Estrecha vinculacion y excelente relacion con la Secretaria de
Turismo de la Pcia.

1. No contar con los recursos presupuestales suficientes para la

realizacion de acciones prioritarias en beneficio del sector.

Amenazas

2. Falta de participacion de los diversos sectores de la sociedad
en el desarrollo de nuevos productos turisticos.

3. Cambio de la gestion que hace peligrar la continuidad del

cargo.

No hay consensos entre diversos actores sociales como
universidades, institutos y demds instancias educativas.

Fuente: elaboracion propia

En las conclusiones del presente trabajo de Tesis, se expondran algunas
sugerencias, a efectos de la aplicacion del modelo propuesto.

Asimismo, de los datos anteriores, y de la administracion de la Matriz
correspondiente (Matriz 3) y de la entrevista realizada a la Directora de Turismo de la
Municipalidad de La Plata surge el siguiente analisis FODA de la Oficina de

Informacion Turistica:

Andlisis FODA de la Oficina de Informacién Turistica

Personal poco cualificado
Debilidades Folleteria escasa

Informacion desactualizada e incompleta.
Baja disponibilidad de recursos

Horarios de atencién no definidos

Escasa difusion ( no se conocen los lugares fisicos de atencion)

N oo o~ wDdh P

Ausencia de sistemas de in formacion
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Amenazas

Fortalezas

Oportunidades

Fuente: elaboracion propia

Limitacion para conseguir ingresos

I

Deficiente financiacion de la administracion local
Agencias de viajes que ofician de oficina de informacion
Creciente experiencia del turista

Desconfianza del sector.

Falta de presupuesto

Capacidad de crear redes de cooperacion
Coordinacion con las administraciones y destinos de las zonas
Posibilidad de planificacion a corto, mediano y largo plazo

Destino aun no posicionado como turistico.

W N PR

Visién compartida

Integracion del destino a la region

Trabajo conjunto con Universidades, sector privado, ONG,
sector publico.

Convenios con la Secretaria de Turismo de Provincia y Nacion
Promociones en los diarios y revistas de mayor tirada de
Capital.

Si bien en el Capitulo VII presento el Modelo Propuesto, como conclusion

preliminar, se sugiere que si bien las oficinas de informacion turistica dependen en

linea directa de la Direccion de Turismo, y teniendo en cuenta que el presupuesto

asignado a esta Direccion es unicamente el correspondiente a gastos de sueldos no

contando con fondos suficientes para otros gastos, se podrian realizar algunas acciones

que no necesiten erogaciones de fondos tales como:

® Trabajar en forma conjunta con la Direccion de Cultura a efectos de

promocionar en la pagina de la Direccion, todos los actos referidos a

cultura, exposiciones, recitales, deportes, etc.

= Firmar convenios con las Universidades publicas y privadas para

capacitacion
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= Firmar convenio con la Direccion de Turismo de la Provincia a efectos
de participar en programas regionales que incluyan a la ciudad como

destino

= Terciarizar  por licitacion publica, a efectos de darle mayor
transparencia, la realizacién de algun tipo de proyecto que favorezca a
la ciudad como destino

= Utilizar la informacién relevada acerca de oferta, demanda, atractivos,

infraestructura, a efectos de atraer inversores, entre otros.

= Trabajar en forma conjunta con el sector privado a efectos de mantener
un sistema de informacion turistico dinamico y actualizado en el

tiempo que contemple el relevamiento de la demanda y de la oferta.

En otro orden, y a efectos de tener actualizada la oferta tanto de gastronomia,
comercios, artesanias, microemprendedores vinculados al sector, etc., es importante
entrecruzar datos con la Direccion de Comercio e Industria de la Municipalidad de La
Plata, con el fin de obtener las altas y bajas de habilitaciones, como asi también con la
Direccion de Coordinacion de Obras Particulares de la Municipalidad y con las
inmobiliarias de la zona a efectos de conocer la demanda de inmuebles o las carpetas

de obras solicitadas de: hosterias, hoteles.

Asimismo, crear un registro de prestadores y de casas particulares dispuestas a
albergar a turistas en ocasion de algin evento especial. Mantener una base de datos
acerca de las necesidades de inversion que este disponible en la web para futuros

inversores.

Por dltimo, teniendo en cuenta el caracter de ciudad universitaria, con una
amplia oferta de postgrados, sede judicial y administrativa, un mapa interactivo
disponible en la web de toda la informacion necesaria para los turistas, visitantes y
asistentes a congresos, conferencias, foros, posgrados, seria de mucha utilidad a
efectos de concentrar la informacion disponible.
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6. CAPITULO VI: MODELO PROPUESTO PARA LA ADMINISTRACION

LOCAL DE TURISMO Y SU OFICINA DE INFORMACION TURISTICA.

6.1. Antecedentes a la propuesta.

Eduardo Arraiza® en su articulo sobre “Nuevas estrategias para el paradigma
Municipal”, dice: “Luego de la reforma constitucional y frente a la nueva concepcion que
tiene la ciudadania sobre los municipios, surge la necesidad de que los mismos planteen

una estrategia de gobierno.

La proyeccion de las acciones a desarrollar, la forma en que realizaran y las
capacidades con las que se contaran son temas que no pueden ser dejados al azar sino

gue merecen ser planificados en respuesta a las demandas sociales” (Arraiza, E., 2003)

Es cierto que existen ciertas diferencias entre la gestion de las organizaciones
publicas y de las privadas, pero no es menos cierto que ambas cumplen con funciones que
le son propias a todas las organizaciones, tienen un fin, se fijan objetivos, manejan
recursos, compran insumos, pagan a proveedores, dirigen recursos humanos, elaboran

presupuestos, llevan registros de sus operaciones, planifican actividades.

Se asume, que la estructura de las organizaciones publicas, es rigida y burocrética,
con mecanismos de control poco aceitados y con presupuestos que generalmente se
aprueban finalizado el ejercicio, con lo cual, es probable que de haber planificado alguna
actividad, las partidas presupuestadas no hayan podido ejecutarse o en el mejor de los

casos, se ejecutan parcialmente sin obtener los resultados esperados.

Es de destacar que la principal diferencia entre ambos tipos de organizacion es el
fin que persiguen, mientras en las organizaciones publicas el fin es social -esto es la
distribucion equitativa de los recursos entre toda la comunidad-, en las organizaciones
privadas, el fin, entre otros, es la obtencién de una rentabilidad para el inversor, la

permanencia y el desarrollo en el tiempo. Asimismo, se diferencian en que en las

® Lic. en Ciencias Politicas, UCA. Responsable del area de Fortalecimiento Municipal del Programa de
Investigacion Geogréafico Politico Patagdnico, Escuela de Ciencias Politicas, UCA
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organizaciones publicas los recursos son de la comunidad. Por tanto deben gestionarlos

con eficiencia y eficacia y arbitrar los medios necesarios para una gestion transparente.

En este sentido el modelo propuesto, pone énfasis en la administracion (Matriz 1-
Liderazgo del Organismo Local de Turismo en el destino) como proceso, tendiente a
lograr que las cosas se hagan por medio de personas que operan en grupos o formas
organizadas, utilizando racionalmente los recursos para alcanzar los objetivos que se
proponen. Asi se identifican las funciones del administrador, gerente. director, ejecutivo,
que es quien conduce a la organizacion, enfocando el andlisis de dichas funciones como
un proceso; esto es una serie de pasos, que en forma ordenada, secuencial, l6gica,
dindmica, con cierta simultaneidad, conducen al logro del fin, capaz de aplicarse tanto a

organizaciones publicas como privadas.

Notese que en el resto de las matrices tampoco se han obtenido resultados
satisfactorios, esto puede suceder porque no se ha Planificado ni coordinado, razén de ser
del modelo propuesto. Las actividades que se vienen implementando desde la Direccion
de Turismo de la Municipalidad de La Plata, son acciones aisladas, ocasionales,
relacionadas con la organizacién de actividades de recreaciébn o apoyando alguna
iniciativa privada. Dichas acciones tampoco tienen relacion o estdn coordinadas Pcon
otras areas municipales como Ambiente, Cultura, Espacios publicos. Esta situacion
genera, en muchos casos, duplicacién de tareas, mal uso de recursos por asignar partidas a
actividades duales (actividades que se podrian realizar una sola vez y coordinarse entre

las areas), etc.

Cabe aclarar que la propuesta, si bien considera, las limitaciones con que cuenta
la Direccion de Turismo: falta de presupuesto, de personal cualificado, ser una direccién
operativa y no ejecutiva, no quita que puedan realizarse algunas acciones que orienten su
gestion, al mismo tiempo que puedan ser propuestas a la Directora de Modernizacion y

Desarrollo, a efectos de su consideracion.

El modelo de administracion de la Direccion de Turismo de la Municipalidad de
La Plata y su oficina de informacién turistica que se propone, se orienta

fundamentalmente:
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1 Hacia la informacion, como elemento de entrada para cualquier decision,

2 A la sensibilizacion y capacitacion del recurso humano municipal, sin
descuidar la aplicacion de conceptos administrativos en turismo y principios

de sostenibilidad.

3 Hacia la planificacion estratégica que se considera dentro de la
administracion turistica como método racionalizado de tratamiento de

problemas concretos.

La propuesta que se pretende aportar, incluye la planificacion, entendida como
una adopcion anticipada de decisiones que, mirando hacia el futuro da respuestas a las

decisiones que se adoptan en el presente.

La Planificacion como proceso, no es una formula rigida, es una guia de accion
secuencial, reflexiva, dindmica, que incluye al mismo tiempo etapas por atravesar y

métodos por utilizar.

Es una toma de decisiones anticipada que determina “Qué hacer”, “Cuéanto hacer”,
“Cuando hacerlo”, Con qué recursos hacerlos”, “Como hacerlo”, “Quién ha de hacerlo”,

“Para qué ha de hacerlo”.

