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Resumen

La finalidad de este articulo es presentar al-
gunos resultados que surgen en el marco del
proyecto de investigacion “La planificacion
estratégica como instrumento para el desa-
rrollo local. Su aplicacién en el campo del
turismo en Argentina (periodo 2003-2013)”.
El recorte del periodo de estudio se ha selec-
cionado a partir del afio en que se iniciaron
en el pais una serie de politicas ptblicas que
promueven el turismo como un sector dina-
mizador de la economia, generador de riqueza
y de bienestar individual y colectivo. En la
primera parte del trabajo se profundiza en la
importancia de la planificacion estratégica co-
mo instrumento para el desarrollo del turismo.
Luego se realiza un recuento sobre algunos
hitos que han incidido en el planeamiento del
turismo en el &mbito nacional, y sobre esta ba-
se se procede a realizar un relevamiento de los
planes de turismo provinciales desarrollados
en el periodo de estudio. Dicho relevamiento
se bas6 en una revision de fuentes primarias
y secundarias. Finalmente, se presenta un
analisis de dichos planes a partir del método
de los “interrogantes fundamentales” (Funda-
cion DEMUCA, 2009), en el que, siguiendo
una serie de preguntas, se realiza un estudio
comparativo de estos.

Palabras clave: Planeamiento turistico, pla-
nificacion estratégica, desarrollo turistico,
planes de turismo provinciales.

2 Elpresente articulo presenta resultados parciales que surgen
en el marco del proyecto de investigacion “La planificacién
estratégica como instrumento para el desarrollo local. Su
aplicacion en el campo del turismo en Argentina (periodo 2003-
2013)” (Res. 673/13), el cual fue seleccionado en el marco de
la Convocatoria de I+D 2013 de la Universidad Nacional de
Quilmes, Argentina. Integrantes del equipo de investigacion:
Kohen, P.; Toselli, C. y Mazza, C.
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Abstract

The purpose of this article is to present so-
me results arising under the research pro-
ject “Strategic planning as a tool for local
development. Its application in the field of
tourism in Argentina (period 2003-2013)”.
The study period is selected from the year
in which a series of public policies began to
promote tourism as a dynamic sector of the
economy, generating wealth and individual
and collective well begin in the country.The
first part introduce the importance of strategic
planning as a tool for tourism development.
A review of some facts that have influenced
the planning of tourism at national level is
then performed. On this basis a survey of
tourism plans at provincial level, developed
during the period of study is conducted. This
survey was based on a review of primary
and secondary sources. Finally, an analysis
of provincial plans arises from the method
of “fundamental questions” (DEMUCA
Foundation, 2009), where following a series
of questions, a comparative study of them is
performed.

Keywords: Tourism planning, strategic
planning, tourism development, provincial
tourism plans.

Introduccion

El presente articulo se enmarca dentro del
proyecto de investigacion “La planificacion
estratégica como instrumento para el desa-
rrollo local. Su aplicacién en el campo del
turismo en Argentina (periodo 2003-2013)”.

El objetivo general de este proyecto de in-
vestigacion ha sido elaborar un registro de
los planes de turismo provinciales realizados
en Argentina durante los mencionados afios
y analizar en dichos planes la aplicacién de
algunos criterios del desarrollo local a par-
tir de la metodologia de los “interrogantes
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fundamentales”, propuesta por la Fundacién
DEMUCA-CEDET (2009). Cabe aclarar que
el recorte del periodo de estudio se ha selec-
cionado a partir del afio en que se iniciaron
en el pafs una serie de politicas publicas que
promueven el turismo como un sector dina-
mizador econémico y social.

En la primera parte del trabajo, se profundiza
en la importancia de la planificacion estra-
tégica como herramienta para el desarrollo
del turismo, considerando especialmente que
este es un sector que se encuentra altamente
influenciado por los cambios que se producen
tanto en el entorno local y nacional como en
el internacional.

