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Resumen

El turismo cultural estd basado en la gestion y explotacion, entre otros,
de los bienes catalogados como patrimonio cultural. La necesidad de
obtener resultados positivos ha generado una preocupacién creciente
por identificar los factores clave de éxito. El principal objetivo de este
trabajo ha sido la identificacién de los mismos, para lo que se ha
realizado una revisién bibliografica. Entendemos que la gestién de
estos bienes se debe abordar de la légica de la mejora continua y una
perspectiva empresarial, interdisciplinar y estratégica, teniendo en
cuenta tanto los diferentes stakeholders -con especial atencion al
turista- como los condicionantes derivados de las restricciones
presupuestarias, la innovacién y la afluencia de publico. Como
principales resultados, hemos identificado los siguientes factores: (1)
gestion integral de la calidad, (2) control econdémico-financiero, (3)
segmentacion de los visitantes, (4) naturaleza publica de los érganos
gestores, (5) competencia, (6) situacién econémica global.

Palabras claves: Turismo cultural, bienes culturales, factores clave de
éxito.

1. Introducciéon

El turismo es una de las principales fuentes de ingresos en la
economia espariola, segun los indices oficiales de 2009 este sector
aporta un 12% al Producto Interior Bruto nacional (PIB). Por otro
lado, actualmente se considera que la Cultura contribuye de forma
significativa al desarrollo de una regién, ya que es una importante
fuente de creacién de empleos, tanto directos como indirectos,
concentra a su alrededor un volumen importante de inversiones en
infraestructuras y desempefia un papel positivo de promocién e
integracion social.

En este contexto se desarrolla el denominado Turismo Cultural.
Desde un punto de vista genérico, se puede considerar que el
turismo siempre ha tenido, en mayor o menor medida, un
componente cultural ya que una de las principales motivaciones
que han llevado a los individuos a desplazarse a otros lugares ha
sido el conocer otras formas de vida, cultura, manifestaciones
artisticas, etc.

La importancia econdmica de esta categoria de turismo ha ido
creciendo en los ultimos afios. La Organizacion Mundial del
Turismo (en adelante, OMT) estima que en torno al 37% de las
cifras anuales del sector turistico se derivan del turismo cultural y
considera que esta en continuo crecimiento. Concretamente se ha
estimado que el 70% de los viajes que los estadounidenses realizan
a Europa se pueden catalogar como turismo cultural. En este
sentido, la Associaton of Tourism and Leisure Education (en
adelante, ATLAS) sefiala que el 28% de los viajes vacacionales de
los europeos tiene una finalidad cultural, lo que equivale a 38
millones de viajes al afio (Castro Ledn, 2005).

El turismo urbano cultural en Europa ha ido creciendo en la tltima
década y se prevé que siga haciéndolo. De hecho, la cultura es la
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principal motivacion del turismo urbano, especialmente el
vinculado con las visitas al patrimonio y los museos, aunque ganan
importancia el estilo de vida y las actividades "innovadoras"
(Prados, 2001; Ledn, 2003; Talens, 2005). No obstante, la Comisién
Europea del Turismo en conjuncién con la OMT (www.etc-
corporate.org) alertan del peligro que supone para el patrimonio
histérico-cultural su crecimiento descontrolado y anima a
diversificar la oferta.

En Espafia, es aiin un sector emergente, pues su facturacién con
respecto al PIB no llega al 2,8% (Ministerio de Educacién, Cultura
y Deportes, 2011), por ello, sin olvidar el turismo de sol y la playa,
las autoridades estan esforzdndose para potenciar el turismo
cultural junto con el de negocios y el rural (Garcia Sdnchez &
Alburquerque Garcia, 2003; El Pais, 2005). Espafia posee una
posicion privilegiada pues cuenta con un patrimonio histérico,
artistico y lingtiistico considerable, en concreto posee el mayor
numero de conjuntos histérico artisticos declarados como
Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO.

En el “Anuario de estadisticas culturales 2005” que recopila datos
estadisticos del quinquenio 2000-2004 se pone de manifiesto que
el 12,5% de los viajes turisticos iniciados por residentes en Espafia
se pueden encuadrar en el segmento del turismo cultural, esta cifra
se ha visto reducida a un 7,8% en el quinquenio 2006-2010
(Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte, 2011). Por otro lado,
del total de extranjeros que visitaron nuestro pafs, casi el 14% lo
hicieron motivados por razones culturales (Ministerio Educacion,
Cultura y Deporte, 2005; 2011).