Planificar, implica ademés, imaginar distintos escenarios, determinar donde,
estamos hoy, hacia donde queremos dirigirnos y cémo hacer para lograr nuestros

objetivos.

De aqui que se espera que el resultado de este proceso continuo, en el caso

especifico de Turismo sea:

=  Mejorar la competitividad del turismo receptivo local, a través del
fortalecimiento de sus destinos territoriales y de su posicionamiento

integrado en los grandes mercados emisores.

= Desarrollar un Modelo de trabajo de fortalecimiento de la oferta y
promocion de destinos territoriales, a partir de las necesidades,
aspiraciones y percepciones de los clientes y de la situacion actual de los

productos y atractivos que alli se encuentran.
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Expresar y transferir los resultados, a traves de un conjunto de documentos
a empresarios turisticos, Entidades financieras, Organismos del estado
vinculados al desarrollo y financiamiento de proyectos turisticos,

Entidades regionales y comunales vinculadas al turismo.

Identificar y caracterizar la inversién publica y privada de mediano y largo

plazo.

Promover acciones tendientes a involucrar a todos los actores del sector y

a la comunidad.
Obtener informacidn relevante para la toma de decisiones

Desarrollar una base de datos del sector, integrada, dindmica y actualizable
en el tiempo que sirva como herramienta de gestion para Municipios,

Gobiernos Provinciales, Empresarios, Camaras, Inversores.

Por altimo tener en cuenta que la planificacion centra la atencion en los objetivos

organizacionales y en como lograrlos, su importancia radica en integrar actores y sectores

a efectos de hacer méas participativo e integral el proceso. Ve sistémicamente a la

organizacion, detecta posibles incongruencias entre objetivos y estrategias. No elimina el

riesgo pero si lo minimiza.

6.2. El modelo propuesto
El modelo propuesto abarca los siguientes aspectos:

Planificacion Intrainstitucional
0 Andlisis interno y externo. Diagoéstico.
0 Definicién de la misién y vision
o Determinar, objetivos, metas y estrategias para guiar la

organizacion, ejecucion y control de las acciones.
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= Qrganizacion
o Disefiar o rediseniar, la estructura y los procesos.
o0 Definir y asignar recursos
o0 Especificar las responsabilidades de las areas de accion
o Implementar canales de comunicacion
= Direccion
o Implementacién de actividades
o Fijacién de objetivos y politicas
0 Motivacion, capacitacion, evaluacion de desempefio
o0 Negociacion y resolucion de conflictos
= Control
o Definir y aplicar los indicadores
0 Supervisar, analizar y evaluar los resultados
0 Adoptar decisiones correctivas o redefinir objetivos y planes
. Retroalimentacion
0 Redefinir objetivos,

0 Redefinir y/o adecuar las estrategias, planes y programas, en caso

de ser necesarios.

Como procesos subyacentes a los anteriores, el administrador ademas decide, es
decir elige alternativas para la resolucion de los problemas, tanto a nivel interno ( fines,
planes, programas, organizacion del trabajo) como externos ( negociacion con
proveedores, firma de convenios, ) comunica sus decisiones, elige los modos y canales
de comunicacion procurando eliminar ruidos que obstaculicen e impidan una
comunicacion efectiva y por ultimo, ejerce influencia, esto es una mezcla de autoridad y

poder a efectos de lograr que los demas actlien de la forma esperada.
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El siguiente cuadro sintetiza el modelo propuesto

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
Informacion primaria y secundaria
Analisis Municipal Analisis FODA y Analisis Situacional
¢ Quienes somos? ;Donde estamos? ;Qué queremos?

PLANIFICACION l ORGANIZACION
Vision Reglamentos de
Objetivos organizacion y funciones
Metas n— Responsablidad de las
Estrategias areas de accion
Indicadores de control Frecuencia de controles
¢Como lograrlo? ¢Quién lo hace?
.Como llegar? ¢Como? ;Cuando?
CONTROL DIRECCION
Aplicacion de indicadores Implementacion de
Analisis y evaluacion actividades
r g ién?,
de resultados SA quién

Toma de decisiones
Medidas de correccion
2Qué?, ;Cuanto? '

¢Como aplicarlo?

Politica Municipal de Turismo
Planes Proyectos y Subproyectos

Fuente: elaboracion propia

Un Modelo de Administracion Turistica Municipal correctamente
desarrollado, genera un proceso planificado, integrado, con visién de futuro, con
el involucramiento del municipio, de las empresas turisticas, de la comunidad y de
otras entidades, con el fin de lograr el impulso y la sostenibilidad del turismo
local.

A continuacion explicaremos cada una de las etapas del proceso
administrativo estratégico, entendido éste como un conjunto de pasos que se

relacionan entre si a efectos de conseguir el objetivo definido previamente.
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6.3 Descripcion del Modelo

Planificacion:

Planificar, incluye aquellas actividades que dan como resultado cursos de
accion a seguir, se orienta al futuro, implica accion, implica adopcion de
decisiones anticipadas, es un proceso dinamico, secuencial y racional, centra el

interés en los objetivos y contribuye a coordinar la accion de todas las areas.

Una vez elaborado el diagndstico, (se adjunta propuesta de diagndstico en
el anexo 1), la planificacion es el primer paso que se da a efectos de contribuir a
desarrollar la actividad turistica. En el proceso de planificacion se llevan adelante
diferentes acciones en las que se establece el marco conceptual para orientar la
gestion institucional. En esta instancia se definen la vision y la mision respecto al
desarrollo turistico que el municipio desea alcanzar. En este caso deben estar
alineados los objetivos del Municipio con los de la Direccién de Turismo y la de
Modernizacion y desarrollo Econdmico. Es decir ¢es el turismo en la ciudad de La
Plata, una actividad que este en la agenda de los gobernantes? Si es asi, ¢cual es la

prioridad?

Durante el proceso de planificacion se estructura internamente al
municipio (en este caso a la Direccidon de Turismo) y se determinan las bases y
los lineamientos de actuacion de tal forma que se facilite la organizacion, la
asignacion de responsabilidades, de funciones, la coordinacién y comunicacion
interna y externa para lograr un desarrollo turistico eficiente y adaptado a las

necesidades y a las oportunidades de la localidad.

En esta etapa, tomando como base el Diagndstico Situacional, se
determinan los objetivos, las metas asociadas a esos objetivos y las estrategias que
son las herramientas, planes y programas que nos ayudaran a cumplir con los

objetivos planteados.

a) Visiény Misién
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La vision y la mision sirven como guia y expresan hacia donde quiere ir y
el proposito del municipio en el logro del desarrollo turistico local.
(Alburquerque, A: 2007)

¢ Qué es?
Mision:
= Eslarazon de ser de la organizacion, la cual justifica su existencia.

= Expresa el interés publico que justifica a la organizacion.

® Es una declaracion formulada por los miembros de la organizacién

que describe su proposito fundamental.

= Ubica la identidad de la organizacion y la direccidn requerida.

Vision
= Es un escenario altamente deseado por la organizacion que se

quisiera alcanzar en el largo plazo.

= Expresa el estado deseado de la organizacion en el largo plazo.

¢, Como se construye?

Misién
= Contestando las preguntas fundamentales hechas a la organizacion:
e ;Que hace la organizacion?
e Paraqué lo hace?
e (Através de qué lo hace?

e (A quién se dirige?
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Vision
= Contestando las preguntas fundamentales hechas a la organizacion:
e ;Qué deseamos lograr?
e ;COmo queremos que nos describan?
e ;Cuales son nuestros valores?
e ;Qué valores queremos que nos distingan?

e ;Hacia donde queremos cambiar?

b) Objetivos, metas y estrategias

El siguiente paso en el proceso de planeamiento es el establecimiento de

objetivos, metas y estrategias para las actividades planificadas, con sus

respectivos plazos de consecucién.

Objetivos: Son la expresion concreta de los resultados esperados, deben
estar definidos en forma cuantificable a efectos de poder compararlos con
los resultados obtenidos, deben tener un horizonte temporal, a efectos de
saber si los he cumplido en tiempo y forma y ademas deben tener un orden

de prioridades.

Metas: Son a mas corto plazo que los objetivos, se definen como la
expresion de los resultados que se esperan, referidos a periodos
generalmente mas cortos que los definidos en los objetivos, permite
enfocar los esfuerzos en el logro de objetivos parciales que contribuyan al

objetivo general.

= Estrategias: indican el camino que se debe recorrer a efectos de alcanzar

satisfactoriamente los objetivos fijados. Se formulan en base a un
diagnéstico situacional y tiende a apoyarse en las fortalezas
organizacionales, entendida ésta como ventajas competitivas y

comparativas de la Organizacion.
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La estrategia de desarrollo turistico local requiere, entre otros aspectos,
orientarse a la captacion de inversores logrando condiciones favorables, a
la generacion de empleo, contar con mano de obra capacitada y eficiente,
velar por la conservacion del patrimonio natural y cultural, regular la

ordenacion territorial, crear y apoyar alternativas de desarrollo econémico.

Organizacion:

En esta fase se define, disefia o redisefia e implementa la estructura y los
procesos, procedimientos, sistemas y métodos de trabajo, define los recursos que
se necesitan y los asigna, asigna tareas y responsabilidades, implementa sistemas
de comunicacion ascendentes y descendentes, delega de ser factible

responsabilidades y fundamentalmente formaliza lo anteriormente expresado.
a) Elaboracion del Manual de organizacion y funciones

Se elabora detalladamente un Manual especifico para el funcionamiento de
la Oficina de Turismo tomando en cuenta la estructura organizacional, el manual
de Organizacion y Funciones del municipio y la regulacién de una serie de areas
de accion: informacion, marketing y promocion turistica, fomento de inversiones
y financiamiento, capacitacion, asesoria técnica, investigacion, desarrollo e

innovacién, administracion de servicios y recreacion.

