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INTRODUCCION: PRESENTACION DE LA ASIGNATURA

Esta asignatura, Complementos de Formacion Disciplinar, complementa
la formacion especifica de las asignaturas del modulo especifico del curriculo del
Master Universitario en Profesorado de educacidn secundaria obligatoria, ba-
chillerato, formacion profesional y ensefanzas de idiomas. Pretender introducir,
o recordar, algunas nociones consideradas basicas para esta materia, aporta
formacién imprescindible para su intervencion docente en los ciclos formativos
vinculados al sector de la Hosteleria y Turismo. Pretendemos que el estudiante,
como futuro docente, esté capacitado para actualizar o ampliar los contenidos
necesarios.

DISENO METODOLOGICO. ¢Como vamos a trabajar?

Para el seguimiento de esta asignatura se pone a disposicién del alumnado
este material, aqui tiene conocimientos basicos relacionados con el programa
y estructurados en cuatro bloques o temas segun se muestra en el indice. Cada
apartado estd estructurado de la misma forma, comenzamos introduciendo la
importancia de ese tema y las nociones mas basicas relacionadas con la mate-
ria, para pasar a desarrollar el contenido, salvo el bloque uno, en el que prima
la tarea investigadora y trabajo autonomo del alumnado y no se aportan apenas
contenidos.

Ademads, para el seguimiento de la asignatura serd imprescindible el uso
cotidiano de la plataforma del Campus Virtual de la UNIA como medio de
comunicacién entre profesorado- alumnado, asi, se dejara el material comple-
mentario que debe usar, pudiéndose facilitar articulos relacionados con la mate-
ria, videos y casos practicos, por ejemplo. Ademas, se proporcionaran todas las
indicaciones para poder seguir la asignatura y, muy importante, las indicaciones
sobre la realizacién de las distintas tareas. Las tareas serdan muy variadas en
contenido, extensién y forma de trabajo, por ello, es muy importante leer de
forma detenida las instrucciones que se faciliten en cada caso. También se hara
uso de la plataforma como medio de comunicacion entre el alumnado a través
de los foros y chats que se abran en cada bloque, tenga cuidado pues muchos
de estos foros son evaluables. Ademas, estos foros van a permitir la puesta en
comun de la experiencia practica que se tenga en cada centro. Dado el caracter
virtual predominante del master, se utilizard una metodologia participativa y di-
namica con la finalidad de promover la implicacion y la participacion virtual de
los estudiantes. Este caracter, a su vez, hace muy importante la necesidad de
tutorias, tanto como medio para solventar las dudas que surjan al estudiante
sobre la materia o resolucidn de actividades, como para conocer la evolucion del
alumnado con la materia.
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Por otra parte, contamos con algunas sesiones presenciales, aunque su
contenido varia segun el tema en que nos encontremos, se caracterizan por su
caracter eminentemente practico, asimismo facilitaran la interaccién tanto entre
el propio alumnado, asi como alumnado/profesoras.

Por ultimo, recordarle la importancia de prestar atencion a las fechas de
entrega de las actividades y a toda aquella informacion que se ponga en la pla-
taforma. Esperamos que este material le facilite la adquisicion de contenidos y
competencias y que le sea ameno. Mucho animo.

Las profesoras
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OBJETIVOS

En el primer tema, los objetivos que se persiguen son:

e Conocer los contenidos curriculares de las materias en los grados de Hos-
teleria y turismo

e Analizar la evolucion histoérica de los distintos grados de la especialidad y
tener una vision de futuro

e Practicar tareas de investigacidon y puesta en marcha de tareas de trabajo
auténomo

En el segundo bloque tematico de la asignatura se busca:

e Comprender la importancia y necesidad de la planificacion.

e Encuadrar el proceso de planificacién dentro de la direccion estratégica.

e Conocer el proceso de planificacidn estratégica. Andlisis de las distintas
etapas que comprende.

e Concretar las actividades y decisiones de la planificacidn en sus distintos
niveles.

o Reflexionar sobre el uso de la planificacién en Turismo.

e Comprender la importancia del territorio como componente y condicio-
nante espacial del sistema turistico y como factor de atraccién turistica.

e Entender la dimensidn territorial de la planificacidén de los destinos turis-
ticos.

e Adquirir conocimientos sobre planificacion territorial de destinos de dis-
tinta tipologia.

e Introducir al estudiante en la cultura de la sostenibilidad y la inteligencia
territorial de destinos turisticos como paradigma de la planificacién turis-
tica.

A lo largo del tercer tema se pretende alcanzar los siguientes objetivos:

e Valorar la importancia de la informacién en la gestién turistica.

e Comprender las fuentes de informacion en turismo y su clasificacién, asi
como el proceso de consulta de estas fuentes.

e Conocer el concepto de sistema de Informacion y su utilidad en la gestion
y difusién de la informacion en las organizaciones turisticas.

e Conocer y aplicar el proceso de la investigacion de mercados, asi como los
principales procedimientos para recoger informacion.
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Por ultimo, los objetivos de aprendizaje del cuarto tema son:

e Comprender las ventajas de la comunicacion en las organizaciones.

e Explicar qué es la cultura de servicio y comprender por qué todos los
miembros de la organizacién deben estar orientados a la mejora del ser-
vicio al cliente.

e Reconocer la importancia de la adecuada gestion de la comunicacion ex-
terna e interna de las empresas turisticas, identificando las barreras que
pueden bloquear el proceso de comunicacion.

e Diferenciar los distintos tipos de comunicaciéon y valorar su utilidad.

e Identificar qué es un grupo de trabajo, distinguir los diferentes tipos de
grupos de trabajo en el ambito organizacional y su influencia en la mejora
de la administracion en las empresas.

e Conocer las diferencias entre el trabajo en grupo y el trabajo en equipo.

e Determinar las circunstancias que permiten la formacidon de equipos de
trabajo.

e Reconocer diferentes enfoques sobre la toma de decisiones en la empre-
sa.

e Diferenciar las distintas etapas que conforman el proceso de toma de de-
cisiones en la empresa.

o Identificar las causas, tipos y fases de analisis de problemas y conflictos
gue pueden surgir en el seno de las organizaciones turisticas.

e Concienciar en materia de prevencion de riesgos laborales a través de la
investigacidn y el trabajo auténomo y colaborativo del estudiante.
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CONTENIDOS

1. INTRODUCCION A LAS MATERIAS DE LA ESPECIALIDAD DE HOSTELERIA Y
TUuRISMO

El primer tema de Complementos de formacién disciplinar lo dedicaremos a
conocer las materias de especialidad. Esta pensado para trabajar de forma au-
tdnoma, se pretende profundizar en la realidad de los distintos grados que se
presentan en la especialidad, tendran que investigar sobre la estructura, marco
normativo y demas elementos de interés, asi como se pretende conocer la reali-
dad en los distintos centros en los que el alumnado realizara sus practicas. Ade-
mas, cobrara especial relevancia la puesta en comun de los trabajos realizados
y la participacion en los foros creados en relacién con este tema.

A pesar de ese trabajo auténomo cuyos detalles se recogeran en la platafor-
ma virtual, se plantea, a modo de presentacidon del tema, la situacion actual de
la Formacion Profesional, tanto a nivel europeo como nacional.

1.1. La Formacion Profesional

Desde hace tiempo a nivel de la Uniéon Europea (UE) se ha intentado pro-
mocionar la ensefianza en formacion profesional (EFP). Asi, en 1963, se definie-
ron unos principios generales para aplicar una politica de formacién profesional
comun y se establecié el Comité Consultivo de Formacidon Profesional (CCFP).
Estados miembros, interlocutores sociales y la Comision debaten iniciativas re-
lacionadas con la EFP en las reuniones del CCFP y de los Directores Generales de
Formacion Profesional (DGFP) (Comisidén Europea, 2022, pag. 13).

Desde 2002, las reuniones de los DGFP han contribuido a mejorar la coo-
peracion en el ambito de la EFP entre los Estados miembros, los paises can-
didatos, los paises del Espacio Econdmico Europeo o la Asociaciéon Europea de
Libre Comercio y los interlocutores sociales europeos en el marco del Proceso de
Copenhague. Este es un proceso voluntario llevado a cabo por los paises con el
objetivo de mejorar el rendimiento, la calidad y el atractivo de la EFP en Europa
(Comisidn Europea, 2022, pag. 13).

De esta forma, se ha hecho de la FP uno de los ejes de la politica comun, la
Recomendacion del Consejo de 24 de noviembre de 2020 sobre la Educacién
y Formacion Profesional para la competitividad sostenible, la equidad social y la
resiliencia 2020/C 417/01, recoge los planteamientos en esta materia. Los Esta-
dos miembros se han comprometido a aplicar medidas para respaldar las refor-
mas de la EFP a nivel nacional, junto con los interlocutores sociales y otras partes
interesadas pertinentes. En este sentido hay que destacar la DECLARACION DE
OSNABRUCK DE 2020 en la que “/os ministros responsables de la Educacién y

441 @

MAES UNIA : Hosteleria y Turismo. Antonio Javier Moreno Verdejo, Maria del Mar Venegas Medina (Eds.).
Sevilla, Universidad Internacional de Andalucia, 2024. ISBN 978-84-7993-401-9 / 978-84-7993-389-0 (OC) Enlace: http://hdl.handle.net/10334/8065
Licencia de uso: http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



Master Umversnano en Profesorado de = Universidad
a Ol illerato, I Internacional
Formacién P y fianza de Idi de Andalucia

UNIA

Formacidn Profesionales de los Estados miembros, los paises candidatos a la UE
y los paises del Espacio Econdmico Europeo (EEE), ademas de los interlocutores
sociales europeos y la Comision Europea, reunidos el 30 de noviembre de 2020
para acordar un nuevo conjunto de medidas estratégicas en el ambito de la EFP
para el periodo 2021-2025 con el fin de complementar la vision y los objetivos
estratégicos formulados en la Recomendacion del Consejo sobre la educacidn y
formacion profesionales para la competitividad sostenible, la equidad social y la
resiliencia”. Los objetivos marcados en esta Declaracion son:

1. Promover la resiliencia y la excelencia a través de una EFP flexible, inclu-
siva y de calidad

2. Establecer una nueva cultura del aprendizaje permanente: importancia de
la EFPC y la digitalizacidn

3. Fomentar la sostenibilidad: una conexion ecoldgica en la EFP

4. Desarrollar el Espacio Europeo de Educaciéon y Formacion y la dimension
internacional de la EFP

Planteados los objetivos y las lineas de actuacidén cada pais debe desarrollar
sus medidas contando con el apoyo de fondos Europeos destinados a tal fin.

Este impulso a la FP a nivel nacional se iniciéo en 2018 con la aprobacién y
puesta en marcha del Primer Plan Estratégico de la Formacion Profesional
del sistema educativo. Poco después, el Plan de Modernizacion de la Forma-
cion Profesional, presentado por el Presidente del Gobierno en julio de 2020,
gue supone la continuidad y la ampliacién de las actuaciones previstas en Plan
Estratégico |I.

. 0
Referencias ()

Microsoft PowerPoint - 2019-11-22 I Plan Estratégico de Formacion Profesional
deI Sistema: (educacionyfp.gob.es) plan-de-modernizaci-n-de-la-formaci-n-pro-

Es precisamente en este marco donde se encuadra la nueva ley de FP: Ley
Organica 3/2022, de 31 de marzo, de ordenacidn e integracién de la Formacion
Profesional, ley que estudiaremos, debatiremos y comentaremos.

Legislacion @I@

BOE.es - BOE-A-2022-5139 Ley Organica 3/2022, de 31 de marzo, de ordena-
cion e integracion de la Formacion Profesional.
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Entre los motivos que se suelen citar para justificar el impulso a la FP desta-
camos:

e El elevado desempleo estructural.

e El sistema empresarial no logra cubrir algunas de sus ofertas de empleo
(especialmente elevadas en niveles intermedios de cualificacidn ligados a
la FP).!

e El alto indice de abandono escolar temprano

e El fuerte cambio tecnoldgico y econdmico

e Vision tradicional de desprestigio de la FP

e Previsiones para Espafia en 2025 en relacién con el empleo apuntan a que
un 49% de los puestos de trabajo corresponderan a personas con un nivel
medio de cualificacién, frente a un 37% de los de alto nivel de cualifica-
cion y solo el 14% a personas con un bajo nivel de cualificacién.?

Ver también... +

Un buen andlisis sobre las tasas de insercién laboral de graduados en FP diferen-

ciadas segun grado y especialidad, también de FP Dual, se puede encontrar en:
Insercion laboral de los graduados en ensefianzas de Formacion Profesional |

Ministerio de Educacion y Formacion Profesional (educacionyfp.gob.es)

Con relacién al sector de Hosteleria y Turismo, ultimamente, en multitud
de medios de comunicacién se ha puesto de manifiesto la necesidad de traba-
jadores. Con ello, simplemente queremos resaltar la especial importancia de
formacién en este sector, a pesar de que se citan otros motivos también como
detonantes de esta deficiencia. Ademas, hay que considerar la importancia que
tiene el sector turistico en la economia nacional.

Ejemplo Q

— Faltan trabajadores en el sector de la HOSTELERIA - Bing video

— Noticia - EI Gobierno busca cubrir la falta de trabajadores en algunos sec-

1 Véase I Plan Estratégico de FP (2019), pag.3.
2 Plan de Modernizacién de la FP (2020), pag. 9.
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1.2. Materias de Hosteleria y Turismo

Con caracter general la nueva ley de FP se basa en el reconocimiento y acre-
ditacidon de competencias. Ofrece distintos itinerarios formativos y facilita la pro-
gresion en la formacién de la persona a través de la acreditacion, certificacion y
titulacion. Como se recoge en la propia ley, se establece un sistema totalmente
novedoso de grados de formaciéon profesional (A, B, C, D y E), atendiendo a
su amplitud y duracién, en un continuo desde las microformaciones (grado A)
hasta los titulos y cursos de especializacién (grados D y E). Se establece que
la titulacién que otorga el Curso de Especializacion de Formacion Profesional en
grado medio es la de Especialista y en grado superior la de Master de Formacion
Profesional.

Legislacion éjé

Articulo 28. Tipologia de ofertas.
La tipologia de las ofertas del Sistema de Formacién Profesional esta organi-
zada, de manera secuencial, en los siguientes grados:

a) Grado A: Acreditacion parcial de competencia.
b) Grado B: Certificado de competencia.

c) Grado C: Certificado profesional.

d) Grado D: Ciclo formativo.

e) Grado E: Curso de especializacion.

La duracién de los ciclos formativos podra ser variable. No obstante, la de los
ciclos de grado basico sera de 2 cursos académicos, y la de los de grado medio
y superior podra variar, en su caso, entre 2 o 3 cursos académicos, de acuerdo
con el curriculo basico que se establezca para cada ciclo formativo.

(L.O. 3/2022, de 31 de marzo, de ordenacién e integracion de la Formacion
Profesional)

Una caracteristica muy importante a destacar de la nueva ley es el caracter
dual de la FP de los grados C, D vy, en su caso, E. Todas las personas tituladas de
formacién profesional habran pasado por una empresa y realizado parte de su
formacién en ella.

Tras unas pequefias pinceladas sobre la nueva legislacion, vamos a centrar-
nos en la especialidad de Hosteleria y Turismo, simplemente presentaremos los
distintos grados, pues este tema como se comentd se trabajara de forma auté-
noma. En la familia de Hosteleria y Turismo nos encontramos con los siguientes
titulos:
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F P EN HOSTELERIA Y TURISMO

Profesional Basico en Cocina y Restauracion
FP Basica Profesional Basico en Alojamiento y Lavanderia
Profesional Basico en Actividades de Panaderia y Pasteleria

Técnico en Cocina y Gastronomia
Grado Medio Técnico en Comercializacion de Productos alimentarios
Técnico en Servicios en Restauracion

Técnico Superior en Agencias de Viajes y Gestion de Eventos
Técnico Superior en Direccion de Cocina

Grado Superior Técnico Superior en Direccion de Servicios de Restauracion
Técnico Superior en Gestion de Alojamientos Turisticos
Técnico Superior en Guia, Informacion y Asistencias Turisticas

Cursos de

o, C E en Panaderia y Bolleria Artesanales
especializacion

Tabla 1: Ciclos de FP en Hosteleria y Turismo. Fuente: Ministerio
de Educacidon y Formacion Profesional (2022).

Todos estos titulos enmarcados en una legislacidn global a nivel nacional y
autondmico, desglosados en una serie de médulos y, asociados a unos perfiles
profesionales y curriculo. Este es el contenido principal de este tema.

Referencias ()

NIVEL ESTATAL

Hosteleria y Turismo - TodoFP | Ministerio de Educacién y Formacion Profesional
Desde esta web se accede al curriculo, perfiles profesionales y Real Decreto que
lo regula, asi como facilita el acceso a los centros donde poder cursarlos.

NIVEL AUTONOMICO

Catalogo de titulos - Consejeria de Educacion y Deporte (juntadeandalucia.es)
Aungue con estructura distinta a la web anterior también nos facilita informacion
de la legislacién aplicable, mddulos de cada titulo y centros donde cursarlos.
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Tareas E:H

Este tema, como se ha comentado, se va trabajar de forma autdnoma siguiendo
las INSTRUCCIONES Y DETALLES que figuran en la plataforma del Campus Vir-
tual de la UNIA.

Importante

Muy atento a las indicaciones que se facilitan en la web sobre organizacién vy
requisitos del trabajo, asi como de FECHAS de entrega.

Para finalizar esta presentacion del tema, destacar la importancia de la labor
investigadora e implicacidon del alumnado. Como ya apuntabamos, sera muy
enriquecedor la puesta en comun de los distintos trabajos, permitira la vision
conjunta de todos los titulos de FP, para ello haremos uso de los foros y demas
medios que se indicaran en la plataforma. Por ultimo, se facilitan algunas webs
(basicas) de interés a las que tendra que recurrir.

. PN
Referencias ()

— Portada de TodoFP - TodoFP | Ministerio de Educacion y Formacion Profe-
sional

— Informacion sobre la nueva Ley de Formacion Profesional | Ministerio de
Educacion y Formacion Profesional (educacionyfp.gob.es)

- Bienvenido - Incual (educacion.gob. es)

(europa.eu)
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2. PLANIFICcACION ESTRATEGICA EN HOSTELERIA Y TURISMO

En el contexto actual es de vital importancia para cualquier tipo de organiza-
cion, de cualquier sector, grande o pequefia e independientemente de su origen
(publico o privado) y de que tenga animo de lucro o no, conocer su entorno en
el sentido mas amplio de la palabra. Vivimos en un mundo globalizado en el
gue nos vemos afectados por lo que ocurre en otros lugares, un entorno tur-
bulento y caracterizado por una fuerte rivalidad entre las organizaciones y, en
el que nos encontramos a multitud de consumidores cada vez mas informados
y exigentes. Ante esta realidad, las organizaciones deben estar alertas, tienen
gue saber gestionar cantidad ingente de informacidn, es necesario anticiparnos,
defendernos de lo adverso y saber aprovechar las oportunidades que se presen-
ten. Las organizaciones, por tanto, deben tomar las decisiones con una vision
estratégica, ya no como elemento que garantice su éxito futuro, sino que es
imprescindible para su supervivencia.

Planificar, a grandes rasgos, implica decidir a donde queremos llegar y qué
haremos para conseguirlo. Decidir dénde queremos ir es importante pues po-
dremos entonces definir las estrategias para conseguir tal fin. Tendremos que
disenar las tareas concretas necesarias para conseguir alcanzar esos objetivos.
La planificacidon va inmersa en un proceso de mayor nivel que comprende otros
elementos como son la ejecucion de esas estrategias e, imprescindible también,
valorar el grado en que se han alcanzado los objetivos planteados. Hay que va-
lorar en todo momento, para no desviarnos y poder adoptar las medidas correc-
toras necesarias que permitan la consecucién de los objetivos y el poder afrontar
los cambios continuos del entorno de la mejor manera.

Este tema esta dedicado a la planificacién, comenzaremos ubicando la plani-
ficacién dentro del concepto de la direccion estratégica, hablaremos de la plani-
ficacién a distintos niveles y, desarrollaremos la planificacion a nivel corpo-
rativo y de unidad de negocio, presentando a grandes rasgos la planificacidon
funcional. Estos conceptos son validos para cualquier tipo de organizacion, asi
gue los veremos en la primer parte del tema a nivel general, aunque, eso si, los
ejemplos seran del sector que nos ocupa, “Hosteleria y Turismo”. Terminaremos
este tema con especial referencia de estos conceptos en nuestro ambito, cen-
trandonos en la planificacion de destinos.

Los destinos turisticos son sistemas dindmicos formados dos grandes subsis-
temas: uno es sectorial o socioeconémico, que tiene que ver con el desarrollo
de productos; vy, el otro geografico que concierne a aspectos territoriales tales
como el capital territorial, tanto material como inmaterial, las infraestructuras y
equipamientos generales del espacio.

Con la intencion de que el estudiantado adquiera capacidades para detec-
tar oportunidades de conservacion y de desarrollo local y regional a través de
la creacién o mejora de productos y servicios turisticos, se considera oportuno
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prestar especial atencion a los principios que rigen y articulan la configuracién
del espacio turistico y la relacion de la actividad con el territorio.

Gran parte de los problemas de sostenibilidad turistica que se detectan
actualmente tienen su origen en la espontaneidad de los procesos de desarrollo
de décadas anteriores, que respondian en mayor medida a estimulos exdgenos
con objetivos cuantitativos (incremento del nimero de llegadas turisticas), que
a instrumentos y estrategias enddgenas de planificacién racional del espacio y
de la actividad turistica.

En este sentido, este ultimo apartado se estructura de manera que en primer
lugar se atiende a la diferenciacién, identificacion y caracterizacion del espacio
turistico como unidad de analisis e intervencion de los procesos de planificacion.
En segundo lugar, se tratan los principios y elementos basicos de la planificacidon
territorial como fundamentos esenciales para aplicar la metodologia de planti-
ficacion del destino turistico. Posteriormente, se perfilan algunas de las lineas
generales sobre los objetivos y actuaciones de programas y proyectos, segun las
distintas tipologias de espacios turisticos. Por ultimo, se dedica un apartado a
los destinos turisticos inteligentes, como nuevo paradigma y manera de enten-
der la planificacidén y gestion del territorio turistico. Se analiza la metodologia y
el procedimiento implantado por SEGITTUR para la obtencion del distintivito de
Destino Turistico Inteligente.

2.1. Nociones generales: necesidad y concepto

Idea Q

Planificar iqué es? éCuando lo hacemos? Nosotros, las personas, lo solemos
hacer a diario, preparar los examenes cuando somos estudiantes, también el
profesorado planifica la materia que tienen que impartir, planificamos cuando
compraremos, cuando saldremos, dénde viajaremos... es algo que se realiza de
forma rutinaria, todos los dias, pero también planificamos con un horizonte tem-
poral mayor équé master cursar?, écompro o alquilo una vivienda? ...

Tanto personas como organizaciones de distinto ambito planificamos vy, lo
hacemos con distintos horizontes temporales. Comenzaremos justificando la ne-
cesidad e importancia de la planificacion,’ asi hay que destacar:

e Posibilita elegir donde se quiere estar en el futuro. Se disefa el futuro

deseado para nuestra organizacion, considerando la situacién de ésta y

3 Hernandez (2020, pag. 269 a 271).
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el entorno externo en que esta inmersa. La planificacién sienta las bases
para el futuro, se decide por anticipado los objetivos a lograr. Esto es vital
pues determinara las estrategias a desarrollar.

e De esta manera, hay que decidir cdmo llegar hasta alli, dado que, normal-
mente hay varias vias para conseguir los mismos objetivos.

e Para conseguir el objetivo necesitaremos desarrollar esas estrategias,
esto implica que distintos departamentos, distintas personas, actien de
una forma determinada. Es imprescindible que cada una de las personas
de la organizacion conozca con claridad cudl es su contribucion y qué re-
sultados debe conseguir. Asi, la planificacién facilita la comunicacién entre
las partes implicadas y guia a los individuos.

Definicién
“La planificacidn nos proporciona los instrumentos necesarios para seleccionar

el mejor camino posible para una decisién en funcién de los factores condicio-
nantes y restricciones de cada situacion” (Hernandez, 2020, pag. 271).

En la figura 1 podemos apreciar la interaccidon de la planificacidn con otros
elementos imprescindibles. Bueno et al. (2006, pag. 96) manifiestan que parece
adecuado que planes, decisiones y estrategias se discutan y formen parte de un
proceso participativo y sistémico.

ANALISIS
v v v
PLANIFICACION » EJECUCION -~ - »  CONTROL

Figura 1: Interaccion entre analisis, planificacion, ejecucion
y control. Fuente: Kotler et al. (2003, pag. 44)
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De forma resumida podriamos destacar las siguientes caracteristicas* de
la planificacion:

e Finalista, la planificacién es una actividad que tiene sentido al contribuir
a la consecucion de los objetivos fijados. Ademas, deben conseguirse de
forma eficiente los objetivos, lo que supone considerar los resultados a
obtener y los costes en los que hay que incurrir.

e Proceso reflexivo e intelectual, es un proceso previo a la ejecucién, se
trata de decidir qué se hara en el futuro.

e Es un proceso sistematico. Se parte de un analisis sistematico de la
realidad y, de la prevision de multiples variables. Requiere llevar a cabo
multitud de actividades que implican a toda la organizacién. Por ello, debe
ser formal facilitandose asi la comunicaciéon a todos los miembros de la
organizacion.

e Racional dado que debe basarse en procesos y previsiones racionales y
objetivas. Destacar aqui la importancia de la obtencion de informacion y
el analisis de ésta de cara a tener una buena base para la planificacién.
Sera en el tema siguiente donde haremos referencia a la gestién de la
informacion. comunicacion de esos planes y la disponibilidad de la infor-
macion por parte de los distintos agentes de la organizacién.

e Flexibilidad es uno de los requisitos que debe tener la planificacion como
garantia de éxito, debemos tener en cuenta la incertidumbre que rodea
todos los elementos del entorno, por tanto, se debe fijar un marco general
actuacion realista. Ademas, debe ser, un proceso continuo y dinamico que
admita margen de actuacion.

Hoy dia, la mayoria de los directivos y empresas, independientemente de su
tamano, son conscientes de la necesidad de una actitud proactiva, esto es,
anticiparnos al futuro y prepararnos para él, en lugar de responder sélo cuando
ya se han producido los cambios (Hernandez, 2020 pag. 279). Incluso, “en vez
de quedarse observando y reaccionando ante los acontecimientos ocurridos en
el entorno, las empresas proactivas llevan a cabo acciones agresivas para afec-
tar a los grupos de interés y a las fuerzas que estan presentes en su entorno de
marketing” (Kotler y Armstrong, 2018, pag. 90).

Una vez analizada la importancia de la planificacion vamos a encuadrarla
dentro de un concepto mas amplio, asi partiremos del concepto general de di-
reccion estratégica.

4 Hernandez (2020, pag. 272 a 279).
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Definicién
“La direccion estratégica se encarga de analizar el contexto interno y externo

desde un punto de vista global, tratando de responder o anticiparse a los cam-
bios que se producen en el entorno” (Fuentes y Cordén, 2016, pag. 115).

La direccidén estratégica se debe concebir como un proceso que comprende
distintas actividades, entre ellas la planificacién. Una visidon general del proceso
se puede apreciar en la Figura 2.

INTERNO EXTERNO
Debildades Amenazas
Fortalezas Opomuridades
ORIENTACION FORMULACION EJECUCION
FUTURA DELA ESTRATEGIAS CONTROL
EMPRESA v ANALISIS —_— Soporte — Medadn
Drsefio estrategias organzabvo R
Visién Evaliacion Plan A
MA=on Selecadn estratégico ectoras
Objetvos estratégicos |

Figura 2: El Proceso de Direccion Estratégica. Fuente: Adaptado de Guerras y Navas (2016).5

En la Figura 2 podemos ver como todos los elementos estan conectados,
pues hay una interaccién continua. La empresa debe de realizar un analisis es-
tratégico que determinara los puntos fuertes y débiles de la organizacion, asi
como, las amenazas y oportunidades que se presentan. Con esta visidén se deben
de formular las estrategias a largo plazo para que la organizacién consiga los
objetivos estratégicos definidos, guiados por la mision de la organizacion. A su
vez, la definicién de estos objetivos serd mas precisa y real si partimos de un
buen analisis. Las estrategias que se consideren mas oportunas para conseguir
estos objetivos seran las que se pondran en marcha, hacemos referencia a la
ejecucidn. El éxito de todo este proceso estd vinculado con un necesario y con-
tinuo control.

5 Version online disponible a través de la biblioteca de la ugr, no figura el nUmero de pagina.
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En este proceso de Direccion Estratégica Guerras y Navas (2016)°¢ dife-
rencian tres etapas:

e Analisis estratégico, proceso que comprende tanto el analisis interno
como externo de la organizacidon, permite definir las fortalezas y debili-
dades de la organizacion, asi como las amenazas y oportunidades que se
presentan del exterior. Ademas de este diagndstico de la organizaciéon se
incluye la definicién de la orientacion futura de la organizacién (mision,
vision y objetivos estratégicos).

e Formulacion de la estrategia: hace referencia al disefio de las estrate-
gias que permitan la consecucién de los objetivos fijados considerando el
entorno de la organizacién. Requiere ademas de la evaluacion de éstas y
la seleccion de la mas adecuada.

« Implantacion estratégica. Proceso complejo, en el que intervienen
multiples agentes y factores, se trata de la puesta en marcha de la es-
trategia elegida. Su éxito depende no solo de la idoneidad de las estra-
tegias, también de otros factores como la capacidad del equipo directivo
de liderar o la estructura organizativa, por ejemplo. Aqui, es importante,
la existencia de un plan estratégico que recoja objetivos y decisiones v,
gue sirva de medio de comunicacidon en la organizacién. En este proceso
es necesario también un control estratégico, de forma continua habra
que revisar si hay desajustes o no, entre lo alcanzado y deseado, teniendo
gue introducir medidas correctoras en estos casos, siendo ademas cons-
cientes de la evolucion de las condiciones tanto internas como externas
de la organizacion.

Martin (2014, pag. 210) hace referencia a que el cumplimiento de los
planes a largo plazo dependera del cumplimiento de los planes a corto
plazo y planes a nivel funcional. “Es decir, el cumplimiento de la planifi-
cacion a nivel global de la organizacidon dependera de la gestion diaria de
ésta, de ahi la importancia sobre todo en las empresas turiticas —cuyo
producto es un servicio que si resulta defectuoso no se puede reponer con
otro de fabrica- del control de gestion”.