Todas estas cifras ponen de manifiesto como los turistas muestran
un interés creciente por encontrar en sus viajes experiencias o
actividades relacionadas con la cultura, el arte, la historia y los
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monumentos del pasado, lo que conlleva un aumento en la
demanda de este tipo de turismo y, como consecuencia de ello, un
crecimiento considerable de las inversiones realizadas (Pastor
Alfonso, 2003). Segin Hernandez Hernandez (2002) las
perspectivas econdmicas son bastante prometedoras y han
convertido a este turismo en un producto, que si no se sabe
gestionar bien, puede incluso poner en peligro su propia
supervivencia e identidad.

Uno de los ejes sobre los que se desarrolla el turismo cultural lo
constituye el denominado patrimonio cultural, alrededor del cual
nace una industria que, como hemos sefialado con anterioridad,
mueve cantidades importantes de recursos. Dada su relevanciay la
necesidad de obtener resultados positivos, se ha observado una
preocupacion creciente tanto de los responsables de la gestion
como de la comunidad investigadora por analizar los factores a
considerar en la “explotacién del patrimonio cultural”. Hemos de
sefialar que son muchas las publicaciones relacionadas con la
gestion y los sistemas de informacién de los Museos (Krauss, 1993;
Keene, 1998; Hernandez Hernandez, 2001; Johnson, 2005; Asuaga
& Rausell, 2006) pero pocas son las que han tomado como sujeto
de estudio los bienes histoérico-artisticos (Millar, 1989; Laws, 1998;
Lafortune, Rousseau & Bégin, 1999).

El objetivo perseguido con la realizacion de este trabajo ha sido la
identificacién de los principales factores clave de éxito a considerar
en la gestién de estos monumentos. Para dar cumplimiento al
mismo hemos realizado una revision bibliografica.

El trabajo se estructura, ademas de esta introduccion, en cuatro
epigrafes a lo largo de los cuales se profundiza en el concepto de
turismo cultural; posteriormente se aborda el estudio del
patrimonio cultural como producto turistico al tiempo que se pone
de manifiesto el papel fundamental que juega el turista en la
“produccion y comercializacion” de dicho producto. En el cuarto
epigrafe se identifican las principales circunstancias que
condicionan la gestion de un bien histérico y la toma de decisiones
a ella ligada. Finalmente, se presentan las conclusiones, las futuras
extensiones de la investigacion y la bibliografia.

Las principales conclusiones a las que hemos llegado son: La
gestion de estos bienes se debe abordar de la légica de la mejora
continua y una perspectiva empresarial, interdisciplinar y
estratégica, teniendo en cuenta tanto los diferentes stakeholders -
con especial atencién al turista- como los condicionantes derivados
de las restricciones presupuestarias, la innovacion y la afluencia de
publico. Como principales resultados, hemos identificado los
siguientes factores: (1) gestion integral de la calidad, (2) control
econdmico-financiero, (3) segmentacién de los visitantes, (4)
naturaleza publica de los 6rganos gestores, (5) competencia, (6)
situacién econémica.

2. El turismo cultural

La OMT lo define como la posibilidad que las personas tienen de
adentrarse en la historia natural, el patrimonio humano y cultural,
las artes y la filosofia, y las instituciones de otros paises o regiones
(Pastor Alfonso, 2003).

Por su aparte, el Consejo Internacional de Monumentos y Sitios (en
adelante: ICOMOS) en la Carta de Turismo Cultural lo
conceptualiza como “aquella forma de turismo que tiene por
objeto, entre otros fines, el conocimiento de monumentos y sitios
histérico-artisticos. A su vez, ejerce un efecto realmente positivo
sobre éstos en tanto en cuanto contribuye - para satisfacer sus
propios fines - a su mantenimiento y proteccion. Esta forma de
turismo justifica, de hecho, los esfuerzos que tal mantenimiento y
proteccion exigen de la comunidad humana, debido a los beneficios
socio-culturales y econdémicos que comporta para toda la
poblacién implicada (ICOMOS, 1976). Por su parte, Smith (1992) lo
considera como aquel viaje turistico motivado por conocer,
comprender y disfrutar el conjunto de rasgos y elementos
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distintivos, espirituales, materiales, intelectuales y afectivos que
caracterizan a una sociedad o grupo social de un destino especifico.