El' Manual de Funciones y Procedimientos, debe ser elaborado de tal
manera que pueda ser aplicado y cumplido por el personal a su cargo y debe
contemplar tanto las metas como los objetivos establecidos para evitar que las
acciones se desvien de lo planificado, como cudles y de qué manera seran las
funciones que se lleven a cabo en cada una de las areas de la Direccion de
Turismo. Este documento reducira la duplicidad de funciones y acciones,
permitiendo un trabajo mas eficiente, asignando responsables, indicando

jerarquias, Y estableciendo vias de comunicacion.
Direccion
Después de planificar y organizar, el administrador tiene como funcion

principal la de dirigir. Dirigir implica conducir a las personas hacia el logro de los
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objetivos. Para lograrlo son necesarias una serie de tareas: (Barcos S, y otros,
2007:130)

= Fijar las politicas, estrategias, objetivos y metas, ello supone un

conocimiento profundo de los hechos tanto internos como externos
= Determinar, administrar y ejecutar, planes, programas, presupuestos

= QOrganizar el trabajo de modo tal que ser logren los objetivos con
eficiencia, esto es al minimo costo, hacer cumplir el manual de

procedimientos y funciones-
= Controlar costos y presupuestos

= Preparar los canales de comunicacion adecuados a efectos de facilitar el

uso de informacion y tomar decisiones correctas.

= Determinar el grado de delegacion de autoridad-responsabilidad y la

eleccion de los recursos humanos adecuados para ello.

= Ejercer supervision, elaborar, implementar y ejecutar acciones de control

operativo y de gestion y disponer medidas correctivas.
= Capacitar al personal, impulsar el su desarrollo y crecimiento

= Generar un clima organizativo para el trabajo y ejercer la influencia

necesaria para alcanzar los objetivos en armonia.

El administrador siempre es responsable por los resultados que obtiene. En
su rol de dirigir cumple distintas funciones y roles. Respecto de las primeras se
pueden distinguir tres tipos: una funcién econémica, una funcién humana y una

funcion integradora.

a) La funcion econdmica tiende a lograr que el nivel de la salida o
producto de la organizacion sea superior al total de entradas o

insumos utilizados.

b) La funcién humana de quien dirige debe lograr compatibilidades

y tender a la satisfaccidn de las necesidades de los empleados y de

65



LAS NUEVAS TENDENCIAS EN GESTION MUNICIPAL
Propuesta de un modelo de Administracion Turistica para el Municipio de La Plata, Provincia de Bs. As.
Lic. Gloria Molinari

sus objetivos individuales y grupales, mientras se satisfacen los

objetivos y metas de la organizacion.

c) La funcion integradora se relaciona con la integracion de factores

de diversos tipos, tanto internos como externos a la organizacion-

Control:

La etapa de control tiene como finalidad verificar si se esta avanzando de
manera correcta hacia los objetivos trazados. Aqui se comprueban resultados, se
supervisa y compara con lo planificado, se detectan los desvios y se adoptan las
medidas correctivas a efectos de ser necesario, de redefinir los objetivos y metas.

En este sentido es conveniente que haya un control ex-ante, mediante el
cual cualquier inconveniente suscitado en la etapa de diagndstico pueda reverse,
un control durante el proceso, para evitar incongruencias entre lo planificado y lo
actuado hasta el momento y un control ex-post que permite medir los resultados

esperados con los logrados.
a) Planificacion de la frecuencia de los controles

Es recomendable programar y llevar a cabo controles periddicos
(mensuales, trimestrales y anuales) con el fin de tener un registro mas completo,
detallado y continuo del desempefio del sector, como asi también del
cumplimiento de los objetivos. Estos controles serviran como herramienta de
evaluacion y de retroalimentacion para el modelo, esto es, el control debe ser
aplicado a cada etapa del proceso a efectos de evitar incongruencias y desvios

entre lo planificado y lo actuado.
i. Aplicacion de los indicadores

En esta parte se emplea un Cronograma de Control de Actividades
(previamente elaborado en la etapa de Organizacion) para la aplicacion de
evaluaciones y supervisiones que, luego de un trabajo en equipo, se realicen segun

las frecuencias establecidas para cada etapa, programa o actividad.
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Considerando lo programado se utilizan los indicadores definidos durante
la planificacion para verificar, luego de la ejecucion, si se estan alcanzando los

objetivos y metas del municipio con respecto al desarrollo del turismo local.
ii. Andlisis y evaluacion de los resultados

El procedimiento para el analisis y la evaluacion de los resultados de la

gestion del municipio en turismo es el siguiente.
1. Levantamiento de datos, observacion y recoleccion de informacion.
2. Control de los procesos y acciones.
3. Utilizacion de los criterios o indicadores de evaluacion.

4. Valoracion de los logros obtenidos. En caso de que existieran brechas
negativas (el desempefio o resultado es inferior al objetivo 0 meta trazada)
se procede a la evaluacion y toma de decisiones para luego aplicar las

medidas correctivas necesarias.
5. Seguimiento de los avances conseguidos.

6. Toma de decisiones para continuar, mejorar solucionar o cambiar, la

estrategia de actuacion de acuerdo con los resultados.
iii. Aplicacion de medidas de correccion

Una vez evaluados los resultados obtenidos por el municipio, se procede a
realizar de manera conjunta con las areas involucradas, un proceso de lluvia de
ideas con el objetivo de contar con diversas alternativas correctivas que permitan

solucionar los problemas encontrados.

A partir de las sugerencias aportadas por las areas involucradas, se realiza
un proceso de evaluacion y seleccion de la alternativa mas apropiada de acuerdo
con las posibilidades y recursos con los que cuenta el municipio, sin dejar de lado
el analisis del ambiente externo y las medidas para aprovechar las oportunidades y

disminuir las amenazas.
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iv. Retroalimentacién:

Es un mecanismo que se desarrolla durante todas las etapas del Modelo.
Como concepto se refiere a que en la organizacion se dan flujos de informacion
por los que la entidad se alimenta asi misma y/o recicla parte de los conocimientos
y recursos empleados. Se produce cuando las salidas o flujos del sistema vuelven
a ingresar como recursos 0 algin tipo de informacion, ya sea cualitativa o

cuantitativa.

Se transmite a través de una serie de canales generados en la organizacion

y en el entorno, producto de la interaccion de los agentes que intervienen.

Permite, potenciar el sistema de gestion y corregir acciones, funciones,
areas o0 procesos que se estén dando de manera errénea producto en ciertas

ocasiones, a la informacion proporcionada.

La retroalimentacién, puede ser positiva si la respuesta que se recibe del
sistema es favorable, refuerza tanto directrices como lineas de accién y contribuye
a que la gestion alcance lo planificado. Por otro lado, puede ser negativa si se
recibe una serie de sefiales, datos o resultados que indican un patron de acciéon
desacertado en las interacciones de los elementos del sector o en la asignacion de

recursos municipales

Identificacion de los objetivos definidos por la Direccion de Turismo de
la Municipalidad de La Plata.
Desarrollar el conjunto de programas, proyectos y acciones que se adecuen

a los lineamientos politicos generales del Ejecutivo municipal

= Posicionar al destino como centro de 1 de las 3 comarcas recreativo
turistica * (El Delta y Lujn son las otras 2) mas importantes que compiten
con el principal centro emisor de la region: el Area Metropolitana, y
colocarla en la primera opcion como destino recreativo turistico

relacionado al Turismo Cultural.

= Posicionar a La Plata como ciudad Sede de Congresos Internacionales.
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Identificar y contribuir a estructurar y desarrollar el conjunto de
productos recreativo turisticos basado en la puesta en valor de los
recursos locales ajustados a los estudios de los distintos mercados
emisores potenciales, especialmente del Area Metropolitana.

Determinar 3 0 4 proyectos estructurantes de la politica turistica integral a

desarrollarse.

Determinar el conjunto de inversiones necesarias al més adecuado
desarrollo de la politica del Ejecutivo, formalizar el cuerpo de
documentacion necesario (estadisticas, identificacion de mercados
potenciales, términos de referencia de las inversiones, modalidades de
gestibn mas adecuadas, etc.) y generar los escenarios para la

identificacion de los inversores.

Identificacion de metas y Estrategias

Siguiendo estos criterios, en concordancia con la vision y objetivos

propuestos por la Direccién de Turismo y segun el potencial turistico que surge

del analisis realizado, se recomienda impulsar el turismo a traveés del:

Aprovechamiento de las fortalezas y oportunidades que posee el municipio
con respecto al turismo, dedicAndose al mejoramiento de la gestion y a su
impulso planificado y sostenible , brindando actividades turisticas,
culturales y recreativas; integrando tanto a la comunidad, turistas y
visitantes como a entidades del sector publico y a las empresas turisticas
del sector privado para lograr una labor municipal coordinada eficiente y
participativa en la cual predomine el trabajo en equipo y la calidad de

servicio.
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Objetivo Institucional de la

Direccion de Turismo

Objetivos

Estratégicos

Estrategias

Responsable

Desarrollar el conjunto de
programas, proyectos y acciones que
se adecuen a los lineamientos
politicos generales del Ejecutivo

municipal

Generacién de

nuevos puestos

Mejorar el
posicionamiento
de la ciudad, a
nivel nacional e

internacional

Impulsar y apoyar el
asociacionismo entre los
productores para generar
condiciones competitivas que

permitan el desarrollo

Ejecutivo

Municipal

de trabajo productivo y de servicios de la
ciudad.
Aprovechar las ventajas
- . comparativas y competitivas de
Posicionar al destino como centro de Crecimi P y P
) recimiento las distintas zonas de la ciudad,
1 de las 3 comarcas recreativo - Convertir a la
s . economico generando polos de desarrollo
turistica * (El Delta y Lujan son las actividad Secretarfa de
otras 2) mas importantes que turistica en una Modernizacién
compiten con el principal centro de las Dar valor agregado con y Desarrollo
emisor de la region: el Area inci .
rincipales .
. P P preferencia en los mercados Econdmico
Metropolitana, y colocarla en la fuentes de
mas rentables
primera  opcion como  destino | Generar recaudacion e
recreativo turistico relacionado al | condiciones de ingresos Direccion de
Turismo Cultural. competitividad | municipales. Turismo
Incrementar la Desarrollar una marca local, en
o | e captacion de colaboracion con productores
Po:(:ldonar @ La Plata como C:U @ inversion locales, artesanos, Instituciones
Sede de Congresos Internacionales. Incrementar la ; Direccién de
privada y crear | eqycativas, a efectos de
Oferta de las condiciones | nosicionar la ciudad con una Cultura
productos y para favorecer

servicios con

valor agregado

un mayor
crecimiento de

ésta.