Luego, se realiza un recuento de algunos hi-
tos que han incidido en el planeamiento del
turismo en Argentina en el &mbito nacional a
partir del afio 2000, entre ellos, la sancién de
la Ley Nacional de Turismo, la implementa-
cion del Plan Federal Estratégico de Turismo
Sustentable (PFETS), y el cambio de rango
de Secretaria a Ministerio del organismo
nacional de turismo.

Sobre la base de este contexto, se procede
a realizar un relevamiento de los planes de
turismo provinciales desarrollados en el
periodo 2003-2013. Dicho relevamiento se
basa en una revision de fuentes secundarias
(recopilacién de planes estratégicos de tu-
rismo provinciales disponibles para consul-
ta publica) y fuentes primarias (contacto y
entrevistas con referentes de los organismos
provinciales de turismo).

Los planes provinciales fueron analizados a
partir del método de los “interrogantes fun-
damentales” (Fundacion DEMUCA, 2009),
en el que, siguiendo una serie de preguntas,
se realiza un estudio comparativo de estos.

Finalmente, se presenta una sintesis de los
principales resultados obtenidos en esta pri-
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mera etapa de estudio y algunas conclusiones
que retoman ciertos aspectos generales de-
sarrollados en la primera parte del articulo,
asi como también cuestiones especificas que
emergen a la luz del estudio comparativo de
los planes de turismo provinciales con base
en la metodologia aplicada.

La importancia de la planificacion
estratégica aplicada al turismo

La planificacion estratégica* podria definirse
como un instrumento que permite gestionar
el cambio y pensar el mejor futuro posible,
considerando las caracteristicas particula-
res del entorno donde se inserta, asi como
también la participacién y el consenso de
los actores involucrados en dichos proce-
sos. Se caracteriza también por la existencia
de liderazgos en la direccién del territorio,
lo cual permite motivar a los actores impli-
cados en el proceso de encauzar todos sus
esfuerzos y recursos en torno a la consecu-
cién de los objetivos propuestos. A partir
de su aplicacidn, es posible identificar las
fortalezas, debilidades, amenazas y opor-
tunidades, potenciando o aprovechando de-
terminadas condiciones tanto internas como
externas, asi como minimizando o superan-
do las circunstancias adversas (OIT, 2013;
Viazquez Barquero, 2005; Madoery, 2001a
y 2001b).

Asi mismo, se relaciona con la prevision,
con la anticipacién a los cambios o suce-
sos futuros, tratando de orientarlos para el
bienestar de un territorio u organizacion.
En este sentido, quienes estdn a cargo de
la administracién, gestién o liderazgo, sin
embargo, pueden valerse del planeamiento

4 De acuerdo con la Real Academia Espaiiola, los términos
“planificacion” y “planeamiento” refieren a la accion y
efecto de planificar, trazar el plan de una obra, hacer planes o
proyectos. Sobre esta base, se hace la salvedad de que ambos
conceptos se emplean de manera indistinta a lo largo de este
articulo.
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como un instrumento que permite establecer
objetivos claros y bien definidos, estrategias
apropiadas para alcanzarlos y utilizacién de
los recursos necesarios que desembocardn
en los resultados esperados (Ossorio, 2003;
Ander-Egg, 2007).

Particularmente, el proceso de planeamiento
estratégico se concreta o se materializa en
la formulacién de un plan estratégico, el
cual constituye un documento en el que se
plasman objetivos consensuados a mediano
y a largo plazo que permiten transformar la
realidad actual, al tiempo que se torna en un
instrumento que orienta el pensamiento hacia
la accidn, ya que de manera anticipada se
promueven acciones por seguir y se definen
las formas y los medios reales para realizar-
las en pos de lograr las metas propuestas.
En este sentido, un plan estratégico se con-
vierte en un instrumento que contribuye a
los procesos de desarrollo de un territorio al
permitir la definicién y el ordenamiento de
las acciones de los actores individuales que
confluyen para alcanzar un objetivo comun y
compartido (Fundacion DEMUCA-CEDET,
2009, OIT-CIF, 2013).