En este sentido, Iriarte Céspedes (2002) sefiala que este tipo de
turismo se da cuando el atractivo que llama al turista es algtn tipo
de produccién humana, una obra de arte o un conjunto de ellas, una
tradicion culinaria, una construccién o un conjunto arquitecténico
de caracteristicas muy peculiares, una ceremonia Unica en su
genero, un espectaculo de danza, etc. Asi mismo, Cluzeau (2000)
entiende que tiene la facultad de revelar y valorar la identidad de
un territorio, factor éste que se considera como uno de los
componentes esenciales de la cultura.

El turismo cultural aparece vinculado a otras tipologias de turismo
en donde los turistas realizan de forma complementaria un
dispendio cultural. Si se entiende la cultura en un sentido amplio
(el interés por objetos y formas de vida de otros pueblos), la mayor
parte de turistas consumen en algin momento productos
culturales (mas o menos auténticos o mercantilizados al estilo de
parques tematico) y todo destino turistico ofrece en un grado u
otro alguna oferta cultural (Boneti, 2003).

Liikanen en un informe elaborado para la Comisién Europea indica
que el turismo bien entendido puede contribuir al desarrollo
sostenible de las zonas urbanas a través de la mejora de la
competitividad de las empresas, salvaguardando en todo momento
el entorno cultural (Liikanen, 2000). Asi, el turismo cultural puede
convertirse en un instrumento positivo tanto para la revalorizacién
de los elementos culturales como para el desarrollo econémico de
laregion, posibilitando la creacién de empleo y el generacién de un
volumen de ingresos importantes (Lara de Vicente & Lépez-
Guzman, 2004) y otros beneficios tales como (Toselli, 2006):

a. Revitaliza el interés de los habitantes por su cultura, asi
como en la proteccién del patrimonio arquitecténico y
artistico.

b. Otorga un valor afiadido o de diferenciacion en los
destinos turisticos ya desarrollados o maduros.

c. Contribuye a atenuar o romper la estacionalidad en
destinos cuya oferta principal se base en productos de
marcada estacionalidad (turismo de sol y playa).

d. Ofrece posibilidades para el desarrollo de pequefias
localidades o comunidades locales.

e. Fortalece el desarrollo de politicas y programas
conjuntos entre el sector turistico y cultural.

f.  Genera recursos para el mantenimiento, protecciéon y
mejora de los sitios de patrimonio.

g.  Promueve la comprensién y entendimiento entre los
pueblos, a partir de un conocimiento méas profundo de la
comunidad anfitriona por parte de los visitantes, y
viceversa.

h.  Brinda el marco ideal para la promocién de productos y
artesanias locales.

i.  Recupera viejos recursos para nuevos turismos, puesto
que a través de la puesta en valor de recursos del
patrimonio tangible e intangible se recupera de herencia
de los antepasados y se integra a proyectos de desarrollo
local a través del turismo.

No obstante, también puede tener efectos no deseados los cuales
deben ser minimizados en la medida de lo posible por los agentes
implicados, entre ellos destacamos (Toselli, 2006):

a. Provocaun proceso de deterioro de la cultura del destino
a través de la produccién y venta de artesanias no
auténticas o el desarrollo de fiestas que constituyen una
puesta en escena alejada de la realidad, convirtiendo la
cultura local en un mero objeto de consumo e incluso
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pudiendo dar lugar a la aparicién de un mercado negro
de antigiiedades o bienes del patrimonio artistico.

b. Genera un sentimiento de rechazo por parte de las
comunidades visitadas cuando no se respetan los sitios o
las costumbres del lugar, o bien, genera inhibicion
cuando sienten invadido su espacio vital.

c. Provoca aculturacién en la poblacién receptora, al
adoptar ésta normas y patrones culturales a través del
contacto con los turistas.