Sistematizar las
acciones
turisticas del

municipio para

marca que la identifique.

Establecer acuerdos

interinstitucionales entre el

Secretaria de
Modernizacién
y Desarrollo

Econdmico

Direccién de

Turismo

i 1 H HAPA|
gootErno-y 1asSatverstaaaes
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Identificar y contribuir a estructurar
y desarrollar el conjunto de

productos  recreativo turisticos
basado en la puesta en valor de los
recursos locales ajustados a los
estudios de los distintos mercados
emisores potenciales, especialmente

del Area Metropolitana.

Determinar 3 6 4 proyectos
estructurantes de la politica turistica

integral a desarrollarse.

Determinar el conjunto de

inversiones  necesarias al mas
adecuado desarrollo de la politica del
Ejecutivo, formalizar el cuerpo de
documentacion necesario

(estadisticas, identificacion ~ de

Diversificacion

de mercados

Incrementar la
cantidad de

plazas

Incrementar la
afluencia
turistica en la
ciudad y
consecutivo

asegurar la
continuidad y
sostenibilidad
de los
programas y
planes
especificos de
turismo a nivel

local.

Potenciar y
desarrollar
productos
turisticos
locales sobre la
base de los
recursos y
atractivos
turisticos,
culturales y
naturales del

municipio.

Elevar la calidad
y formacion del
personal que
trabaja en
turismo en el

municipio

para la implementacion de
cursos de capacitacion que
respondan a las demandas de
mano de obra de los sectores
productivos y de servicios de

las regiones

Desarrollo y fomento a las
actividades turisticas a través de
la implementacion de proyectos
turisticos estratégicos,
capacitacion del sector y apoyo
a la industria,implementacion
de programas de desarrollo y
fomento al turismo y a la
cultura, asi como de
fortalecimiento institucional, de
manera tal que se brinde certeza
y confianza hacia los capitales

nacionales y extranjeros

Promocién de los productos
locales (tomate platense,
alcaucil, pimientos, miel) que se
incorporen al ment de la

Gastronomia en la ciudad,

Direccién de

Cultura

Secretaria de
Modernizacién
y Desarrollo

Econdémico

Direccién de

Turismo

Secretaria de
Modernizacién
y Desarrollo

Econdmico

Direccién de

Turismo

Ministerio de la

Produccién

Ministerio de

Planificacion

Ejecutivo

Municipal

Secretaria de
Modernizacién
y Desarrollo

Econdmico
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mercados potenciales, términos de
referencia de las inversiones,
modalidades de  gestion  mas
adecuadas, etc.) y generar los
escenarios para la identificacion de

los inversores.

impacto

econémico.

Direccién de

Turismo

Ministerio de la

Producci6n

Ministerio de

Planificacion

Fuente: elaboracidn propia en base al Plan Institucional Jalisco 2007/2013

Definicion de metas e indicadores de desempefio
El siguiente paso de la propuesta es detallar los indicadores que permitan

medir el nivel de cumplimiento de los objetivos oportunamente definidos por la

Direccién de Turismo, a efectos de verificar si se estdn alcanzando las metas

establecidas.

Es importante destacar que cada uno de los indicadores que se sugieren en

el siguiente cuadro, contribuiran a alcanzar los Objetivos Institucionales. A modo

de ejemplo y teniendo en cuenta los objetivos planteados se propone el siguiente

esquema de medicion teniendo en cuenta el periodo 2007/2011 que es el que

corresponde a la actual conduccién.

El comparativo 2007/2011, mostrara la evolucion de los distintos objetivos

a efectos de hacer més sencilla su evaluacion y control.
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Indicador

Meta
indicador
afio 2007

Meta
indicador
afio 2008

Meta
indicador
afio 2009

Meta
indicador
afio 2010

Meta

indicador

afio 2011

Comparativo
2007/2011

Objetivo Especifico

Afluencia Turistica 2007 Variacion | Variacion | Variacion | Variacion | Variacion
2007/2008 | 2008/2009 | 2009/2010 | 2010/2011 | 2007/2011
Ingresos generados 2007 Variacion | Variacién | Variacion | Variacion | Variacion
por el turismo 2007/2008 | 2008/2009 | 2009/2010 | 2010/2011 | 2007/2011
Cantidad de plazas Variacion | Variacién | Variacion | Variacion Variacion
hoteleras en todas sus | 2007 2007/2008 | 2008/2009 | 2009/2010 | 2010/2011
. 2007/2011

modalidades
Capacitacion al Variacion | Variacién | Variacion | Variacion Cantidad
Personal de la 2007/2008 | 2008/2009 | 2009/2010 | 2010/2011

L 2007 de personal
Direccion/ personal .

capacitado
ocupado
Evolucién de las Variacién | Variacion | Variacion | Variacion Variacion
Inversiones en el 2007 2007/2008 | 2008/2009 | 2009/2010 | 2010/2011 2007/2011
sector
Proyectos Variacion | Variacién | Variacion | Variacion Variacion
Presentados/Proyectos | 2007 2007/2008 | 2008/2009 | 2009/2010 | 2010/2011
. 2007/2011

ejecutados

Meta indicador afio 2008

Incrementar el numero de visitantes que
llegan a la ciudad (Afluencia turistica) en
X%, durante el afio XX.

Al final del afo, estardn visitando
nuestra ciudad, xxxxx turistas, lo que
representa un crecimiento de xxxxx%

del 2007.

Objetivo Especifico

Meta indicador afio 2008

el turismo

Incrementar el efecto derrame generado por

Al final del afio, ingresaron $ Xxxxxx

mas 0 menos

Turismo.

por

concepto de

Fuente: elaboracidn propia en base al Plan Institucional Jalisco 2007/2013
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Tablero de seguimiento y control. Importancia de los indicadores

En las Administraciones Publicas, cuyos recursos provienen en su mayor
parte de contribuciones obligatorias (impuestos) y cuyo fin es la prestacion de
servicios a la comunidad a titulo gratuito o semigratuito, la eficacia de los servicios
prestados y la correcta administracion de los recursos disponibles deben valorarse
por su contribucién a la satisfaccion de las necesidades colectivas y el grado de
cumplimiento de sus objetivos. Es sabido que el caracter no lucrativo de su
actividad y su forma de financiacion, invalidan la medida del beneficio como

indicador de eficiencia y eficacia, que tan valida es en el sector privado.

Es necesario, pues, dotarse de indicadores de eficacia, eficiencia,
economia, equidad, efectividad y sustentabilidad, que sirvan como guia del
cumplimiento de los objetivos planteados en la etapa de panificacién de la
gestion, ademas de medir el grado de responsabilidad en el cumplimiento de esos

objetivos.

La evaluacién del desempefio en la Gestion Publica:

La evaluacion del desempefio en la funcién puablica debe ser la
preocupacion de quienes toman a diario las decisiones en las instituciones

gubernamentales.

La evaluacion del desempefio es una tarea mucho mas complicada de
aplicar en el sector publico que en el privado, fundamentalmente, porque

funciona mejor cuando existe claridad sobre qué se estd midiendo y por qué.

Este tipo de claridad es caracteristica del sector privado ya que el objetivo
que persiguen las organizaciones privadas es claro e incuestionable: las compafiias
privadas buscan generar beneficios y agregar valor a sus propietarios. Hay modos
bien reconocidos para medir si una empresa privada esta alcanzando estos
objetivos: se pueden revisar indicadores como los beneficios, ingresos, cuota de

mercado, posicionamiento competitivo, incremento de la cartera de clientes, etc.
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Sin embargo, la medida del desempefio en el sector publico es una tarea
completamente distinta, ya que las organizaciones del sector publico existen por
razones distintas a las de las privadas. Los gobiernos se rigen por el objetivo de
mejorar las vidas a los ciudadanos; objetivos que no pueden ser facilmente
valorados en pesos, ya que éstos a diferencia de las organizaciones privadas son

usuarios de los servicios y no clientes.

Segun John Alford (2002:3): una perspectiva de intercambio social”,
expresa que mientras en el sector privado “el cliente” paga por los productos que
recibe y con este proceso elige a quien comprar voluntariamente, en el sector
publico la actividad de gobierno es pagada por los “contribuyentes o usuarios” no
necesariamente en forma voluntaria y en muchas ocasiones en disconformidad
con el servicio y/o bien recibido. Asimismo “el cliente”, que elige
voluntariamente a quien comprar por un determinado precio, puede modificar sus
gustos y preferencias, tanto resignando calidad por un precio menor como
cambiar de proveedor si éste no satisface sus necesidades. Por el contrario, los
contribuyentes o usuarios, en las organizaciones publicas, pagamos con nuestras
contribuciones, por un servicio sin tener la posibilidad de reclamo alguno, al

menos en el corto plazo.