En el caso del turismo, la planificacién estra-
tégica se ha revelado muy apropiada, conside-
rando que el sector se encuentra fuertemente
influenciado por los permanentes cambios que
se producen en el entorno cercano, y también
en los contextos regionales, nacionales e
internacionales (Popovich & Toselli, 2006).
Es decir, en el turismo, dadas la diversidad
de componentes y la complejidad de actores
y sectores que intervienen, se requiere de la
formulacion de politicas y de un sistema de
planeamiento articulado en diversos 6rdenes
y niveles para que sea posible una gestion
racional y equilibrada de los recursos que
se disponen.

Al respecto, la Organizacién Mundial del
Turismo (1999) reconoce que el turismo debe
ser desarrollado y gestionado en una forma
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controlada, integrada y sostenible, por lo tan-
to, en esto radica la importancia de planificar
un destino para prevenir o evitar problemas
mayores en el futuro. Es por ello que este
organismo internacional sostiene —desde
hace ya varias décadas— que la planificacion
nacional o regional del turismo trae consigo
varios beneficios y ventajas. Por lo tanto, la
actividad turistica puede generar importantes
beneficios econémicos sin ocasionar graves
problemas ambientales o sociales, ademds
de preservar los recursos y atractivos de
manera perdurable en el tiempo. De ahi que
en las ultimas décadas se fue consolidan-
do el concepto de planificacion estratégica
aplicada al turismo, debido a que se han ido
comprobando los beneficios que la implemen-
tacion de estos procesos trae a los destinos
turisticos.

En Argentina, del afio 2000 en adelante se
ha configurado una gran cantidad de planes
estratégicos aplicados en distintas escalas te-
rritoriales administrativas y, en algunos casos,
focalizados en dreas econdmicas especificas,
por ejemplo, el turismo. No obstante, existen
pocos estudios o registros sistematizados de
estos planes, como también hay cierta falta de
trabajos orientados a evaluar las experiencias
con relacion a la planificacion del turismo y
el desarrollo local en Argentina, tanto en el
ambito provincial como municipal (Almirén
et al.,2008). Con base en estas consideracio-
nes, a continuacion se relatardn brevemente
algunos aspectos de la planificacién del turis-
mo en el pais en la tltima década, para luego
entrar en el andlisis de los planes estratégicos
de turismo provinciales.

Algunos aspectos sobre
la planificacion estratégica del
turismo en Argentina en el siglo xXx1

Luego de la crisis acontecida en Argentina
en los inicios del siglo XXI, el turismo pasé
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a convertirse en uno de los sectores mas
dindmicos de la economia. Esto hizo que la
actividad se considerara como una oportuni-
dad de desarrollo en distintos niveles juris-
diccionales, promoviendo nuevas formas de
gestion, organizacion y planificacion.

Se instalé asi un nuevo proceso de institu-
cionalizacion del turismo, en el que, a pesar
de un escenario interno limitado por gran-
des asimetrias regionales, la actividad fue
asumida como un sector capaz de encauzar
factores de calidad y eficiencia requeridos
en un contexto internacional cada vez mads
competitivo (MINTUR, 2011). Dentro de
este marco, los nuevos desafios que el pais
enfrentd en la formulacién e implementacién
de politicas publicas se fortalecieron me-
diante una serie de organismos, normativas,
planes e instrumentos impulsados desde el
ambito nacional para el desarrollo del turis-
mo, llegando a posicionarse esta actividad
como una politica de Estado.

En esta linea, durante la primera década del
siglo XXI se produjo una serie de hechos, en-
tre los que se destacan la sancion de la Ley
Nacional de Turismo 25.997/2005, 1a formu-
lacién e implementacién del Plan Federal
Estratégico de Turismo Sustentable (PFETS)
a partir de 2005 y la creacion del Ministerio
de Turismo de la Nacion en 2010, dando
asi el mdximo rango administrativo a esta
area, que se desempefiaba como secretaria
desde 2002.