Todo lo anterior hace de la cultura un bien de consumo de primer
orden, ya sea como motivo principal o secundario del viaje. Por lo
tanto, se debe hacer una oferta de calidad que no sélo potencie los
beneficios que produce, sino que minimice los riesgos a ellos
asociados.

3. El patrimonio cultural como producto turistico

El concepto de "lo cultural” esta fuertemente vinculado a una idea
de "patrimonio”, entendido como un conjunto de factores
culturales y naturales, que interactian entre s y van construyendo
las identidades, por ello, si quiere conocerse y transmitirse el valor
del patrimonio de un lugar concreto, se habra de tener en cuenta la
totalidad de sus componentes (Pastor Alfonso, 2003), considerado
éstos desde un punto de vista tangible (recursos arquitecténicos y
cualquier obra de arte relativa a la expresion artistica, tales como
Catedrales, Iglesias, Palacios, Casas Sefioriales, Monumentos,
Monasterios, Conventos y otras obras publicas) e intangible (aquel
tipo de cultura que no se puede tocar, sdlo se puede disfrutar de la
experiencia, ejemplos pueden ser el folklore, la interaccion entre
las personas y las fiestas). El patrimonio intangible crea y potencia
un valor de identidad, ya que produce una relacién de participacién
que puede desembocar no sélo a la asistencia a la fiesta en si
misma, sino que también ayuda a visitar casi de manera
involuntaria otros recursos que en un principio no se tenia idea de
su existencia y que no entraba en los objetivos que se habian
marcado los turistas como lugares principales o basicos en el
itinerario de visita a la ciudad.

En la literatura especializada no existe consenso en cuanto a la
naturaleza del patrimonio cultural y su consideraciéon desde un
punto de vista econdémico, ya que por un lado se identifican
aquellos autores que quieren continuar viéndolo como un bien
social que debe ser protegido y conservado por las autoridades y
poderes publicos a toda costa, y por otro, estan aquellos que no
discuten su naturaleza social, pero que entienden que cada vez mas
juegan un papel econémico importante, y que por tanto su gestién
se debe afrontar desde una visién “empresarial” (Zouain, 2006).

Situdndonos en la segunda posicién, y avanzando en su concepcién,
los bienes de patrimonio histérico han pasado a considerarse como
“productos turisticos” pues se entiende que el objetivo perseguido
con su lanzamiento al mercado es el suministro de una experiencia
enriquecedora que satisfaga las necesidades de los turistas
(Mckercher & Ho, 2004).

Tradicionalmente, se observa una confusién terminoldgica al
considerar que bienes culturales y productos culturales son
sinénimos. El patrimonio en si mismo no es un equipamiento

cultural, ni un servicio, ni un agente ni una oferta; es un recurso
susceptible de ser transformado en un producto para el consumo
cultural. En marketing, un producto se define como aquello que es
ofrecido a los consumidores para su adquisicion, uso o consumo.
En este concepto subyace la idea de la capacidad que debe tener el
producto de satisfacer una necesidad que va mas alla de su aspecto
fisico (Kotler & Armstrong, 1991). En el caso del turismo cultural,
los turistas visitan los lugares culturales no por el bien fisico en
concreto, sino por una serie de experiencias culturales o
emocionales que esperan vivir.

En este sentido, nos decantamos por la visién del patrimonio
cultural como un recurso que puede iniciar una cadena de acciones
capaces de generar empleo y riqueza, siempre que se combine
adecuadamente con los mecanismos de produccién de servicios
(Marchena & Repiso, 1999).

Asi, para que un recurso turistico pase a convertirse en producto
debe pasar por las siguientes fases (Marchena & Repiso, 1999):

a. Identificacion del recurso turistico.
b.  Conservacién y mantenimiento -Politica Cultural-.

c. Creacibn de las condiciones que permitan la
accesibilidad, el uso y la explotacién del mismo.

d. Creacién del producto turistico.
e.  Promocién y comercializacién.