Tal como se viene proponiendo en la tesis planificar y controlar son dos
etapas fundamentales del proceso administrativo que se complementan
mutuamente. Esto es, no se puede controlar lo que no se mide o se cuantifica, no
puedo comparar resultados si no tengo al menos una unidad de medida que me

permita ver las diferencias entre lo planificado y los resultados obtenidos.

El uso de indicadores de gestion es una herramienta fundamental a efectos
de medir resultados en las organizaciones, tanto publicas como privadas, a pesar
que en estas Ultimas es una préctica reciente. (Molinari, G,2009).

¢Para qué medimos?

La pregunta es: ¢para qué medir? Por varias razones, fundamentalmente

porque nadie puede controlar lo que no mide o estd cuantificado, porque medir
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mal no sirve, con lo cual se debera tener muy en claro ¢qué es lo que se va a medir
0 se quiere medir, como se va a medir, esto es con qué frecuencia, en qué tiempos,
cuantas veces y con qué medir?, es decir cuales seran los indicadores que resulten

mas beneficiosos a la hora de evaluar los resultados obtenidos.

Otra de las cuestiones a tener en cuenta son los sistemas de informacion a
la hora de verificar las mediciones, los datos sin interpretacion por si solos no
transmiten informacion, la medicién adecuada y fehaciente, si no llega a los

niveles de decision adecuados no sirve, un dato a destiempo tampoco.

La segunda cuestién es ;con qué medimos? A la ahora de pensar en
evaluar la gestion es fundamental valerse de informacion que es el elemento de
entrada de todo proceso decisional, la informacion debe ser fidedigna, concreta,
debe ser comprendida por quien debe utilizarla, ser desconocida pero a la vez
poder ser interpretada, ser relevante y tener valor de uso. Con lo cual si bien es
fundamental la informacién, la misma debera ser relevada y clasificada por orden

de importancia, segun sea el uso al que la quiere destinar.

¢Quién utiliza esa informacion? La informacion es utilizada por los
directivos y gerentes para ser aplicada a decisiones estratégicas, por los mandos

medios para implementar esas decisiones y por el nivel operativo para ejecutarla.

¢Como se mide? Con indicadores. Un indicador es la representacion
numérica del cociente de dos variables a las que se les asignan valores, a veces
subjetivos, y cuyo resultado se mide y compara a los efectos de detectar los

desvios.

Podemos sefialar dos funciones basicas de los indicadores. Una funcion
descriptiva, que consiste en aportar informacion sobre el estado real de una
actuacién o programa, y, a su vez, una funcién cuantitativa que consiste en afadir

a dicha informacion un juicio de valor lo més objetivo posible.
Tablero de Comando

La evaluacién del desempefio en las organizaciones publicas, permite

pronunciarnos sobre el resultado de las decisiones que se han tomado acerca de

76



LAS NUEVAS TENDENCIAS EN GESTION MUNICIPAL
Propuesta de un modelo de Administracion Turistica para el Municipio de La Plata, Provincia de Bs. As.
Lic. Gloria Molinari

por ejemplo politicas publicas, programas como asi también los desempefios
individuales, a efectos de conocer si se han ido cumpliendo los objetivos
planteados, relacionando el programa desarrollado con el impacto resultado de su

aplicacion.

En todos los casos se estard midiendo la eficacia (logro de los objetivos
planteados) la eficiencia (logro de los objetivos relacionados a la productividad, es
decir relacionado a la economicidad de los recursos utilizados y desde el punto de
vista de las aptitudes individuales, teniendo en cuenta las estrategias utilizadas
para lograr mejores resultados y gestionar eficaz y eficientemente los procesos. La
efectividad si esos resultados logran ser mantenidos en el tiempo, la
sustentabilidad, si fueron adoptadas medidas relacionadas a la conservacion de los

recursos en el tiempo.

El Tablero de control, fue presentado en sociedad en el afio 1992 por
Robert Kaplan y David Norton. Es una herramienta de gestion, que nace con el
objetivo de colaborar en el diagndstico y monitoreo permanente de la informacion
para la toma de decisiones, permite traducir la estrategia informando como la

organizacion avanza hacia el logro de los objetivos.

La metodologia para la elaboracion y anélisis de Tablero de Control se

basa en cuatro pilares a saber:

Aprendizaje y crecimiento, Procesos Internos, Clientes, Financiera. Esto es, si el
personal estd capacitado y motivado, mejorard los procesos internos, esto
favorecera la calidad en la prestacion del servicio o en la produccion del bien y
dejara a los clientes satisfechos, motivo por el cual redundaré en mejores ingresos

y aumentard la rentabilidad de la organizacion.

Lo antedicho, se muestra claramente en el gréafico |
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FINANZAS
Mayores ventas E o
Mayor cuota Mercado Diminucion de costos
4 pad
Nuevos Clientes /
Ventas Repetidas
CLIENTES T
Satisfaccion del Cliente v
. S
Calidad ~. /
A ~f
PROCESOS Atencién Eﬁc1fn0|a Entrega  Logistica
INTERNOS al Cliente ' Gcapacidad Puntual  Adecuada
-— v S
Productividad + Satisfaccion
TRABAJADORES 1
Incentivos + Formacion

Fuente: adaptacion de Tablero de control de Alberto Ballvé. Ediciones Macchi

Cada una de las fases mencionadas, generara tantos indicadores como sean

necesarios y dependera del tamafio y la antigliedad de la organizacion que se esta

evaluando, como asi también del tipo de informacién requerida para la toma de

decisiones.

A modo de ejemplo se citan algunos de los indicadores para cada una de

las fases:

a) aprendizaje y conocimiento:

= Personal potencial para puestos clave: habilidades para el puesto/puestos

de trabajo

= Nivel de instruccion: tipo de instruccion/total de empleados

= Horas alumno de capacitacion: empleados capacitados/total empleados

= Edad media del personal:
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b) procesos internos
=  Puntualidad: llegadas tarde/ total de empleados
= Ausentismo: faltas /total de empleados
= Motivacion: empleados motivados /total de empleados
= Bienes de uso por empleado: computadoras /total de empleados
c) Clientes
= Reclamos y quejas: n° reclamos/ n° pedidos
= Atencion al cliente: clientes satisfechos /total de clientes
= Pérdida o ganancia de la cartera de clientes: clientes afio2 — clientes afio 1
= Fallas en las entregas: entregas atendidas/total de entregas
= Facturas mal confeccionadas: facturas rechazadas/total de facturas
d) Financieros
= Reduccion de costos: costos fijos/costos totales
= Cuota de Mercado: cuota afio 2 — cuota afio 1
= Incremento en las Ventas: Ventas del mes 2- ventas del mes 1

® Incremento en la Rentabilidad: beneficio neto/ activo total

Ajustes al modelo del Tablero de Comando Integral para su aplicacion
en las organizaciones del sector publico®:

Segun Bastidas y Ripoll (2003) para que el Tablero de Comando, aplicado

a las Organizaciones Publicas, sea realmente una herramienta inteligente a efectos

6 Texto extraido del Manual de Indicadores de desempefio del Sector Publico. ILPES-CEPAL,
Santiago de Chile. Noviembre 2005.
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de gestionar, medir y evaluar los objetivos estratégicos, deberia plantearse
satisfacer a: la comunidad, los usuarios, los empleados y la proteccion al
ambiente, a efectos de dar una buena imagen institucional por el manejo de los

fondos asignados.

Para lograrlo, en el cuadro que sigue, se sugiere incluir al Tablero de
Comando tradicional una perspectiva de sustentabilidad que demuestre el
compromiso de la gestién con el cuidado, la proteccion y el buen uso de los

recursos.

El resto de los indicadores que se sugieren, slo son una aproximacion

parcial a modo de ejemplo y sugerencia.

Por supuesto, que sin agotar las variables a analizar, ni los indicadores que
se generen por aplicacion de las variables, considero que es una herramienta mas
de gestién que permite no solo evaluar resultados sobre la marcha, sino y
fundamentalmente tomar las acciones correctivas que seas necesarias para mejorar

las desviaciones.
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FINANZAS

FINANZAS:

- ingresos por turismo afio 2 — ingresos turismo afio 2

- puestos de trabajo afio 2 - puestos trabajo afio 1

- recaudacion impositiva por turismo afio 2 — idem afio 1

- presupuesto ejecutado afo 2 - menos presupuesto ejecutado afio 1
- ingresos por publicidadfingresos totales

- otros ingresos/ingresos totales

CLIENTES/
TURISTAS

OFICINAS DE INFORMACION TURISTICA: EFICIENCIA:

- cantidad de clientes/turistasitotal de turistas - cantidad de material utilizado/ material previsto

- cantidad de consultas realizadas/total de turistas - cantidad de presupuesto utilizado/presupuesto previsto

- cantidad de folleteria entregadaltotal de folleteria - cantidad de actividades realizadas/actividades previstas

- cantidad de quejas/ cantidad de turistas - cantidad de productos/servicios ofrecidos/ desarrollados

- cantidad turistas afio 1 — cantidad turistas afio 2 - cantidad de convenios ejecutados/total de convenios firmados

- costos incurridos afo 2 - costos incurridos afiol
- €gresos por programa ano 2 — egresos por programas ano 1

PROCESOS
INTERNOS

EFICIENCIA: PROGRAMAS:
- presupuesto asignado/total del presupuesto - Programas ejecutados/ total de programas
- total ejecutadoitotal del presupuesto - Programas no ejecutados/ total de programas
- Ob;eiwos mal defmdos.flolal de programas no gjecutados
Eslrategias mal p total de prog no ejecutad

- Mercados mal definidos/total de programas no ejecutados

APRENDIZAJE
¥
CAPACITACION

CAPACITACION: IMPACTO DE LA MOTIVACION: NIVEL DE INSTRUCCION:

CAPACITACION:
- empleados capacitados/total de empleados - empleados promovidositotal de empleados - empleados con nivel Universitario/total empleados
- empleados capacitados por |a direccion/ - trabajos terminados/ total - reconocimientos otorgadositotal de - empleados con nivel terciario/total de empleados
total de empleados capacitados de trabajos encomendados ~ empleados - empleados con nivel secundario/total de empleados
-empleados capacitados fuera de la - ascensositolal de empleados - empleados con nivel primarioftotal de empleados
direccién/total de empleados capacitados - Funcionarios con titulo Universitario/total de cargos jerdrquicos

- Funcionarios con fitulo terciarioftotal de cargos jerarquices
- Funcionarios con fitulo secundario/total de cargos jerarquicos

SUSTENTABILIDAD

- capacidad de carga a atractivos

- cantidad de residuos generados

- plan de manejo de los recursos en: hoteleria, gastronomia referidos a la buena utilizacion del agua, la luz, el gas, los desechos
- Articulacion con la Ley de planeamiento urbano para la conservacion de los espacios verdes.