. AR
Referencias (@)

Puede ver pildoras educativas de Guerras y Navas
https://youtu.be/21awqg-wsH6A
Muy interesante también la web de estos autores

6 De igual modo autores como Hernandez (2020, pag.136) y Fuentes y Corddén (2016, pag. 124) que se
basan en el mismo trabajo.
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Este proceso comprende tanto planes, como disefio de estrategias, con un
horizonte temporal a largo plazo (los denominados estratégicos) y, una posterior
concrecion en horizontes temporales mas cercanos (Fuentes y Corddn, 2015,
pag. 115). Se clasifican las estrategias también segun el nivel jerarquico donde
se formen. Una estrategia corporativa o de empresa seria una estrategia global
que comprende todos los negocios de ésta, aportando una visidon de conjunto.
Frente a la estrategia de cada unidad de negocio, de mayor importancia en
empresas diversificadas. Otro nivel de concrecidn seria las estrategias funcio-
nales u operativas que serian las estrategias a seguir en cada area funcional
(produccién o marketing, por ejemplo). De forma similar clasifican los planes en
estratégicos y operativos. Siendo los primeros de mayor horizonte temporal y al-
cance. Kotler y Armstrong (2018, pag. 40) apuntan que los planes estratégicos,
de gran alcance, permitiran aprovechar las oportunidades del entorno.

Una visidon clarificadora de los tipos de planes se aprecia en la siguiente
tabla:

TIPOS DE PLANES

PLAN ESTRATEGICO
PLAN TACTICO
PLAN OPERATIVO

Amplitud del
enfoque

PLANES PERMANENTES: Politicas, procedimientos y reglas

Frecuencia de uso
PLANES DE UN SOLO USO: programas, proyectos y presupuestos

L7P
Plazo M/P
C/P
Ambito de PLANES GLOBALES
aplicacion PLANES FUNCIONALES: Produccién, finanzas, marketing...

Tabla 2: Tipos de Planes. Fuente: Hernandez (2020, pag. 292).

Nos centraremos en los planes estratégicos, “planes globales que se refie-
ren a toda la organizacion y estan relacionados con la consecucion de objetivos
generales a largo plazo” Hernandez (2020, pag. 292). Es conveniente que el
plan estratégico sea oportuno, flexible y abierto y se aconseja que se apoye en
un sistema de comunicacion. Debe proyectar la misidén, objetivos y metas de la
organizacion (Bueno et al. (2006, pag. 96). De esta forma llegamos al concepto
de planificacion estratégica, hay que comenzar diciendo que “no existe acuerdo
unanime sobre la definicion de planificacion estratégica y su contenido concreto”
(Guerras y Navas (2016). Es importante remarcar que “Planificacion estratégica
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sienta las bases para el resto de planificacion de la empresa” (Kotler et al. 2012,
pag. 65).

Definicidn
“La planificacién estratégica constituye un proceso de decisién mediante el cual

se establece como se va a desarrollar la estrategia de la empresa incluyendo as-
pectos tales como qué tipo de tareas han de ser realizadas, cuando y quién las

va a llevar a cabo o qué recursos se van a asignar a cada actividad o programa,
ente otros” (Guerras y Navas,’” 2016)

“El proceso por el que se definen los planes estratégicos se conoce como
planificacion estratégica... La planificacion estratégica permite alinear mision,
valores y estrategia corporativa, con las decisiones que son tomadas por todas
las personas de la organizacién y debe referirse a todos los aspectos que se con-
sideren claves, tales como productos o servicios, mercado... (Hernandez, 2020,
pag. 293).

Kotler y Armstrong definen la planificacidon estratégica “el proceso de desa-
rrollar y mantener un ajuste estratégico entre los objetivos de la organizacion,
sus peculiaridades y las oportunidades cambiantes del contexto de marketing”
(2018, pag. 40).

“Proceso que permite a la empresa disefar y gestionar las actividades de la
empresa teniendo en cuenta sus recursos y objetivos, en relacion a las oportu-
nidades que ofrece el mercado” (Maraver y Lépez, 2020, pag. 18).

Podemos apreciar en la siguiente figura como la planificacion estratégica se
puede establecer a tres niveles, aunque la planificacién a nivel de unidad estra-
tégica de negocio cobra sentido en empresas diversificadas.

7 Estos autores recogen la diferencia entre la formulacién de estrategias, actividad creativa sobre el futuro
que se quiere para la organizacion frente a la planificacion que la consideran una actividad formal que con-
creta la estrategia y la hace viable.
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Ambito de referencia: toda la organizacion
m Definicién de misidn y objetivos L/p
‘ ’ Diseiic de la cartera de negocios (VEN)
Diseiic de estrategias para cada unidad
’ UEN \ estratégica de negocio (UEN) de la

‘ ’ organizacion

m Diseiio de estrategias endistintas
&reas funcionales (producadn,
‘ ’ marketing...)

Figura 3: Niveles de la planificacion estratégica. Fuente:
Adaptado de Maraver y Lopez (2020, pag. 18).

2.2. Planificacion estratégica corporativa

En este apartado empezamos con la planificacién a nivel global, a nivel de
toda la organizacion. La planificacidon en este nivel comienza con la definicidn de
la misién, ésta marca u orienta toda la organizacién y, se va a reflejar en los dis-
tintos objetivos que se fijen en la empresa. Una decision muy importante dentro
de este proceso es el disefo de la cartera de negocios que conforma la empre-
sa, esto comprende definir a qué negocios nos dedicaremos y qué importancia
le otorgaremos a cada uno de ellos. Antes de comenzar con el analisis de cada
una de estas etapas podemos ver algunos ejemplos de planes estratégicos que
facilmente encontramos en las web de organismos y empresas.

Ejemplo Q

— Plan Estrategico 2021-2024 (unia.es)

— Plan General del Turismo Sostenible de Andalucia META 2027 (turismoan-
daluz.com)

— Informe Financiero Anual MHI consolidado 2021 con informe DTT (me-
liahotelsinternational.com)
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Anteriormente comentdbamos la importancia de definir un plan que garanti-
ce la supervivencia y el crecimiento de la organizacion. Asi que analizaremos las
distintas etapas que comprende la planificacion estratégica corporativa.

DEFINE MISION CORPORATIVA
DEFINEN OBJETIVOS Y METAS

DISENO DE LA CARTERA DE NEGOCIOS
Identificar UEN
Andlisis y evaluacion
Definicion de estrategias

Figura 4: Planificacion estratégica corporativa. Fuente: Elaboracion propia
2.2.1. Definicién de Misién

Swaim (2009, pag. 15) revisando a Peter Drucker recoge que la mision res-
ponde simplemente a la cuestién {Qué es nuestro negocio? Para ello debemos
saber ¢Quién es nuestro cliente? ¢Ddnde esta? (se hace referencia de esta forma
al concepto de segmentacion de mercados) y, ¢Qué valora el consumidor? De
igual modo establece que la definicion de misidn debe de incluir los siguientes
elementos:

¢ Necesidad del consumidor ¢Qué satisface?
e Grupo de consumidores éa Quién se satisface?
e Tecnologia usada, funcidén y capacidad ¢Cémo se satisface? (Swaim, 2009,

pag. 17).

Por otra parte, autores como Guerras y Navas (2016) establecen que la mi-
sion seria la respuesta a “éCudl es la esencia de nuestro negocio y cudl quere-
mos que sea?”, de esta forma recoge la identidad actual y futura de la empresa.
Siguiendo a Fuentes y Cordoén (2016, pag.143) podemos verlo como una especie
de declaracién de las actividades a desarrollar para alcanzar el futuro. Responde
al éPor qué y para qué existe?
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La misidn® representa la razén de ser de la organizacion. La misidon orienta
a toda la organizacion. Hay que evitar la miopia al formularla, se debe definir
considerando las necesidades del cliente y, no en base al producto, esto es, debe
estar orientada al mercado. Debemos considerar que el consumidor compra un
producto/servicio por el valor que le aporta, no por el producto en si mismo vy,
que existen multiples formas de cubrir una necesidad. Debe tener significado y
ser especifica ademas de motivadoras. Debe enfatizar los puntos fuertes de la
empresa y expresar como pretende hacerse un hueco en el mercado. “En caso
de optar por su formulacién escrita, lo que parece recomendable es una redac-
cion sencilla, no excesivamente larga, que sea clara y facilmente interpretable
por todos” (Guerras y Navas 2016). A pesar de esta orientacion de largo plazo y
estabilidad, “si la gerencia percibe que la organizacién esta perdiendo el rumbo
debe redefinir su mision” (Kotler et al. 2012, pag.65).

Definicidon
Kotler y Armstrong (2018, pag 41) definen la formulacién de la misién como “de-
claracién del propdsito de la organizaciéon: lo que quiere conseguir en el entorno
general”.

La misidn “Representa la declaracion mas general de la intencién de la em-
presa en el entorno en que se encuentra, definiendo su forma de actuar, sus va-
lores, su ideologia, lo que quiere ser y a donde quiere llegar” (Hernandez, 2020,
pag. 138).

La misidn es la razon de ser de una organizacién (Sanchez, 2011, pag. 185).

La mision “define la actividad econdmica que desarrolla la empresa (necesi-
dades que cubre) y los limites dentro de los que operard; se trata de concretar

| “negocio” o negocios con los que la empresa va a competir y el “fin estraté-
gico” para cada uno de ellos, es decir, la forma de satisfacer las necesidades de
los clientes mejor que los competidores” ( Fernandez y Ramirez, 2021, pag. 47)

En el caso de las empresas turisticas los fines o misiones principales seran
ofrecer al cliente la mejor asistencia posible y obtener la maxima rentabilidad
econdmica (Martin, 2014, pag. 204).

Ejemplo Q

“Paradores De Turismo De Espafia, S.M.E.S.A. es un instrumento de politica
turistica que proyecta la imagen de modernidad y calidad del turismo espafiol

8 Kotler y Armstrong (2018, pag.41-42).
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en el exterior y que contribuye a la integracion territorial, a la recuperacion y
mantenimiento del Patrimonio Histérico-Artistico y a la preservaciéon y disfrute
de espacios naturales de nuestro pais.

Es, a la vez, el motor del conjunto de las acciones dinamizadores de zonas
con reducido movimiento turistico o econémico.”

HILTON “Ser la compafiia mas hospitalaria del mundo al crear experiencias
sentidas para los huéspedes, oportunidades significativas para los miembros del
equipo, alto valor para los propietarios y un impacto positivo en las comunida-
des”

“No se debe confundir este concepto con la vision, que es el enunciado de la
situacion futura ideal de la empresa” (Fuentes y Corddn, 2016, pag.143 y San-
chez, 2011, pag. 185). La visidon hace referencia a la percepcion actual de lo que
sera o deberia ser la empresa en el futuro. “Es la herramienta para la orientacion
futura mas general y a mas largo plazo” (Guerras y Navas, 2016). “La vision
es la encargada de fijar el rumbo de la organizacion, de plantear nuevos retos”
(Sanchez, 2011, pag. 186).

Ejemplo Q

MELIA

MISION “En Melid Hotels International ofrecemos experiencias y servicios
globales de alojamiento con criterios de excelencia, responsabilidad y sosteni-
bilidad. Y como empresa familiar, queremos contribuir a conseguir un mundo
mejor ”.°

VISION “Nuestra estrategia de crecimiento futura continuard afianzando
nuestra vision de posicionarnos como uno de los primeros grupos hoteleros en
los segmentos upscale y premium, reforzando nuestro liderazgo en los principa-
les mercados vacacionales y bleisure, bajo criterios de excelencia y sostenibili-
dad”.1®

TURESPANA!!

MISION: “Consolidar el liderazgo de la marca turistica Espafia a través del
conocimiento de la demanda internacional para ofrecer a cada viajero productos
y destinos personalizados”.

9 mhi_codigo_etico melia.pdf

10 www.meliahotelsinternational.com/es/ourCompany/Documents/Historicolnforme/Informe_de Ges-
tion_2021 Melia Hotels__ International pdf
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VISION “Conseguir que Espafia sea el destino mas deseado del mundo, con-
virtiéndolo en referente de sostenibilidad medioambiental, responsabilidad so-
cial y rentabilidad”.

Siguiendo a Kotler y Keller (2016, pag. 41) una buena declaracion de mision
tiene las siguientes caracteristicas:

e Concentrarse en un numero limitado de metas

e Debe enfatizar las politicas y valores principales de la empresa

e Define las dimensiones competitivas clave en las que operara la empresa
e Visén de largo plazo

e Breve, memorable y significativa.

2.2.2. Establecimiento de objetivos y metas

La mision deciamos era esa guia de actuacién de la organizacion. Por ello,
debe concretarse en unos objetivos y metas mas especificos, “objetivos detalla-
dos para cada nivel de gestion” (Kotler et al. 2012, pag. 67).

Para que los objetivos se definan de forma eficaz deben cumplir los siguientes
atributos:*?

e Ser mensurables: se expresen en una medida numérica y que se delimi-
ten en el tiempo.

e Ser realizables: sean realistas.

e Ser flexibles: puedan adaptar entorno.

e Ser comprensibles: se deben de comunicar a todos los niveles y deben de
entenderse.

2.2.3. Disefo de la cartera de negocios

Es bastante habitual que una organizacion no se dedique en exclusiva a una
actividad, en estos casos, en el nivel que estamos estudiando, la empresa debe
decidir qué actividades va a realizar, donde destinara los recursos, pudiendo in-
cluso decidir el abandono de alguna de estas actividades. Por tanto, debe definir
o disefiar lo que se conoce como cartera de negocios. Es frecuente que se haga
en relacién a los productos que tiene, por ej.” hoteles” sin embargo, hay que
pensar que con ese producto lo que se busca es satisfacer la necesidad de un
determinado cliente. Asi, “las empresas deben definir sus negocios en términos
de necesidades del cliente y nunca de productos” (Kotler et al. 2012, pag. 67).
Debe identificar cuales de sus negocios deben ser gestionados estratégicamen-

12 Fuentes y Cordon (2015, pag. 144)
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te de forma distinta, a estos se les llama Unidades Estratégicas de Negocio
(UEN) y tienen 3 caracteristicas (Maraver y Lopez, 2020, pag. 22):

e Representan un negocio, o varios relacionados, que pueden ser planifica-
dos y gestionados de forma diferente al resto.

e Tienen sus propios objetivos y competencia.

e Requieren su propio responsable de planificacion.

Para identifcar las distintas unidades de negocio podemos usar la metodo-
logia propuesta por Abell (1980, pag. 30), para ello, se requieren las siguientes
variables:

e La funcidn basica o necesidades a satisfacer.
e Grupo de clientes que manifiesta la necesidad.
e La tecnologia usada para ofrecer los productos.

Una vez identificadas las unidades de negocio se deberian de analizar y
evaluar, para decidir cuales deben ser desarrolladas, explotadas o abandona-
das (Martin, pag. 88). Este andlisis se puede realizar'®> con el modelo propuesto
por la Boston Consulting Group'* (BCG) que considera para el analisis de los
negocios dos variables:

e La tasa de crecimiento del mercado, representada en el eje de ordenadas
y que mide el ritmo de crecimiento del mercado, considerandose habitual-
mente una tasa del 10% el limite para hablar de alto o bajo crecimiento.

e La participacion relativa del mercado, representada en el eje de abscisas,
representa la cuota relativa de mercado que tiene cada UEN (se calcula
el cociente entre las ventas de la empresa de esa unidad y las ventas
del principal competidor, cuando el cociente es mayor que uno es porque
nuestra cuota de mercado es superior al competidor.

13 Martin (1999 pégs 88 a 91); Kotler et al.(2003, pags. 49 a 51); Maraver y Lopez (2020, pags.19 a 20).
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INTERROGANTES

VACAS ° ‘
‘ . PERROS

ESTRELLAS

Figura 5: Matriz de Crecimiento-Participacion de la BCG. Fuente: BCG.

Con base en estas dos dimensiones se representan’® los negocios en la ma-
triz. Los productos o servicios pueden clasificarse, segun la posicion en la matriz
como:

e Estrella: se trata de un negocio lider en un mercado en crecimiento,
normalmente son negocios rentables, pero suelen demandar recursos fi-
nancieros para poder afrontar el alto crecimiento del mercado, aunque su
buena posicidn en el mercado generara altos rendimientos, pueden estar
en equilibrio en tesoreria. Suelen convertirse en vacas.

e Vacas: estos negocios en los que se tiene posicidn de liderazgo suelen
generar tesoreria a la empresa, al ser lideres se suele disfrutar de econo-
mias de escala y mayor margen de beneficios.

e Dilemas/Interrogantes: requieren de alta inversién para afrontar el
crecimiento del mercado, pero su baja posicion competitiva hace que ge-
neren poca tesoreria. La organizacién tiene que decidir si invierte en ellos
0 no.

¢ Perros/Pesos muertos: en este caso la decisidon suele ser desinvertir o
abandonar, dado que son negocios con poco crecimiento y se tiene baja
cuota de mercado. Puede que generen dinero para mantenerse a si mis-
mos pero no hay perspectiva de ser buena fuente de ingresos, tienen una
posicion financiera débil.

15 Se representan con circulos cuya area es proporcional a las ventas de la unidad.
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La definicién de UEN y su analisis permite conocer si la cartera de negocios
esta equilibrada y si presenta una buena evolucién en el tiempo, ademas se
debe decidir cdmo asignar los recursos corporativos a cada una segun quiera
aumentar su cuota de mercado, mantenerse e incluso desinvertir. A medida
gue va pasando el tiempo las UEN van cambiando de posicion en la matriz, la
empresa tiene que incorporar productos y unidades, debe decidir el papel que
ostentara cada una en el futuro (Kotler y Armstrong, 2018, pag. 45). “Este tipo
de modelos ha perdido popularidad pues se piensa que simplifican demasiado y
son subjetivos. Los métodos mas recientes se basan en el analisis del valor para
el accionista y en si el valor de mercado de una empresa es mayor con una UEN
o sin ella” (Kotler y Keller, 2016, pag.42).

Un objetivo habitual en cualquier organizacion es crecer, para ello cuenta con
distintas posibilidades. Una visidon clara de las distintas opciones estratégicas
de crecimiento!® la aporta la matriz de expansién de producto /mercado de
Ansoff (1957).

PRODUCTO

EXISTENTE

PENETRACION DEL DESARROLLO DEL

EXISTENTE
MERCADO PRODUCTO

MERCADO

DESARROLLO DEL .
NUEVO DIVERSIFICACION
MERCADO

Tabla 3: Matriz expansion producto/mercado de Ansoff. Fuente: Ansoff (1957).17

Para el analisis de estas estrategias partimos del concepto PRODUCTO “se
debe considerar no solo la necesidad que satisface (funcién), sino también la
tecnologia que incluye (el modo de satisfacer la necesidad)”. De igual modo hace
referencia a que por MERCADO engloba a los clientes a los que se dirige. A partir
de estos conceptos surge el negocio en el que compite la empresa (Hernandez,
2020, pag. 186).

La estrategia de penetracion consiste en crecer en el mercado actual con
los productos o servicios que tenemos, esto es, se trata de incrementar la cuota
de mercado existente. Entre las iniciativas para competir con esta estrategia:

e Publicidad u otras herramientas orientadas a atraer clientes potenciales y
a crear lealtad en los actuales, incluso incrementar su consumo.

16 Hernandez (2020, pag. 186 a 194) y Fuentes y Cordén (2015, pag.126).
17 En Kotler y Armstrong (2018, pag. 47).
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e I+D para mantener la fase de crecimiento del producto.

e Obtener economias de escala o experiencia y beneficiarse de la relacién
costes que haga precios mas competitivos.

e Potenciar el desarrollo de barreras entrada que favorece a las empresas
gue estan.

El desarrollo de productos hace referencia a la posibilidad de crecer en
el mercado actual a través del desarrollo de nuevos productos o servicios. Son
posibles estrategias aumentar la gama de productos mejorando los actuales,
lanzando nuevos, aumentando la variedad de los existentes. Entre las razones
que justifican esta estrategia estan los cambios continuos en los gustos del
consumidor, la necesidad de incorporar cambios tecnoldgicos o los cambios en
productos/servicios de la competencia.

El desarrollo de mercado consiste en crecer con la cartera de productos o
servicios actual buscando nuevos mercados. Aqui entraria la estrategia de inter-
nacionalizacion.

Los nuevos mercados pueden venir de la diversidad geografica, de atender
necesidad de nuevos segmentos de mercado, nuevas funciones que desarrollen
sus productos actuales

La estrategia de diversificacion supone crecer con productos/servicios
nuevos en mercados también nuevos. Las razones que pueden llevar a esta
estrategia son el diversificar el riesgo, aprovechar oportunidades de negocio,
aprovechar recursos excedentes o infrautilizados, minimizar el riesgo de un mer-
cado saturado o lograr economias de alcance (beneficio de sinergias por agrupar
productos) Podemos diferenciar a su vez varios tipos.

La diversificacion relacionada cuando esos productos y mercados guardan
relacidén con la empresa. Esa relacién puede venir del uso de recursos similares,
canal, tecnologia...'®* y comprende también la integracion vertical hacia atras,
cuando se entra en negocios relacionados con la obtencidon de factores produc-
tivos y hacia delante cuando se encarga de la distribucién de los productos/
servicios. También englobaria el desarrollo de productos complementarios o sus-
titutivos, integracion horizontal.

Diversificaciéon no relacionada'® cuando se introduce en otros productos
y mercados que no tienen relacidn con la organizacidon. Se debe ir con cautela
pues se corre el riesgo por meterte en algo desconocido, de lo que se carece de
experiencia.

18 Denominada Diversificacion Concéntrica por Kotler et al.(2012, pag. 69).
19 Denominada Diversificacion Pura por Kotler et al. (2012, pag. 69).
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Ejemplo @

Estrategia de Penetracion: Un hotel realiza una promocion persiguiendo que sus
clientes de verano incrementen los dias de su estancia €j. Estancias superiores
a 5 dias desayuno gratis.

Desarrollo de productos: Un restaurante asador que introduce en su carta
productos ecoldgicos para atender la mayor preocupacién del consumidor por
estas cuestiones.

Desarrollo de mercado: Cualquier cadena de hoteles al introducirse en otros
paises.

Diversificacién: Un hotel rural que se introduce en actividades de ocio como
paseos en burro (relacionada) o empresa de restauracién decide meterse en el
sector de la construccién (no relacionada)

Estas estrategias se pueden agrupar?® para su analisis también como se
muestra en la siguiente tabla:

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

e Estrategia de penetracion
INTENSIVO e Desarrollo de productos
e Extensidn del mercado

e Concéntrica (o relacionada)
DIVERSIFICACION e Horizontal
e Pura (no relacionada)

e Hacia atras
INTEGRACION e Hacia adelante
e Horizontal

Tabla 4: Clasificacion de las estrategias de crecimiento. Fuente: Elaboracion
propia a partir de Maraver y Lopez (2020, pag. 22 a 28)

Una vez seleccionada la estrategia de crecimiento hay que decidir como de-
sarrollarla. Podemos hablar de las siguientes modalidades (Hernandez, 2020,
pag. 194 a 198):

e Crecimiento interno mediante inversiones de la empresa: mas emplea-
dos, mas equipos... aumentando la capacidad de produccion

20 Asi se presentan por ejemplo en Kotler y Keller (2016, pag. 42).
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e Crecimiento externo se adquiere o participa en otra/s empresas. Puede
ser via integracion entre sociedades (normalmente pierde personalidad
juridica) o a través de participacidn en sociedades (no hay pérdida de
personalidad).

e Crecimiento mixto o hibrido mediante acuerdos de cooperacion entre
empresas (alianzas, acuerdos, cooperacion...).

2.3. Planificacion estratégica a nivel de unidad de negocio

El siguiente nivel de planificacidon seria el correspondiente a la unidad de
negocio. En una organizaciéon pequefia con una sola linea de negocios o, en
aqguellas grandes sin diversificar, su estrategia a nivel de negocios sera la misma
que la corporativa (Hernandez, 2020, pag. 163). Pero, en el apartado anterior
comentabamos que es habitual que una organizacién se ocupe de varias activi-
dades y que su cartera de negocios esté constituida por varias UEN, adquiriendo
entonces importancia este nivel de planificacion.

Definicién
La UEN “representa un negocio Unico o grupo de negocios relacionados, es decir,
es un conjunto de actividades o negocios homogéneos desde un punto de vista
estratégico, para el cual es posible formular una estrategia comin y a su vez

diferente de la estrategia adecuada para otras actividades y/o unidades estraté-
gicas” (Menguzzato y Renau, 1991).2%!

Por tanto, la estrategia de cada UEN sera auténoma, pero hay que recordar
gue se integra en la estrategia corporativa, nivel superior de planificacion. El
proceso de planificacion a este nivel de UEN se compone de las siguientes etapas
(Maraver y Lopez, 2020, pag. 31):

e Definicion de mision para la UEN.
e Analisis DAFO.

e Definicion de objetivos.

e Seleccién de la estrategia.

Cada unidad de negocio tiene que definir su mision especifica, por supuesto

en consonancia con la mision corporativa. Nuevamente esta misién se concre-
tard en objetivos y metas especificos para la UEN, pero considerando las ame-

21 Citado en Hernandez (2020, pag. 163).
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nazas y oportunidades que se presentan en el entorno, asi como las debilidades
y fortalezas de la organizacion. Los objetivos definidos marcaran el disefio de
estrategias para las UEN. Posteriormente llegaran las etapas de ejecucién y
adopcién de medidas de control para poder alcanzar estos objetivos. Nos deten-
dremos en la etapa de seleccién de la estrategia, asi “Cada negocio debe disefiar
una estrategia para alcanzar sus objetivos. Aunque se pueden detallar muchos
tipos de estrategias Michael Porter las ha condensado en tres tipos genéricos,
gue proporcionan un buen punto de partida” (Kotler et al., 2003, pag. 59). Es
muy comun el estudio la clasificacion de estrategias de Porter.??

VENTAJA COMPETITIVA

Coste mas bajo Diferenciacion

L . LIDERAZGO EN ,
) Objetivo amplio DIFERENCIACION

COMPETITIVO o _ SEGMENTACION
Objetivo estricto ) s
De costes / De diferenciacion

Tabla 5: Estrategias competitivas genéricas. Fuente: Porter (2012, pag. 40).

En relacion con la primera variable considerada una UEN puede intentar con-
seguir su ventaja competitiva buscando ser lider en costes o intentando que su
producto/servicio se perciba como unico. También la organizacién tiene que de-
finir su ambito competitivo para esta ventaja competitiva, asi se puede dirigir a
toda la industria o puede concentrarse en un segmento. El andlisis de estas dos
variables da lugar a tres estrategias genéricas para lograr un desempefio supe-
rior (Porter 2012, pag. 39).%

Liderazgo en costes, en este caso la empresa opta por cuidar el coste de
fabricacion o produccion del servicio y de distribucion, “/a organizacion se pro-
pone convertirse en el fabricante de coste bajo de su industria” (Porter 2012,
pag. 40). “Los factores que subyacen a esta estrategia competitiva pueden ser
las economias de escala, el efecto experiencia o el acceso a las materias primas
mas baratas, entre otros” Fuentes y Corddn, (2015, pag. 129). Ese menor coste
facilitara el poder ofrecer el producto o servicio a un precio inferior (o similar)
que la competencia obteniendo de esta forma una mayor cuota de mercado.
Porter establece que no se puede prescindir de la diferenciacidon, pues es necesa-
rio que el consumidor perciba el producto como semejante o lo acepte. Un “lider

22 Martin, E. (1999, pag. 97); Fuentes y Cordon, (2015, pag. 129) y Maraver y Lopez (2020, pag.31); por
ejemplo.

23 Se pueden analizar las condiciones y riesgos de cada una de estas estrategias en el capitulo 7 de Gue-
rras y Navas 2016 o estudiar con detenimiento en Porter (2012).
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en costes debe alcanzar la paridad o proximidad en la diferenciacion frente a la
competencia” (Porter 2012, pag. 41).

La obtencién de una ventaja competitiva puede venir también de la dife-
renciacion del producto, en este caso “/a empresa se concentra en crear una
linea de productos y un programa de marketing muy diferenciados de forma
que de la imagen de ser lider de esta clase en la industria” (Kotler y Armstrong,
2018, pag. 526). Es necesario que el consumidor perciba esa diferencia y que el
consumidor esté dispuesto a pagar el sobreprecio que normalmente implica esa
diferenciacion. También es necesario que ese precio compense el mayor coste de
obtener esa diferenciacion.

La diferenciacidn se puede construir (Hernandez, 2020, pag. 165) en base a:

e Caracteristicas del producto: calidad, diseno, durabilidad, forma, envase...

e Caracteristicas del mercado: variedad de gustos y necesidades del consu-
midor, percepcion...

e Caracteristicas de la empresa imagen social, amplitud gama, distribucién,
publicidad...

A diferencia de la estrategia de liderazgo en costes, puede haber mas de una
estrategia exitosa en una industria si existen varios atributos apreciados que
permitan esa diferenciacion (Porter, 2012, pag. 43).

La estrategia de segmentacion “no es mas que una estrategia de liderazgo
en costes o una de diferenciacién de productos, cuyo ambito no es la industria en
su conjunto sino un segmento determinado”. (Hernandez, 2020, pag. 166). Se
trata de concentrarnos en un segmento o en unos pocos en lugar de dirigirnos a
todo. Presenta dos variantes pues la empresa puede buscar la ventaja en base al
coste menor en ese segmento o puede optar por diferenciarse en ese segmento
(Porter 2012, pag. 43).

Las empresas deben aplicar una de estas estrategias de forma clara, aque-
llas que intentan sobresalir en todas las facetas suelen terminar sin sobresalir
en nada (Kotler y Armstrong, 2018, pag. 527). Porter (2012, pag. 46) dice que
una organizacién “que ensaya todas las estrategias genéricas pero sin lograr
establecer ninguna de ellas se halla atrapada en la mitad” . No obtiene de esta
forma una ventaja competitiva, por ello, es conveniente que la empresa decida
de forma adecuada cual sera su estrategia para cada UEN.

2.4. Planificacion funcional

Una vez que tenemos las estrategias corporativas y de unidad de negocio
formuladas pasariamos al disefio y planificacion a nivel funcional, por supuesto,
enmarcada por la misidén y objetivos definidos en los niveles anteriores. A este
nivel corresponde la formulacién de las estrategias en las distintas areas de la
empresa, es decir, produccién, finanzas...” En este caso se trata de como aplicar
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los recursos y dirigir los esfuerzos dentro de cada una de las areas, de forma que
se maximice la productividad de dichos recursos” (Martin, 1999, pag. 84). En
este nivel se busca cdmo apoyar la estrategia a nivel de negocio por parte de las
distintas funciones que se puedan identificar en las organizaciones (Hernandez,
2020, pag. 163).