Particularmente, con la Ley Nacional de Tu-
rismo —aun vigente— se abri6 el camino hacia
una la consolidacién institucional del sector y
su posicionamiento en la agenda publica. Esta
ley constituy6 un punto de inflexion para el
desarrollo del turismo en el ambito nacional,
y tuvo por objeto el fomento, la promocién y
laregulacion de la actividad y de los recursos
turisticos, incorporando los mecanismos ne-
cesarios para la creacion, la proteccién y el
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aprovechamiento de los atractivos turisticos
del pais, asi como la optimizacién de la cali-
dad y la concertacién de los sectores publico
y privado dentro de la actividad.

Cabe destacar que el articulo 1.° de esta
ley declara al turismo como actividad so-
cioecondmica estratégica y esencial para el
desarrollo del pafs, y prioritaria dentro de las
politicas de Estado; en tanto que en el articulo
7.° inciso a) se establecen como deberes del
organismo nacional de turismo (autoridad de
aplicacién) “fijar las politicas nacionales de
la actividad turistica con el fin de planificar,
programar, promover, capacitar, preservar,
proteger, generar inversion y fomentar el
desarrollo en el marco de un plan federal
estratégico” (Del Busto, 2007).

A partir de esta ley se sentaron las bases para
impulsar el Plan Federal Estratégico de Tu-
rismo Sustentable (PFETS), a fin de asegurar
la continuidad de las politicas publicas para
consolidar el sector como un pilar de produc-
tividad en la economia nacional.

El PFETS marca una nueva etapa en la pla-
nificacion turistica de Argentina. Este docu-
mento constituye un plan de desarrollo cuya
estructura formal se inscribe en el marco de la
planificacion estratégica, y que tiene dos ejes
rectores: el desarrollo econémico con inclu-
sién social y la conservacién del patrimonio
turistico nacional. Este puede considerarse
un documento que expresa el vinculo entre
turismo y desarrollo, y muestra el alto grado
de institucionalizacién que el sector adquiere
como politica piblica (Almirén et al., 2008;
Kuper y Ramirez, 2008).

El Plan fue elaborado en consenso por dis-
tintos organismos nacionales, provinciales,
municipales, actores del sector privado y
académico. El proceso se inicié en agosto
de 2004 y contempld varias instancias de
desarrollo, siendo la primera con proyeccion
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a2016,y una actualizacion del Plan realizada
en 2011, con proyeccion a 2020.

Dentro de su marco conceptual considera la
importancia de la planificacién concertada,
el fortalecimiento de las capacidades regio-
nales para la autogestion, la colaboracion
interministerial, la cooperacién de los sec-
tores publico y privado, y la coordinacién e
integracion normativa, entre otros aspectos
(Wallingre, 2007). Sobre esta base, el PFETS
se convirtié en un documento con un fuerte
caracter instrumental, siendo ademads su
objetivo general constituirse en el proceso
orientador y articulador de actuaciones para
optimizar recursos y encaminar todos los
esfuerzos hacia un modelo de desarrollo tu-
ristico sustentable para Argentina’.

En 2011 se consolidé un proceso de actua-
lizacién de dicho plan, en el que, dentro de
otros aspectos, cabe indicar que cada una
de las provincias (agrupadas en regiones)
formul6 conjuntamente sus informes estraté-
gicos, los cuales conformaron una “agenda”
de temas prioritarios que permitieron orien-
tar los esfuerzos de gestion, atendiendo las
particularidades de cada region.