Fuente. Elaboracion propia
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Ejemplo de tablero de control

El siguiente esquema plantea el seguimiento y control, como instrumento de monitoreo y evaluacion del logro de los
objetivos y metas que se han planteado anteriormente. Los valores que se expresan en el cuadro son a mero ejemplo, dejando a la
Direccion de Turismo el establecimiento de estandares propios.

Objetivo Meta Indicador Verde Amarillo Frecuencia Medios de
Verificacion
Incrementar el Al final de la Crecimiento Crecimiento Crecimiento anual | Anual Sector Hotelero.
numero de administracion promedio anual | anual de 1.5% a | menor al 1% Informacion
visitantes que estatal 2007- mayor del 2% 2% proporcionada
lleganala 2011, més de Ss. por las
ciudad turistas nos terminales de
(Afluencia estaran visitando transporte
turistica) anualmente, lo Encuestas
que representa un realizadas ad-
crecimiento de hoc
Ss.% del 2007-
2011.
Incrementar los | Al final de la Crecimiento Crecimiento de | Crecimiento anual Sector Hotelero.
ingresos administracion promedio anual | 4% a 8% anual menor del 4% Informacion
generados por el | estatal 2007- mayor de 8% anual proporcionada
turismo y su 2011, més de por las

Bibliografia
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efecto
multiplicador en

la localidad)

XXXX  Pesos
anuales se estaran
generando
ingresos por
concepto de
Turismo. El
incremento
presentado del
2007-2011 sera

de xxx%.

terminales de

transporte

Direccion de
estadistica

Cémara de

restaurantes

Encuestas
realizadas ad-
hoc

Fuente: elaboracidn propia en base al Plan Institucional Jalisco 2007/2013

Bibliografia

Lic. Gloria Molinari
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7. CAPITULO VII: CONCLUSIONES

Con el presente trabajo, se procurd analizar los resultados obtenidos al
administrar el Manual de Directrices de Municipios Turisticos de la SECTUR a la
Direccion de Turismo de la Municipalidad de La Plata y a sus oficinas de
Informacion Turistica, para luego, considerar la conveniencia de aplicacion de

herramientas de gestion administrativas, con el fin de mejorar el trabajo de ambas.

Cabe aclarar que si bien es poco comin que las organizaciones realicen en
forma secuencial cada una de las etapas del proceso administrativo descrito en las
paginas precedentes, a los fines de gestionar adecuadamente una organizacion, y
en pos de desarrollar una adecuada planificacion estratégica es importante no
dejarlos de lado realizandolos en un proceso continuo. Este es el primer desafio
de cualquier administrador, utilizar los procesos y herramientas adecuadas que le
permitiran conocer el estado de situacion, evaluarlo y hacer propuestas

superadoras.

En el transcurso del trabajo, he comprobado que si bien la bibliografia
consultada permite conceptualizar los problemas de gestion en las organizaciones
publicas, en especial las turisticas, cuestiones éstas planteadas en los objetivos del
presente trabajo, la Direccion de Turismo de la Municipalidad de La Plata no
planifica adecuadamente y mucho menos tiene una vision sistémica que le permita
comprender las maneras cambiantes en que la sociedad consume turismo. El
trabajo permiti6 poner a la Direccidn de Turismo frente a la realidad que
determina que los destinos turisticos deben planificarse y gestionarse en dos
planos diferentes, esto es considerar las actividades turisticas que se desarrollan
en la ciudad asi como también realizar un anélisis del turismo como actividad.
Esto enfrenta a la Direccion con otra realidad necesaria para llegar a un sistema de
planificacion y gestion razonables: la contextualizacién y la planificacion
estratégica. Es por tanto que quienes son parte de dicho organismo deben ser

capaces de generar las condiciones necesarias para una planificacion adecuada y
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constante en el tiempo aplicando el modelo propuesto a través de una estructura
apropiada (tanto técnica como profesional) y utilizando las herramientas mas
adecuadas para realizar un control sisteméatico. Todo esto sin olvidar que deben
ver al turismo como una actividad de orden econdmico y transversal; lo que lleva
a requerir andlisis desde distintas dimensiones y en coordinacion con distintas

Areas (politica, cultural, social, de derecho, tecnoldgica, ambiental, etc)

Aln asi, la ciudad de La Plata, Capital de la Provincia de Buenos Aires,
recién estd posicionandose como un potencial destino. Todo estd por hacerse.
Distintos eventos nacionales e internacionales estan viendo a la ciudad como sede,
miles de personas llegan todos los dias por diversos motivos: tramites, salud,
negocios, motivos religiosos, o simplemente para visitarla y conocerla. Las plazas
hoteleras son insuficientes, es necesario generar nuevos puestos de trabajo para
afrontar una demanda en crecimiento; se necesitard mano de obra cualificada, y
desde el Municipio deberan analizarse las posibles nuevas oportunidades de
negocio para aquellos que vean rentable invertir en el sector definiendo los

mejores mecanismos y herramientas de apoyo a dichos emprendimientos.

El desafio entonces es, como articular lo urgente con lo importante
teniendo como referencia a la planificacion como proceso racional y de largo
plazo. Esto implica encontrar un equilibrio entre politica y gestion pensando en el

futuro no como una especulacion sino como una oportunidad estratégica.

Por lo tanto se requiere de una fuerte decision politica para posicionar a la
ciudad de La Plata como destino, diversificando productos, realizando alianzas
regionales con otros Municipios, trabajando en forma conjunta con otras

Instituciones de orden publico y privado.

Esa decision requerird la conjuncién de los objetivos, las habilidades
expresadas a traves de la Direccion de Turismo y sus oficinas de informacion y las
trayectorias que conforman la palanca estratégica. Este instrumento, apoyado en
el diagndstico y en las oportunidades racionalmente consideradas, permitird
mover las fuerzas (recursos) hacia el futuro deseado. Esta palanca es la base del

marco estratégico que planteo y va a requerir que se redisefie la estructura actual,
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tanto de la Direccion de Turismo de la Municipalidad de La Plata, como de sus
oficinas de informacion turistica, de forma tal que le permita dejar de ser
operativa para pasar a ser ejecutiva, tomando decisiones sin depender en linea

directa de otras areas.

En esencia planteo la necesidad de que la Direccion de Turismo actle
como un ajedrecista que planifica su movida en funcién de aquello que estima que
hara su contrincante y los efectos que sobre los recursos propios provocara esa
movida estratégica. Consiste en que vea mas alla del ahora para luego mover la

pieza.

Pero como todo lo planteado no es posible realizarlo de manera
simultanea, debera asignar prioridades para desarrollar el cambio hacia un modelo
de planificacion y gestion adecuadas basandose principalmente en objetivos claros
y en el enfoque hacia los cambios y necesidades del contexto (administracién
estratégica); como asi también en la necesidad de generar un sistema de monitoreo
que permita “ver la realidad” y generar los cambios necesarios para el logro de los
objetivos. Es importante aclarar que todo el proceso de planificacion que se
propone como modelo debe ser un elemento “vivo”; esto es que quienes
participan en su elaboracion y quienes se incorporen a posteriori, asuman
funciones de gerentes publicos y que se internalice, que se lo revise y modifique si
hace falta. Pero, lo més importante, que el plan no sea un libro mas en una
estanteria. ES HORA DE PLANIFICAR.

En este sentido, y como conclusion final, considero importante definir
algunas ideas fuerza que complementan la propuesta presentada en el Capitulo
anterior, como una manera de poner énfasis en acciones concretas que pueden

Ilevarse a cabo en el mediano plazo.

IDEA FUERZA 1- PROGRAMA DE SENSIBILIZACION DEL SECTOR

Se propone el disefio y puesta en marcha de un Programa de

concientizacion con el objeto de sensibilizar a los distintos actores acerca de la

83



LAS NUEVAS TENDENCIAS EN GESTION MUNICIPAL
Caso de estudio: MUNICIPALIDAD DE LA PLATA, DIRECCION DE TURISMO
Lic. Gloria Molinari

importancia de la participacién de los diferentes programas y / o0 acciones que se
proponen a lo largo del proceso de Planificacion estratégica. Se explicara el
alcance de cada uno de los programas propuestos, las aplicaciones disponibles, se
hara énfasis en las acciones de capacitacion previstas ademas de la importancia de
la generacién de la denominacion de origen “La Plata”.

El programa comprende seminarios, charlas o talleres orientados a los

siguientes destinatarios:
= Personal de Gobierno.
= QOrganizaciones no gubernamentales.
= Empresas/Emprendedores.
= Lideres comunitarios.
= Posibles Inversores.