Hay gque destacar la importancia del marketing dentro de la planificaciéon
estratégica. Para ello definiremos y comentaremos brevemente las decisiones
que comprende.

Definicidn
“Marketing es el proceso por el que las empresas crean valor para los clientes

y construyen relaciones fuertes con ellos con el propdsito de obtener a cambio,
valor procedente de dichos clientes” (Kotler y Armstrong, 2018, pag. 5).

El marketing proporciona una filosofia, una forma de gestién, en la que el
cliente es el centro, teniendo ese enfoque u orientacidon de mercado de la que an-
tes hablabamos. El valor que crea la organizacion y la satisfaccion del cliente son
elementos vitales para su existencia en el entorno en el que estd inmerso. Aun-
gue no podemos profundizar en el papel del marketing y los distintos elementos
que comprende podemos recoger de forma esquematica lo mas relevante.

Intermediarios :

VALOR y Relacion %qb

con el cliente

Publicos

Figura 6: Gestion de la estrategia de marketing y marketing
mix. Fuente: Kotler y Armstrong, 2018, pag. 50.

468 @

MAES UNIA : Hosteleria y Turismo. Antonio Javier Moreno Verdejo, Maria del Mar Venegas Medina (Eds.).
Sevilla, Universidad Internacional de Andalucia, 2024. ISBN 978-84-7993-401-9 / 978-84-7993-389-0 (OC) Enlace: http://hdl.handle.net/10334/8065
Licencia de uso: http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



Master Umversnano en Profesorado de = Universidad
a0 ia, illerato, I Internacional
Formacién Pr y n de Idi de Andalucia

UNIA

Como podemos apreciar el elemento central de la estrategia de marketing es
el cliente, la organizacion debe crear valor para el cliente y debe intentar man-
tener una relacién continua con él. Para ello la empresa debe tomar decisiones
que se incluyen tanto en el ambito del marketing estratégico como en el ope-
rativo. A nivel estratégico, la organizacion debera definir el mercado en el que va
actuar, tendra que dividir el mercado en segmentos, que evaluara con el fin de
seleccionar aquellos a los que se va a dirigir. Asimismo, debera definir qué va a
ofrecer a esos segmentos, como va a diferenciar su oferta del resto de organiza-
ciones intentando buscar una ventaja competitiva y, debe también decidir cdmo
quiere posicionar su oferta en el mercado. Se trata de decisiones a largo plazo
gue marcan las pautas de actuacion para la organizacion. A nivel operativo la
empresa debera definir lo que conocemos como marketing mix, asi tomara de-
cisiones relevantes en cuanto a las distintas politicas de producto, precio, comu-
nicacion y distribucion. Definimos caracteristicas concretas de nuestro producto/
servicio, fijamos los precios, damos a conocer nuestra oferta y decidimos como
ponerla a disposicion del consumidor.

Como podemos imaginar multitud de decisiones todas relacionadas y, a su
vez, enmarcadas en el proceso de analisis continuo del entorno que orienta y
guia la planificacidon, que marcara la ejecucién y el necesario control, elementos
que ya hemos tratado a principios de tema.

2.5. Planificacidon de destinos turisticos

Hasta hace relativamente poco tiempo, no era frecuente adoptar una pers-
pectiva territorial en la planificacion turistica, sino que, tradicionalmente, los
espacios turisticos se habian desarrollado a partir de la implementacién de una
planificacion territorial y urbanistica de contenido generalista, o por planes de
desarrollo turistico de contenido sectorial (Vera et al., 2013). Pero ya no cabe
duda de que la planificacion centrada en las actividades turisticas debe desarro-
llarse sobre un minucioso analisis territorial que fundamente la elaboracién de
un plan con propuestas de desarrollo y actuaciones especificas para un espacio
turistico.

2.5.1. Definicion del ambito de actuacion: entre el espacio y el destino tu-
ristico

Resulta necesario comenzar este apartado poniendo de manifiesto y recor-
dando que el territorio no puede ni debe considerarse como un simple localiza-
dor de los atractivos y recursos turisticos. Aunque es cierto que el desarrollo de
las actividades turisticas se basa, en la mayoria de los casos, en la existencia
de unos recursos o atractivos territoriales (naturales, socioculturales, patrimo-
niales, de infraestructura, etc.) ubicados en un espacio concreto, debe incidirse
sobre la idea de que el territorio es una construccion social resultado de
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la interaccion entre naturaleza, sociedad, cultura y economia y se con-
ceptualiza como patrimonio a finales del siglo XXI (Troitino Vinuesa y Troitifo
Torralba, 2018).

El territorio experimenta y sufre transformaciones ocasionadas directa-
mente por el desarrollo turistico, pues se generan nuevas infraestructuras de
abastecimiento, saneamiento, energéticas...; nuevos equipamientos y servicios,
ya sean deportivos, culturales o de otra naturaleza; nuevos o diferentes usos
del suelo: urbanos, urbanizables, no-urbanizables, protegidos; y, en definitiva,
nuevas relaciones entre la sociedad local y visitantes. Sin embargo, el desarro-
llo turistico, si no se plantea adecuadamente, puede dar lugar a la aparicién de
conflictos territoriales (problemas e impactos negativos), tales como:

e Deterioro del paisaje natural y cultural existente.

e Excesos urbanisticos y constructivos.

e Competencia o conflictos entre los diferentes usos del suelo.

e Saturacion y congestidon de infraestructuras de comunicacion.

e Carencias e insuficiencias en infraestructuras abastecimiento, saneamien-
to, etc.

e Conflictos con la poblacién local y deterioro de la convivencia.

De manera que, si los cambios funcionales, sociales y paisajisticos no se
gestionasen adecuadamente y se superaran ciertos niveles de sostenibilidad,
emergerian conflictivos que pueden motivar que la poblacion residente aban-
done determinados espacios, provocando procesos de despoblamiento local, de
ruptura del equilibrio social y de desapego patrimonial. Eso implicaria poner en
riesgo al patrimonio territorial (material e inmaterial) que pasaria de ser un
bien de uso colectivo a convertirse en mercancia reciclable y utilizada con fines
diversos. Asi ha sucedido en los barrios histéricos de Paris, Madrid, Praga o Am-
sterdam (Troitifio Vinuesa y Troitifo Torralba, 2018) y, por supuesto, en la ciudad
de Venecia.

Por ello, emerge la necesidad de intervenir estratégicamente sobre el terri-
torio para, de manera coherente y pertinente, disefar y actuar mediante una
planificacion territorial sobre el destino turistico.

Importante

La actividad turistica no puede ni debe estar desvinculada del marco territorial
en el que se desarrolla.

Igualmente, se considera relevante recordar los conceptos basicos que se
utilizaran en las siguientes paginas. En primer lugar, cuando se usa el término
“espacio turistico”, se refiere al territorio donde se localizan los ele-
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mentos que estan relacionados con la actividad turistica. Estos elementos
son, a rasgos generales: los recursos que pueden ser aprovechados para crear
productos turisticos; los alojamientos y otros servicios complementarios, y las
infraestructuras de acceso y de apoyo. Aunque el espacio turistico es un area
con cierta densidad de frecuentacién turistica y con una imagen que le caracte-
riza, por si mismo, no es un factor de atraccion, sino que necesita procesos de
identificacion de recursos, de analisis de potencialidades, priorizacion, jerar-
quizacion, etc. Ademas, esta terminologia se usa indistintamente a diferentes
escalas espaciales (barrio, local, comarcal) y, generalmente, se corresponden
con unidades politico-administrativas pues, como se ha mencionado, requiere de
una organizacion, planificacion y actuacion.

Por su parte, existen multitud de definiciones de destino turistico. La Orga-
nizacién Mundial del Turismo (Naciones Unidas, 2010; OMT, 2022) indica que se
entiende como el destino principal de un viaje turistico y que se define como el
lugar visitado que es fundamental para la decision de realizar el viaje.
Se trata, por tanto, de un ambito territorial identificado por un conjunto de ca-
racteristicas que configuran una opcién reconocible en la decisién de compra por
parte de los turistas. Dicha configuracidon es resultado de las relaciones que se
producen en un territorio entre los procesos sociales, econdmicos, ambientales y
culturales y los intereses de todos los agentes involucrados, para dar respuesta
tanto a las expectativas de los turistas como a la poblacién receptora. Y en este
sentido, las expectativas y la experiencia del turista respecto a un determinado
destino se forma a partir de los factores climaticos, politicos, culturales, sociales,
y de las infraestructuras y la oferta.

En resumen %

Un destino turistico es un producto diferenciado y reconocido internacional o
nacionalmente en el mercado turistico y se refiere a un determinado espacio
turistico. Se promocionan y venden en los mercados y resultan claramente re-
conocidos por una marca territorial o comercial. Esta conformado por elementos
tangibles (recursos, productos, servicios, infraestructura) e intangibles (imagen,
identidad, marca).

Los elementos basicos que configuran un destino turistico deben arti-
cularse como piezas de un sistema perfectamente engranado, y son:

e Recursos materiales e inmateriales de atraccién que motivan los flu-
jos turisticos. Forman parte del capital territorial y puede ser también
creados especificamente para la actividad turistica. La transformacién de
un recurso en producto turistico puede cambiar la morfologia territorial,
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por lo que debe estar bajo acciones y actuaciones de planificacion y ges-
tion.

e Sociedad local que debe participar y decidir sobre el impacto o las re-
percusiones que el turismo genera en su propio territorio. De esta mane-
ra, la sociedad se convierte en agente clave para maximizar los impactos
economicos de la actividad y minimizar los que negativamente afecten a
la sostenibilidad en sus dimensiones ambientales, econdmicas y sociales.

e Oferta de servicios para ser comercializados y consumidos por la de-
manda turistica, teniendo en cuenta su adecuacion y el poder de transfor-
macion del territorio.

e Infraestructuras y equipamientos de accesibilidad y otros servicios
sociales que articulan los espacios y, especificamente, los turisticos.

2.5.2. Principios y elementos basicos de la planificacion territorial en espa-
cios turisticos

La planificacidn territorial establece unos objetivos generales a partir de po-
liticas especificas con las que definir unos modelos territoriales de desarrollo
gue deben estar centrados en la busqueda de la equidad territorial, el desarrollo
econdmico equilibrado, favoreciendo el uso racional de los recursos y mejorando
la calidad de vida de los residentes.

Los planes implementados sobre los territorios deben aplicar dos criterios
fundamentales: i) definir la estrategia de desarrollo social, econdmico, cultural
y ambiental, teniendo siempre presente las actividades alli ubicadas, las oportu-
nidades futuras y la relacién que el territorio mantiene con otros ambitos; v ii)
establecer la distribucion ordenada de usos y actividades turisticas, potenciando
complementariedades y evitando conflictos.

En concreto, la planificacion en clave territorial de los espacios turisticos
responde a la necesidad de introducir los principios de sostenibilidad. Es
una forma de actuar racionalmente sobre la realidad para evitar desequilibrios
territoriales que puedan comprometer la viabilidad del turismo como actividad.
Y ello se debe a que las experiencias previas de décadas de desarrollo turistico
han evidenciado que el mercado, por si mismo, no es capaz de evitar o corregir
desequilibrios territoriales, ni de integrar totalmente los principios de conserva-
cion y de conciliacion entre sectores para el desarrollo arménico de los destinos.

Por ello, en el panorama turistico actual caracterizado por una alta compe-
tencia entre destinos que conviven con la mundializacion en los procesos de
inversidn, pero que a su vez experimentan una concentracion de las empresas
turisticas, se repiten y replican unas lineas maestras que buscan actuar en clave
de sostenibilidad sobre el territorio y los productos y servicios alli ofertados, de
manera que puedan responder con mayor velocidad y flexibilidad a las necesi-
dades del mercado turistico (especialmente vulnerables a factores exdgenos).

Asi, la planificacién estratégica en destino con perspectiva integral debe
responder tanto a objetivos que tienen que ver directamente con el territorio,
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como a otros que no necesariamente se localizan en el espacio (busqueda de
mercados o de segmentos potenciales, por ejemplo). Esto requiere ser compa-
tible con una correcta adecuacion de la dimension territorial local y la construc-
cion de territorios turisticos con productos competitivos y sostenibles que
estimulen el desarrollo econémico y social en dicho ambito de actuacion.
Atendiendo a estas premisas, el proceso de planificacion en espacios turisti-
cos debe abordarse desde un enfoque integrador y sistémico (atendiendo a
todos los componentes) y teniendo presente también el caracter horizontal en
el que numerosos instrumentos y disposiciones legales de otros sectores (econo-
mia, medio ambiente, etc) afectan al desarrollo del territorio turistico (Figura 7).

ENFOQUE SISTEMICO

POLITICAS .
SECTOR PRIVADO PUBLICAS FINANCIACION
OT ROS (horizontales y sectoriales) OT ROS
FACTORES FACTORES

GESTION Y

EVALUACION GOBERNANZA SOCIEDAD LOCAL

PROCESO DE PLANIFICACION TURISTICA

INFRAESTRUCTURAS
RECURSOS DEMANDA Y EQUIPAMIENTO
OFERTA PRODUCTOS OTROS SERVICIOS

TERRITORIO

Figura 7: Elementos y factores del proceso de planificacion
de destinos. Fuente: Elaboracion propia.

De esta manera, desde los procesos de planificacion se debe ser capaz de
responder con velocidad y flexibilidad a las necesidades de competitividad,
pero también a la vulnerabilidad del sector. Segun Vera et al. (2013), la plani-
ficacién debe entenderse como un instrumento preventivo y atenuador de
los conflictos territoriales latentes y potenciador de las oportunidades
que ofrece cada territorio.

En la medida en que la planificacion territorial del espacio turistico es lleva-
da a cabo por los poderes publicos y se dirige a la obtencién de los beneficios
colectivos, se han de tener en cuenta tres reglas basicas (Vera et al., 2013):
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e Contextualizar la unidad territorial donde intervenir, tanto a escala
local como sobre niveles intermedios (subregionales) y regionales, de-
limitando el espacio donde se producen o produciran las relaciones de
produccion y consumo turistico.

e Responder con criterios flexibles, sostenibles y competitivos, pri-
mando una baja concentracién de visitas, flujos y actividades, creando
redes especificamente turisticas y potenciando la alta integracion social.

e Atender al consenso social y relaciones equilibradas puablicas-pri-
vadas, haciendo participes en la toma de decisiones a la sociedad re-
ceptora y a los agentes econdmicos y sociales que estan implicados en la
gestién empresarial del territorio turistico.

Asi, se ha puesto de manifiesto que los procesos de planificacion focaliza-
dos en el desarrollo de actividades turisticas y recreativas son mas eficientes
cuando:

e Realizan una gestién sostenible de los recursos.

e Contribuyen a crear productos recreativos y turisticos para la diferencia-
cion del destino.

e Disefian una estrategia de desarrollo competitiva.

e Diseflan adecuadamente las infraestructuras y localizacion de equipa-
mientos.

Igualmente, la planificacion de destinos y espacios turisticos debe enten-
derse como un proceso vivo basado en la observacion y reflexion continuada,
cuyos programas de actuacién pueden y deben ser renovados atendiendo a las
circunstancias. En cualquier caso, van dirigidos a mejorar la eficacia econdmica
y la equidad social. Cuando estan adecuadamente disefiados y ejecutados, los
planes prevén los usos y flujos, asi como la localizacidon preferible de infraes-
tructuras, equipamientos e instalaciones turisticas. Se convierten ademas en la
guia para orientar las intenciones de la inversién publica y privada y establecen
las directrices para el planeamiento de los municipios (Vera et al., 2013).

. AR
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2.5.3. Metodologia y fases de la planificacion turistica

Atendiendo al enfoque estratégico de la planificacién turistica, estos instru-
mentos tienen como objetivo general mejorar de la posicion competitiva del
espacio o destino (independiente de su grado de desarrollo y de la estrategia
competitiva elegida) para dar respuesta tanto a las expectativas de demanda
actual como de los mercados potenciales. Para lograrlo, se necesita:

e Analizar las caracteristicas del medio fisico, asi como las ambientales, so-
ciales y econdmicas.

o Identificar las areas optimas para el desarrollo de las actividades recrea-
tivas y turisticas (extensivas o intensivas).

e Prever los futuros usos del suelo y la localizacién preferible de infraestruc-
turas, equipamientos e instalaciones turisticas.

e Orientar las inversiones de la iniciativa publica y privada.

De manera que, la secuencia de tareas a realizar en un proceso de plani-
ficacion debe incluir, como minimo, las fases de: anélisis territorial, formulacion
del plan de intervencion y el programa de actuaciones:

FORMULACION DEL PLAN FROGRAMACIONDE

ANALIS.IS TE’RR'ITORIAL. Objetivos y propuestas, dAC|TUACI|ONFs DeflnICIoln
' Dlagnos't’lco, modificaclénde I3 e la evolucioén tfempora y
interpretacionde la realidad de las caracteristicas de las

realidad actuaciones, aplicacién a

la realidad

Figura 8: Secuencia de fases y tareas para la planificacion de destinos.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Vera et al. (2013).

A) Analisis Territorial. En esta fase debe abordarse:

a) Definicidn del ambito de actuacién del plan: delimitar espacios sobre una
base cartografica, considerando rasgos ecoldgicos, productivos, paisajis-
ticos, culturales, etc. y diferenciado usos y actividades actuales, compa-
tibles y no aplicables.
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b) Recogida, inventario y evaluacion de los recursos turisticos reales y po-
tenciales, asi como otra informacién relevante.

c) Analisis de los distintos elementos del sector turistico: demanda real y
potencial, flujos y temporalidad de la demanda, oferta de alojamiento,
oferta complementaria, accesibilidad y movilidad, etc. Se atiende también
al posicionamiento competitivo a distintas escalas espaciales.

d) Valoracion de la dimensidn territorial analizando los limites de la transfor-
macion y los parametros de sostenibilidad para el medio fisico, poblacion,
infraestructuras, activades productivas, etc.

Atendiendo a todo ello, se realiza una sintesis y conclusiones a modo de
diagnostico indicando especificamente cdmo es la realidad territorial, detectando
las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que potenciar o solventar
para un desarrollo del destino de manera sostenible.

Ejemplo Q

El Plan Turistico de Grandes Ciudades de Sevilla- PTGC de Sevilla (con vigencia
hasta 2024) realiza el diagndstico socioecondmico de la ciudad atendiendo a las
siguientes cuestiones: descripcion del territorio y analisis de la demografia, los
sectores econdmicos y el empleo, las infraestructuras y servicios publicos y el
tejido institucional. Por su parte, el analisis del sector turistico se centra en: el
espacio turistico de la ciudad, la oferta de recursos, oferta de alojamiento, pro-
ductos y experiencias turisticas en destino, otra informacidn turistica de interés,
la demanda y el posicionamiento competitivo de la ciudad, promocién vy, final-
mente, el impacto de la crisis por la COVID-19 (Ayuntamiento de Sevilla y Junta
de Andalucia, 2020).

B) Formulacion del Plan. Para ello se requiere:

a) Definir el modelo de desarrollo turistico, social y ambiental del territorio.
b) Proponer los usos y actividades, asi como localizacion de equipamientos.
c) Establecer una estrategia de gestion y financiacion.

d) Disenar alternativas compatibles con la consecucién de los objetivos.

Ejemplo Q

Continuando con el caso anterior, el PTGC de Sevilla define el modelo turisti-
co deseado atendiendo a las oportunidades competitivas, la demanda diana y
la coyuntura social. En funcion de ello, formula los 7 ejes y orientaciones es-
tratégicas, consistentes en: E1. Ampliacién del espacio turistico; E2. Creacién/
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consolidacién de productos turisticos; E3. Alianza ciudadana; E4. Desarrollo de
inteligencia competitiva; E5. Implementacién de medidas de logistica social y
turistica; E6. Fortalecimiento de la comunicacién y promocion; y E7. Mejora de
la gobernanza del destino poner cuantas.

E, igualmente, valora la adecuacion del plan a los distintos planes y progra-
mas de la ciudad. Incluye también las posibles causas de la modificacidon del
plan, el marco financiero, herramientas de coordinacién, cooperacién y cola-
boracién, mecanismos de seguimiento y evaluacién del plan (Ayuntamiento de
Sevilla y Junta de Andalucia, 2020).

C) Programacion de Actuaciones. Esta Ultima fase consiste en:

a) Instrumentar en términos ejecutables la alternativa de desarrollo disefia-
da en la fase anterior, atendiendo al marco normativo.

b) Establecer un plan de gestion, seguimiento y control.

c) Disehar detalladamente cada una de las intervenciones atendiendo a la
ubicacidn, integracién con el medio, equipamientos necesarios, etc.

Ejemplo Q

En el caso que nos ocupa, el del PTGC de Sevilla, las acciones se presentan en
un esquema de iniciativas, donde se incluye la descripcidon detallada y el crono-
grama de implementacién, como puede observarse en la siguiente figura:

Iniciativas de Contenido Turistico (ICT) propuestas

Ejes/OrientaCiones Estratégicas del PTGCS Feasamas s i icT et icT) el icTal) licr Ricrll (icr Ricr:
Al B “=\l'e3 || ol | 02 | p3 b4 (D5 | E | A | F | B

RODUCTOS TURISTICOS

OLLO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

EJE 5. IMPLEMENTACION DE MEDIDAS DE LOGISTICA SOCIAL Y
TURISTICA
EJE 6. FORTALECIMIENTO DE LA COMUNICACION Y PROMOCION

EJE 7. MEJORA DE LA GOBERNANZA DEL DESTINO

Figura 9: Ejes e iniciativas de contenido turistico del PTGC de Sevilla.
Fuente: Ayuntamiento de Sevilla y Junta de Andalucia (2020).

Se recomienda la consulta del documento completo del PTGC de Sevilla para
profundizar en el conocimiento del diseno detallado y minucioso de las actuacio-
nes de un plan.
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En cuanto a las herramientas utilizadas en las distintas fases de la planifi-
cacién, estas pueden ser de muy diversa naturaleza, si bien, es comun y reco-
mendado el uso de:

o Informacion primaria, con la identificacion, levantamiento y analisis de
la informacion estadistica existente en los diferentes sistemas locales, la
construccién bases de datos propios, creacion de los inventarios de recur-
sos y su valoracion, etc.

e Informacion secundaria, con la identificacion y analisis de informacién
publicada en diferentes estudios, investigaciones y publicaciones.

» Sistemas de Informacion Geografica (SIG) para la localizacion, elabo-
racion de cartografia especifica y analisis de realidad desde una perspec-
tiva territorial.

e Trabajo de campo y observacion in situ.

e Proceso participativo que puede realizarse a través de encuestas o en-
trevistas a agentes clave y el desarrollo de encuentros o mesas de trabajo
tanto en la fase de diagndstico como del disefio colectivo del plan.

e Trabajo de gabinete necesario para la redaccion del diagndstico y de la
formulacién y programacion iniciativas de contenido turistico.

. 0
Referencias ()
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En definitiva, la planificacién turistica en destinos debe entenderse como un
conjunto articulado y coherente de decisiones y actuaciones que se llevan
a cabo desde las administraciones publicas, en el ambito territorial de su compe-
tencia. Y aunque pueden tener actuaciones secuenciadas de diversa naturaleza
(segun los rasgos del destino), la gran mayoria de ellas tienen como finalidad
ultima la promocién del destino, el estimulo de la actividad y la coordinacién y
armonizacion de la actividad (Velasco, 2005). Asi, los rasgos o cuestiones esen-
ciales tales como objetivos especificos, acciones concretas y metodologias apli-
cadas para su diseno variaran dependiendo del:

e grado de especializacion turistica del ambito territorial de aplicacién,

e nivel de desarrollo (atendiendo al ciclo de vida) de la actividad turistica,
e tipo de entorno territorial sobre el que se va a intervenir.
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2.5.4. Planificacion de destinos turisticos segun tipologia de espacios

Sobre este ultimo argumento, y con la intencién de que el estudiantado pue-
da adquirir conocimientos sobre, se exponen a continuacién unas lineas genera-
les de la planificacion aplicada en ciudades histéricas, grandes ciudades, areas
litorales e insulares y espacios rurales.

a) Planificacidn turistica de ciudades historicas

Este tipo de destino se corresponde con aquellas ciudades en las que su
centro historico se ha convertido en el nodo primario y motivo fundamental de
atraccion y desplazamiento turistico. A causa de ello, se produce una concen-
tracion de la actividad en un espacio concreto y relativamente pequeiio
de la localidad, vinculado a su patrimonio histérico y los recursos culturales.
Asi, en numerosos casos, sobre todo en destinos tradicionales, los planes se diri-
gen a solventar o evitar la degradacion del espacio urbano y la afluencia
excesiva de visitantes para conservar el atractivo y la identidad del espacio
histérico. Este es el caso de Santiago de Compostela, que presenta problemas
propios de un destino consolidado y con gran capacidad de atraccion de visitan-
tes. En esta ciudad se detecta una elevada masificacion en las principales zonas
turisticas, lo que ha provocado que incluso la poblacion local evite su uso. Esta
alta concentracion de visitantes se da ademas en lugares con alta fragilidad
patrimonial, como la Catedral y su entorno, siendo necesario establecer medi-
das de control y reordenacién los flujos turisticos. Todo ello pone en riesgo el
nivel de calidad de la experiencia (Rodrigues Soares et al., 2022) e incluso se
detecta cierto rechazo a visitantes y peregrinos por parte de la poblacién local
También se percibe un aumento de la gentrificacion turistica provocada por la
especulacién tanto con viviendas destinadas a usos turisticos y no residenciales,
como con locales comerciales. En este contexto es por tanto esencial, mejorar la
coordinacidn y comunicacion entre los diferentes agentes para implementar pro-
yectos beneficiosos para la ciudad (Turismo de Santiago, 2018). Esta dinamica
no es nueva y es coincidente con lo que ya algunos autores denominan “circulo
vicioso del desarrollo turistico en ciudades histéricas” (Vera et al., 2013 y
Russo, 2002).

En este sentido, estas ciudades consideradas destinos turisticos patrimonia-
les, deben asumir formulas de desarrollo turistico sostenibles en todas sus
dimensiones, que den respuesta a una demanda social creciente de expe-
riencias y emociones, recuperando en cierta medida el espiritu de los viajeros
ilustrados y romanticos, cruzando sentimientos y deseos tanto de conocer como
de experimentar (Troitifio Vinuesa y Troitifio Torralba, 2018).

La planificacion llevada a cabo en distintas ciudades de esta naturaleza ha
tenido y tiene como objetivos prioritarios:

479 @

MAES UNIA : Hosteleria y Turismo. Antonio Javier Moreno Verdejo, Maria del Mar Venegas Medina (Eds.).
Sevilla, Universidad Internacional de Andalucia, 2024. ISBN 978-84-7993-401-9 / 978-84-7993-389-0 (OC) Enlace: http://hdl.handle.net/10334/8065
Licencia de uso: http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



Master Umversnano en Profesorado de = Universidad
a0 ia, illerato, I Internacional
Formacién Pr y i de Idi de Andalucia

UNIA

e Encontrar el equilibrio funcional de la ciudad y atender a un enfoque inte-
gral, conservando y poniendo en valor otros espacios y el paisaje urbano.

e Rehabilitar y conservar el patrimonio, estableciendo también una regu-
lacidn en las tipologias edificatorias y actuaciones en el espacio publico.

e Evitar la museificacion de la ciudad y la pérdida de autenticidad y de sen-
tido social, buscando el equilibrio entre la poblacidn local y la actividad tu-
ristica, rehuyendo de la transformacion del centro historico en un espacio
exclusivo para la practica turistica.

e Evaluar la capacidad de carga turistica de los espacios mediante la aplica-
cion de diferentes métodos y el uso de nuevas tecnologias digitales.

e Regular la accesibilidad y movilidad interna facilitando la circulacion en
tejidos urbanos fragiles con soluciones de acceso restringido, incremen-
tando las zonas de peatonalizacién, definiendo itinerarios, fomentando las
micromovilidades sostenibles, etc.

e Realizar estudios de demanda orientados a conocer las practicas y mo-
tivaciones de los visitantes para la reorientacion de flujos turisticos, la
adaptacion de horarios, la organizacién de actividades, puntos de infor-
macioén, senalizacién, etc.

Ejemplo Q

El Plan Estratéxico de Turismo de Santiago de Compostela 2017- 2022 se arti-
cula de manera que, cada uno de los retos marcados (lograr la sostenibilidad
social, econdmica y ambiental del turismo; optimizar la gobernanza; descentrali-
zar los flujos turisticos; desestacionalizar la demanda, y revertir la gentrificacion
turistica) se asociacién a unas Estrategias Basicas y a los Programas de Accion.
Entre estos ultimos destacan: Creacidon de oferta turistica experiencial basada en
recursos ubicados fuera de la zona centro; promocién del turismo gastronémico:
la Despensa Gallega; campanas de respeto dirigidas a las personas que visitan
la ciudad; entre muchas otras (Turismo de Santiago, 2018).

En definitiva, debe recordarse que el turismo, cuando esta adecuadamente
organizado, contribuye a la dinamizacién funcional y social de las ciudades patri-
moniales; y, para ello, se requiere de una planificacion precisa y de una gestién
adaptada a la funcidn que se les asigna y a la capacidad de carga entendida de
manera integral (Antonini, 2009; Troitifio Vinuesa y Troitifio Torralba, 2018).

b) Planificacion turistica de grandes ciudades
En las ultimas décadas, el turismo urbano esta en auge a causa de la cre-

ciente demanda de turistas dispuestos a disfrutar no solo de los recursos cultu-
rales (museos, monumentos, gastronomia, espectaculos, grandes eventos, etc),
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de actividades como compras o vida nocturna, sino también de la actividad eco-
nomica y la creatividad que en estos territorios se concentran.

Pero las ciudades se enfrentan al reto de elegir y gobernar su posiciona-
miento turistico integrandolo con su modelo urbano, respetando la capa-
cidad de carga de las infraestructuras, entorno y medio ambiente, protegiendo
a su vez el estilo y calidad de vida de sus ciudadanos residentes (EXCELTUR,
2017).