Por lo que respecta a la gestién del patrimonio cultural,
tradicionalmente, se ha obviado el papel fundamental que el turista
juega en todo el proceso, que cada vez esta mas informado, es mas
exigente y valora su experiencia turistica realizando un analisis
coste-beneficio. Por ello, al tomar en consideracion todas estas
circunstancias los gestores se encuentran con la tarea de adaptar la
demanda a través de un acercamiento entre patrimonio y turista,
explicandoles las caracteristicas particulares del patrimonio
tangible e intangible desde una perspectiva amena, sencilla,
atractiva y comoda.

Desde una perspectiva operativa, un turista cultural es aquel que
visita un museo, una galeria de arte, un lugar histdrico, acude a un
festival o participa en un conjunto de actividades de naturaleza
similar alo largo de su viaje (McKercher, 2002). Al estar interesado
en el patrimonio cultural, es obvio que debe tener cierto grado de
sensibilidad hacia el mismo, pero no un conocimiento exhaustivo
(Martin de la Rosa, 2003).

No obstante, la definicion de Mckercher tiene una serie de
carencias ya que no permite distinguir entre diferentes tipos de
turistas culturales e incluso puede calificar como tales a todos
aquellos que realicen un viaje y vean un solo monumento. En este
sentido, este autor, identifica dos pardmetros de cuya intensidad va
a depender la calificaciéon de un turista como cultural: (i) La
importancia que el aspecto cultural ha jugado en la eleccién del
destino, y (ii) La intensidad con la que el turista se implica en el
viaje, la cual estard en funcién del nivel de educacion, el
conocimiento previo de lugar, su interés, el tiempo disponible,
entre otros factores.

Tabla 1 - Tipologia de Turistas Culturales

Turista Cultural Accidental

Experiencia
buscada

Turista Cultural Incidental

Turista Cultural Casual

Turista Cultural

Intencionado

Turista Cultural que visita
lugares de interés

- Importancia aspecto cultural en la eleccion ~ +
Fuente: McKercher (2002).
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Por su parte, Pastor Alfonso, hace otra clasificacion de los turistas
culturales, agrupandolos en tres categorias (Pastor Alfonso, 2003;
Marrero & Abdul-Jalbar, 2012):

a. Especialistas, que viajan sistematicamente y de forma
regular. A veces, los viajes turisticos estan vinculados con
otros de caracter profesional.

b. Motivados, la principal razén para emprender un viaje es
la necesidad de ampliar sus conocimientos de las
culturas.

c.  Ocasionales, grupo representado por aquellos turistas
que dentro de sus vacaciones desarrollan alguna
actividad cultural de forma excepcional.

Los dos primeros, son turistas que conocen en mayor o menor
medida la historia del lugar que visitan, sus rasgos culturales mas
significativos y los monumentos representativos, por tanto, son los
que apreciaran el valor del patrimonio cultural. Este grado de
conocimiento previo actualmente se esta viendo favorecido por la
posibilidad de acceder a informacién de muy diversa naturaleza a
través de internet.

Por otro lado, hay que sefialar que los tipos de turistas culturales
variardn de destino a destino, e incluso en funcién de las
atracciones que existan en cada lugar. Todo ello, estard
influenciado por la posicién del lugar de destino en el mercado
turistico, su reputacién como destino turistico y el tipo de turistas
que reciben. En este sentido, parece que lugares conocidos por sus
activos culturales atraen a turistas altamente motivados a
profundizar en el conocimiento del destino (McKercher, 2002;
McKercher & Du Cros, 2003).

4. La gestion del patrimonio cultural

Todo lo expuesto hasta ahora, pone de manifiesto la necesidad de
gestionar el patrimonio cultural desde una perspectiva mas
empresarial, interdisciplinar y estratégica. Para que esto sea
posible la gestion de un destino turistico concreto necesita de un
planteamiento global focalizado en la satisfaccion de turista (Laws,
1998) y en los principios de desarrollo sostenible, es decir, se debe
afrontar desde lo que se denomina la gestion integrada de la

calidad teniendo en cuenta los distintos agentes implicados en el
proceso, sus objetivos que a veces entran en conflicto, y las propias
particularidades organizativas de estos “edificios” (Bozany, 2007).

En este sentido, un turismo de calidad puede contribuir al
desarrollo sostenible de las zonas urbanas a través de la mejora de
la competitividad de las empresas, salvaguardando en todo
momento el entorno cultural (Liikanen, 2000).