= Municipios vecinos.

IDEA FUERZA 2- DESARROLLO DE LA DENOMINACION DE ORIGEN

Se propone desarrollar, consolidar y difundir una marca que identifique y
valorice la identidad local y la produccion / servicios locales de acuerdo a un
Gnico patron de calidad, con el objeto de implementar una Unica y nueva
estrategia comercial —tanto municipal como empresarial- buscando resaltar las
aptitudes, accesibilidad y atractivos de la ciudad y la region, definiendo una Unica

imagen y un patron comunicacional (sefializacién, folleteria, pagina web, etc.).

Asimismo, se promueve el establecimiento de pautas comunes para
singularizar los productos agricolas e industriales, explotando las ventajas
comparativas y acreditando “Producto de La Plata” como la caracteristica
principal de un producto capaz de destacarse por sus cualidades, obteniendo

beneficios propios de diferenciacién.
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IDEA FUERZA 3- PROMOCION DE SISTEMAS ASOCIATIVOS
HORIZONTALES Y VERTICALES

Se propone definir una Programa de fomento a la asociacion privada de
comerciantes, productores de diferentes niveles y de productores de un mismo
nivel para el fortalecimiento de empresas existentes, la creacion de nuevas y la

generacion de oportunidades local y nacional.

Esta integracion asociativa programa permitira a las empresas compensar
su tamafio y las dificultades juridicas y operacionales que le permiten acceder a
una economia de escala, a los volumenes de calidad de la demanda, a ventajas en

las compras, etc.

IDEA FUERZA 4- SISTEMA DE INFORMACION COMERCIAL / DE
SERVICIOS / TURISTICO (SICST)

Se promueve el disefio de un Sistema Integral de Informacion para la
orientacion del Comercio y el Turismo, cuyo funcionamiento y control estara a

cargo del ente creado ad hoc.

El sistema propuesto tendrd variables de interés para los comerciantes,
empresarios y emprendedores, que garantice la difusion de las mismas, la
actualizacion permanente con informacion censal, informacion de los mercados
(comportamiento, apertura de potenciales mercados, etc.), insumos tecnoldgicos y

capacitacion entre otros servicios.

Ademas se propone elaborar una lista de control de datos dindmica con
descriptores de la identidad local. Implementar un registro y monitoreo del sector
Comercio, Industria y Turismo a fin de optimizar la calidad y la oferta comercial
y de servicios, entendiendo que la disponibilidad del Sistema de Informacion
Geogréafico (GIS) a escala de parcela, podria utilizarse como mecanismo de
consulta para la toma de decisiones en materia de inversion comercial a nivel

individual-empresarial y municipal.
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IDEA FUERZA 5- CREACION DE UN CENTRO DE APOYO EMPRESARIO
LOCAL PUBLICO-PRIVADO

Se promueve generar un Centro de Apoyo Empresario, tendiente a:

Fortalecer el tejido productivo local, el desarrollo de actividades no
tradicionales, disefiar e implementar mecanismos de ayuda
financiera al pequefio productor, a comerciantes y empresarios, la

capacitacion y reingenieria de los comercios y los locales.

Emprender acciones que procuren la asociatividad entre
productores y la integracién vertical en el desarrollo de la cadena

productiva.

Instrumentar medidas que promuevan el “Compre La Plata”
propiciando de esta forma la intensificacion del movimiento
comercial dentro de los limites del partido y el consecuente

fortalecimiento de la estructura comercial local.

Promover el control y la planificacion del sector a partir de
acciones coordinadas entre los comerciantes, las instituciones
intermedias y el estado municipal (cumplimiento de las normativas
municipales vigentes, control del comercio “golondrina”,
competencia desleal, implementacion de campafias municipales

que permitan distinguir los comercios habilitados)

IDEA FUERZA 6- PROMOCION DEL EMPLEO

A partir de esta idea se promueva realizar acciones tendientes a:

Promover la generacion de empleos a partir de la reactivacion de
las actividades econdmicas tradicionales y el desarrollo de micro
emprendimientos ligados a la promocion de producciones

diversificadas, asegurando la creacion de fuentes de trabajo y en
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consecuencia mejorar las condiciones socioecondmicas de la

poblacion.

Instrumentar alternativas de capacitacion y perfeccionamiento
técnico (oficios, por ejemplo) de la mano de obra disponible,
teniendo en cuenta las potencialidades productivas locales,
procurando la reinsercién de la mano de obra local desocupada, y

la capacitacion para emprender nuevas alternativas productivas.

Instrumentar un registro Unico y permanente de solicitantes de
asistencia social, a través de una base de datos que integre todas las

peticiones referidas a la problemética socio/laboral.

IDEA FUERZA 7- DESARROLLO TURISTICO

Capitalizando la proximidad de La Plata a otros centros, se propone definir

una estrategia turistica local, incorporando al turismo como uno de los ejes

principales de la politica de difusion y educacion municipal.

Conformar un Corredor Turistico / Cultural Regional, vinculando

la identidad cultural al turismo.

Generar un proyecto turistico de largo plazo que promueva el
turismo de cultural y cientifico, religioso y las principales

actividades econdmicas.

Crear puestos de informacion turistica digitalizados en diferentes
puntos estratégicos de la ciudad. (con la informacion relevada en

las etapas anteriores)

Promover la creacién de una Asociacion de Empresarios Turisticos
a fin de unificar la estrategia de prestacion de servicios.

Certificacion de tarjeta de calidad local.

Impulsar una politica turistica de base sustentable.
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Fomentar la asociatividad entre los actores vinculados a la
actividad (prestadores de servicios, comerciante, etc.).

Mantener una base de datos Unica que integre toda la informacion

turistica, de caracter dindmica y actualizable en el tiempo.

Capitalizar a los eventos populares que se desarrollan en la ciudad,
para que integren los atractivos turisticos del partido.

Asimismo se promueve redefinir la estrategia educativa municipal
en sus distintos niveles, incorporando al turismo, desde un enfoque
de formacion integral, para construir conciencia turistica para el
desarrollo de nuevas capacidades de gestion —a largo plazo- de la
actividad.

Realizacion de Ferias Regionales de Turismo, en donde cada
localidad exponga su folleteria, industrias, productos regionales,
productos artesanales, destinos, etc.

Promover la realizacién de un calendario (semestral o anual) para
promocionar las distintas actividades (deportivas, recreativas,
religiosas, culturales, comerciales) concensuado con el resto de los

operadores turisticos.

Participacion de los distintos microemprendimientos en el turismo,
asociar a los productores con los actores de la region. Garantizar la
comercializacion de los productos locales en los hoteles y los

restaurantes de la zona.

Promover los sitios de estadia y de temporada para los fines de

semana,

Incrementar y mejorar la sefialética del partido (sefializacién de los
caminos y atractivos con carteles con un mismo tratamiento

visual).
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Reconocimiento de calidad turistica: crear requisitos minimos para
la prestacion de los diferentes servicios turisticos -etiqueta de

calidad.

Crear una guia turistica comun a todos los prestadores a fin de

unificar y orientar las actividades.

Promover la capacitacién de los oficios en turismo que tengan
salida laboral inmediata, a través de la creacion de un centro

regional de ensefianza de oficios turisticos.

Desarrollar un programa municipal de mejoramiento del

patrimonio cultural y urbano local.

Creacion de la Secretaria de Turismo con fuerte participacion de

los actores turisticos.
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1 SITUACION DE LA DIRECCION DE TURISMO DE LA MUNICIPALIDAD
DE LA PLATA ENTREVISTA A LA DIRECTORA DE LA DIRECCION

DE TURISMO DE LA MUNICIPALIDAD DE LA PLATA

A efectos de contar con informacién fidedigna acerca de la situacion de la
Direccion de Turismo de la Municipalidad de La Plata de y su oficina de informacion
turistica, se efectud una entrevista a la Directora de Turismo, las conclusiones son las

que se exponen a continuacion:

Las Matrices del Manual de Directrices de Municipios Turisticos, fueron
administradas a la Directora de Turismo y los resultados son los que se vuelcaron al

presente trabajo.

La actual conduccion asumid su cargo en diciembre de 2007, es la primera

Licenciada en Turismo que esta a cargo de la Direccion.

Al momento de hacerse cargo, la Direccion carecia de computadoras, por lo
tanto la informacion con la que contaba era casi nula, tanto en lo referido a estadisticas
como a programas ejecutados o en ejecucién, convenios firmados o a firmar con otros
Organismos publicos y/o privados. Funcionaba un solo centro de informacidn turistica
en el Pasaje Dardo Rocha de lunes a viernes y en horario administrativo. Contaba en
ese momento con 14 empleados que fueron redistribuidos en otras areas. La folleteria

no solo era escasa e insuficiente sino que ademas estaba desactualizada.

La estructura de la Direccién a su cargo es muy simple ya que es una
Direccion operativa y no ejecutiva, esto es, la mayoria de las decisiones respecto a
politicas publicas, son revisadas y ejecutadas por la Direccién de Modernizacion y
Desarrollo Econdmico, de quien depende la direccion en linea directa, tal como lo

indica el organigrama.
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SECRETARIA DE MODERNIZACION
Y DESARROLLO ECONOMICO

4 4 Y v
DIRECCION GENERAL DIRECCION D
DE EMPLEO DE TURISMO

UNIDAD DE COOPERAT
RECUPERADAS Y REINSER

Fuente: elaboracion propia en base a la Pagina web de la Municipalidad de La Plata

Cuenta con un total de 12 empleados, ademas del director, distribuidos de la
siguiente manera: un (1) Director, no existen mandos medios, dos (2) técnicos en
Turismo, un (1) guia de turismo y el resto es administrativo, las funciones que fueron
asignadas por la Secretaria de la cual depende, fueron la de coordinacion, promocion y

relevamiento de la oferta turistica.