Los instrumentos de planificacién en distintas ciudades, segun Vera et al.
(2013), se han centrado en los siguientes objetivos:

e Establecer medidas de conservacién y valorizacién de elementos y con-
juntos del patrimonio cultural y urbano a través del disefio de planes
especiales. Estos se desarrollan en entornos muy concretos de la ciudad
para atender a problemas especificos.

e Desarrollar acciones de integracion en el entorno urbano de grandes equi-
pamientos de ocio, cultura, deporte y comercio que, generalmente trans-
forman la escena urbana y proyecta una imagen al exterior. Sirva de
ejemplo en este caso, la ciudad de las Artes y las Ciencias de Valencia.

e Implementar actuaciones para integrar espacios periurbanos como areas
recreativas tanto para residentes como para visitantes.

e Tratar de incorporar al planeamiento urbanistico objetivos para favorecer
el desarrollo de la funcidn turisticas, tales como reservas de suelo para
uso hotelero, por ejemplo.

Ejemplo Q

El Plan Turistico de Grandes Ciudades de Granada 2018-2022 es el instrumento
gue disefia la hoja de ruta para consolidar la ciudad de Granada como un destino
turistico de “excelencia”. Sobre 4 ejes estratégicos (turismo sostenible; turismo
inteligente; turismo accesible; vy, calidad turistica), se establecen los objetivos
de: a) poner en valor los recursos turisticos enddgenos disponibles, tanto cul-
turales, como sociales, ambientales y econdmicos; b) adecuar el medio urbano
al uso turistico impulsando la accesibilidad universal; c) aumentar la calidad de
los servicios turisticos de la ciudad; d) mejorar el producto turistico existente y
crear nuevos productos basados en la explotacidén innovadora de los recursos;
e) sensibilizar e implicar a la poblacién y agentes locales en una cultura de cali-
dad turistica; vy, f) Fortalecer la competitividad del sector turistico local (Turismo
Ciudad de Granada, 2020).

Ademas, en los afios antes de la crisis por COVID-19 y en la situacion actual
de recuperacion, se ha producido un fuerte aumento de demanda en las zonas
mas turisticas de algunas ciudades, que ha creado percepciones de saturacion,

481 @

MAES UNIA : Hosteleria y Turismo. Antonio Javier Moreno Verdejo, Maria del Mar Venegas Medina (Eds.).
Sevilla, Universidad Internacional de Andalucia, 2024. ISBN 978-84-7993-401-9 / 978-84-7993-389-0 (OC) Enlace: http://hdl.handle.net/10334/8065
Licencia de uso: http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



Master Umversnlano en Profesorado de = Universidad
a0 ia, illerato, I Internacional
Formacién Pr y i de Idi de Andalucia

UNIA

despertando entre la ciudadania algunas actitudes conocidas como “turismo-
fobia”. Por tanto, revertir la gran concentracion temporal y espacial, asi como
gestionar adecuadamente la excesiva y descontrolada explotacidon de viviendas
para uso turistico, se han convertido en objetivos fundamentales de los nuevos
instrumentos de planificacion en ciudades (EXCELTUR, 2017).

c) Planificacidn turistica de areas litorales e insulares

En estos espacios, gran parte de los planes y programas desarrollados se han
dirigidos a tratar de corregir errores y consecuencias del proceso de de-
sarrollo turistico del pasado, en el que se predominaba la ocupacion masiva,
desorganizada y espontdnea. La renovacion y la reestructuracion (Figura
10) se han convertido en la clave de la planificacién territorial y de la actividad
turistica en estos espacios.

Existe una clara diferenciacion entre aquellos planes y programas con ejes de
intervencion centrados en la renovaciéon para espacios consolidados, maduros e
incluso obsoletos (como es el caso de muchos destinos del arco Mediterraneo),
frente a otros aplicados en areas emergentes (arco Atlantico de Andalucia), que
se han centrado en el disefio y configuracién de nuevos destinos (Vera et al.,
2013).

| Mejoras ambientales, sostenibilidad y gestion del territorio ‘

Renovacion escena urbana: rehabilitacion y remodelacion del
espacio publico

Estrategias de reestructuracion de
destinos turisticos

I Modernizacion, reforma y rehabilitacion de la planta de alojamiento

Interaccion global-local | Diversificacion de mercados

I Adaptacion y especializacion |

| Colaboracién publico-privada

Figura 10: Estrategias de reestructuracion de la planificacion en
destinos litorales. Fuente: Vera et al. (2013, pag. 324).

En lineas generales, las acciones de la planificacion van dirigidas a:

e Racionalizacion, limitacién del crecimiento y reordenacion urbanistica,
cluyendo medidas de esponjamiento.

e Ordenacién de centros turisticos con medidas para el disefio de edificacio-
nes y complejos turisticos, renovacién de planta de alojamiento, y otras
acciones que llevan al desarrollo de un modelo edificatorio que atienda a
la densidad, equipamientos (zonas verdes, deportivas, etc.) e infraestruc-
turas y servicios.
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e Adopcion de la gestion ambiental como elemento clave con la aplicacién
de diferentes herramientas, marcas y distintivos ambientales que impul-
sen la eficiencia energética, arquitectura sostenible, entre otras.

e Valorizacién de recursos culturales, patrimoniales y paisajisticos y conser-
vacion o recuperacion de la identidad local.

e Adecuacidén integral de los espacios publicos desde el punto de vista pai-
sajistico y funcional, con medidas de peatonalizacion, fomento de la mo-
vilidad sostenible.

e Integracién en la economia y sociedad digital a través del desarrollo e im-
plantacién de Tecnologias de la Informacidon y la Comunicacién (TIC) que
faciliten la gestion avanzada, la creacidn de plataformas de comerciali-
zacion, optimizacién de procesos, creacion de contenido e implantacion
de productos turisticos basados en la innovacién tecnoldgica, analisis de
flujos turisticos, etc.

Uno de los casos que sirve de ejemplo en destinos insulares maduros es el de
la Isla de Mallorca, donde las caracteristicas sectoriales y territoriales de la acti-
vidad turistica son resultado de la trasformacion experimentada desde los anos
sesenta del siglo XX. Como es sabido, la Isla es uno de los principales destinos
lideres del producto de Sol y Playa, pero y a pesar de ello, los nuevos modelos y
patrones de comportamiento de los turistas hacen necesario reforzar su posicio-
namiento en un contexto global y competitivo. En la actualidad, la isla se identi-
fica con un turismo de masas y una elevada concentracion de la oferta hotelera
(88% del total de plazas) en el conocido triangulo territorial formado por las
comarcas de Badia, Llevant y Nord (Fundacié Mallorca Turisme, 2022a). A estas
caracteristicas se ha unido los cambios en las caracteristicas de la demanda que
han puesto de manifiesto la necesidad de desarrollar un nuevo planteamiento
de la planificacién y gestion turistica y territorial. Por ello, se apuesta por lograr
el equilibrio territorial y turistico de la isla proyectando la visién de las grandes
infraestructuras y grandes atractivos de la isla en su conjunto, y apoyandose en
la variedad y riqueza paisajistica de este territorio.

Asi, el actual Plan Estratégico de Turismo de Mallorca (PETM 2020-2023)
marca como objetivos generales (Fundacié Mallorca Turisme, 2022b):

e Proteger el destino y sus valores territoriales.

e Reforzar la Imagen del Destino.

e Obstaculizar y poner freno a los posibles desequilibrios generados.

e Impulsar la gestion Inteligente del destino.

e Expandir los criterios de sostenibilidad en toda la toma de decisiones.
e Consolidar la profesionalizacion del destino.

e Canalizar las sinergias de resto de instituciones y agentes econémicos.
e Incentivar la participacion e involucracién de los agentes del destino.

e Otorgar prestigio al destino mediante el impulso a la calidad.
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e Nutrir la oferta existente con todos aquellos valores intrinsecos y poten-
ciales de la propia Isla de Mallorca.

Para el logro de estos objetivos establecidos en el PETM 2020-2023, se di-
sefian cuatro grandes pilares estratégicos (consolidacién, innovacién, sosteni-
bilidad y Smart destination) que sustentan las actuaciones de planificacion vy
promocion turistica a través de otras 4 lineas estratégicas, que son: gobernanza
e inteligencia turistica; promocidon y comercializacion de destino; adecuacion
fisica y social del destino; talento, capacitacion y profesionalizacién del sector.
Ejemplo de algunas de actuaciones son: Introducir medidas encaminadas a la
proteccion del destino, sus recursos y el territorio en su conjunto frente a su
vinculacion con el turismo masivo “low cost”; aumentar la eficiencia del destino,
el uso de las infraestructuras y los servicios prestados mediante el impulso de
las nuevas tecnologias, entre otras muchas (Fundacié Mallorca Turisme, 2022c).

Referencias

Se recomienda la consulta de la web de Fundacié Mallorca Turisme, donde se
encuentra toda la informacion sobre el Plan Estratégico de Turismo de Mallorca
2020-2023: https://www.nexmallorca.com/plan2020-2030.

d) Planificacién turistica de espacios rurales

Por su parte, los planes en espacios rurales atienden a principios de usos sos-
tenibles de los recursos, revitalizacion de las economias locales, integracion de
la poblacidn local en los procesos de desarrollo endégenos y el desarrollo
equilibrado. La planificacidn en estos espacios se centra en armonizar la activi-
dad turistica con la poblacién local y la conservacion ambiental, precisamente
porque son territorios caracterizados por la pérdida de la base econdmica prima-
ria, regresion demografica, envejecimiento de la poblacién, escasa dotacion de
infraestructura y problemas de accesibilidad que reducen el éxito de las escasas
iniciativas innovadoras y diferenciadoras (Vera et al., 2013). Por todo ello, en
estos espacios se hace aln mas necesario aplicar una estrategia de desarrollo
territorial integral y no solo focalizada en la actividad turistica. Asi, los
planes y programas deben centrarse en:

e Considerar el desarrollo de iniciativas o acciones desde la complemen-
tariedad entre distintas localidades, actuando a nivel supramunicipal o
comarcal, bajo el paraguas de una unidad geogréafica, historia o recursos
comunes.

484 @

MAES UNIA : Hosteleria y Turismo. Antonio Javier Moreno Verdejo, Maria del Mar Venegas Medina (Eds.).
Sevilla, Universidad Internacional de Andalucia, 2024. ISBN 978-84-7993-401-9 / 978-84-7993-389-0 (OC) Enlace: http://hdl.handle.net/10334/8065
Licencia de uso: http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



Master Umversnlano en Profesorado de = Universidad
a0 ia, illerato, I Internacional
Formacién Pr y i de Idi de Andalucia

UNIA

e Poner en valor el patrimonio natural, histdrico, cultural y etnoldgico con
técnicas de interpretacion y conservar la identidad del medio rural promo-
viendo el mantenimiento de las actividades tradicionales.

e Fomentar la construccion de infraestructuras y equipamientos basicos que
ademas, contribuyan a la conectividad entre los distintos nodos.

e Establecer una oferta acorde a la realidad local rural y ajustada a la ca-
pacidad de acogida, evitando la saturacion y atendiendo a la distribucion
temporal de las llegadas.

e Promover el respeto a las tipologias, morfologias e imagen de las vivien-
das que son adaptados a establecimientos turisticos con encanto.

Ademas, si estos destinos son espacios naturales protegidos, deben cumplir
con las funciones de conservaciéon de la naturaleza, pero también con mantener
los espacios productivos y de uso recreativo y turistico. En cualquier caso, es
requisito necesario atender a los instrumentos de ordenacién y gestidon que ya
estan previstos en la legislacién estatal y/o autondmica.

Asi, la calificacion de Espacio Natural Protegido (Parque Nacional o Parque
Natural, fundamentalmente) tiene un claro impacto sobre la imagen del destino,
pero l6gicamente también sobre las posibilidades de uso y explotacion del terri-
torio. En estos casos, las lineas generales de actuacion se centran en:

e Puesta en valor de los recursos y la creacion de manera organizada de
productos turisticos centrados en los elementos del medio natural y sus
valores ecoldgicos, geoldgicos, culturales y paisajisticos.

e Incorporacién de contenidos de caracter ambiental e inducir habitos de
conducta responsable entre los visitantes y turistas.

e Participacion de todos los agentes turisticos y poblacién local para una
adecuada planificacidn y gestion sostenible a través de instrumentos para
la ordenacion, localizacidn y desarrollo de actividades turisticas que intro-
duzcan practicas responsables como, por ejemplo, los codigos éticos de
produccién y consumo.

Ejemplo 3

Para el disefio de las estrategias y propuestas para 2020 del destino Sierra de
Guadarrama, en el que parte de los municipios estan dentro del Parque Nacional
del mismo nombre, se hace necesario atender al Plan Rector de Uso y Gestion
como uno de los documentos de contexto de obligada consulta a la hora de
establecer lineas de actuacidén para el desarrollo del destino. Las 60 acciones
establecidas se alinean con tres pilares para lograr la cohesién y fortalecimiento
del destino Sierra de Guadarrama. Estos pilares son: crear destino; coopetition
(cooperar para competir); y, diferenciarse para ser mas competitivo.
(ADESGAM, 2020).
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2.6. El futuro inmediato de los destinos turisticos: conversion en
destino turistico inteligente

El origen de los Smart Tourism Destinations (Destinos Turisticos Inteli-
gentes-DTI) emana del concepto de Territorial Intelligence (Inteligencia Te-
rritorial), Intelligent City o Smart City (Cuidad Inteligente), que se define
como aquellos espacios que estdan enfocados con coherencia a los retos
de la globalizacion y a los riesgos que estos generan y se conciben como
un medio para adquirir un mejor conocimiento del territorio, pero también de
controlar mejor su desarrollo. En definitiva, se asume la definicion genérica de
inteligencia (smart) como la capacidad de aprender y adaptarse al contexto
actual y cambiante (Blanco, 2015).

Definicién
La Inteligencia Territorial es el conocimiento necesario para poder comprender
las estructuras del sistema territorial y sus dinamicas, asi como el conjunto de
instrumentos empleados por los actores publicos y privados para producir, utili-

zar y compartir este conocimiento a favor de un desarrollo territorial sostenible
(Farinds Dasi, 2011).

Aunque el concepto de turismo inteligente o smart tourism pueda parecer un
poco ambiguo (Femenia-Serra y Ivars-Baidal, 2018), ya se ha instaurado con
fuerza en los discursos e instrumentos de planificacién y gestién publica. Asi,
desde las diversas instituciones y organismos competentes se indica que el sec-
tor turistico, en cualquiera de sus aspectos, componentes y dimensiones, debe
tender a ser inteligente si quiere estar en consonancia con la sociedad actual e
interactuar de manera sostenible con su entorno (Gonzalez-Relafio y Ruiz-Rodri-
guez, 2020).

Definicidon
El turismo inteligente es aquel basado en los esfuerzos conjuntos en un destino
para recolectar, juntar, emplear datos derivados de la infraestructura fisica, co-
nexiones sociales, fuentes gubernamentales, organizativas y cuerpos o mentes
humanas en combinacidon con el uso de tecnologias avanzadas para transformar
esos datos en experiencias in-situ y propuestas de valor para el negocio con un
claro enfoque en la eficiencia, la sostenibilidad y el enriquecimiento de la expe-
riencia (Gretzel et al.,2016).
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Bajo estas concepciones, la finalidad de aplicar la inteligencia a los destinos
es conseguir el desarrollo promovido por los propios actores y basado en el uso
de la tecnologia que genere informacién clave, contribuya al estableciendo de
conexiones entre los distintos agentes y facilite la aplicacidén de las decisiones.
No obstante, el poder maximizar el uso de las utilidades tecnoldgicas parece aln
algo lejano a pesar de la aceleracion de los procesos de digitalizacién experimen-
tados por las personas, empresas vy territorios. Este proceso de transformacion
digital ya se habia iniciado antes de 2020, pero su velocidad de cambio se ha
acelerado vertiginosamente desde la crisis provocada por la COVID-19. Las me-
didas de confinamiento, la reduccion y/o sustitucion de todo tipo de actividades
de manera presencial a digital, ha provocado la mejora de la conectividad y tam-
bién de los accesos y usos de los individuos, hogares, empresas e instituciones
a las Tecnologias de la Informacidon y Comunicacion (TIC), extendiéndose una
cultura digital que esta facilitando la conversidon de destinos turisticos tradicio-
nales a destinos turisticos inteligentes.

En este contexto, el enfoque smart implica desarrollar actividades orien-
tadas a la implementacion de las TIC en la produccion y el consumo
turistico para garantizar la calidad ambiental, enriquecer la experiencia
turistica y reforzar y comunicar los atractivos del territorio (INVAT.TUR,
2015). Ademas, cuando esto se produce de manera real, el mayor valor se ge-
nera a través del analisis masivo de datos con algoritmos de inteligencia artificial
que pueden dar respuesta al gran reto actual de la hiperpersonalizacion de los
servicios.

Asi, la mayoria de los destinos han comenzado a implementar, a distintas
velocidades, una planificacidon sustentada en la generacién de conocimiento e
innovacion, con una fuerte componente tecnoldgica. Ademas, este incremento
de las interacciones digitales entre productores y consumidores con el territorio
como elemento central, genera lo que varios autores han denominado “ecosis-
tema digital” (Del Chiappa y Baggio, 2015; Baggio y Del Chiappa, 2014). Este
integra tanto elementos fisicos como virtuales donde el flujo de conocimiento y
la cooperacion crea el clima adecuado para la implementacién de un smart tou-
rism ecosystem. Asi, la funcionalidad del sector y el uso del término “ecosiste-
ma” es una forma de explicar la ya mencionada dimensiéon dinamica del sector
turistico, donde la mas minima variacidén o alteracién de uno de sus elementos
o relaciones puede producir una reaccidon en cadena que transforma o influye en
todo el sistema turistico territorial. En definitiva, el objetivo de los destinos sera
la generacion de negocios y servicios que aprovechen el efecto de la universa-
lidad de las TIC con el objeto de incrementar la productividad y sostenibilidad
dando nuevos enfoques a las experiencias de los turistas (Gonzalez-Relafio y
Ruiz-Rodriguez, 2020).
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Definicién
El Destino Turistico Inteligente se define como un destino turistico innovador,
consolidado sobre una infraestructura tecnoldgica de vanguardia, que garantiza

el desarrollo sostenible del territorio turistico, accesible para todos, facilitando la
interaccidon e integracion del visitante con el entorno e incrementando la calidad

de su experiencia en el destino y la mejora de la calidad de vida del residente
(SEGITTUR, 2022).

Para hacer realidad este paradigma y pasar del plano tedrico a la realidad,
en 2013 Espafia puso en marcha el programa Destino Turistico inteligente
(DTI). Se trata de un “proyecto promovido por la Secretaria de Estado de Tu-
rismo (SETUR) y gestionado por la Sociedad Mercantil Estatal para la Gestion de
la Innovacidn y las Tecnologias Turisticas (SEGITTUR), que persigue contribuir
a mejorar la competitividad de los destinos turisticos y la calidad de vida de sus
residentes incidiendo en cinco ambitos de actuacion: gobernanza, innovacion,
tecnologia, sostenibilidad y accesibilidad” (SEGITTUR, 2022).

Para lograr la conversién de destino turistico a destino turistico inteligente es
imprescindible la aplicacion de la metodologia DTI. Este método persigue au-
mentar la competitividad territorial mediante el aprovechamiento de los recur-
sos turisticos y la identificacion y creacion de otros; mejorar la eficiencia de los
procesos de produccidon y comercializacién; mejorar de la calidad de la estancia
de los visitantes y de la calidad de vida de los residentes; posicionar la estrate-
gia turistica como eje central para la dinamizacién econdmica garantizando sus
efectos positivos en el largo plazo; todo ello en clave de sostenibilidad (SEGIT-
TUR, 2022).

- ."’-_-.“‘Q.
Referencias ()

Pérez-de-Azpillaga, L. G., Fernandez-Tabales, A., & Foronda-Robles, C. (2020).
Intelligent Tourist Destinations and Their Application to Public Policies: The Spa-
nish Case. In Handbook of Research on Smart Technology Applications in the
Tourism Industry (pp. 447-472). IGI Global.

Sabias que...

Las Normas de Asociacidon Espafiola de Normalizacion y Certificacion-AENOR son,
hasta el momento, las Unicas existentes a nivel internacional en el &mbito de los
Destinos Turisticos Inteligentes. Se trata de UNE 178501 (2018, que deroga a
la anterior de 2016) del Sistema de Gestidn de un Destino Turistico Inteligente;
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UNE 178502 de Indicadores y Herramientas del Destino Turistico Inteligente;
UNE 178503 de Semantica aplicada a los Destinos Inteligentes; y UNE 178504
del Hotel digital inteligente y conectado.

La implantaciéon de dicha metodologia para convertirse en DTI requiere la
coordinacion de todas las areas y de todos los agentes, publicos y pri-
vados que posibilitan, de manera directa o indirecta, la actividad turistica en el
territorio. El procedimiento normalizado debe ser liderado por el propio
territorio (municipios, comarcas, mancomunidades y ciudades auténomas), a
través del Ente Gestor del Destino (EGD) quien es responsable de:

e coordinar las acciones de implantaciéon del sistema de gestién del destino,
e dar conformidad con los distintos requisitos establecidos por la UNE

178501,

e realizar los informes de sus resultados,
e proponer, en caso necesario, acciones de mejora a adoptar.

El proceso que se debe seguir es el siguiente:

CICLO 1

FASE 1: 3

INCORPORACION

» Compromiso de
ejecucion del Plan de
Accion

*» Adhesion a la Red
DTI

FASE 2;

DIAGNOSTICO

* Valoracion del grado
madurez del destino:
97 requisitos y 261
indicadores

* Bateria de

FASE 3: ESTRATEGIA
Y PLANIFICACION

+ Establecimientodel
proceso de ejecucion
del Plan de Accion:
acciones prioritarias,
cronograma,
responsables.

recomendaciones
para Plan de Accion

inferior al 80%
DESTINO TURISTICO ADHERIDO

cumplimiento requisitos I1

igual o superior al 80%
DESTINO TURISTICO INTELIGENTE

CICLO 2

FASE 4: EJECUCION

DEL PLAN

* Renovacion bianual

« Verificacion de los
avances

FASES5: |
RENOVACION
« Seguimiento continuo

* Renovacion bianual
con validacion de

RECONOCIMIENTO
DESTINO TURISTICO

INTELIGENTE requisitos e

indicadores

Figura 11: Proceso para el reconocimiento como Destino Turistico Inteligente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de SEGITTUR (2022).

Por tanto, son reconocidos con el distintivo DTI aquellos que obtienen una
puntuacién en el grado de cumplimiento de los requisitos previstos en la meto-
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dologia DTI, igual o superior al 80%. Una vez alcanzado, los destinos entran en
un proceso de mejora continua que tiene una validez de dos afos desde su en-
trega. La finalidad es que el destino siga trabajando en los 5 ejes para continuar
con la mejora continua de la calidad turistica (SEGITTUR, 2022).

Importante

Benidorm, Gijon, Malaga, Isla de Tenerife y Santander son, a fecha de septiem-
bre de 2022, los Destinos Turisticos Inteligentes reconocidos en Espania.

Los 5 ejes estratégicos sobre los que se sustentan la gestion de los
DTI se concretan en 24 ambitos de actuacién relacionados entre si (SEGITTUR,
2017). Y, recientemente se ha introducido en el discurso politico-institucional
la necesidad de incluir también aspectos que atiendan al cambio climatico y la
economia circular (Hosteltur, 2019). En clave de futuro, el nuevo objetivo a cum-
plir es lograr un modelo de gestién DTI alineado con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) y con la Agenda 2030.

EJES ESTRATEGICOS AMBITOS DE ACTUACION Y EVALUACION

Organizaciones

Normativa

GOBERNANZA-POLITICA Financiacion

TURISTICA Conocimiento
Estrategia
Comunicacion
Procesos de gestion
, Producto
INNOVACION

Aplicativos de gestién

Seguridad
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Plataformas de TI

Sistemas de promocion e informacién
turistica

TECNOLOGIA Plan de comunicacién y markéting online

Oficina de informacién turistica digital

Sistema de comercializacion

Sistemas de conocimiento turistico

Politica y sostenibilidad

Desarrollo social y econdmico

SOSTENIBILIDAD
Conservacion cultural
Medioambiente
Marco normativo
Gestion
ACCESIBILIDAD

Espacios e infraestructuras

Herramientas tecnolodgicas

Tabla 6: Ejes estratégicos y ambitos de actuacion de la metodologia DTI.
Fuente. Gonzalez-Relafio y Ruiz-Rodriguez (2020, pag. 200).

Las acciones hasta ahora aplicadas e implementadas en destinos DTI en Es-
pafia han sido de diferente alcance y transcendencia. De hecho, las primeras ac-
ciones que se desarrollaron en 2013 consistian en la creacidon de paginas web de
promocion turistica, instalacion de paneles informativos accesibles, despliegue
de red de fibra éptica y red WiFi gratuita, entre otras acciones. Mas recientemen-
te, la velocidad marcada por el cambio tecnoldgico y la acelerada digitalizaciéon
ha supuesto una evolucidon hacia acciones vinculadas a las TIC mas avanzadas
y centradas en la recogida y analisis de datos (big data), fomento de la accesi-
bilidad bajo el prisma de la sostenibilidad, en el marco de un contexto social y
econdmico cambiante (Gonzalez-Relafio y Ruiz-Rodriguez, 2020). Asi, por ejem-
plo, Benidorm ha creado un sistema de indicadores global cuyos resultados vol-
cados en su “Smart Office” ofrece una vision completa del destino casi en tiempo
real. Igualmente, en Benidorm estan desarrollando herramientas precisas para
la captacion y el filtrado de los datos, entre ellas Mabrian, que permite una ex-
traccidon de inteligencia a partir del analisis de grandes volumenes de datos o
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Transparent para el conocimiento de la evolucidon de las viviendas vacacionales,
entre otras (SEGITTUR, 2022).

Ejemplo Q

Un buen ejemplo a seguir es el de Benidorm que, de ser considerado a finales del
siglo pasado un destino maduro y poco sostenible, ha pasado a liderar en la ulti-
ma década un proceso de transformacion que le ha convertido en el primer des-
tino turistico inteligente certificado del mundo segun la norma UNE 178501. Ac-
tualmente es considerado un campo de experimentacion de los nuevos procesos
de planificacion y gestidn, con capacidad de exportar su modelo turistico. Para
profundizar en este ejemplo, se recomienda consultar: https://benidorm.org/es/
smartcity/pagina/benidorm-destino-inteligente.

Por ultimo, a fin de reforzar la transferencia de conocimiento entre des-
tinos, pero fundamentalmente, para mejorar la coordinacion e integracion
de las perspectivas de los gestores publicos de cada destino, de la industria tu-
ristica, del comercio minorista, de la industria tecnoldgica, de los operadores,
de los proveedores de servicios, de los residentes y de los turistas (SEGITTUR,
2018), se crea en 2019 la Red de DTI. A fecha de septiembre de 2022 son 543
miembros, entre los que se identifican tres tipos:

e 370 miembros titulares: entidades locales reconocidos como Destino Tu-
ristico Inteligente o que hayan iniciado el proceso de conversion con la
elaboracion del diagndstico y plan de accidn.

e 79 miembros institucionales: administraciones publicas, organismos y en-
tidades no titulares, asociaciones, federaciones y agrupaciones de admi-
nistraciones y/o entidades publicas que trabajan en ambitos relacionados
con la metodologia DTI.

e 91 miembros colaboradores: Empresas y personas fisicas o juridicas, pu-
blicas o privadas, que por su conocimiento y ambito de trabajo pueden
aportar valor al desarrollo de los DTI.

A ellos se han unido tres miembros observadores internacionales: El Ayunta-
miento de Medellin (Colombia); Ayuntamientos de Tequila (México) y el Consejo
de Desarrollo Integral de Tequila.

En sus origenes la Red fue concebida para actuar en destinos turisticos
con un enfoque desde abajo, realizando acciones de asesoramiento en
la aplicacion de la metodologia y promoviendo el intercambio de expe-
riencias y buenas practicas entre sus miembros. Los objetivos de la Red queda-
ron definidos en 2019 vy, tal y como se recoge en SEGITTUR, 2022:
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e Promover la conversion de los destinos turisticos espanoles a destinos
inteligentes y su adhesion a la Red.

e Fomentar la colaboraciéon publico-publico y publico-privada en el desarro-
llo de productos, servicios y actuaciones de los DTI.

e Contribuir a garantizar el liderazgo de Espafa en materia de inteligencia
turistica a través de las actuaciones que realice la Red.

e Garantizar la calidad y la evolucidn del proyecto DTI.

Bajo este paradigma del turismo inteligente, emergen nuevas cuestiones que
solventar. Por un lado, se debe abordar la posible existencia de desigualda-
des entre destinos turisticos locales provocadas por la brecha digital que
se produce entre aquellos territorios que tienen suficiente capacidad (desde el
punto de vista econdmico, técnico y del propio capital social) para afrontar el
reto del ser smart destination, de aquellos otros con grandes dificultades para
incorporarse a esta dinamica. Ante estas diferencias, desde la planificacidon se
puede intervenir y procurar contribuir a la mejora del nivel tecnolégico del
tejido empresarial y social, al avance de la conectividad universal y a
reducir la brecha digital entre individuos y territorios. (Gonzalez-Relafio y
Ruiz-Rodriguez, 2020).

. 0
Referencias ()

Se recomienda la consulta de la web de DTI, de la Sociedad Mercantil Estatal
para la Gestidn de la Innovacién y las Tecnologias Turisticas, para mantener la
informacion actualizada y poder analizar los destinos inteligentes, sus caracte-
risticas esenciales, sus acciones e iniciativas destacadas, entre otras cuestiones
relevantes: https://www.destinosinteligentes.es/destinos-inteligentes/.

Para concluir es necesario recordar que en el proceso de recuperacion des-
pués de la paralizacion de la actividad por la situacion pandémica mundial, es
el momento de apostar por el desarrollo de los Sistemas de Inteligencia
Turistica que permita conocer el comportamiento de los mercados emisores, el
tipo de productos y experiencias que demandan, etc. en definitiva, de analizar el
mercado de manera inteligente. Se trata de realizar una vigilancia continua con
mayor valor social y humano, aplicando nuevas tecnologias digitales para estar
preparado y poder anticiparse a situaciones adversas a través de la co-gober-
nanza horizontal y vertical, implicando a todos los agentes publicos y privados
para ofrecer el servicio que turistas y poblaciéon local necesitan y se merecen.
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Idea o

Seria interesante detectar o identificar si los DTI han cobrado mayor protago-
nismo tras la crisis vivida por la pandemia provocada por la COVID-19. {Resulta
necesario que aquellos destinos que no se habian planteado su conversidn, ini-
cien el proceso de transicion hacia lo digital e inteligente? ¢Cdmo evoluciona la
adhesién a la Red DTI?