La calidad hace referencia a la gestiéon de la empresa y de todos sus
procesos global e interrelacionadamente considerados, cuyo
objetivo principal es la consecucién de la satisfaccion del cliente. En
el contexto del turismo cultural se diferencia entre (Castro Ledn,
2005):

a. Calidad para el visitante, en definitiva se pretende
conseguir la satisfaccion del cliente, la cual estara determinada por
las expectativas que éstos tienen con respecto al destino turistico
(Rey, Medina y Rufin, 2013). A su vez, esta calidad se subdivide en:

*Técnica. Relativa a la utilizacién de un conjunto de
técnicas, tales como intérpretes, paneles, audiovisuales,
guias, etc., que pretenden que el turista comprenda y
profundice en las caracteristicas mas significativas del
patrimonio/producto cultural.

* Servicios. Comprende lo relativo a las condiciones de
seguridad, confort, accesibilidad, etc.

b. Calidad para el bien. La implementacién de la calidad
técnicay de servicios supone la creacién de una oferta competitiva
que garantiza un Optimo consumo de los bienes culturales. A
mayor nivel de calidad de éstos la calidad percibida por el turista
es mayor, con lo cual se logra el objetivo perseguido

En este contexto, la calidad y su administracion se convierten en
variables estratégicas a tener en cuenta en el turismo cultural ya
que va a suponer una adecuada gestion de los recursos culturales
para asi transformarlos en productos (Castro Ledén, 2005). La
gestion de la calidad total del patrimonio cultural entendida como
un proceso recurrente y participativo debe sentarse sobre las
bases de la légica de la mejora continua (grafico 1).

Grafico 1 - Proceso de mejora continua

&

RECURSO
CITLTITRAT.

Inversiones y

Beneficios
econémicos

Gestion Cultural +
Calidad

Oferta de éxito

PRODUCTO TURISTICO CULTURAL

N 5

Fuente: Castro Ledn, 2005, pag. 146

Ahora bien, la gestion integral de la calidad debe tener en
cuenta tres pilares fundamentales que estan en permanente
conflicto: las restricciones presupuestarias, la innovacion y la
afluencia de publico. A esto hay que unir el hecho de que en la
mayoria de los casos estamos ante organizaciones no
lucrativas, cuyo éxito estarad ligado, tanto cuantitativa como
cualitativamente, a los servicios brindados a la comunidad con
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los recursos disponibles (Henke, 1992), siendo la satisfaccion
de las necesidades de dicha comunidad uno de los objetivos
primordiales (Kaplan & Norton, 2001a; Kaplan & Norton,
2001b). Por otro lado, esta el patrimonio cultural tangible de
incalculable valor econémico que hay que conservar y
preservar del deterioro que supone no sélo el paso del tiempo,
sino la afluencia de visitantes.
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Grafico 2 - Diversidad y conflicto de objetivos
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Fuente: Adaptado de Tajtakova (2006).

Por tanto, como se desprende del grafico 2, la gestién integrada
de un bien de patrimonio cultural requiere, por un lado de una
cooperacion entre los diferentes sujetos -stakeholders-
implicados en el proceso, tanto publicos como privados, y por
otro, que el propio 6rgano gestor sepa tener en cuenta las
particularidades y los conflictos de intereses de cada colectivo
(Liikanen, 2000). Entre los principales agentes destacamos los
siguientes (Du Cros, Bauer, Lo & Rui, 2005):

a- La Administracién Publica. Ademds de ser la
titular/propietaria de la mayoria de los bienes, es la encargada
de la aprobacién de leyes de patrimonio y proteccidn, fijacién
de politicas culturales, establecimiento de los principios y guias
para la conservacién y uso del patrimonio histérico-cultural,
desarrollo e implementacién de estrategias de desarrollo del
turismo, inversiones en transportes e infraestructuras publicas,
etc.

b.- El sector privado, compuesto por el tejido industrial,
comercial y hotelero de la zona, el cual ademés de financiar
determinados proyectos, es el que concentra la mayor parte de
la inversion en hoteles y canaliza la casi totalidad de los flujos
turisticos a través de las agencias de viajes.

c.- Organizaciones no gubernamentales, locales, nacionales e
internacionales (UNESCO), que pueden facilitar fondos, servir
de apoyo, investigar en diversos temas, otorgar menciones
especiales tales como Bienes Patrimonio de la Humanidad, etc.

d.- El turista cultural, como “cliente” de este producto.

e.- La comunidad en general, como beneficiaria y ademas
contribuyente.