El nivel de formacion de los empleados a su cargo es el siguiente: dos (2)
técnicos en turismo, un (1) guia de turismo, seis (6) administrativos con secundario
completo y tres (3) con primario completo. Los nueve administrativos fueron
asignados a la Direccion por la Secretaria de Modernizacion y Desarrollo Econémico,
y pertenecen al Programa “Jovenes y trabajo” de la Nacion.

La Direccién no cuenta con un Manual de Funciones y Procedimientos, las
tareas son distribuidas en funcion a las capacidades y necesidades, en algunos casos,
rotando cuando por algin motivo se necesita cubrir la tarea de otro: cinco (5)
empleados, atienden los centros de informes: tres (3) en el Pasaje Dardo Rocha) y dos
(2) en la Bajada de la Autopista; ambos funcionan de lunes a viernes de 9 a 18hs.
Existe una tercera oficina de informacidn turistica que funciona en la calle 120 y 531
en la sede de la Asociacion de Propietarios de camiones.

Segun la Directora de Turismo cuentan con informacién de la oferta acerca de:
hoteleria, Gastronomia solo del caso urbano, infraestructura parcial, atractivos e
informacion parcial de la demanda solo conocen quiénes vienen, que su estadia
promedio es de 2,5 dias y por qué motivos llegan, no han relevado como conocieron el

lugar, cdmo llegan, cuanto gastan, si volverian, qué otras cosas les gustaria hacer.
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El presupuesto asignado a la Direccion es de 0 pesos, sélo se cuenta el
asignado para sueldos del personal. Para poder participar en Ferias, se solicita al
Consejo Deliberante que se declare de Interés Municipal y de esta manera se autorizan
adelanto para gastos.

No recibe ningun otro ingreso ni por donaciones, subsidios, colaboraciones ni

otros.

Al consultar sobre si la Direccion planifica sus actividades a corto, mediano y
largo plazo, y si se habia realizado algun diagndstico estratégico durante su gestion, la
respuesta fue NO.

Se le pregunto si habia enunciado una vision de la Direccion a su cargo y es la
que se transcribe textualmente a continuacion: (cabe aclarar que segln sus palabras
con la estructura actual es muy dificil lograrla y que depende de una decisién politica
del Intendente). El enunciado que sigue fue elaborado por la Directora de Turismo, no

esta por escrito ni fue comunicado a los empleados.

“Hacer del turismo una actividad competitiva a través de un proceso
articulado de planificacion, organizacion y coordinacion, con todos los sectores, que
nos permita contar con la infraestructura, productos y servicios turisticos de calidad,
que se traduzca en crecimiento econdémico, desarrollo social y bienestar para todos

los platenses y la regiéon”

Cuando se le pregunt6 acerca de los objetivos de la Direccion, si los tenia
definidos, si estaban por escrito, si habian sido notificados a la Secretaria de
Modernizacién y desarrollo econdmico, la respuesta, fue la siguiente: los objetivos son
los que se transcriben a continuacion, si estan definidos por escrito, no fueron
comunicados a los empleados ni elevados a la Secretaria de Modernizacion y

desarrollo Econémico.

Objetivos generales de la Direccién:

= Desarrollar el conjunto de programas, proyectos y acciones que se

adecuen a los lineamientos politicos generales del Ejecutivo municipal
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(Pasaje Dardo Rocha, Complejo Islas Malvinas, Parque Ecoldgico,
Estadio “Ciudad de La Plata™, Teatro Argentino, Terminal de Omnibus,
etc.) estructurando las actividades recreativo turisticas mas adecuadas a

los requerimientos de la demanda.

Objetivos especificos:

Posicionar al destino como centro de 1 de las 3 comarcas recreativo
turistica * (El Delta y Lujan son las otras 2) més importantes que
compiten con el principal centro emisor de la region: el Area
Metropolitana, y colocarla en la primera opcion como destino recreativo

turistico relacionado al Turismo Cultural.

Posicionar a La Plata como ciudad Sede de Congresos Internacionales.

Objetivos Particulares:

Identificar y contribuir a estructurar y desarrollar el conjunto de
productos recreativo turisticos basado en la puesta en valor de los
recursos locales ajustados a los estudios de los distintos mercados

emisores potenciales, especialmente del Area Metropolitana.

Coordinar las acciones del area con las distintas estructuras de la érbita
municipal que administran recursos recreativo turisticos (Bosque - Jardin
Zoologico, Republica de los Nifios, Pasaje Dardo Rocha y MACLA,

Complejo Malvinas, Parque Ecoldgico, Terminal de Omnibus, etc.).

Coordinar las acciones con otros organismos localizados en la
jurisdiccion cuya adecuada gestion contribuya al desarrollo recreativo
turistico del destino: Teatro Argentino, Catedral, Universidad
(Observatorio Astronémico, Auditorios de Facultades y en general la
Oferta Formativa), ECAS, Parque Pereyra lraola, Selva Marginal,

Fuerte Barragan, Puerto, Destileria, Clubes de Futbol, etc.

98



LAS NUEVAS TENDENCIAS EN GESTION MUNICIPAL
Caso de estudio: MUNICIPALIDAD DE LA PLATA, DIRECCION DE TURISMO
Lic. Gloria Molinari

= Coordinar acciones con las &reas de Turismo de los Municipios de la
Regién (Berisso, Ensenada, Brandsen, Magdalena, Berazategui).

= Coordinar acciones con las areas de turismo a nivel de otros municipios,

provinciales y nacionales.

= Determinar 3 0 4 proyectos estructurantes de la politica turistica integral

a desarrollarse.

= Realizar las investigaciones conducentes a la identificacion de los
principales mercados emisores y toda la informacion necesaria para el

desarrollo de los diferentes programas, proyectos y acciones.

= Determinar el conjunto de inversiones necesarias al mas adecuado
desarrollo de la politica del Ejecutivo, formalizar el cuerpo de
documentacion necesario (estadisticas, identificacion de mercados
potenciales, términos de referencia de las inversiones, modalidades de
gestibn mas adecuadas, etc.) y generar los escenarios para la

identificacion de los inversores.

¢,Cuales se cumplieron y cuales no, y por qué?

Solo se han cumplido los de relevamiento por carecer de presupuesto para
todo lo que tiene que ver con infraestructura y puesta en valor. Tampoco se han
podido lograr totalmente la coordinacién con el resto de los municipios de la

region por tener diferentes visiones y prioridades.

Ademas de la entrevista, la Gnica informacion primaria con la que cuenta la
direccion y que tuve a la vista, fue el Plan Estratégico La Plata 2010. Este plan fue
realizado durante la anterior gestion y segun consta en el cuerpo del trabajo el objetivo
fue “dota al Plan de un documento que contuviera los grandes lineamientos para el
desarrollo de la ciudad y que permitiera acentuar la participacion y el involucramiento

de instituciones y ciudadanos en la construccién de la ciudad, y de este modo
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profundizar la cooperacién entre el sector publico, el sector privado, empresas,

materializando un espacio para ponernos de acuerdo.”

Dicho Plan fue llevado a cabo a través de una serie de talleres en los distintos
barrios de la ciudad, donde se convoco a todos los actores de los distintos sectores y en
el que un coordinador, ordenaba las distintas ideas que se llevaban a la mesa de

trabajo.

Finalizado el debate, se analizaban las fortalezas y debilidades de los temas
tratados y se proponian distintas ideas fuerza que luego eran elevadas al presupuesto
participativo, donde se votaba en forma totalmente democratica, cual de los proyectos
presentados era el mas votado y por ende el que tenia el orden de prioridad para

concretarse.

Los temas de los talleres fueron surgiendo segun la vulnerabilidad de la zona y
el interés manifiesto por los participantes. Algunos de los temas correspondieron a
Patrimonio, cultura, turismo, identidad local, salud, educacion, empleo, capacitacion,

poblacion en riesgo social.

El 21 de Octubre de 2009, esto es durante esta gestion, se sanciona la
ordenanza 10612 que crea el EMATUR (Ente Municipal para la actividad turistica) en
su art. 22 dice que el Ente tendra como objetivo general la promocion y desarrollo de
las politicas municipales de turismo, coordinando su interaccion con organismos

regionales, nacionales e internacionales.

Segun la ordenanza, el EMATUR, es un 6rgano autarquico, se creo con el
compromiso de no distraer presupuesto de las arcas de la Municipalidad, es decir el
ente debe autofinanciarse, segun lo indica el art. 11 de la Ordenanza con prestamos,
transferencias y/o subsidios de cualquier organismo publico y/o privado, legados,
donaciones contribuciones, lo producido por publicidad y propaganda que efectien
particulares a través de distintos medios, ingresos por organizacion de eventos,

ganancias que resulten de la venta de stands, entre otros.
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En la misma ordenanza en su art. 21 indica que “El Ente quedara formalmente
constituido e iniciara sus actividades una vez promulgada la presente” fechada el dia
29 de Octubre de 2009.

Hasta el momento de la elaboracién de esta Tesis, el Ente no esta funcionando,
no estan designadas las autoridades ni su Presidente Ejecutivo.

Durante el mes de noviembre de 2010 y gracias a una Inversién del Gobierno
de la Provincia, estimada por la Directora de Turismo en aproximadamente $ 600.000,
se incorporo el bus turistico, de uso totalmente gratuito tanto para el residente como
para el visitante y/o turista, que funciona por el momento los fines de semana con

salidas cada hora y media y recorre el casco historico.

“Este trabajo ha sido realizado por el suscripto, su autor. No he utilizado
frases o parrafos que no hayan sido expuestos entre comillas con

identificacion de su autor”
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