. .""---.\o-
Referencias ()

SEGITTUR y RED DTI (2022): Guia de buenas practicas en sostenibilidad para
Destinos Turisticos Inteligentes. https://www.segittur.es/sala-de-prensa/infor-
mes/quia_buenas_practicas_sostenibilidad _destinos_inteligentes/.

Se trata de una recopilacién de 27 buenas practicas cuya lectura puede ser
de utilidad para futuros gestores de destinos y profesionales del sector como
ejemplo de acciones que favorecen la sostenibilidad turistica a través de un pro-
ceso de mejora continua.
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3. INFORMACION EN TURISMO

3.1. Nociones previas

En cualquier negocio no se pueden basar las decisiones en creencias o su-
posiciones subjetivas, sino que se debe contar con informacién fidedigna que
permita analizar la situacion de la empresa, los problemas que le acontecen vy
las oportunidades o amenazas que le brinda el futuro. La informacion es vital
para el desarrollo de las empresas turisticas: captarla, almacenarla, procesarla y
analizarla es imprescindible para conocer el mercado en el que se esta operando,
lo que sin duda va a influir en las decisiones a adoptar para acometer los retos
del mercado.

La informacién es necesaria para llevar a cabo cualquier actividad econdmi-
ca. Por un lado, los clientes necesitan informacion para conocer los productos,
compararlos y tomar una decision de compra. Las empresas necesitan informa-
cion para disefiar sus estrategias y definir las actividades de comunicacién que,
posteriormente dirigirdn a sus clientes. En la gestidon de los servicios turisticos
es esencial contar con informacion que permita conocer las tendencias del mer-
cado, aprovechar las oportunidades que se presenten y establecer planes de
accion.

En este tema, en primer lugar, se planteara brevemente la importancia de la
informacion y el papel de las TIC en el sector turistico. Posteriormente se abor-
dara, desde un punto de vista tedrico, la diferencia entre dato, informacién y co-
nocimiento, conceptos que tienen significados diferentes y que todo profesional
deberia conocer, a pesar de que normalmente se utilizan indistintamente.

Seguidamente, abordaremos cémo las organizaciones gestionan la informa-
cion, presentando el concepto de sistema de informacion, sus objetivos, fun-
ciones y componentes esenciales. Se presentaran diferentes tipos de sistemas
gue ayudan a las empresas a gestionar la informacién, y se hara una especial
referencia al sistema de informacion de marketing.

Para finalizar, trataremos el proceso de la investigacion comercial o de mer-
cados y los diferentes procedimientos que pueden aplicarse para recopilar infor-
macién que ayude, en un momento dado, a abordar un determinado problema.

3.2. La informacién en la gestion turistica
Las empresas del sector turistico desarrollan su actividad en un entorno eco-

nomico globalizado y muy cambiante. Su competitividad depende de la ca-
pacidad de reaccion y adaptacion al entorno, para lo que es imprescindible
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la adecuada gestion de la informacidn y el conocimiento que dé lugar a nuevos
productos y a procesos mas eficientes.

Desde el punto de vista de la demanda turistica, el cliente necesita dispo-
ner de informacion que le ayude a decidir los aspectos esenciales de su
viaje y de su estancia (ddnde viajar, como, cuando, déonde hospedarse, qué
hacer, dénde comer, etc.), de tal manera que la informacidon es fundamental
para la eleccion del destino a visitar, en la preparacion del viaje y posteriormen-
te, para enriquecer su experiencia, ya que le permite disfrutar plenamente del
destino (Figura 12). Asi, la informacidn tiene varias utilidades para el cliente,
entre otras:

ANTES

Busca informacidn para decidir DURANTE

el viaje (precios, opiniones, DESPUES
servicios, etc.) Busca informacidn de servicios

turisticos complementarios

(museos, horarios, transporte, | Comparte experiencias,
restaurantes, espectéculos, generando opiniones y

etc.) reputacién-imagen del destino

Comunica opiniones en redes
sociales, blogs, comentarios en
buscadores (Trivago, Booking,
etc.)

Figura 12. La demanda y creacion de informacidn por el cliente
turistico. Fuente: Basado en Falcon (2017).

e Los turistas buscan informacidn antes de viajar y realizan las reservas por
anticipado. Dado que los servicios turisticos son reservados lejos de don-
de se prestan, contar con informacién actualizada es fundamental para
gue los clientes puedan adoptar la decision de viajar.

e La intangibilidad del servicio turistico hace que el cliente necesite infor-
macidn precisa, a base de descripciones explicitas en forma de imagenes
o de opiniones de otros turistas que le ayude a tangibilizar el servicio.

e Durante el viaje, los turistas suelen estar conectados en todo momento,
utilizando el moévil para comunicarse y compartir informacidon sobre sus
experiencias.?®

24 Pérez y Placer, (2011, pag. 496).
25 Beltran (2019).
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Por su parte, las empresas turisticas deben contar con informacion que les
permita conocer a sus clientes, las caracteristicas del mercado y del producto
con el que desarrollan su actividad para poder plantear sus planes de futuro.
Requieren responder a las preguntas ¢Qué factores del entorno nos afectan? ¢A
gué segmento de clientes nos dirigimos? ¢Cuales son las motivaciones y deseos
de nuestros clientes? éNuestros servicios turisticos se adaptan a los requerimien-
tos del cliente? ¢Qué valoran los clientes de nuestro producto turistico? éQué se
puede mejorar? ¢En qué se diferencia nuestro producto del de la competencia?

La informacion es fundamental para que las empresas aborden el analisis
de los problemas, situaciones y acciones que les permitan adoptar decisiones
con menor nivel de riesgo e incertidumbre, ya que sin informacién adecua-
da que sostenga las deliberaciones entre las alternativas de accién, cualquier
decision sera precipitada y probablemente, conllevara errores. En la toma de
decisiones, contar con informacidon adecuada permite evaluar mejor la situacion,
comprender las limitaciones de la empresa, identificar soluciones y analizar las
consecuencias de cada una de las alternativas.

Desde el punto de vista de la gestidn de destinos turisticos, los destinos ge-
neran continuamente datos que proceden de dos ambitos: datos producidos por
el propio destino a partir de la aplicacidn de sensores y tecnologias basadas en
el IoT (Internet of Things), y los datos generados por el propio turista, a través
de su comportamiento en las webs y redes sociales, o bien, a través de sus apli-
caciones moviles. La aparicidén de un tipo de turista vinculado a la cultura digital
ha propiciado que ahora sea el cliente quien decide cuando, cémo y dénde reci-
be la informacién,?® siendo al mismo tiempo, receptor y creador de informacion.
En consecuencia, actualmente ya no nos encontramos en un entorno donde la
informacion se transmite unilateralmente, desde las empresas hacia el cliente,
sino que también el cliente puede interactuar con la informacién y crearla. Los
turistas ya no son meramente consumidores de servicios, se han convertido en
productores de informacioén turistica, lo que ha provocado un cambio en el para-
digma de la comunicacién, fomentando el interés por aprovechar la informacion
tan valiosa de que se dispone.

La digitalizacion de los productos y servicios en el sector turistico ha multi-
plicado de forma exponencial la capacidad de generar y procesar datos, de tal
manera que es posible seguir la huella de los datos que continuamente se estan
registrando, y procesarlos y analizarlos para obtener informacién util y valiosa
para la toma de decisiones. Es posible que como indicé Clive Humby “data is
the new 0il”,?” pero las organizaciones se enfrentan a una situacion donde se
encuentran sobresaturadas de datos, en gran parte sin filtrar, requiriendo de
sistemas de informacién y modelos de analisis.

26 Fernandez y Cuadrado (2014).
27 https://comsocsrcc.com/data-is-the-new-oil/.
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Sabias que...

Cada segundo se envian en el mundo 10.118 tuits, se visualizan 96.844 vi-
deos en YouTube se hacen 104.465 busquedas a través de Google, y se envian
3.171.497 correos electréonicos (Datos consultados en www.internetlivestats.
com el 28 de julio de 2022).

De todo lo comentado anteriormente se comprende que el producto turis-
tico sea un producto intensivo en informacion.”® No obstante, la industria
turistica ha sido pionera en la utilizacion de las TIC y se ha beneficiado del auge
de las tecnologias, contribuyendo a acercar los servicios del destino turistico al
cliente.?® Segun Martin,*° dos factores han propiciado que el turismo sea una
industria atractiva para el desarrollo de las TIC: por un lado, el turismo es una
actividad interterritorial que necesita comunicaciones agiles, fiables y segu-
ras que permitan la comercializacién de los servicios ofrecidos desde lugares
alejados de las zonas donde se encuentra la demanda, y por otro, se trata de
una industria en la que se combina el ocio y el entretenimiento, por lo que
se necesitan herramientas de comunicacién basadas en imagenes que resulten
atractivas para el cliente.

3.2.1. Diferencia entre datos, informacion y conocimiento

La relacidén entre el concepto de dato, informacién y conocimiento se puede
visualizar en la Figura 13.

28 Lapiedra, Garrigds y Palacios (1999); Albacete y Herrera, (2012); Pérez y Echarri (2021).
29 Buhalis y Law (2008).
30 Martin (1999).
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Incrementar significado y valor

DATO [> INFORMACION

P D

EXPERIENCIA

Figura 13. Los datos, la informacion y el conocimiento. Fuente: Elaboracion propia a
partir de Rowley (2007), de Huete y Brotons (2020), y De Pablos et al. (2001).

¢Qué son los datos?

Cualquier empresa, y también las turisticas, necesitan almacenar datos ori-
ginados de su actividad y disponer de la capacidad para procesarlos. Sin esa
capacidad las empresas no podrian realizar actividades cotidianas, como generar
las facturas a sus clientes, realizar el pago a sus proveedores, generar las ndmi-
nas a sus empleados, o emitir informes que ayuden a la direccién a la toma de
decisiones. Actualmente se utilizan bases de datos electronicas para organizar
y almacenar los datos.

Definicidn
Un dato es la “secuencia de hechos en bruto que representan eventos que ocu-
rren en las organizaciones o en el entorno fisico antes de ser organizados y or-
denados en una forma en que las personas puedan entender y utilizar” (Laudon

y Laudon, 2004, pag. 8). “Describen sélo parcialmente lo que sucede y no pro-
porcionan juicio ni interpretacién” (Vahondo, 2003, pag. 48).

Ejemplo 0

Por ejemplo, en una empresa el dato puede ser un registro de ocupacion men-
sual de un hotel, el nimero de pernoctaciones de un cliente, los ingresos men-
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suales de una habitacidn, el grado de satisfaccién de un cliente que ocupd una
habitacion, etc.

Ejemplo o

Base de datos:
La mayoria de los establecimientos hoteleros necesitan almacenar datos que
les ayuden a prestar sus servicios. Necesitan almacenar, entre otros:

— Datos identificativos de los clientes: Nombres y apellidos, DNI, domicilio.

— Fechas de inicio y fin de estancia.

— Motivo de la estancia.

— Servicios consumidos o solicitudes realizadas durante la estancia: por
ejemplo, consumiciones del minibar, comidas en el restaurante, cafeteria,
servicios de limpieza de ropa, otros servicios.

— Régimen de la estancia: soélo alojamiento, alojamiento y desayuno, media
pension, pension completa.

— Precios por tipo de habitacion.

— Tipo de habitacién solicitada.

— Forma de pago.

— Satisfaccidn del cliente, quejas realizadas, sugerencias.

Varios de estos datos seran introducidos por el personal de recepcion del ho-
tel en el momento de la reserva o del checking, mientras que otros datos, como
los servicios consumidos, seran introducidos por el personal del restaurante o
bien por los gobernantes de las habitaciones.

Una vez que se han introducido los datos en la base de datos, pueden ser uti-
lizados por diferentes departamentos, como el departamento de recepcion para
la facturacién en el momento del checkout, o bien consultados por la direccién
del hotel para conocer el grado de ocupacion del hotel y el consumo de servicios
atendiendo a la duracién de la estancia.

Definicidn
Un almacén de datos es el conjunto de datos orientados por tema, integrados,
variables en el tiempo y no volatiles que se emplean como apoyo a la toma de
decisiones, (Inmon, 1994).

La informacién esta dispersa por numerosas bases de datos y deberd orde-
narse en un almacén de datos Unico y accesible (data warehouses). Ayuda a las
empresas a favorecer la integracién de la informacion, superando los problemas
de contar con informacion dispersa, fragmentada e inconexa que pueden tener
las bases de datos convencionales, lo que permitira a los miembros de la orga-
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nizacién poder acceder a una Unica fuente de informacién organizada segun los
requerimientos de la administracién de la empresa.

Cuando a los datos se le afiade valor, procesandolos y extrayendo de ellos
significado, se convierten en informacion. Al tratar los datos y crear tablas o
graficos, aplicar analisis estadisticos o cualquier otro procedimiento que permi-
ta conocer mejor una situacién, entonces se estan transformando los datos en
informacion.

Definicidn
La informacién es “un conjunto de datos procesados que conforman un mensa-
je"” (Capece, 2014, pag. 303).

Ejemplo 9

Por ejemplo, la informacién seria una lista ordenada de los proveedores de un
camping de productos de limpieza por precios, o el historial de ocupacion de las
habitaciones de un hotel por meses, una grafica de los pedidos de distintos pla-
tos a lo largo de un afio en un restaurante.

La informacion se transforma en conocimiento cuando cualquier persona la
interioriza a través de los procesos de aprendizaje, es decir cuando es presen-
tada, articulada y/o comunicada a otros en forma de textos, graficos, palabras y
otros simbolos. El conocimiento debe permitir comparar, extraer consecuencias,
conectar, conversar y llevar al sujeto a un proceso de creacién mental.

Siguiendo a De Pablos et al.,*' el conocimiento “es un conjunto de informa-
cion en el contexto de una experiencia (informacion + experiencia)”, por lo que
podria decirse que una persona tiene conocimiento sobre un tema cuando es
capaz de interpretar la informacion y aplicarla en un contexto o situacion.

Ejemplo Q

El conocimiento es una mezcla de experiencia, valores, informacion y savoire
faire que sirve como marco para la incorporacién de nuevas experiencias e infor-
macién y es util para la accién (Davenport y Prusak, 1999).

31 De Pablos et al. (2001).
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Ejemplo Q

Cuando un experto informatico soluciona un problema del software de un siste-
ma de reservas hoteleras esta aplicando su conocimiento. Cuando un chef de un
hotel se enfrenta a una situacion en la que se ha producido un aumento en las
reservas para el servicio de cenas, y es capaz de utilizar los alimentos escasos
de que dispone para la elaboracién de nuevos platos para el menu, esta aplican-
do su conocimiento para dar solucién a un problema. El conocimiento sobre un
fendmeno es el que finalmente permite tomar decisiones.

3.2.2. El valor de la informacion.

Para que la informacién tenga valor y sea util para una organizacion, debe
contar con unas propiedades:??

e Relevante: la informacidon debe ajustarse a las necesidades del usuario.

e Adecuada: debe tratar sobre el tema requerido.

e Precisa: la informacion no debe contener errores, ni generar dudas ni
contradicciones.

o Exhaustiva: se debe contar con la mayor parte de la informacidon sobre
el tema.

* Fiable: que la informacion sea cierta,

e Oportuna: para ser utilizada en el momento en que se necesite.

e Actual.

e Formato: que la presentacidon de la informacién (textual, grafica o com-
binada), responda a las expectativas del usuario.

e Comprensiva: que sea entendible por el usuario.

e Econdmica: En una empresa, el coste de obtener la informacién se con-
sidera como un elemento del coste de tomar cualquier decision. Asi por
ejemplo, cuando se necesita iniciar una investigacion de mercados para
obtener informacion que contribuya a reducir el excesivo riesgo de tomar
una decisién, puede ocurrir que la investigacion de mercados suponga
un alto coste, que no se vea compensado por los posibles beneficios que
proporciona la informacion, con lo que la iniciativa de investigar no seria
conveniente.

No obstante, dependiendo de quién sea el destinatario-usuario de la
informacion, sera necesario que la informacién tenga unas determinadas carac-

32 De Pablos et al. (2019); Oz y Sousa (2015).
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teristicas de calidad y cantidad (Tabla 3). Asi, por ejemplo, Lin, Cole, y Dalkir?
indican que la informacion atil para los tomadores de decisiones, sera aquella
que permita reducir la incertidumbre, es decir, pasar de tomar decisiones en

un estado de ignorancia a un estado de menor riesgo.

Ita di L, . ion d | Direccion de
Caracteristicas de la Alta direccion Direccion de contro operaciones
informacién
Nivel estratégico Nivel tactico Nivel operativo
Importancia .
. ., Alta Alta Baja
informacion externa
Importancia
. L Alta Alta Alta
informacion interna
Horizonte temporal Largo plazo Medio plazo Corto plazo
Nivel de agregacion Alto conocimiento Medio informacién Bajo datos
Amplio )
., . Bajo
Alcance Informacion Medio .,
i Informacion formal
informal
Precisién Media Alta Muy alta

Tabla 7. Caracteristicas de la informacidon por los niveles de direccion en la empresa. Fuente:
Seminario de Fletcher, P. (1991), Syracuse University. Publicado en (Cornelld, 1994).

Segun Bono,** hubo una época en la que los directivos de las empresas con-
taban con muy poca informacion. Debido a ello, cualquier incremento en la can-
tidad de informacion influia inmediatamente de manera positiva en la calidad de
las decisiones. Sin embargo, actualmente las TIC permiten tener acceso a un
gran volumen de informacion, por lo que si para tomar una decision se requiere
Unicamente mas informacién, bastarian los ordenadores para adoptarla sin ne-
cesidad de intervencion humana. De Bono plantea la relacién entre informacion
y decisidon-valor (Figura 17), estableciendo que inicialmente al aumentar la can-
tidad de informacidn, lleva a la organizacion a tomar mejores decisiones, pero
el exceso de informacidén llega a producir resultados inferiores, ya que llega un
momento en que es dificil diferenciar la informacién importante de la que no lo
es, provocando confusién y sobrecarga de informacion.

33 Lin, Cole, y Dalkir (2014).
34 De Bono (1993).
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- INFORMACION - >

Figura 17. Relacion entre cantidad de informacion y decision-valor. Fuente: (De Bono, 1993).
3.2.3. La gestion de la informacion y la gestion del conocimiento

La incorporacion de las TIC en todos los ambitos de la sociedad pone de
manifiesto la necesidad de contar con soluciones a la gestién de la informacion.
En la actualidad, las empresas disponen de mas informacion de la que pueden
procesar, siendo esta abundancia de informacidon o infoxicacién,’®> uno de los
principales problemas para su gestidon. Es necesario que cualquier organizacion
sea capaz de diferenciar, entre toda la informacién, sélo la informacion relevante
y pertinente.=*®

Definicidon
La gestion de la informacion es “el conjunto de actividades realizadas con el fin
de controlar, almacenar y, posteriormente, recuperar adecuadamente la infor-

macién producida, recibida o retenida por cualquier organizacién en el desarrollo
de su actividades” (Bustelo y Amarilla, 2001, pag. 228).

La gestion de la informacion abarca el proceso que trascurre desde el
momento en que dentro de una organizacidén se determina que se necesita una
informacion, hasta que la informacién se pone en disposicidn de quienes la van
a utilizar. Dicho proceso consta basicamente de tres etapas (Figura 18):

35 Término acufiado por Cornella (2009).
36 Guachi Risso (2012).
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1. Se localizan los datos buscandolos en fuentes ya existentes o bien, se
crean los datos descubriéndolos mediante procesos de investigacion.

2. Se organizan los datos y se analizan, transformandolos en informacién
con el formato adecuado para su almacenamiento o utilizacién.

3. Se distribuye la informacién a aquella/s persona/s que deben utilizarla.

No sélo se debe gestionar la informacion interna de la empresa turistica,
también las organizaciones deben preocuparse por la gestion de la informacién
externa, es decir, la que pueden tener los agentes que actuan fuera de la orga-
nizacion (clientes, competidores, proveedores, organismos publicos, etc...). Este
conocimiento proveera informacion sobre lo que esta ocurriendo en el sector.?”

Figura 15. Etapas en la gestion de la informacion. Fuente: De Pablos et al. (2019, pag. 43).

La gestion de la informacién se centra, por tanto, en los procesos de iden-
tificacion de las necesidades de informacién, la captacion o adquisicidon de la
informacidn, la organizacion, el almacenamiento, y finalmente, su distribucion
o difusién en la organizacion,*® mientras que la gestion del conocimiento en
las organizaciones se enfoca en la gestion de los activos intangibles que aportan
valor a la organizacion, al momento de obtener capacidades y competencias
esenciales distintivas que le permita descubrir nuevas oportunidades de negocio
y aumente la eficacia de la gestion.

Definicién
La gestion del conocimiento es el proceso que continuamente asegura el desa-
rrollo y la aplicacién de todo tipo de conocimientos pertinentes de una empresa

con objeto de mejorar su capacidad de resolucién de problemas y asi contribuir
a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas (Andreu y Sieber, 1999).

37 Bustelo y Amarilla (2001).
38 Guachi (2012).
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Los objetivos de la gestion del conocimiento son:>°

e Facilitar el relevo entre el personal de la empresa.

e Minimizar la pérdida de la memoria corporativa debido a los cambios de
personal.

e Identificar recursos y areas criticas de conocimiento, para que la empresa
sepa lo que sabe, lo haga bien y sepa el por qué.

e Contar con un conjunto de herramientas y métodos que puedan utilizarse
con las personas y los grupos de trabajo para detener la pérdida de capital
intelectual.

Para que en una organizacion se pueda gestionar eficazmente el conocimien-
to se requieren tres condiciones:*°

=

Debe contar con procesos que ayuden a compartir conocimiento.

2. Debe utilizar tecnologias, redes de comunicaciones y aplicaciones
gue faciliten el analisis y su distribucion.

3. Debe poseer una cultura corporativa tal que propicie, fomente y ayude

a compartir el conocimiento y su difusidon entre los miembros de la orga-

nizacion.

En definitiva, la gestidn del conocimiento en las organizaciones favorece una
estructura empresarial eficiente e innovadora, enfocada a elevar y fortalecer la
productividad, innovacidn, incremento de las competencias de los trabajadores y
el aprovechamiento del conocimiento mediante su aplicacién en todos los proce-
sos organizacionales.*! La adecuada gestién del conocimiento proporciona varias
ventajas a las empresas (Figura 16):

39 Rodriguez (2015); Ponjuan (2004).
40 De Pablos et al. (2019).
41 Rodriguez ( 2015).
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Figura 16. Ventajas de la adecuada gestion del conocimiento.
Fuente: Basado en De Pablos et al. (2019, pag. 45).

3.2.4. Tipos de informacion

Puede diferenciarse basicamente dos tipos de informacién, atendiendo al tipo
de datos de la que se ha extraido:*?

e Informacion no estructurada: Formada por datos que no disponen de
un formato preestablecido. Se trata de informacion contenida en el correo
electrénico, extraida de reuniones o congresos, prensa, revistas, publica-
ciones en redes sociales, soportadas en documentos impresos o digitales
(texto, video, audio). Puede haber sido generada por las personas o por
las maquinas (como es el caso de las ubicaciones de méviles o la infor-
macion de clicks en vinculos-web). El analisis de datos no estructurados
precisa de aplicaciones que faciliten su categorizacion, procesamiento y
almacenamiento.

e Informacion estructurada: Formada por datos que disponen de un for-
mato preestablecido y aceptado por el receptor y emisor.

3.2.5. Las fuentes de informacion

Una fuente de informacidn es cualquier instrumento o recurso a partir el cual
puede satisfacerse una necesidad informativa.

42 Sanchez et al. (2011, pags. 167-168).
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Definicién
“Todo aquel recurso disponible para buscar, localizar e identificar informacion,
independientemente del soporte en que se encuentre” (Moscoso, 1998).

Existe una gran variedad de fuentes de informacién, cuyo conocimiento es
fundamental para determinar la idoneidad de su consulta o la posibilidad de que
proporcionen la informacion que se necesita.

Clasificacion de las fuentes de informacion

Las fuentes de informacion se pueden clasificar atendiendo a diferentes cri-
terios:*3

e Segun la procedencia de la informacion. Distinguimos las fuentes de in-
formacién interna y externa, dependiendo de si la informacion procede
del interior de la organizacion o fuera de esta. La informacidén interna se
genera por la propia actividad normal de la empresa a través de sus de-
partamentos.

e Segun la preexistencia de la informacién antes de iniciar la investiga-
cion. Diferenciamos entre fuentes secundarias, en caso de que conten-
gan informacion que ya existia previamente al inicio del proceso de in-
vestigacion, y de fuentes de informacion primaria, en caso no existir
previamente. Para obtener informacion primaria sera necesario llevar a
cabo una investigacion ad-hoc para obtenerla.

e Segun si la informacion se ha recopilado para ser publicada o no,
distinguimos fuentes publicas o privadas. El coste de utilizacién de las
fuentes publicas para el usuario es muy reducido o nulo. El propietario de
las fuentes de informacion privadas puede limitar el acceso a los datos o
comercializarlas. Los posibles interesados deberian evaluar la validez be-
neficio-coste de la informacidn antes de subscribirse a fuentes privadas.

e Segun la posibilidad de tratamiento cuantitativo. Las fuentes de in-
formacién que proporcionan datos que pueden tratarse con técnicas es-
tadisticas o matematicas reciben el nombre de fuentes de informacidn
cuantitativa. En caso contrario, se denominan fuentes de informacién
cualitativas.

43 Grande y Abascal (2003).
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e Segun su grado de dinamismo, distinguimos las fuentes estaticas vy
dinamicas, en funcion de si la informacidn se proporciona una sola vez
en el tiempo, o la suministran de forma peridédica y continuada.

e Segun el grado de contacto con las personas que proporcionan la
informacion, se distinguen fuentes personales e impersonales. Cuan-
do la informacion es proporcionada sin necesidad de contacto directo con
la persona investigada (encuesta por internet, observacion, por ejemplo).

e Segun el grado de colaboracion mostrado por las personas que
proporcionan la informacion, se distingue entre fuentes directas e in-
directas. En caso de que las personas que participan en la investigacion
sean conscientes de la informacion que estan proporcionando, y conozcan
o intuyan su utilidad y su uso se trataria de fuentes de informacién direc-
ta. En caso contrario, se trataria de fuentes de informacion indirectas.

PRIMARIA INTERNA SECUNDARIA INTERNA

PRIMARIA EXTERNA SECUNDARIA EXTERNA

Figura 17. Fuentes de informacién segun la procedencia y
preexistencia. Fuente: Maraver y Lépez (2020, pag. 66)

3.3. Los sistemas de informacion

En el apartado 3.2 se ha expuesto que las empresas turisticas necesitan estar
informadas, ya que la gestion de la informacion y del conocimiento en las organi-
zaciones es importante para favorecer una estructura eficiente e innovadora. Sin
embargo, de acuerdo con De Pablos et al.,** “uno de los principales problemas a
los que se enfrentan las organizaciones actuales y sus dirigentes es el de la sob-
reinformacion”. Es tal la cantidad de informacién que generan las organizaciones

44 De Pablos et al. (2019, pag. 31).
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que a menudo se encuentra diseminada e inconexa entre el personal de dife-
rentes departamentos o unidades, lo que impide su aprovechamiento,*> y cada
vez mas los directivos disponen de mas informacién, pero en cambio, menos
tiempo para procesarla.*® La dificultad de gestionar el conocimiento explica
la necesidad de contar con sistemas que aprovechen la informacion, solventan-
do el problema de como detectar, generar, procesar, organizar, filtrar, clasificar,
almacenar, aprovechar, socializar, usar, compartir y diseminar el conocimiento.*’

Estas herramientas permiten compartir informacién entre personas de dife-
rentes departamentos de la organizacion o de diferentes organizaciones, fomen-
tando el trabajo conjunto.

Definicidn
En el ambito de gestion de un destino, un sistema de informacidn turistica se de-
fine como un proceso permanente y sistematizado de recopilacion, tratamiento,
ordenacidén y distribucion de la informacién precisa para los objetivos de plani-
ficacion, de accidon y de evaluacidn turistica para los distintos agentes turisticos
publicos y empresariales de un destino (Bigné, Font y Andreu, 2000, pag. 251).

Un sistema de informacion de un destino turistico debe aportar informacién so-
bre el perfil del turista, la competencia, los recursos turisticos,..etc., en definitiva
sobre todos los aspectos del entorno que puedan afectar al destino turistico.

3.3.1. Componentes de un sistema de informacion

Un sistema de informacién esta formado por los componentes que participan
en el proceso de datos y la produccion de informacién.*® Sus componentes son:*°

e La informacion.
e Las personas. Varios tipos de agentes interactian en el sistema, recopi-
lando y creando continuamente informacion entre ellos:
— Turistas. Ademas de demandar informacion sobre los servicios turis-
ticos, también proporcionan informacion sobre sus gustos e intereses
a los organismos publicos y privados del ambito turistico.
— Organismos publicos. Las oficinas de informacion turistica propor-
cionan informacion a los turistas y a las empresas sobre el destino. Al

45 Sanchez et al. (2011).
46 De Pablos et al. (2019).
47 Capece (2014).

48 0Oz y Sousa (2015).

49 De Pablos et al. (2019).
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mismo tiempo, se encargan de recopilar informacién de los turistas y

de la oferta que proporcionan los organismos privados.

— Organismos privados. El conjunto de empresas que ofertan servi-
cios turisticos en el destino proporcionan informacién actualizada de
sus ofertas tanto a los clientes como a los organismos publicos.

Estos agentes utilizan un soporte o canal mediante el que se distribuye
la informacion turistica. El canal puede ser directo, a través de la atencion
directa, o indirecto, a través de revistas, folletos, revistas, prensa, y sobre
todo a través de internet.

e Los equipos de tratamiento de la informacion y de interaccion con
los usuarios, entre los que se encuentra el hardware, software y redes de
comunicaciones.

e Las normas y/o técnicas de trabajo, que integran los diferentes mé-
todos implementados por las personas para el aprovechamiento de la
informacion.

3.3.2. Objetivos de un sistema de informacion

Un adecuado sistema de Informacidon permite transformar los datos en co-
nocimiento, lo que contribuye a mejorar la gestion del destino turistico, de las
empresas turisticas y la experiencia del usuario. Su finalidad es generar un
flujo constante y ordenado de informacién proveniente de distintas fuentes y
difundirla entre los decisores.>® Un sistema de informacién debe ser capaz de
recibir datos y registrarlos, almacenarlos, analizarlos para generar informacion,
y difundirla o distribuirla.>!