A todo ello hay que afiadir los factores organizativos que
delimitan la propia naturaleza de su actividad, y por tanto, los
sistemas de informacion que apoyen la gestion (Boneti, 2004):

a. La mayor parte del patrimonio cultural tangible es
gestionado por las Administraciones Locales (Comunidades
Auténomas, Diputaciones Provinciales, Ayuntamientos) directa
o indirectamente. No obstante, en las ultimas décadas se esta
produciendo un proceso de descentralizacién credndose al
efecto empresas publicas, patronatos, fundaciones, etc., ya que
pueden tener mas flexibilidad en las decisiones de gestién
(Peacock, 1998). En definitiva recae la responsabilidad en
organismos sin dnimo de lucro y vinculados en la mayoria de
los casos a entidades publicas. Esto supone que las variables
econdmicas tales como resultado, rentabilidad o recuperacién
de la inversién, que en el sector privado tiene significacién

propia, dejan de tener relevancia. Asi, la forma de evaluar la
eficacia de un proyecto pasa por un control de la gestién que
siga muy de cerca la misién y el desarrollo de los objetivos del
servicio.

b. Derivado de lo anterior, la implicacién de la clase politica en
la gestion -miembros de patronatos- hace que muchas veces se
centren en la consecucidn de objetivos a corto plazo, dejando a
un lado el largo plazo.

c. Diversidad de objetivos a conseguir, a veces difusos,
ambiguos y contradictorios. A titulo de ejemplo, son muchos los
edificios que tienen que establecer un equilibrio entre la
difusion del patrimonio atrayendo para ello al mayor nimero
de visitantes posibles y llevar a cabo las medidas necesarias
para velar por la conservacion y protecciéon del mismo.

d. Dificultad para encontrar estandares de calidad comparables
con otras realidades mas o menos parecidas. La variabilidad
temporal y espacial en los contextos y la multiplicidad y
complejidad de factores que llegan a incidir sobre los mismos
no permiten contar con esquemas simples que faciliten la
comparabilidad y permitan posicionarse en relacién a
estandares de calidad mas o menos objetivos. Por esta razén
esta siendo tan dificil avanzar en la definiciéon de estdndares
internacionales de certificaciéon de la calidad o normas ISO
comparables a los desarrollados para otros procesos o
actividades econémicas.

e. Pluralidad de productos de diferente naturaleza que ofrecen:
visitas al monumento, exposiciones de arte, organizaciéon de
eventos diversos -conciertos, conferencias.,-, residencias
oficiales, etc.

f. Dificultad en la identificacion del cliente. Desde la bibliografia
referida a gestion del sector publico se ha sefialado la
problematica en la identificacion del cliente, ya que quien paga
el servicio no tiene por que ser el beneficiario, apareciendo la
comunidad como agente interesado (Kloot & Martin 2000;
Bastidas & Ripoll, 2001).

En este contexto, el sistema de informacién para la gestién no
s6lo debe ser capaz de responder a aquellas cuestiones que
delimitan la estrategia a seguir. A saber: (i) ;Qué producto
turistico van a ofrecer?; (ii) ;Qué actividades se van a realizar?;
(i) ¢A qué publico estdn dirigidas?; (iv) ;Cémo se
desarrollaran?; (v) ;Como se van a financiar?, y (vi) ;Cémo se
va a controlar? Sino que ademas de responder a las demandas
anteriores, dada la necesidad de desarrollar con éxito el
producto de turismo cultural, el sistema debera suministrar a
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los propios gestores informacién que les permita evaluar
aspectos tales como (Marchena & Repiso, 1999; Du Cros, 2001;
McKercher & Ho, 2004):

a. Facilidad en el acceso, relativa al establecimiento de
horarios, la sefializacién y comunicacion turistica de
monumentos y rutas urbanas a lo largo de la ciudad.

b. La introduccién de tecnologia visual e informatica en
lenguaje asequible.

c. Lasegmentacion adecuada de la poblacién turistica.

d. El establecimiento de politicas que conjuguen
adecuadamente la promocién cultural y la turistica.

e. El disefio de productos turisticos compatibles con el
funcionamiento diario de la ciudad.