Un sistema de informacidon debe cumplir dos objetivos basicos: automati-
zar los procesos operativos y proporcionar informacion uatil para la toma
de decisiones.

Para cumplir con estos objetivos, todo sistema debe contar con las siguientes
caracteristicas:*’

e Ser fiable. La informacion proporcionada no debe contener errores.

e Selectivo. Debe proporcionar sélo la informacion necesaria para el obje-
tivo que se requiere.

e Oportuno. La informacién debe estar disponible en el momento que se
necesita.

e Relevante. Debe proporcionar informacion util a las necesidades del
usuario

50 Bigné, Font y Andreu (2000).
51 De Pablos et al. (2019).
52 De Pablos et al. (2019).
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¢ Flexible: El sistema de informacién debe ser capaz de modificarse para
ajustarse a futuros requerimientos de la organizacion.

3.3.3. Tipos de sistemas de informacion

Se han ideado diferentes sistemas orientados a la gestién del conocimiento
en las organizaciones. Identificar la tipologia de sistemas de informacién em-
presariales es una labor compleja, ya que son muchos los criterios que pueden
utilizarse,** entre los que se pueden citar los tipos de datos que recogen, tipos
de informacion que procesan, area funcional que la utiliza (marketing, contabili-
dad, ventas, finanzas, recursos humanos, etc.), tecnologias que utilizan, forma
de procesamiento, nivel administrativo que la utilizarg, etc.

Siguiendo a De Pablos et al.,** el enfoque clasico para clasificar a los sistemas
de informacidn se presenta en la (Figura 18).

NIVELES DE DIRECCION SISTEMAS DE INFORMACION
R
\V 3
S Xla
SE| 2|3
b3 £ g s} 3
38 23|%|52
NIVEL ESTRATEGICO s 82|z38 - ~\
S, FTE Y m
Q » Sistema de soporte a la decisién
§_ @ . J
© o ~ .
NIVEL TACTICO g| 38 * |s 5 Misi
s i &3 B ’E.E « Sistema de informacién para la gestién
S o« = o g
gs| %5 g &g - J
T <= = VTPS |
s3%a HER 3 é 3] g 30
NIVEL OPERATIVO ig: | & 3 g 3523|325\ | -sistemade procesamiento de transacciones
. < © e R > R '
S ® s ° . % » #82 \U ’
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vevins v ke | propuccion | avass [ wowos
| AREAS FUNCIONALES |

Figura 18. Criterios de clasificacién de los sistemas de informacion.
Fuente: De Pablos et al. (2019, pag. 149).

Lo mas habitual es que los sistemas que utilice una organizacién no se uti-
licen de manera aislada o independiente, sino que se utilicen combinando sus

53 Oz y Sousa (2015); De Pablos et al. (2019).
54 De Pablos et al. (2019).
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capacidades. Siguiendo a Oz y Sousa,>® centraremos el estudio en algunos de los
sistemas de informacion atendiendo a la funcion que realizan:

e Sistemas de procesamiento de transacciones (SPT): Son los que
aportan la mayor parte de los datos a las organizaciones, que posterior-
mente seran procesados por otros sistemas de informacion. Su funcién
es registrar reservas o transacciones entre la empresa y otros agentes,
o bien para registrar transacciones que tienen lugar dentro de la misma
organizacion, como es el caso de los sistemas que registran los movimien-
tos de productos de una fase de produccién a otra.

Ejemplo Q

Un SPT en un hotel servird para registrar, en todo momento, qué habitaciones
estan libres, cudles deben limpiarse para recibir un nuevo huésped o cuales es-
tan en mantenimiento. Cada vez que una habitacion cambie de estado, el siste-
ma debe registrarlo para que tanto el personal de recepcidn como de limpieza o
mantenimiento disponga de la informacion actualizada.

e Sistemas de administracion de la cadena de suministro (SCM por
sus siglas en inglés), o también denominados sistemas de planificacidon de
los recursos de la empresa (Enterprise Resource Planning ERP). Apoyan la
planificacion de recursos. Son sistemas de integracidon de la informacién
gue se ha originado en diferentes areas de una organizacion (finanzas,
operaciones de compra, operaciones de venta, recursos humanos, logis-
tica, marketing, etc.). Los sistemas ERP son aplicaciones empresariales
que permiten que los sistemas que apoyan cada proceso empresarial es-
tén conectados entre si, de tal modo que varias unidades de una organi-
zacidén pueden acceder a la base de datos y compartir informacion, que
puede ser utilizada para sus propias tareas o realizar cualquier procesa-
miento adicional.

Ejemplo 9

Imagina una cadena hotelera que dispone de varios establecimientos, donde las
compras a los proveedores se realizan de manera centralizada, pero cada hotel
debe registrar sus necesidades, ya se trate de alimentos, productos de limpieza,
manteleria, ropa de cama, etc. Estas solicitudes deberan registrarse diariamente

55 Oz y Sousa (2015).
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por el personal de cocina, limpieza, mantenimiento, etc., y posteriormente, de-
beran ser validadas por la administracién. Cualquiera que acceda al SCM puede
conocer el estado de cada uno de los pedidos realizados a un proveedor particu-
lar, cuantas unidades se han recibido, cuantas unidades estan destinadas a cada
hotel, y en qué gastos se han incurrido por cada hotel. Los administradores de
recursos humanos pueden conocer qué personal ha participado en cada proceso
de pedido, mientras que el departamento de contabilidad puede conocer cual
es el coste de cada uno de los pedidos, y como se divide en coste de personal,
producto comprado y otros gastos generales (Oz y Sousa, 2015).

o Sistemas de administracion de las relaciones con los clientes (Cus-
tomer Relaonship Management CRM). Son herramientas enfocadas a me-
jorar la relacién con los clientes mediante la automatizacion de las inte-
racciones y los flujos de comunicacion con ellos.

e Los sistemas de gestion de relaciones con los proveedores (Supplier
Relationship Management SRM), son herramientas enfocadas a automa-
tizar las interacciones y los flujos con los proveedores, con el objetivo de
mejorar la relacién con los proveedores.

e Sistemas de inteligencia empresarial (BI por sus siglas en inglés).
Su finalidad es extraer de los datos relaciones y tendencias que ayude a
la direccién a decidir cuando y cdmo cambiar alguna estrategia. Utilizan
grandes almacenes de datos (data warehouses) a lo que aplican modelos
de analisis. Se puede obtener informacion proveniente de diferentes fuen-
tes, tanto internas (personal de recepcidn y de servicio, gerentes), como
externas (proveedores, agencias de publicidad), contenida en informes,
estadisticas, paginas web, prensa o revistas sobre la evolucion general
del mercado, sobre la competencia y/o sobre innovaciones y nuevas ten-
dencias.

Sistemas para soporte de decisiones y sistemas expertos (DSS por
sus siglas en inglés). Ayudan a elegir el curso de accién éptimo entre varios
alternativos. Aportan informacién para determinar qué alternativa de accién
es la mejor y a responder a las preguntas écuantos clientes han reservado
mi hotel a partir de la visualizacién de publicidad en redes sociales?

Cuadro de mando integral (CMI). Es una herramienta de gestion em-
presarial muy util para medir la evolucion de la actividad de una compaiia,
sus objetivos estratégicos y sus resultados

Los sistemas de informacion de marketing SIM. Los sistemas de
informacion de marketing (SIM) es uno de los apoyos que tienen las organi-
zaciones para tratar de mantenerse informadas y servir a las decisiones de
marketing. Los directivos de las empresas y los gestores de destinos turisti-
cos son los destinatarios de la informacién, que la utilizan en sus decisiones.
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La Figura 19 muestra el esquema de un SIM y sus componentes. Su funcio-
namiento se esquematiza de la siguiente manera:

e Los usuarios del SIM definen las necesidades de informacion para la toma
de decisiones de marketing.

e Los componentes del SIM desarrollan la informacién necesaria.

e Se distribuye la informacion en el formato adecuado para la toma de de-

cisiones.
Sistema de informacion de marketing

C)
2 Desarrollo de la informacion g
= Evaluacién =
. de las BASES DE DATOS INTELIGENCIA =
< necesidades INTERNAS DE MARKETING <
= de b
g informacién g
2
S 2

. o o m
§ D'“""“":’“ ANALISIS DE LA INVESTIGACION o
o 'yusodela INFORMACION COMERCIAL 'E
a informacién ]

Decisiones de marketing y comunicaciones

Figura 19. El sistema de informacion de marketing. Fuente: Kotler et al. (2011, pag. 147).

Definicidn
Un Sistema de Informacién de Marketing (SIM) “se compone de individuos, equi-
pos y procedimientos que recogen, analizan y evaltan y distribuyen informacién

necesaria y exacta, en el momento preciso, para aquellos que toman las decisio-
nes de marketing” (Kotler et al. (2011, pag. 147).

3.4. La investigacién comercial

En ocasiones, las organizaciones turisticas no disponen de informacién es-
pecifica para comprender mejor su mercado y el entorno, o bien para identificar
adecuadamente los problemas y oportunidades y desarrollar o evaluar planes de
accion, lo que les lleva a iniciar una investigacion de mercados.

515 @

MAES UNIA : Hosteleria y Turismo. Antonio Javier Moreno Verdejo, Maria del Mar Venegas Medina (Eds.).
Sevilla, Universidad Internacional de Andalucia, 2024. ISBN 978-84-7993-401-9 / 978-84-7993-389-0 (OC) Enlace: http://hdl.handle.net/10334/8065
Licencia de uso: http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



O Master Umversntano en Profesorado de = Universidad
M AE a Ol i I Internacional
E—— Formacién P y fi de de Andalucia

UNIA

Definicion @

La investigacion de mercados contribuye a proporcionar a las organizaciones la
informacidon que precisan. La American Marketing Association (AMA) la define
como: «la recopilacion sistematica, el registro y el analisis de los datos acerca
de los problemas relacionados con el mercado de bienes y servicios».

Entre las cuestiones que suelen analizarse en una investigacion de mercados
o comercial pueden encontrarse las descritas en la Figura 20.

La decision de emprender una investigacion de mercados debera apoyarse en
la comparacién previa entre los costes y los beneficios que se obtengan de ella
(valor de la informacion), con lo que deberia realizarse cuando el valor de la in-
formacién obtenida supere los costes de obtenerla. El valor de la informacion de-
pendera de la importancia de la decisidén a la que se enfrenta la organizacién y/o
de la magnitud de la incertidumbre o el riesgo que implica la decisién a adoptar.

* ¢ Cudleselorigendela
situacién?

* ¢Cémo somos......?

* ¢Qué recursos tenemos....?
* ¢Quiénesson...?

* ¢las acciones han
conseguido sus objetivos?

Situacién actual

Medios y modos
para pasar de una

situacién aotray Situacién futura
* ¢Qué recursos se neces| sus posibilidades * ¢Qué pasara...?
para conseguir los de éxito * ¢Cémo serd...?
objetivos? * ¢Débnde estaremos..?
* ¢Cudles son los cursos de * ¢Quiénes seremos...?
accién para conseguir el * ¢Con qué recursos
objetivo? contaremos..?

Figura 20. Resumen de las cuestiones a analizar en una investigacion
comercial. Fuente: Adaptado de Maraver y Lépez (2020, pag. 87).

En resumen %

La decisidon de realizar una investigacion de mercados debe tomarse cuando
la informacién que proporcione cumpla los siguientes requisitos:
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— Contribuya a la reduccion de incertidumbre.
— Justifique su coste.

3.4.1. Etapas de la investigacion comercial

El desarrollo de la investigacion de mercados se realiza siguiendo los siguien-
tes pasos (Figura 21):

1. La delimitacion de la investigacion requiere la definicion clara del
problema a investigar (qué queremos saber) y el planteamiento de los
objetivos de la investigacion (para qué necesitamos la informacion).
La delimitacién de los objetivos de la investigacion permitira definir cual
sera el enfoque de nuestra investigacion (investigacion exploratoria, in-
vestigacion descriptiva, investigacion causal).

1. Definirel 1. Determinar las * Recopilacién y *Interpretacién e
problema necesidades de andlisis de los datos informe sobre los
* 2. Plantear los informacién resultados
objetivos de la *2. Determinarel
investigacion plan de recogida de
informacién

Enfoque

* Exploratorio
Descriptivo
Causal

Figura 21. Etapas del proceso de investigacion de mercados.
Fuente: Adaptado de Kotler et al. (2011, pag. 160).

2. Posteriormente, una vez planteado el problema de investigacién y preci-
sados los objetivos de investigacién, se procede a la planificacion de la
investigacion, para lo que se requiere establecer tres cuestiones:

— Cuales seran las necesidades especificas de informacion. Para la
realizacion de cualquier investigacion, las organizaciones deben con-
tar con informacion actual, disponible, precisa, suficiente y relevante
(Tabla 4).

— CoOmo o donde se va a obtener la informacidn. Se trata de determinar
qué fuentes de informacion se van a consultar (véase apartado
3.2.5.),

— Los métodos que se utilizaran para la recolectar la informacién, (véa-
se apartado 3.4.3.).

3. Seguidamente, se implementa el plan de investigacion, lo que conlle-
va la recogida de los datos y su analisis.
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4. Finalmente, se presentan el informe que contiene la interpretacién de
los resultados y las principales conclusiones. Las conclusiones de una in-
vestigacion pueden generar nuevas ideas o poner de manifiesto la exis-
tencia de nuevas incognitas o de dar respuestas o nuevos problemas.

Caracteristica Significado Como conseguirla/Actuaciones

Informacion
Actual proxima en el
tiempo, reciente

Prestar atencidn a la fecha de obtencidn de los
datos o a su actualizacién

Planificar las necesidades de informacion

. . Acceso ) i
Disponible . diat Comprobar la existencia de proveedores
inmediato . I
Verificar la posibilidad de obtenerla en el mercado
Seleccionar fuentes secundarias fiables
. Preparar cuestionarios bien disefiados
Datos sin

Precisa ) Realizar un analisis de datos minucioso

errores, fiables ) ) .
Realizar un trabajo de campo de calidad

Utilizar escalas de medicion validas

Seleccionar la fuente que proporcione estas

o Abundancia ..
Suficiente y caracteristicas
de datos y de ) )
relevante . Examinar las fuentes de datos alternativas
matices

existentes

Tabla 8. Caracteristicas que debe reunir la informacion que se
precisa. Fuente: Grande y Abascal (2003, pag. 43).

3.4.2. El proceso de consulta de las diferentes fuentes informativas en una
investigacion.

Cuando se necesite disponer de informacion que responda a nuestras nece-
sidades de investigacién comercial se debe identificar las fuentes que contienen
la informacion que se necesita. Dependiendo de la existencia y disponibilidad de
las fuentes de informacion, el proceso a seguir en una investigacion de mercados
para la consulta de las diferentes fuentes deberia ser el descrito en la Figura 22:

1. En primer lugar debe accederse a datos secundarios internos, ya que
son los mas accesibles y no suponen ningln coste para la organizacion.

2. En caso de que no existan datos en fuentes secundarias internas, o sean in-
suficientes, se accederia a fuentes de informacion secundaria externa.

3. Sila informacién secundaria externa tampoco respondiera a nuestras ne-
cesidades de informacién, entonces se iniciaria el proceso de recopi-
lacion de datos primarios.
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1 SECUNDARIA

2 SECUNDARIA INTERNA

, ¢Responden a ' NO
{ ] ‘ las necesidades )
- de informacién? 3 SECUNDARIA EXTERNA
NO |
PRIMARIA
5 Recoleccion

6 Tratamiento y andlisis

Figura 22. El proceso de consulta de las fuentes de datos en
una investigacion. Fuente: Luque, (1997, pag. 82).

3.4.3. Los métodos de obtencidn de informacion primaria
Los datos primarios pueden recogerse atendiendo a diferentes criterios:

e Segun el procedimiento seguido para la recopilacion de datos, se
distinguen métodos basados en interrogar y métodos basados en la ob-
servacion®® (Figura 23):

a) Métodos basados en interrogar. Consisten en preguntar al indivi-
duo entrevistado mediante un cuestionario mas o menos estructurado.
Estos a su vez pueden clasificarse en:

— Métodos directos e indirectos, dependiendo de si a las personas
que participan en el estudio se les comunica, o bien se les oculta,
el objetivo real de la investigacion.

— Métodos estructurados y no estructurados, segun el grado de
estructuracion o formalizacion del interrogatorio. En los métodos
no estructurados el entrevistador puede formular las preguntas en
contenido, orden, profundidad y formulacion atendiendo al desa-
rrollo de la conversacion, para adaptarlas a las caracteristicas par-
ticulares de los sujetos entrevistados. En los métodos estructura-

56 Parasuraman (1991); Kinnear y Taylor (1989).
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dos, a los entrevistados se les realizan las mismas preguntas, en
el mismo orden, con lo que se minimizan los sesgos de respuesta
y del entrevistador. En cambio, con los métodos estructurados, es
dificil recabar informacion sobre caracteristicas mas profundas del
comportamiento del consumidor.

— Dependiendo de la forma de administrar el interrogatorio, se dis-
tingue entre personal, por correo, por internet o por teléfono.

Métodos de
obtencién de
informacién
Interrogacion Observacion
Directos Indirectos
No No
Estructurado e Estructurado ST o
Entrevista Ercesta Entrevista en Entrevista de Técnicas
estructurada profundidad grupo proyectivas

Figura 23. Métodos de obtencidon de informacién primaria.
Fuente: Maraver y Lépez (2020, pag. 109).

b) Métodos basados en la observacion. Estos métodos tratan de re-
gistrar mediante medios humanos o mecanicos los hechos que se pro-
ducen de manera natural o artificial.

e Segun el tipo de datos cualitativos o cuantitativos que pueden recopi-
larse, se distinguen métodos cualitativos y métodos cuantitativos
(Figura 24):

— Métodos cualitativos: A través de los métodos por los que se ob-
tienen informacion cualitativa (métodos cualitativos), se recopilan
datos textuales, narraciones o imagenes para tratar de comprender un
fendmeno.

Los métodos cualitativos, suelen utilizarse en las primeras etapas
del proceso de investigacion, cuando es necesario fijar las bases
y comprender mejor el problema a investigar (investigacion explora-
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toria). Una vez delimitado claramente el problema, puede implemen-
tarse métodos que recopile informaciéon de tipo cuantitativa (métodos
cuantitativos).

Dentro de los métodos cualitativos, podemos distinguir dos
tipos: las técnicas o métodos directos y los indirectos. Entre las
técnicas directas podemos destacar, la entrevista, que puede estar
mas o menos estructurada, la entrevista en profundidad y las reu-
niones o sesiones de grupo, también llamadas dindamicas de grupo.
El entrevistador suele contar con un guion de la entrevista, donde se
incluye los temas a tratar, que contribuye a orientar la conversacion.

El analisis de datos cualitativos se enfoca a la extraccidn de signifi-
cados y conclusiones mediante la realizacién de analisis de contenido
de diferentes tipos: analisis sintacticos (tiempo y modo verbal), del
|éxico (frecuencia de aparicion de palabras) y tematico (frecuencia en
los temas).>’

Ejemplo 9

Investigacion cualitativa: Imagina que en una ciudad han descendido el niumero
de turistas y se considera conveniente disefar una campafna publicitaria. Para
evaluar la eficacia de esta campafa, se pueden recoger opiniones sobre el con-
tenido del anuncio, en qué medida se capta y comprende el mensaje, qué es lo
que se recuerda del anuncio, las impresiones que genera, etc.

— Métodos cuantitativos: Son aquellos que permiten obtener informa-
cion cuantificable, es decir, informacion que puede ser tratada estadis-
ticamente.

57 Luque (1997, pag. 118).
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Métodos de
obtencién de

informacion

l Cuantitativa Cualitativa
Métodos
puntuales
I
A}

Métodos
indirectos

Métodos
directos

Métodos
periédicos

Técnicas
proyectivas

Entrevista en
grupo

Entrevista en
profundidad

Entrevista a

Observacion
expertos

Encuestas

Paneles ’

Figura 24. Métodos de recogida de informacion. Fuente: Mediano (2004,
pag. 103). Citado por Maraver y Lépez (2020, pag. 69).

Ejemplo 0

Imagina que después de realizar una investigacion de tipo cualitativo, se sabe
gue a los clientes les ha gustado nuestra campafa publicitaria. Pero se desea
saber el perfil del cliente que ha mostrado una mayor aceptacién; como media
se desea concretar la edad de las personas a las que mas les ha gustado, el nivel
de ingresos o el porcentaje de hombres y mujeres que representan dicho perfil.

A continuacién, se exponen en qué consisten algunos de los métodos de ob-
tencidn de informacién primaria, cudles son sus caracteristicas y su finalidad.

a) La entrevista en profundidad.

Se trata de una entrevista no estructurada con la que se pretende que el en-
trevistado se exprese libremente, transmitiendo al entrevistador sus opiniones
0 impresiones.

La entrevista en profundidad puede caracterizarse por el momento en el que
se suele aplicar, el publico al que se aplica, el tamafio de la muestra y el coste.*®

58 Maraver y Lopez (2020).
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e Momento. Se suele aplicar en las primeras tareas de la investigacién para
tratar de definir el problema de investigacidn, desarrollar las hipdtesis de
investigacién, o la formulacion de las alternativas de decisién. También se
aplica en las ultimas etapas de la investigacién, cuando se debe de inter-
pretar los resultados.

e Publico entrevistado. Muy adecuada para entrevistar a especialistas y ex-
pertos.

e Muestra muy reducida.

e Coste. Se trata de un procedimiento caro, ya que se requiere tiempo para
conseguir un numero suficiente de entrevistas.

b) La entrevista de grupo o focus group

La entrevista de grupo o dinamica de grupo consiste en que un moderador
dirige el debate sobre un tema en un grupo reducido de individuos. El modera-
dor debe conducir el dialogo hacia el objetivo de investigacién, tratando de que
todos los integrantes del grupo se expresen libremente. La interaccion de las
opiniones del grupo puede hacer que la entrevista de grupo sea un método ideal
cuando se precisa generar nuevas ideas y potenciar la creatividad. Para que la
entrevista de grupo se desarrolle adecuadamente, se debe prestar atencion a
las caracteristicas de los integrantes del grupo, la experiencia del moderador y
a la adecuada definicién de los objetivos de investigacion en el desarrollo de la
entrevista.

La dindmica de grupo se caracteriza por:

e Momento en el que se suele aplicar: Primeras tareas y finales.
e Muestra: reducida lo que dificulta la generalizacion de los resultados a
toda la poblacion.

Ejemplo Q

Se organiza una reunion con clientes de un hotel, y se requiere saber si los ar-
gumentos publicitarios de las ventajas un hotel, son creibles, les convencen, y
determinar las causas-razonamientos de sus opiniones.

Se necesita conocer las razones del descenso de las visitas a un balneario y
determinar posibles alternativas para conseguir que las visitas se estabilicen o
incrementen. Se organiza una dinamica de grupo entre clientes que eran habi-
tuales, tratando de identificar posibles aspectos de mejora.
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Idea Q

En el caso del hotel que desea conocer si sus argumentos publicitarios son crei-
bles, éseria conveniente integrar a clientes y no clientes del hotel en el debate
de grupo?

c) La entrevista estructurada

La entrevista estructurada: Se trata de una conversacién en la que el en-
trevistado responde a las preguntas formuladas por el entrevistador. Con esta
técnica se utiliza un cuestionario que contiene las preguntas a realizar, de tal
manera que todos los entrevistados deben responder a las mismas preguntas y
en el mismo orden. La informacion puede recolectarse de forma oral o escrita y
a través de diferentes medios (teléfono, internet, personalmente, correo).

Cuando en una entrevista estructurada y directa se recoge informacién de
una gran muestra entonces se dice que se esta realizando una encuesta.

El cuestionario es el documento esencial para el desarrollo de una entrevista
estructurada. A continuacion, se desarrolla brevemente los aspectos esenciales
de la elaboracion de un cuestionario.

El cuestionario:

Se trata de un documento que contiene preguntas cuya estructura, organiza-
cion, secuenciacion y redaccion es coherente con la informacién que se necesita.

Definicidn
El cuestionario consiste en un conjunto de preguntas que se presentan a los en-
cuestados para obtener su respuesta (Kotler et al., 2011, pag. 173).
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* Tipo de entrevista

 Caracteristicas del
entrevistado

« Definir bloques de
informacién

* Tipo de preguntas y
ndmero

* Contenido y
redaccién de las
preguntas

Figura 25. Fases en la elaboracion del cuestionario. Fuente: Elaboracion
propia a partir de Maraver y Lépez (2020, pag. 121).

El disefio y elaboracidon de un cuestionario comprende diferentes etapas (Fi-
gura 25):

1. Fase previa al diseilo. Se debe considerar las caracteristicas de los en-
trevistados y el método o forma de administrar la entrevista.

2. Estructura del cuestionario y formulacion de las preguntas. Se
debe precisar:

— Bloques o grupos de preguntas. Se recomienda agrupar en un mis-
mo bloque preguntas que se refieran a informacién homogénea. La
agrupacion de las preguntas en bloques permite que el cuestionario
tenga una estructura coherente.

— Tipo de preguntas que se formularan. Se debe seleccionar el tipo
de pregunta que mejor convenga a nuestras necesidades de informa-
cion, y que mejor se adapte al tipo de entrevista y a las caracteristicas
del entrevistado (Figura 26).

— Contenido y redaccion de las preguntas. Se debe cuidar la redac-
cion siguiendo las recomendaciones de la Figura 27.
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Figura 26. Tipos de preguntas en un cuestionario. Fuente:
Adaptado de Bigné et al. (2000, pags. 284-285).
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Figura 27. Recomendaciones para la redaccion de las preguntas.
Fuente: Basado en Maraver y Lépez (2020).

d) La observacion

Se trata de un método que trata de captar o percibir hechos y situacio-
nes y reacciones tal y como se desarrollan normalmente. Para ello, el in-
vestigador debe tratar de pasar inadvertido, sin necesidad de interactuar con la
persona o con el hecho que esta siendo observado.

Suele aplicarse cuando se requiere obtener informacién de individuos que
pueden ser reticentes a colaborar, o bien que no pueden expresarse (nifios pe-
quenos), que no son conscientes de sus propias conductas, o bien cuando no
interesa que el individuo observado sea consciente de que esta siendo analizado
para asi, no influir en su conducta. Suele aplicarse utilizando medios mecanicos
o humanos que registren los comportamientos.
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Ejemplo @

En un restaurante se observa el comportamiento de sus clientes. El chef registra
los siguientes datos: cuantos comensales hay en cada mesa, el sexo, posibles
edades, el dia de la semana y horas-minutos que ocupan la mesa, qué platos y
bebidas se han solicitado, cuanto tiempo tardan en decidir la comanda, tiempo
gue se tarda en servir, qué platos se devuelven intactos o cudles no son consu-
midos en su totalidad, el tiempo dedicado a la sobremesa, el método de pago.

Caracteristicas de la observacion:

e Sirven para recopilar hechos y/o comportamientos, pero no sentimientos,
opiniones o valoraciones.

e Aunque se elimina el sesgo del entrevistado (fatiga) y del entrevistador
(al no interactuar), si puede existir la subjetividad del observador, al per-
cibir subjetivamente los hechos.

e Caracter estatico.

La Figura 28 presenta las diferentes modalidades del método de obser-
vacion, atendiendo a distintos criterios.

La observacion estructurada o formal es una observaciéon metddica don-
de el investigador cuenta, antes de iniciar la observacidon, con objetivos de ob-
servacion concretos, disponiendo de un guion de hechos a registrar. Es Util para
estudios concluyentes.

En una observacion no estructurada o informal el investigador registra
los hechos o comportamientos de manera general, sin objetivos concretos. Tiene
interés para estudios exploratorios.

En las observaciones naturales se consiguen mayor espontaneidad de los
comportamientos, siempre que las personas no sepan que estan siendo obser-
vadas, mientras que en la observacion artificial se dispone de mayor control
sobre la situacidon observada, perdiendo en realismo en beneficio de una mayor
eficiencia.
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Figura 28. Tipos de técnicas de observacion. Fuente: Elaboracion
propia a partir de Maraver y Lopez (2020).

e) Los paneles

Son estudios donde se recoge informacion de manera periddica de una
misma muestra. Pueden distinguirse paneles de consumidor, paneles de deta-
llista y paneles de audiencia.

f) Las técnicas proyectivas

Cuando se aplican las técnicas proyectivas el entrevistado responde li-
bremente a los estimulos que se le presentan (imagenes, personas, dibujos,
actividades, objetos, etc.). Las respuestas y reacciones del entrevistado
son interpretadas por el entrevistador, siguiendo los postulados de la teoria
freudiana psicoanalitica, considerandolas como una manifestacion de sus sen-
timientos y actitudes ante el estimulo. Esta técnica suele aplicarse junto con la
entrevista en profundidad, con el objetivo de indagar sobre las reacciones ma-
nifestadas.

Principales caracteristicas:

e Momentos o situaciones: Trata de conocer los comportamientos, actitu-

des, y opiniones del entrevistado de manera indirecta, infiriéndolas a par-
tir de sus reacciones. Suele aplicarse cuando a los individuos les es dificil
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expresar sus opiniones, bien porque no se quiere comunicar o bien por-
gue no se sabe, como en el caso de los nifos.

e (Coste. Se trata de un procedimiento costoso.

e Dificultad. Es una técnica de disefio compleja y de dificil interpretacion.
Personal cualificado.

ESTIMULO

4 R
Q 4
4 N( A
+ Asociaciones de palabras + Test de apercepcion
- e ideas tematica
= + Frases incompletas + Terminacién de dibujos
(7] + Desempefio de papeles * Test de Rorschach
w § J Y,
=
o ( )
(7)) + El investigado debe
+ Elinvestigado dibuja o
realizar una respuesta no
E ;e::br:enta I verbal ante un estimulo
no verbal
\_ J

Figura 29. Tipos de técnicas proyectivas. Fuente: Maraver y Lopez (2020, pag. 115).
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4. ENTORNO DE TRABAJO Y CALIDAD EN EL SECTOR DE HOSTELERIA Y TURISMO

4.1. La comunicaciéon en la empresa

La comunicacién es un fendmeno que se produce en cualquier organizacion,
independientemente de su tamafo o tipo.

Definicidn
La comunicacién es un proceso de transmision por parte de un emisor, a través
de un medio, de estimulos sensoriales con contenido explicito o implicito, a un

receptor, con el fin de informar, motivar o influir sobre el mismo. (Ongallo, 2007,
pag. 14).

La comunicacion es un factor esencial en las organizaciones, ya que no se-
rian nada si no disponen de la capacidad de comunicarse con el entorno (clien-
tes, trabajadores, proveedores, periodistas, administracion, sindicatos,...) y si no
fueran capaces de generar y posibilitar la comunicacion entre sus miembros.>°

Definicidon
“La comunicacion organizacional es el conjunto total de mensajes que se inter-

cambian entre los integrantes de una organizacién, y entre ésta y los diferentes
publicos que tiene en su entorno” (Fernandez, 2002, pag. 12).

Para que la direccidon de cualquier organizacién se desarrolle correctamente
es esencial que se cuente con un sistema de comunicacién eficiente. Por tanto,
es importante observar como fluye la comunicacion interna.

Henry Mintzberg®® planted diez roles o papeles que realizan los directivos en
funcidn de lo que hacen. Los diez tipos de papeles los agrupd en tres categorias,
segun se relacionara con las relaciones interpersonales, con los comportamien-
tos de transferencia de informacién, o con la toma de decisiones (Figura 30). Los
empleados que adoptan roles informativos son aquellos que se encargan de reci-
bir, almacenar y difundir informacion, entre los que se encuentran las figuras de:

59 Ongallo (2007).
60 Mintzberg (1983).
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e Monitor o supervisor: Es la persona encargada de buscar y recopilar in-
formacién interna o externa a la empresa que contribuya al conocimiento

Méster Universitario en:mfesorado de :

y A de

del entorno y de la organizacién.
e Difusor: Es la persona que transmite internamente la informacion.

e Portavoz: Es la persona que transmite informacion de la organizacién a

personas ajenas la organizacion.

El desempeno eficaz de los roles depende de la capacidad de comunicacién
de la persona que adopta el rol.

Roles
interpersonales
—(Representante\
—( Lider \
-( Enlace \

Roles

informativos

Monitor

Difusor

Portavoz

un

= Universidad
Internacional
de Andalucia

Roles de

decisién

Emprendedor

.

Gestor de
anomalias

7

Asignador de
recursos

Negociador

Figura 30. Papeles de la direccion y administracion de empresas. Fuente:
Elaboracidon propia a partir de Sanchez et al. (2011, pags. 31 a 32).

La comunicacion organizacional puede dividirse en dos grandes areas:®' la
comunicacion interna (red interna) y la comunicacion externa (red exter-

na) (Figura 31).

61 Fernandez (2002).
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e La comunicacion externa. Es aquella que fluye por los canales de co-
municacion que se dirigen hacia los diferentes publicos externos (accio-
nistas, clientes, proveedores, administracion publica, medios de comuni-
cacion, etc.). Se centra en crear una buena imagen de la organizacién,
en promover la venta de sus productos o servicios y en crear, mantener o
mejorar las relaciones con los publicos.

y empresa-alor | imegende
v deempresa | merca-\alor )
8 derrarca =
— COMUNICACION =
@ EXTERNA Marketing . =
) " Publicidad de directo’ o
a | empresa Publicidad | wn
[Risacanazany conf’:lJTNEl:::MN Promocién |
patrocinio
Calidad total
\. Hicacia y eficiencia Relaciones ’1'
| Eventosy publicas /
\ ferias Direccién //‘
o = Fuerzade |
\ 3 g ventas
\‘\\ o - Com.
@ S horizontal
o
\ = 8
< (=% N
® o
Personal

|
|
\
\
\
\

\

Figura 31. La comunicacion en la empresa. Comunicacion interna
y externa. Fuente: Adaptado de (Ongallo, 2007).

Para que la empresa se dirija a sus diferentes publicos (Figura 32), utiliza una
serie de herramientas de comunicacién, también denominado mix de comuni-
cacion de marketing, entre las que se encuentran la publicidad, la promo-
cion de ventas, las relaciones publicas, |la venta personal y el marketing
directo.

Definicién
Las cinco herramientas fundamentales de la comunicacion externa (comunica-
cion de marketing):
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— El marketing directo: integra los contactos directos con clientes individua-
les concretos para obtener una respuesta inmediata y/o crear y mantener
relaciones duraderas con él, a través de medios como catdlogos, el co-
rreo, el teléfono, el correo electrdnico u otras herramientas de comunica-
cion directa.

— La publicidad: es toda forma de comunicacién no personal que es pagada
por una empresa identificada para presentar y promocionar ideas, pro-
ductos o servicios. Entre otros medios incluye la radio, la televisién, la
prensa, Internet, las vallas publicitarias en exteriores.

— La promocion de ventas: técnica de comunicacion basada en la conse-
cucion y presentacion de un elemento dinamizador de las ventas de un
producto a corto plazo. Incluye medios como los cupones, descuentos,
expositores en el punto de venta y demostraciones.

— Las relaciones publicas: son acciones que persiguen construir buenas re-
laciones con los diversos publicos de la empresa para obtener una no-
toriedad favorable, crear una buena imagen de la empresa, y abordar
o eliminar los rumores, las informaciones y los acontecimientos desfa-
vorables. Incluyen comunicados de prensa, actividades de patrocinio y
mecenazgo (premios y reconocimientos, foros y encuentros, programas
culturales, etc...)

— La venta personal: se basa en la presentacién personal por la fuerza de
ventas de la empresa con el objetivo de cerrar ventas y establecer rela-
ciones con los clientes. Incluye medios como presentaciones de ventas,
ferias comerciales y programas de incentivos.

(Kotler et al., 2011, pag. 457).
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Administradores
PUBLICOS ANANCIERCS  Accionistas
Bancos

PUBLICCS COVERCIALES PUBLICCS SOCIALES
Red de ventas Colaboradores
Clientes Representantes sindicales

Proveedores
Consumidores potenciales

Administracién

Ciudadanos

Representantes institucionales
PUBLICCS INSTITUCIONALES Periodistas

Figura 32. Publicos a los que se dirige la comunicacion
externa. Fuente: Ongallo (2007, pag. 79).

e La comunicacion interna. Es aquella que fluye por los canales de co-
municacion que se dirigen a los miembros de la misma organizacion. Se
dirige a los clientes internos, es decir, a los trabajadores de la empresa.
El empleado de una empresa deben tener informacién sobre las pautas
formales que lo oriente en su desempefo y lo coordine con el resto de
empleados de la manera mas eficiente posible. Entre los objetivos gene-
rales de la comunicacién interna se destacan:®?

— Facilitar el desarrollo de las actividades del dia a dia y la implantacién
de las politicas de la empresa.

— Motivar a los empleados.

— Crear sentimientos de adhesion a la organizacion.

— Optimizar los recursos.

— Contribuir a la formacion.

Algunas de las herramientas que sirven a la comunicacion interna se
presentan en la Tabla 9:

62 Ongallo (2007).
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Herramientas directas Herramientas indirectas

Manual del empleado
Tablon de anuncios

Reuniones .
) ) La revista de empresa
Desayunos o comidas de trabajo , .
Buzon de sugerencias
Jornadas

) . Intranet y redes sociales de la
Videoconferencias
empresa

Encuestas

Tabla 5. Herramientas para la comunicacion interna.
4.1.1 El papel de la comunicacion interna en la empresa turistica

El sector turistico se caracteriza porque los empleados son parte esencial de
la calidad del servicio, y suponen el vehiculo mas efectivo de contacto con el
cliente. Los empleados de un hotel o de un restaurante pueden sugerir produc-
tos o servicios adicionales, (servicio de SPA, servicio de masajes, salas de nego-
cios...) y tienen también la oportunidad de resolver los problemas de los clientes,
pero para ello necesitan estar adecuadamente informados y motivados. Los em-
pleados deberian recibir informacion sobre los nuevos productos y los posibles
cambios en la forma de ofrecer el servicio, sobre las campanas de marketing, y
en general sobre los resultados y objetivos de la organizacion.

La empresa turistica debe asegurarse de que con los empleados (o colabo-
radores) hay que llegar a acuerdos, prestarles todo tipo de ayuda e informacién
y conseguir venderles la idea de negocio. De esta manera, es probable que los
empleados sean proclives a incrementar la calidad del servicio prestado a los
clientes. Este es el motivo por el que, los primeros esfuerzos de marketing de
cualquier hotel o restaurante deberian dirigirse de forma interna, esto es, hacia
los propios empleados, tratando de satisfacer sus requerimientos (marketing
interno en palabras de Kotler).3

Idea Q

“El sentirse bien informado sobre la marcha de una organizacion aumenta el
sentimiento de pertenencia a la misma, da sentido al trabajo, aumenta el pres-
tigio y acrecienta el orgullo profesional” (Ongallo, 2007, pag. 78).

63 Kotler et al.(2011).
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La comunicacion eficaz dentro de una organizacién es importante cuando una
persona asume un nuevo rol y debe socializarse en el nuevo rol, esto es, debe
“aprender el oficio”.®* Este proceso de socializacion, va mas alld del simple
aprendizaje de los requisitos técnicos asociados al trabajo, produciéndose, no
sOlo cuando una persona se incorpora por primera vez a la organizacion, sino
también cuando el nuevo rol adquirido por la persona difiere del rol que asumia
previamente. Se puede adquirir un nuevo rol, siempre que difiera del previo en
alguna de estas tres categorias:

e Funcional: cuando existen diferencias en las tareas realizadas antes y
después.

e Jerarquica: cuando existen diferencias en el rango o autoridad, fruto por
ejemplo, de una promocion.

o Integracion: refleja las diferencias en la situacién que ocupa la persona
dentro de la organizacion, llegando a ser un miembro mas de la organiza-
cion, esto es, mejor integrado.

Idea Q

La mayor parte de las empresas turisticas multinacionales y los hoteles utilizan
publicaciones impresas o en red (como boletines, blog, etc.) como parte de su
comunicacién interna. Suelen emplear la comunicacién directa entre directores y
empleados, no sélo a través de reuniones en grupo, sino también con reuniones
individuales. Los trabajadores pueden también obtener informacién sobre los
productos y servicios turisticos, ofreciéndoles o facilitandoles que los prueben vy
usen: pueden comer en el restaurante, pasar una estancia en el hotel, o disfru-
tar de los servicios de un balneario. El personal también deberia ser informado
e involucrarse en la eleccion del uniforme que usan en lo que respecta a la fun-
cionalidad (Kotler et al., (2011).

4.1.2. Las barreras de la comunicacién interna
En ocasiones, la comunicacidén puede verse obstaculizada por varios factores

o barreras de la comunicacién, lo que provoca que el mensaje se distorsione y
produzca efectos no deseados.

64 Wagner y Hollenbeck (2004).
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Definicion

Las barreras a la comunicacién son las dificultades u obstaculos que pueden pro-
vocar que el mensaje no se transmita.

Podemos distinguir varios tipos de barreras de la comunicacién: barreras in-
terpersonales y barreras organizativas.®®

1. Barreras interpersonales. Son aquellas que surgen de comportamien-
tos individuales, entre las que podemos encontrar:

Lenguaje: derivadas de la falta de conocimiento de la semantica y/o
de la gramatica del lenguaje entre emisor y/o receptor.

Filtrado. Consiste en desvirtuar la informacidon de alguna manera, de
modo que el resultado final difiera del original por distintas razones,
como el miedo o por interés.

Perspectiva. Relacionado con el modo en que las personas catalogan
a su interlocutor.

Percepcion. Hace referencia a como se interpreta la informacion.
Canal. El canal debe ser congruente con el contenido del mensaje
para que no se convierta en un obstaculo a la comunicacién.
Emociones. Las emociones pueden influir en el mensaje que se trans-
mite y modificar su percepcion.

Incongruencia entre senal verbal y no verbal. El lenguaje verbal
debe ser congruente con el no verbal, ya que si no es asi, el mensaje
puede no ser creible y/o confundir al receptor.

2. Barreras organizacionales. Estas barreras surgen del modo como se
configura la estructura de la organizacidon. Se destacan las siguientes:

La red de comunicacion.

La estructura jerarquica.

El estatus.

El nUmero de niveles jerarquicos.

Las areas funcionales.

La falta de coordinacion o aislamiento departamental.

La adopcion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones
(TIC).

65 Sanchez et al. (2011).
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4.1.3. Tipos de comunicacion interna en las empresas

Puede distinguirse varios tipos de comunicacién a través de las redes inter-
nas de la empresa, atendiendo a diferentes criterios (Figura 33):

Niveles de los Uso ono de
individuos que palabras
intervienen
s p ( —— 3 ( T
Comunicacion Comunicacién
Comunicacién | Vertical .| Verbal
formal « Descendente ® Oral
* Ascendente * Escrita
\ J/ \ J/ \ J/
4 N\ il N o N
| Comunicacién | Comunicacién Ccomunicacién
informal Horizontal No verbal
\, > N\ J @ J
N
| Comunicacién
Diagonal
3 J

— .. . an . - . . s s s oa - 4 - 4 mmn

Figura 33. Tipos de comunicacion interna. Fuente: Elaboracion
propia a partir de Sanchez et al. (2011, pags. 155-162).

1. Atendiendo al tipo de canal por el que fluye la comunicacion en las
organizaciones se distingue la comunicacién formal y la comunicacion in-
formal:

— La comunicacion formal es aquella que fluye por canales formal-
mente disefiados. En la red formal la comunicacién fluye segun unos
determinados patrones, lo que permite establecer una tipologia de
redes de comunicacién: la red de cadena o serial, la red de rueda vy la
red multicanal o de todos los canales.

— La red de cadena o serial: la informacion se transmite en ambos
sentidos a través de la cadena de mando.

— La red de rueda o de estrella: la informacién se transmite entre
los miembros de un grupo de trabajo, partiendo del lider hacia los
demas miembros.

— La red multicanal o de todos los canales: la informacion fluye
libremente a través de todos los miembros de un grupo.
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— La comunicacion informal es aquella que surge de los canales oficia-
les y circula por los canales oficiosos, impactando en todos los indivi-
duos de la organizacion.®® En la red informal, la comunicacidon también
fluye siguiendo unos patrones, que define un tipo de red denominado
cadena de rumores. La mayor parte de los rumores no tienen la menor
importancia, ya que pueden ser simples e inofensivas especulaciones,
pero cuando un rumor puede dafar la imagen de la empresa, entonces
debe ser controlado una vez que haya surgido, para evitar que siga
expandiéndose, y controlar las causas que lo han originado, puesto
que, de esta manera, hay menos probabilidad de que el rumor vuelva
a surgir. Entre las principales causas de los rumores, pueden citarse
las siguientes:®’

— Falta de informacién y de comunicacion.
— Falta de motivacidon e inseguridad en el ambito laboral.
— Conflictos entre los distintos departamentos.

Definicidon
Se puede definir el rumor como las noticias inciertas, verdaderas o falsas que se
transmiten por canales no oficiales de la empresa, fruto de la relacion social y
humana que se produce en todo ambito empresarial (Pozo Lite, 2015, pag. 32).

Se trata de filtracidn, si el rumor se corresponde con la realidad. (Ongallo,
2007, pag. 255).

2. Atendiendo a los niveles de los individuos de la organizacion que
intervienen en la comunicacion, a partir de las funciones que desem-
pefan (primer nivel, nivel directivo; segundo nivel, mandos intermedios;
tercer nivel, personal colaborador), se puede distinguir la comunicacion
vertical, comunicacion horizontal y comunicacion diagonal.

— Cuando la comunicacion fluye por la cadena de mando sera ver-
tical, pudiendo ser descendente o ascendente.
Entre las razones que tiene la organizacién para realizar comunica-
cion descendente, destacan:

— La necesidad de los dirigentes de informar sobre las pautas a se-
guir o las politicas que se han adoptado, con el objetivo de que las
decisiones puedan llevarse a cabo.

— Hace posible que lleguen a las personas los conocimientos sobre la
organizacion.

66 Sanchez et al. (2011).
67 Pozo (2015).
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— Posibilita que a las personas les llegue informacidon de retorno, so-
bre la forma en que se perciben los esfuerzos por parte de la direc-

cion.

La comunicacidon ascendente suele contener informacion relacionada
con el desempefio en el trabajo, posibles quejas y sugerencias de los tra-
bajadores, desacuerdo entre compafieros u otros problemas.

— Cuando la comunicaciéon no fluye por la cadena de mando en-
tonces la comunicacion puede ser horizontal o bien diagonal, de-
pendiendo de los niveles de mando afectados: en la comunicacion
horizontal (también denominada lateral), se intercambia informacién
dentro de un mismo nivel jerarquico para posibilitar la coordinacion de
las actividades, mientras que en la comunicacion diagonal, la infor-
macién fluye por diferentes niveles jerarquicos y diferentes cadenas

de mando.

Definicion

La comunicacion descendente es la informacidon originada en algun punto de la
organizacion, que se vierte hacia abajo en la estructura jerarquica, con el fin de

informar o influir (Ongallo, 2007, pag. 78)

3. Segun se utilice o no las palabras para la transmision del mensaje,
la comunicacion puede ser verbal y no verbal. A su vez, segun se utilice
lenguaje hablado o escrito, la comunicacién verbal se subdivide en comu-
nicaciéon oral y comunicacion escrita (7abla 10).

Comunicacion verbal

e Rapida retroalimentacion
oral

e Interactiva

VENTAJAS INCONVENIENTES
e No se puede alma-
e Flexible cenar/conservar el

mensaje.
e Se puede olvidar o
tergiversar.

e Precisa
e Almacenable
e \Verificable

Comunicacion verbal
escrita

e |lenta
e No permite retroali-
mentacién inmediata
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VENTAIJAS INCONVENIENTES

Puede contradecir el
lenguaje oral

o, Refuerza la comunicacion verbal No es universal: debe
Comunicacion no verbal . . .
Ayuda a transmitir emociones relacionarse con el
contexto

Puede ser inconsciente.

Tabla 10. Comunicacion verbal y no verbal. Ventajas e inconvenientes en la transmision
del mensaje. Fuente: Elaboracion propia en base a Sanchez et al., (2011).

Ver también... +

“La importancia del aspecto fisico y el uso de artefactos®® en el ambito laboral es
un hecho. Muchas empresas (en especial las que tienen un trato directo con el
publico) son conscientes de que la imagen que transmiten sus empleados con-
figura una parte esencial de la imagen de la propia compaiia. En este sentido,
cabe destacar la existencia de “manuales del empleado” o de “normas corpo-
rativas” que establecen criterios, vinculados a estas areas de comunicacion no
verbal, que los empleados deben de respetar para poder trabajar en esa orga-
nizacién. Cuestiones como qué tipo de corte de pelo pueden llevar y qué tonali-
dades estan permitidas, cdmo deben de tener las ufias y qué colores de esmalte
son los mas apropiados, la exigencia de quitarse o no mostrar ante el cliente
piercing y tatuajes visibles, etc., son aspectos que se recogen en estos manuales
y que buscan establecer asi una imagen cohesionada y acorde con los principios
y filosofia de la empresa”.
Extracto de Fanjul (2008, pag. 16).

4.2. Los grupos de trabajo

Las personas necesitan colaborar entre si para poder conseguir objetivos
comunes, que dificilmente podrian conseguir individualmente. Amitai Etzioni®®
planted que la razén de la existencia de las organizaciones surge de la necesidad
de alcanzar objetivos especificos mediante la colaboracion. La creacién de gru-

68 Los artefactos son todos aquellos elementos que utilizan las personas para modificar su cuerpo y que
pueden actuar como estimulos no verbales: la ropa, el maquillaje, los postizos, las gafas y demas comple-
mentos Fuente especificada no valida..

69 Etzioni (1972).
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pos de trabajo o de equipos de trabajo, tiene como finalidad alcanzar objetivos
especificos de una forma mas efectiva.

En opinién de Navarro et al.,’° en las organizaciones cada vez es mas comun
gue se promuevan iniciativas para la implantacién del trabajo grupal debido,
entre otras razones al crecimiento en los ultimos afios de la incertidumbre, de
la necesidad de polivalencia laboral, de trabajar bajo presion, de la virtualidad,
el surgimiento de nuevas formas de entender la autoridad, aparicion de estruc-
turas poco jerarquizadas, asi como la importancia del conocimiento como factor
clave en muchos negocios.

Un grupo es efectivo cuando cumple con tres criterios:’' rendimiento,
satisfaccion de los miembros y capacidad de cooperacion continuada.

Definicién
Un grupo de trabajo son unidades colectivas orientadas a la tarea, compuestas
por un pequefio nUmero de miembros organizados y que interactian entre si y

con su ambiente para conseguir determinados objetivos grupales (Salanova et
al. (1996).

4.2.1. Tipos de grupos de trabajo

Podemos distinguir varios tipos de grupos de trabajo segun diferentes crite-
rios de clasificacion:

70 Navarro et al., (2011, pag. 18).
71 Wagner y Hollenbeck (2004).
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Grado de

Nivel de Dimensién

autonomia

formalidad temporal

Grupos formales:
 * Grupos de mando - Grupos Grupos dirigidos

« Grupos de tareas permanentes desde el exterior

Grupos
autodisefiados

w=  Grupos informales w=  Grupos temporales

Grupos
autodirigidos

Figura 34. Tipos de grupos de trabajo. Fuente: Elaborado a
partir de Sanchez et al., (2011, pdg. 308-314).

4.2.2. Elementos de los grupos de trabajo

El funcionamiento del grupo de trabajo depende de sus caracteristicas. Algu-
nas de las caracteristicas mas relevantes que influyen en su eficacia son entre
otras, el tamafo, el liderazgo, las normas, los roles, la cohesion, y su composi-
cion.”?

a) Tamano del grupo de trabajo:

¢Cuantas personas deberian componer un grupo de trabajo? En general se
sugiere que la eleccién del nUmero de integrantes debe depender de los objeti-
vos para los que se ha creado. Tanto los grupos pequenos (de 2 a 10 personas),
como los grupos grandes (mas de 10) presentan ventajas (Tabla 11), por lo que
el tamano del grupo debe determinarse en base a los objetivos que se deseen
alcanzar.

72 Sanchez et al. (2011).
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Grupos pequefios Grupos grandes
(2 a 10 personas) (mas de 10 personas)

e Facilita la interaccion

e Facilita la coordinacion

e Facilita compartir recursos y conocimientos

e Facilita la evaluacion de la contribucion individual
a los objetivos del grupo

e Integrantes mas motivados

e Integrantes mas comprometidos

e Se cuenta con mas recur-
S0s y conocimientos

Tabla 11. Ventajas segun el tamafio del grupo de trabajo.
Fuente: Sanchez et al. (2011, pag. 316).

No existe una relacion clara entre el tamafio del grupo y la eficacia en el
trabajo del grupo, es decir, no se puede afirmar que, al trabajar en un grupo
grande, el trabajo sera mas eficaz que cuando la misma tarea la realizan grupos
pequenos. Se han apuntado dos razones basicas de este fendmeno:

1. Al aumentar el tamano del grupo, la coordinacion entre sus miembros es
mas dificil.

2. Al aumentar el tamafo, aumenta la probabilidad de que se puede producir
el efecto “pereza social” o “efecto Ringelmann”, provocando una disminu-
cion de la productividad.

Sabias que...

El efecto Ringelmann es la disminucién de la actuacién media individual a medi-
da que aumenta el tamano del grupo (Gonzalez et al., 2001).

El reducido numero de integrantes de un grupo favorece que todos los in-
tegrantes deban trabajar en pro del objetivo, reduciendo la posibilidad de que
alguno de ellos relegue las obligaciones individuales. La Figura 35 presenta los
factores que explican la influencia del nimero de integrantes sobre la producti-
vidad del grupo.
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Menos limitaciones

fisicas
Menor bloqueo
de produccién
Menos distracciones
sociales
Menos
Menos necesidades de actividades de
coordinacion mantenimiento
del grupo
Menos comportamiento
oportunista

Menos remoloneo

Menos difusion de la
responsabilidad

Figura 35. La influencia del tamafio del grupo en su productividad.
Fuente: Wagner y Hollenbeck (2004, pag. 360).

b) Liderazgo

El ejercicio del liderazgo es fundamental para el éxito del grupo de trabajo.
El lider suele ser una persona que influye en los miembros del grupo, mejorando
su eficacia. El liderazgo se ejerce en todos los grupos, independientemente de
si el grupo es formal o informal. No obstante, en los grupos formales, la fuente
de poder del lider proviene del puesto que ocupa (poder legitimo), mientras que
en los grupos informales el poder del lider deriva de sus propias capacidades y
habilidades (poder de referente).

Las funciones del lider dentro del grupo pueden concretarse en las siguien-
tes:”3

e La estructuracidn y establecimiento de objetivos.

e La organizacién de los recursos.

e La eliminacion de los obstaculos organizacionales que impiden el desarro-
llo del trabajo.

e Ayuda a los miembros del grupo para fortalecer sus contribuciones perso-
nales al grupo.

c) Normas del grupo

En todos los grupos se requieren establecer normas que permitan controlar
la conducta de sus miembros.

73 Hackman y Wageman (2005). Citado por Sanchez et al. (2011, pag. 317).
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Definicidon
Las normas son estandares de conducta compartidos y seguidos por todos, que

permiten establecer las fronteras de lo que es un comportamiento aceptable o
correcto (Sanchez, et al., (2011, pag.317).

Entre los aspectos que pueden ser normalizados pueden destacarse la vesti-
menta, los horarios, la jornada de trabajo, cdmo compartir la informacién, etc.”*

d) Roles de los miembros del grupo

Los grupos de éxito son aquellos en los que a la vez que se mantiene el
bienestar social de sus miembros, se alcanzan los objetivos. Esta dualidad se
consigue mediante la participacién en el grupo de lideres con dos tipos de roles:
el especialista de tareas y el socioemocional. Las personas que adoptan el
rol de especialista de tareas ayudan al grupo a alcanzar su fin, mientras que las
que adoptan el rol socioemocional apoyan las necesidades emocionales de sus
miembros. Es importante que en el grupo coexistan ambos roles, sin desequili-
brios de uno a favor del otro, ya que ello generaria disfuncionalidades.”

e) Cohesion del grupo

Definicidon
La cohesion es el grado en que los miembros del grupo se sienten vinculados al
grupo.

En un grupo cohesionado el nivel de participacion de sus miembros en las
tareas aumenta, suele existir un mayor nivel de conformidad con las normas,
la productividad de sus miembros tiende a ser uniforme, aumenta la moral de
sus integrantes y afecta a la permanencia como tal del grupo. No obstante, en
un grupo cohesionado puede aparecer también el fendmeno de la conformidad
con la mayoria, lo que puede ser perjudicial cuando el grupo realiza tareas in-
telectuales o cognitivas (por ejemplo, en grupos orientados a procesos de inno-
vacion).”®

74 Sanchez et al. (2011).
75 Simon y Stlrner (2003).
76 Beal et al. (2003).
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Los factores que favorecen la cohesién del grupo son el tamafio del grupo
(reducido), la adecuada diversidad, la identidad de grupo entre sus miembros y
la sana competencia, los éxitos y reconocimientos obtenidos, la interaccién de
sus miembros, la existencia de objetivos compartidos y la atraccién personal por
el grupo.

Identidad ‘ k Atraccién

\ / Grado de / Objetivos \
Tamafio Bbst [ Y= | Exito interac- | comparti- | pomonsl 3 Cohesién
dad compe- | dén \ dos por el J
tencia grupo

Figura 36. Factores que favorecen la cohesiéon del grupo. Fuente:
Basado en Sanchez et al. (2011, pags. 321-322).

f) Composicion del grupo

Una cuestion vinculada con la composicién del grupo es la relacionada con la
heterogeneidad/homogeneidad entre los miembros del grupo en cuanto a sus
habilidades, experiencia, capacidades. Es probable que los grupos homogéneos
tengan mas cohesidn que los heterogéneos, pero los heterogéneos pueden go-
zar de un mayor desempeno, pues disponen de una variedad mayor de habili-
dades.”” En tareas complejas, si la comunicacion entre las personas con habili-
dades o capacidades diferentes es fluida, entonces la heterogeneidad favorece
al grupo.’®

4.3. Los equipos de trabajo

Un grupo de trabajo y un equipo de trabajo tienen concepciones diferentes
dentro del &mbito de administracién de empresas.

Definicién
Los equipos son un subconjunto especial de los grupos (Wagner y Hollenbeck,
2004, pag. 353).

Aunque pueda parecernos que trabajar en grupo y trabajar en equipo es
equivalente, en realidad no lo es. Para conocer mejor las diferencias entre am-

77 Sanchez et al. (2011).
78 Wagner y Hollenbeck (2004).
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bos conceptos, en primer lugar, nos vamos a referir a las caracteristicas de los
equipos de trabajo, para posteriormente, plantear las diferencias entre ambas
posibilidades.

En un equipo participan un nimero reducido de personas altamente cohesio-
nadas que tienen habilidades complementarias y que comparten solidariamente
la responsabilidad de alcanzar un objetivo comun.”®

Solidariamente Habilidades
responsables complementarias

Propdsito

compartido Tamafio reducido

Figura 37. Caracteristicas de un equipo de trabajo. Fuente: Basado en Postigo (2018).

Como norma general, se recomienda que el equipo debe contener el minimo
numero de personas posible, y que es mejor crear equipos demasiado pequefios
gue demasiado grandes ya que las personas son mas productivas trabajando en
equipos pequenos.®® Se sugiere que debe contener entre 6 a 12 integrantes.®!

Dentro de las organizaciones, la formacién de equipos de trabajo cada vez
es mas usual dado que les proporcionan de mayor flexibilidad.?? La formacion
de un equipo tiene sentido si para alcanzar un fin o meta comun se requiere la
complementariedad de conocimientos, experiencias y habilidades.