Por otro lado, puesto que la gestién integrada se basa en el
principio de recurrencia, es importante contar con informacién
periodica, oportuna y relevante sobre los resultados obtenidos
en términos de satisfaccién de cada uno de los actores
implicados en el proceso -turistas, de los profesionales del
turismo y habitantes del destino turistico- (Liikanen, 2000).

La consideracion de todos los aspectos anteriormente
mencionados hace necesario el uso estratégico de los sistemas
de informacién en este tipo de organizaciones turisticas
(Buhalis, 1998).

5. Consideraciones finales

Con este trabajo hemos puesto de manifiesto la importancia del
turismo cultural como fuente de recursos para la economia en
general y, para la espafiola en particular. De entre todos los
“bienes culturales” hemos centrado nuestra atencién en los
lugares histoéricos, y a través de la revision bibliografica
realizada hemos identificado una serie de factores a tener en
cuenta en la gestion de dichos lugares.

Asi, reconociendo la naturaleza social de estos bienes,
entendemos que deben considerarse como “productos
turisticos”, tanto en su esfera tangible como en la intangible.

En este sentido, nos decantamos por la visién del patrimonio
cultural como un recurso que puede iniciar una cadena de
acciones capaces de generar empleo y riqueza, siempre que se
combinen adecuadamente con los mecanismos de produccién
de servicios. La mejora de su gestion es una cuestion clave que
deberfa basarse en la consideracién de una serie de factores
clave de éxito.

Asi, es particularmente importante en este tipo de
organizaciones abordarla de una légica de mejora continua y
una perspectiva empresarial, interdisciplinar y estratégica que
tenga en cuenta la totalidad de los intereses y objetivos de los
diferentes stakeholders identificados, considerando las
particularidades de cada uno de ellos y reduciendo los
conflictos de intereses que se pudiesen presentar. Uno de los
principales es el turista, alrededor del cual se desarrolla todo el
“producto turistico cultural”. Asi como, los condicionantes
derivados de las restricciones presupuestarias, la innovacién y
la afluencia de publico.

Los principales factores clave de éxito identificados ha sido: (1)
gestion integral de la calidad, como base para los procesos de
mejora continua y de la satisfaccion del turista; (2) control
econémico-financiero, que permita la planificacion de las
actividades y un control eficiente de los costes; (3)
segmentacion de los visitantes, que sirva para conocer mejor
las caracteristicas del publico objetivo de cada uno de los bienes
para una mejor adaptacion de los servicios ofrecidos; (4)
naturaleza publica de los 6rganos gestores, para poder reducir
los problemas derivados de la visiéon a corto plazo de los
politicos y conocer mejor los diferentes mecanismos de
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financiacién;(5) competencia, para poder realizar practicas de
benchmarking; y (6) situacién econémica en general, para
poder valorar el impacto que el entorno tiene sobre la
organizacién y la actividad de ésta sobre la situacion del
entorno proximo.

Todo ello, ademas supone que los sistemas de informacién que
se introduzcan deben responden a las necesidades que plantea
la consecucion de la multiplicidad de objetivos a cumplir, por
ello, deben ir mas alla de los de naturaleza publica, centrados
fundamentalmente en el control del gasto, pero al mismo
tiempo tampoco pueden ser importados del sector privado
directamente, ya que no se ajustan suficientemente a las
caracteristicas de estos nuevos modelos hibridos de gestion,
que considere de manera integral los diferentes factores
mencionados anteriormente.

Como futura extension de este trabajo, llevaremos a cabo una
encuesta entre los responsables de la gestién de bienes
culturales de la comunidad auténoma andaluza para: (1)
contrastar la relevancia que otorgan dichos gestores a los
factores identificados en este trabajo; (2) determinar el grado
de desarrollo e implantacién de los sistemas de control para la
gestion en cada uno de los bienes culturales analizados y (3)
disefiar los sistemas de control especifico en las organizaciones
encargada de la gestion de los bienes culturales.
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