79 Triadd y Gallardo (2007).

80 Wagner y Hollenbeck (2004).
81 Postigo (2018).

82 Sanchez et al. (2011).
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Para aclarar lo que significa trabajar en equipo y trabajar en grupo, se
presentan algunas de las diferencias:®?

e Responsabilidad. En un grupo de trabajo cada individuo responde por
la actividad que realiza para alcanzar el objetivo, pero en un equipo se
trabaja de manera comun para conseguir un objetivo, es decir cooperati-
vamente. Esto implica que en un grupo la responsabilidad es individual,
mientras que en un equipo la responsabilidad es mutua.

e Independencia vs. interdependencia. En el trabajo en grupo, cada
individuo se ocupa a su manera de las tareas que se le han asignado,
mientras que en un equipo, el trabajo de uno de ellos influye e incide en
el trabajo individual de los demas. En un grupo de trabajo cada integran-
te es autdnomo en su tarea, sin depender del resto, mientras que en un
equipo la realizacion de las tareas es compartida y coordinada, es decir,
las tareas en un equipo estan ligadas a las tareas de los demas (interde-
pendencia). Teniendo en cuenta que en un equipo existe interdependencia
entre sus miembros, resulta fundamental la identidad de las personas que
lo componen, ya que segun Hill,®* contar con personas con la experiencia,
habilidades, capacidades, conocimientos adecuados en la posicién ade-
cuada ayuda a que el equipo alcance sus metas.

e Evaluacion del resultado. En un equipo el resultado se evalua global-
mente, mientras que en un grupo de trabajo el resultado es fruto del pro-
ducto del trabajo individual.

e Habilidades. Sus integrantes disponen de habilidades, capacidades,
experiencias, y conocimientos diferentes, pero deben trabajar de forma
complementaria y coordinada. En cambio en un grupo de trabajo, los in-
dividuos disponen de similares formaciones y/o capacidades, y el trabajo
individual no tiene por qué requerir de la colaboraciéon o cooperacion de
individuos con otras capacidades.

e Intensidad de las relaciones. Las relaciones en los equipos de trabajo
suelen ser mas intensas y cercanas que en los grupos de trabajo.

e Liderazgo. En los grupos de trabajo se puede distinguir la posicién del
lider y sus tareas respecto a los demas, mientras que en el equipo de
trabajo no suele existir como tal, ya que se comparten o rotan segun las
circunstancias.

Normalmente, los equipos de trabajo se forman una vez que los grupos han
madurado. Asi, los grupos se convertiran en equipos cuando sus integrantes es-
tén dispuestos a ayudarse y colaborar entre si para alcanzar un objetivo.®®

83 Sanchez et al. (2011, pag.329).
84 Hill (1982)
85 Sanchez et al. (2011).

549 @

MAES UNIA : Hosteleria y Turismo. Antonio Javier Moreno Verdejo, Maria del Mar Venegas Medina (Eds.).
Sevilla, Universidad Internacional de Andalucia, 2024. ISBN 978-84-7993-401-9 / 978-84-7993-389-0 (OC) Enlace: http://hdl.handle.net/10334/8065
Licencia de uso: http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



Master Umversnlano en Profesorado de = Universidad
a0 ia, illerato, I Internacional
Formacién Pr y i de Idi de Andalucia

UNIA

4.3.1. La comunicacion en un equipo

La manera de comunicarse entre los miembros del equipo es un indicador del
momento en que se encuentra y cdmo se comporta el equipo.®® La investigacion
demuestra que, aunque podria parecer que los buenos equipos son aquellos
gue se comunican mas asiduamente, esto no es precisamente asi: el nivel de
comprension y compenetracion de los buenos equipos hace que la comunicacion
en cuestiones importantes resulte innecesaria, indicando que sus integrantes
estan de acuerdo con respecto a las cuestiones organizativas importantes. Es
fundamental que el equipo llegue a componer un esquema mental o compren-
sion sobre las tareas a realizar individualmente y de aquellas que realizaran co-
laborativamente, ya que compartir esquemas mentales produce beneficios que
sobrepasan la coordinacién.®” La comprension mutua ayuda a diagnosticar los
problemas puntuales que puedan tener determinados miembros y genera apo-
yos y respaldos a los miembros que tengan dificultades.

4.4. Toma de decisiones

Los individuos y las organizaciones toman decisiones a diario. Las personas
que desean viajar deben decidir a donde iran, qué actividades realizaran, cuan-
do viajaran, en qué medios de transporte, dénde se alojaran, etc. En ocasiones,
estas decisiones conllevan pocos minutos, pero en otras requiere desarrollar un
proceso formal de analisis para la toma de decisiones.

En el ambito empresarial, tomar una decisidén es una actividad esencial, pu-
diendo tener algunas de ellas una gran transcendencia: equivocarse en la toma
de decisiones puede acarrear graves consecuencias (pérdidas de beneficios,
puestos de trabajo, etc.), por lo que se necesitan cubrir riesgos e incrementar
la posibilidad de elegir la mejor decisidon posible. Los modelos de decisidn tratan
de determinar la mejor alternativa que permite alcanzar uno o varios objetivos.
En este apartado nos centraremos en el estudio de las decisiones en el ambito
empresarial.

Idea Q

Tomar una decisidon consiste en elegir una de las alternativas que se considere
la mas adecuada para alcanzar un objetivo o varios, considerando los recursos
limitados de que se dispone.

86 Postigo (2018).
87 Wagner y Hollenbeck (2004, pag. 363).
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Definicién
La toma de decisiones es el “proceso que lleva a la seleccion y ejecucion de una

accidén que da respuesta a un problema y que permite la consecucidon de unos
objetivos establecidos” Diez de Castro et al. (2001).

Podemos clasificar las decisiones atendiendo al alcance o nivel jerarquico
donde se toma la decision, distinguiendo entre decisiones estratégicas o de pla-
nificacion, decisiones tacticas y decisiones operativas. También pueden clasifi-
carse atendiendo a la naturaleza del problema, en decisiones programadas y no
programadas.

Naturaleza del problema Alcance de la decisién

- Decisiones programadas e Decisiones estratégicas

-~ Decisiones no programadas Decisiones administrativas

Decisiones operativas

Figura 38. Tipos de decisiones atendiendo a la naturaleza del problema.
Fuente: Elaborado a partir de Sanchez et al. (2011, p. 118-119).

4.4.1. Principales modelos de toma de decisiones

Podemos destacar varios enfoques que han abordado el proceso de toma de
decisiones:

e En primer lugar, desde un punto de vista racional, |la toma de decisio-
nes plantea la identificacion de las alternativas disponibles, se analizan
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las consecuencias que supondria adoptar cada una de ellas, para poste-
riormente comparar dichas consecuencias. Este enfoque supone que el
decisor deba definir su funcion de utilidad, lo que supone establecer su
preferencia por cada una de las consecuencias. A partir de este enfoque
se plantea el modelo racional de toma de decisiones o modelo de
optimizacion.

El proceso racional de toma de decisiones (Figura 39) consta de una
serie de tareas enfocadas a tratar de seleccionar la mejor alternativa de
entre las posibles (maximizar la utilidad). Comienza con un analisis del
problema, seguido por la identificacion de los criterios de decision que
contribuyen a la resolucién y la ponderacion de tales criterios. A continua-
cion, se determinan las alternativas que pueden dar solucidn al problema
y se evallan cada una de ellas de acuerdo a los criterios previamente
establecidos. Para finalizar, se selecciona la mejor alternativa de las eva-
luadas y se implanta.

Dependiendo de la informacion que se disponga, la evaluacion de las
alternativas se puede realizar en condiciones de certeza, riesgo y de in-
certidumbre:

— Las situaciones de certidumbre o certeza son las mas inusuales ya que
requiere un conocimiento de toda la informacién necesaria para tomar
una decision.

— En una situacién de riesgo, el decisor puede conocer las probabilidades
de ocurrencia de cada alternativa y, por tanto, las probabilidades aso-
ciadas a cada resultado.

— En una situacion de incertidumbre, el decisor dispone de informacién
incompleta o bien desconoce las alternativas de decisidon o sus conse-
cuencias, por lo que la toma de decisiones se basa en supuestos.

¢Qué debemos Identificar los criterios
resolver? para tomar la decisién

Asignar ponderaciones
a los criterios

Figura 39. El proceso racional de toma de decisiones. Fuente: Elaboracion
propia a partir de Sanchez et al. (2011, pags. 122-126).

e Otro de los enfoques es el que considera la adopcion de decisiones con
racionalidad limitada o que conlleva adoptar soluciones satisfactorias.
Parte de la consideracion de que, cuando el decisor se enfrenta a proble-
mas complejos, donde no dispone de informacién completa (racionalidad
limitada), entonces reduce la complejidad del problema a un estado que
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le permita comprenderlo con facilidad. A partir de este enfoque se plantea
el modelo de racionalidad limitada o satisfactorio.

e El enfoque del procedimiento organizacional y el enfoque politico parte de
la idea de que en las empresas existen varios objetivos fruto de la coexis-
tencia de varios grupos de personas, cada uno con sus propios objetivos
comunes. En estas situaciones, el procedimiento organizacional plan-
tea seguir normas o reglas sencillas para tomar decisiones. Se suele elegir
la primera alternativa que se encuentra satisfactoria, sin seguir analizan-
do el resto de alternativas.

El enfoque politico considera los juegos politicos y de poder, recu-
rriendo a la negociacidén para alcanzar una solucién que satisfaga las rei-
vindicaciones de cada grupo a través del consenso.

4.4.2. La toma de decisiones en grupo

Muchas decisiones en las empresas son tomadas por un grupo de personas.
No se puede afirmar que cualquier decisién adoptada por un grupo sea, por si
misma mas acertada que la tomada individualmente. Lo importante es determi-
nar cuadndo es conveniente que una decision la adopte un grupo, conociendo las
ventajas que supone la toma de decisiones grupales frente a las individuales.

Ventajas de la decision grupal Desventajas de la decision grupal
(desventajas de la individual) (ventajas de la individual)

e Mas conocimientos e informacion
mas completa

e Mas variedad de opiniones

e Mas aceptacion de una solucion

e Mas legitimidad

e Utilizan mas tiempo

e Presiones para adaptarse

e Dominio de algunos miembros
e Responsabilidad ambigua

Tabla 9. Ventajas y desventajas de la toma de decisiones
grupales. Fuente: Sanchez et al. (2011, pag.138).

Existen métodos que pueden aplicarse para ayudar a superar las desventajas
de las decisiones grupales, como la tormenta de ideas (brainstorming), la técni-
ca del grupo nominal y el método Delphi.

4.5. Problemas y conflictos

4.5.1. Problemas: origen, tipos y fases de analisis

El analisis de los problemas esta claramente ligado a la toma de decisiones
desde el momento en que se debe buscar y seleccionar una alternativa para la
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solucién a cada problema. En las organizaciones, los problemas no siempre tie-
nen una connotacion negativa. Es mas, deben entenderse como “la desviacién
existente entre la situacién deseada y la situacion real” (Gallego y Casanueva,
2016, pag. 31). Ademas, cuando una empresa se asienta en el control de todas
las situaciones, pierde la capacidad de responder a nuevos desafios (Huete y
Garcia, 2017). Asi que los problemas son, en la mayoria de los casos, oportu-
nidades de mejora y pueden llegar a ser muy provechosos para las empresas
porque son una fuente de adaptabilidad a nuevos escenarios.

Atendiendo a Gallego y Casanueva (2016), los problemas pueden tener ori-
gen:

e Interno ala empresa: relacionado con las funciones, empleados, actua-
cion de directivos, cumplimiento de los objetivos, etc.

e Externo pero vinculado a la empresa: proveniente de clientes, pro-
veedores, competidores, administraciéon publica, coyunturas sociales vy
economicas, crisis sanitarias, etc.

Segun el tipo de problema, se requerird un procedimientos o solucion diver-
sa. Asi, se distinguen entre:

e Problema familiar o rutinario, en el que la toma de decisidon para una
solucidon es relativamente sencilla, esta estructurada y, generalmente, no
requiere de la intervencién de otros miembros de la estructura de la em-
presa porque solo afectaria a las personas implicadas.

e Problema nuevo, en el que la incertidumbre, falta de previsién o incluso
tratar de ajustarse a soluciones preestablecidas no adecuadas al proble-
ma, complejiza la toma de una decisidn para su resolucion. Generalmente
requiere la intervencidn de varios niveles de decisién.

En cualquier caso, para la adecuada solucion se requiere de un correcto el
analisis del problema, que se realizan siguiendo estas tres fases:

o Identificacion del problema: para detectar todos los elementos y fac-
tores que inciden o estan involucrados en el problema.

e Estudio de las causas: normalmente, un problema (sobre todo, si es
nuevo) suele tener mas de una causa y en la busqueda de una adecuada
solucidn seria necesario evitar simplificarlo identificando lo que algunos
autores denominan “red causal”.

e Valoracion del problema: contribuye a determinar la importancia y ur-
gencia que variara también en funcidén de los intereses de la empresa
turistica y de las responsabilidades que se asuman. Los problemas deben
ser jerarquizados en funcién de su prioridad.
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Importante

“Un problema no acaba cuando se detecta o expone, sino cuando se acuerda
una estrategia conjunta para abordarlo y esta se ejecuta exitosamente” (Huete
y Garcia, 2017, pag. 191)

4.5.2. Conflictos: tipos, motivos y proceso

El conflicto es también una realidad ineludible que depende fundamental-
mente de dos variables: la libertad de expresion de las diferencias y la cordiali-
dad, confianza y respeto de las relaciones entre las personas.

Definicidon
El conflicto es un proceso que se manifiesta por una confrontacion, explicita o
tacita, entre dos o mas agentes que surge cuando uno de ellos percibe que la

otra parte se opone a sus intereses o trata de perjudicarlos” (Sanchez Vizcaino
et al., 2011, pag. 336).

Y, en funcidn de esas dos variables se identifican cuatro tipos de conflictos
(Huete y Garcia, 2017, Figura 40):

e Confrontacidon: caracterizado por un entorno sincero pero hostil en el
gue las discusiones erosionan y agotan el animo de los trabajadores. En
este contexto sera dificil alcanzar soluciones operativas.

e Omerta o ley del silencio: en el que el entorno es cordial, de respeto,
pero no existe total sinceridad por lo que realmente no afloran los proble-
mas. Habrda poca implicacién por parte de los trabajadores para encontrar
una solucion.

e Retranca o cinismo: es un conflicto que causa la peor situacion posible
para la organizacién porgue no existe una buena relacién entre los miem-
bros y, ademas, no se analizan bien las diferencias. En este contexto hay
poca voluntad por revertir la situacion.

e Discrepancia: es considerado el mejor de los escenarios porque los con-
flictos se enfrentan de la mejor manera posible ya que dificilmente se
personalizan los problemas y la relacion cordial es la clave para encontrar
soluciones adecuadas y provechosas.
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Figura 40: Tipo de conflictos. Fuente: Huete y Garcia (2017, pag.190).

Otros autores clasifican los conflictos atendiendo al objeto de las diferen-
cias que, en numerosas ocasiones, pueden estar interrelacionados (Sanchez
Vizcaino et al., 2011). Se distinguen:

e Conflictos sobre los recursos materiales o inmateriales: En el pri-
mer caso pueden originarse discrepancias por conseguir mayor dotacién
financiera, tener equipamientos especificos, lograr un tipo de espacio o
infraestructura para el desarrollo de las funciones, etc. Mientras que el
segundo, se refiere a otro tipo de recursos como la informacion, poder o
prestigio, entre otros.

e Conflictos sobre los objetivos, procesos y tareas: En este caso pue-
den emerger divergencias vinculadas a la orientacidon estratégica de la
empresa, la forma de realizar el trabajo o las metas concretas de cada
puesto.

o Conflictos interpersonales: Surgen cuando existen diferencias en las
ideas, valores y opiniones de los trabajadores en el que, ademas, entran
en juego los sentimientos y los rasgos de la personalidad de los indivi-
duos.

En relacidén con el proceso de conflicto (Figura 41), las dos primeras etapas,
la de antecedentes (condicionadas por los factores internos a la empresa, los
personales y la comunicacion) y la materializacién de este (cuando las partes
perciben la situacién como una amenaza y se involucran emocionalmente en el
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conflicto) tienen que ver con los tipos y motivos anteriormente descritos. Mien-
tras que la tercera fase describe la dindmica del conflicto y los estilos generales
para gestionarlos: evasion, cesién, imposicidn, colaboraciéon y compromiso; vy, la
ultima atiende a los resultados.

En este sentido, y al igual que sucede con los problemas, no todos los con-
flictos son perjudiciales para las empresas y organizaciones. Asi, se distinguen
diferentes consecuencias si se trata de (Figura 41):

e Conflictos disfuncionales: son aquellos que, de no ser gestionados y
solucionados adecuadamente, pueden perjudicar a los objetivos y
procesos de la empresa. Los efectos o consecuencias de estos conflic-
tos pueden ocasionar la disminucién de la cohesion del grupo de trabaja-
dores, la subordinacidon de las metas del grupo a los intereses particula-
res, el aumento de conductas hostiles y la disminucién de la comunicacion
entre empleados.

e Conflictos funcionales: son aquellos que, cuando son manejados de
manera correcta, pueden tener un potencial beneficioso mejorando el
desempefio de las organizaciones. Las consecuencias positivas de es-
tos conflictos se materializan en la mejora de la calidad de las decisiones,
la estimulacion de la creatividad y la innovacion, la estabilizacién o inte-
gracion de las relaciones personales, la estimulacién de la competencia y
en un mejor desarrollo de las tareas, entre otros aspectos.

Conductade
resolucion del
Fa.c.tores conflicto Resultados
Condicionantes Einclonalas
- Comunicacion (; Accion
- Caracteristicas de Preanide)
la organizacién = 7 e Evasién
- Caracteristicas conflicso Cesion
personales Imposicién
Compromiso Resultados

Colaboracién disfuncionales

Reaccion ¢

Figura 41. El proceso del conflicto. Fuente: Sanchez Vizcaino et al. (2011, pag.341).
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La negociacidn es considerada el modo racional de afrontar un conflicto en el que
los individuos interesados interactian en una dindmica de oferta y contraoferta
para lograr un acuerdo satisfactorio para todas las partes. Para profundizar en
ello, se recomienda la lectura detallada de Sanchez Vizcaino et al. (2011, pag.
348-363). Por ultimo, hay que recordar que entrenar a los trabajadores en es-
trategias de gestion del conflicto suponen una mejora de la calidad de servicio
ofrecido al cliente.

4.6. Riesgos laborales: normativa de prevencion

Atendiendo a las normativas del Ministerio de Trabajo y Economia Social, to-
das las empresas tanto publicas como privadas, tienen el deber y la obligacion
de proteger a sus trabajadores de los posibles riesgos laborales. Para ello, de-
ben contar con un Plan de Prevencion de Riesgos Laborales (PRL) y adoptar las
medidas que sean necesarias en cada caso (Ministerio de Trabajo y Economia
Social, 2022).

La Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de prevencion de Riesgos Labo-
rales, publicada en el BOE nim. 269, de 10 de noviembre, es la Ley general
gue aun sigue vigente en esta materia. En ella se regula la normativa sobre
prevencion de riesgos laborales, la politica en esta materia para proteger la se-
guridad y la salud en el trabajo, los derechos y obligaciones de empresarios y
trabajadores (entre las que se encuentran la definicién del PRL, la evaluacién de
los riesgos y la planificacién de la actividad preventiva), el papel de los servicios
de prevencidn en la empresa, la consulta y participacion de los trabajadores, la
responsabilidad y sanciones.

Esta ley se ha ido enriqueciendo a lo largo del tiempo con multitud de Rea-
les Decretos, Ordenes y normativas especificas, de obligado cumplimiento.
Esta evolucion legislativa se vincula a los avances sociales y a una mayor res-
ponsabilidad en salud y seguridad por parte de los empleadores y trabajadores.
Mas recientemente, ha sido necesario desarrollar un marco normativo especifico
para la hosteleria y el turismo, motivado por la detecciéon de nuevos riesgos y
diferentes situaciones, entre ellos, la crisis sanitaria provocada por la COVID-19.
Todas estas leyes pueden consultarse en la pagina web del Ministerio de Trabajo.

Por su parte, el Instituto Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo (INSST)
es el érgano cientifico especializado de la Administracion General del Estado que
tiene como mision el analisis de las condiciones laborales y la promocién y apo-
yo de la seguridad y salud en el trabajo (INSST, 2022a). El INSS ofrece en su
espacio web una recopilacion de toda la legislacion vigente espafnola para
facilitar la aplicacién de la normativa en materia de prevencion de riesgos labo-
rales. Igualmente, en este espacio se puede consultar otro tipo de documenta-
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cion como guias técnicas, directrices, notas técnicas de prevencion, documentos
de divulgacion, asi como informacién complementaria de interés de otros orga-
nismos competentes en prevencion (INSST, 2022b).

Importante

La integracion de la tematica de seguridad y salud en el trabajo en los estudios
de formacion profesional es prioritaria para asentar una auténtica cultura pre-
ventiva. Es necesario tomar conciencia de que la prevenciéon no comienza en el
ambito laboral, sino en las etapas anteriores, en particular en el sistema educa-
tivo (INSST, s.f., pag. 3)

De manera concreta, el INSST (INSST, s.f.), identifica y tipifica los riesgos
generales y especificos de la hosteleria y turismo. Estos son:

e Riesgos de seguridad: caidas de personas, golpes y choques, atrapa-
miento, corte, caida de objetos, caida de objetos por desplome, caida de
objetos en manipulacion, riesgo eléctrico, incendio, explosidén, contacto,
térmico (quemaduras), contacto con sustancias quimicas peligrosas.

e Riesgos higiénicos: exposicién a sustancia toxicas o irritantes, exposi-
cidon a agentes bioldgicos, exposicion al ruido, exposicion a temperaturas.

e Riesgos ergondmicos: Manipulacion manual de cargas, fuerzas y movi-
mientos repetitivos, trabajos de pie.

e Riesgos psicosociales: Estrés, agotamiento laboral, acoso psicoldgico
en el trabajo, acoso sexual, acoso discriminatorio.

Referencias ()

En el documento “Manual basico de Prevencion de Riesgos Laborales Hosteleria
y Turismo”, publicado por Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo
(actual INSST), se recogen algunas medidas a implementar para evitar posibles
riesgos en diferentes puestos de trabajo. Se recomiendo su consulta.

Tareas E:H

Este apartado se trabajara de forma auténoma siguiendo las instrucciones que
figuran en la plataforma del Campus Virtual de la UNIA.
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IDEAS CLAVE

La planificacién nos permite determinar donde queremos estar en un futuro
y cdmo podemos conseguirlo, teniendo en cuenta tanto las amenazas y oportu-
nidades que se presentan como las fortalezas y debilidades de nuestra organiza-
cion. Se debe de tener una actitud proactiva.

La planificacién es necesaria. La planificacion estratégica es un proceso vy,
se puede enmarcar dentro de la Direccidon Estratégica. Podemos diferenciar tres
niveles de planificacion estratégica: corporativa, nivel de unidad de negocio y
nivel funcional.

La planificacién a nivel corporativo hace referencia a toda la organizacion y
comprende todos los negocios de ésta. Implica decisiones importantes como la
definicién de mision, el establecimiento de objetivos y metas y el disefio de la
cartera de negocios. En relacion a esta decision la empresa debe definir las UEN,
analizarlas y evaluarlas, en base a esto definira la estrategia a sequir.

La planificacidon a nivel de unidad de negocio tiene sentido en aquellas orga-
nizaciones que tienen varios negocios. Comprende decisiones como la definicién
de mision especifica para la UEN y su concrecidn en objetivos especificos, asi
como la definicidn de la estrategia a seguir en cada una de ellas.

La planificacién funcional, ultimo nivel de planificacion diferenciado hace re-
ferencia a la concrecion a nivel funcional. La planificacién del marketing cobra
especial importancia en el papel de creador de valor para el consumidor. Su
gestién comprende tanto las decisiones de marketing estratégico como las deci-
siones de marketing mix. Todo ello enmarcado en el proceso de analisis, planifi-
cacion, ejecucién y control.

La planificacidn turistica aplicada en areas y destinos turisticos, y que son
formuladas desde las administraciones publicas, son instrumentos necesarios
para racionalizar el uso del espacio y para adecuar los productos a las nuevas
condiciones de la demanda. Deben ser disefiadas atendiendo a estrategias glo-
bales en materia de planificacién econdmica y, especificamente, dando respues-
ta al papel asignado a la actividad turistica en los procesos de desarrollo terri-
torial (Vera et al., 2013).

La planificacion territorial y la gestién debe tener una visidon transversal,
dindmica e integradora, y debe atender a las dimensiones sociales, culturales,
econdmicas, medioambientales y funcionales (Troitifio y Troitifio, 2016) para lo-
grar un verdadero desarrollo turistico sostenible.

La primera regla en la planificacion de los territorios turisticos es no hipotecar
las dimensiones sociales, econdmicas y ambientales de la sostenibilidad turis-
tica. Determinadas decisiones pueden ser irreversibles si no toman en clave de
sostenibilidad y deben adoptarse de manera que puedan ser facilmente adapta-
bles a los cambios de coyuntura turistica (Vera et al., 2013).
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Hoy en dia, la digitalizacién ya es innata a cualquier actividad turistica y
comportamiento humano. De manera que, los destinos turisticos sometidos a
procesos de evolucién continua deberan adaptarse a lo Smart (inteligencia),
adoptando nuevas tecnologias emergentes que provocaran, a su vez, NUEvVos
comportamientos sociales. Los destinos deben hacer del aprendizaje y de la
adaptacion a las tecnologias las capacidades y competencias esenciales para
continuar siendo dindmicos y competitivos en clave de sostenibilidad (Gonza-
lez-Relafio y Ruiz-Rodriguez, 2020).

Los rapidos cambios del entorno y las continuas modificaciones de las prefe-
rencias del turista caracterizan al sector turistico y justifican la necesidad cons-
tante de informacidn, de tal manera que el éxito de las empresas turisticas esta
fuertemente condicionada a su capacidad de adaptacién al entorno, siendo las
mejor informadas, las que cuentan con mejores herramientas para hacer frente
a los desafios y oportunidades que se les presentan. La informacién es un im-
portante activo, esencial para que las organizaciones del sector turistico puedan
tomar decisiones rapidas y oportunas, con un menor nivel de incertidumbre, que
les permita alcanzar sus objetivos y mantener o lograr ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo, en un mercado que es cada vez mas global.

Contar con informacion fiable y util es también primordial para el cliente tu-
ristico, ya que le ayuda a planificar su viaje y conocer las alternativas que los
destinos le ofrecen para disfrutar de su estancia. Ademas, los clientes estan
permanentemente generando informacion que a las organizaciones turisticas les
interesa captar, analizar y explotar. Puede afirmarse que actualmente, ya no nos
encontramos en un entorno donde la informacidon se transmita unilateralmente,
desde las empresas hacia el cliente, sino que también el cliente puede interac-
tuar con la informacion y crearla.

Para que la informacién pueda ayudar en las decisiones, es necesario que
esté siempre disponible para que, en el momento preciso, pueda ser visualizada
de manera rapida por el responsable de la toma de decisiones, lo que justifica
contar con adecuados sistemas de gestidén de la informacion.

Cuando la organizacién se enfrente a un problema o situacion concreta para
la que no cuenta con la adecuada y/o suficiente informacién, sera necesario ini-
ciar una investigacién comercial o de mercados, que provea, con una adecuada
relacién coste/beneficio, de la informacidn pertinente y precisa. Existe una gran
variedad de métodos o procedimientos que pueden aplicarse en una investiga-
cion comercial, cada cual con unas caracteristicas que los hace adecuados segun
las necesidades de informacion y el objetivo de investigacion.

El trabajo en grupo y en equipo tienen cada vez mas relevancia dentro de las
organizaciones, ya que la colaboracién entre los miembros es fundamental para
la mejora de la satisfaccion y motivacion en el trabajo y la consiguiente mejora
del desempeno de las empresas.

Podemos clasificar los grupos de trabajo atendiendo a varios criterios en
grupos formales, grupos informales, grupos permanentes y temporales, grupos

561 @

MAES UNIA : Hosteleria y Turismo. Antonio Javier Moreno Verdejo, Maria del Mar Venegas Medina (Eds.).
Sevilla, Universidad Internacional de Andalucia, 2024. ISBN 978-84-7993-401-9 / 978-84-7993-389-0 (OC) Enlace: http://hdl.handle.net/10334/8065
Licencia de uso: http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



Master Umversnano en Profesorado de = Universidad
a0 ia, illerato, I Internacional
Formacién P y i de Idi de Andalucia

UNIA

dirigidos desde el exterior, autodisefiados y autodirigidos, La gran variedad de
grupos determina su omnipresencia en el interior de las organizaciones.

Las caracteristicas de los grupos de trabajo determinan su eficacia y funcio-
namiento. El tamano, el ejercicio del liderazgo dentro del grupo, la presencia de
normas establecidas dentro del grupo, los roles que desempafan sus miembros,
el grado de cohesién de los miembros y su composicidén del grupo va a influir
decisivamente en que el grupo alcance sus objetivos.

Los equipos de trabajo son un tipo especial de grupo, que se caracteriza por-
gue sus miembros se encuentran mas cohesionados, disponen de habilidades
complementarias y comparten la responsabilidad comun en los resultados del
trabajo.

En las empresas se deben de adoptar decisiones continuamente, pero no
sOlo por parte de la alta direccién de la empresa, ya que en cualquier momento
cualquier trabajador debe tomar decisiones que afecte a su puesto de trabajo o
departamento.

Para tomar una decisidon se necesita formular adecuadamente el problema,
determinar cuidadosamente las distintas alternativas de solucién y sus resulta-
dos, para pasar después a un analisis evaluativo de cual es la mejor alternativa
para resolver el problema.

La toma de decisiones se puede abordar desde diferentes enfoques basicos:
el modelo racional o modelo de optimizacién, en el que se pretende que la deci-
sion maximice la utilidad, el modelo de racionalidad limitada, en el que se busca
que con la decisién aporte una soluciéon satisfactoria, el enfoque organizacional,
donde se adoptan reglas o normas sencillas en la decisidn, y por ultimo, el enfo-
gue politico, que considera el ejercicio del poder y la negociacidon para conseguir
una solucion satisfactoria.

Las decisiones pueden tomarse de forma individual o en grupo, con las ven-
tajas e inconveniente que implica, pudiéndose utilizar diferentes métodos de
toma de decisiones grupal y de generacion de ideas, que sistematizan el proceso
de toma de decisiones grupal.

Existen varios tipos de problemas y conflictos en el seno de las empresas
gue tienen como causas mas comunes: el uso de un estilo de comunicacidon no
apropiado; falta de alineacién de los trabajadores en la toma de decisiones;
discrepancias en los intereses por divergencia de objetivos; y/o, diferencias de
valores y creencias entre las partes, entendidas estas como comportamientos
irrenunciables de cada individuo. No obstante, los problemas y conflictos no pue-
den ni deben entenderse exclusivamente en sentido negativo, ni percibirse como
un peligro, sino que deben afrontarse como una oportunidad de mejora.

El profesorado de formacidn profesional de hosteleria y turismo debe pre-
parar al alumnado en materia de prevencién de riesgos laborales porque, como
futuros trabajadores del sector, tienen el derecho y el deber de estar protegidos
frente a cualquier riesgo laboral y tener garantizada la salud y la seguridad en
todos los aspectos relacionados con el trabajo.
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