Dentro de las principales problematicas que
se manifestaron en forma recurrente y simul-
tanea, se indico la ausencia de informacion
estratégica para la toma de decisiones, la gran
disparidad en los marcos legislativos provin-

5 El PFETS, tanto en su versién inicial de 2005 (con
proyeccion a 2016) como en su actualizacién 2011 (con
proyeccion a 2020), dentro de la “visién” establece convertir
a la Argentina en el pafs mejor posicionado de Sudamérica
por la calidad y diversidad de su oferta, basada en desarrollos
territoriales equilibrados y respetuosos del habitat e identidad
de sus habitantes. Y dentro de la “misién” indica la importancia
de promover las condiciones ptimas de competitividad que
conduzcan al desarrollo equilibrado y sustentable del sector
turistico argentino y a la mejora de la calidad de vida de
residentes y visitantes.

Ademds del objetivo general indicado en el cuerpo principal
del presente articulo, cabe indicar que este Plan establece
“objetivos especificos” divididos en cuatro grandes lineas:
ambientales, socioculturales, de calidad y socioecondémicos.
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ciales, la escasa asignacion de recursos y la
falta de criterios comunes en la planificacion,
entre otros aspectos (MINTUR, 2011).

En funcidén de estas problematicas detecta-
das, se enfatizé en la necesidad de encaminar
acciones relativas al fortalecimiento de los
entes regionales, la conformacién de redes, el
establecimiento de criterios similares (de pla-
nificacidn, de sustentabilidad, de legislacion
provincial, de informacidn estratégica, etc.)
y el fomento de la investigacion y desarrollo,
que permitieran conceptualizar los elemen-
tos que hacen a la actividad turistica en un
marco nacional, pero teniendo en cuenta las
particularidades de cada una de las regiones
turisticas del pafs, conformadas estas tltimas
por una o varias provincias®.

Los planes estratégicos provinciales
para el desarrollo del turismo
en Argentina

Es importante indicar que el proceso de ajuste
del PFETS (2011) se realiz6 por medio de una
red de articulacién que sirvié como insumo
para su actualizacion. Esta red —denomina-

6 El criterio histérico de conformacion de las regiones
turisticas argentinas se basé en su definicién a partir de los
limites politicos provinciales, por lo tanto, constituyen un
espacio geografico integrado por una o mas de una jurisdiccion,
con el predominio de ciertas particularidades que le otorgan una
imagen turistica homogénea (Wallingre, 2012). Actualmente
son siete las regiones turisticas de Argentina (MINTUR,
2014):

— Litoral: Chaco, Corrientes, Entre Rios, Formosa, Misiones,

Santa Fe.

— Norte: Catamarca, Jujuy, La Rioja, Salta, Santiago del

Estero, Tucumadn.

— Cuyo: Mendoza, San Juan, San Luis.

— Provincia de Cérdoba.

— Provincia de Buenos Aires.

— Ciudad Auténoma de Buenos Aires.

— Patagonia: La Pampa, Neuquén, Rio Negro, Chubut, Santa

Cruz y Tierra del Fuego.

Cabe indicar que Argentina estd conformada por 23
provincias y la ciudad de Buenos Aires. Esta tiltima no tiene
cardcter de provincia, sino de ciudad auténoma y es, ademds,
capital de la Republica, por lo tanto, no se ha incluido en el
presente trabajo.
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da Red de Articulacién Federal (RAF)- fue
constituida por técnicos de los organismos
de turismo provinciales y municipales que
intervinieron en diferentes instancias del
proceso de actualizacién del Plan Nacio-
nal, por medio de talleres participativos y
en la produccién de informes estratégicos
regionales.

La RAF se constituy6 entonces en un espacio
de articulacion del Plan, necesario para el
intercambio y la toma de decisiones regio-
nales que contribuyeron a la integracién y
coordinacion de acciones en beneficio del
conjunto, pero al mismo tiempo, focalizado
en el fortalecimiento y en la autonomia de
las regiones y de las provincias, al privile-
giar los planes estratégicos y los acuerdos
alcanzados por los referentes designados
por las autoridades maximas del sector tu-
ristico de cada provincia (MINTUR, 2011
y 2012).

Como elemento fundamental de este pro-
ceso, cada equipo provincial desarroll6 una
metodologia participativa hacia el interior
de su territorio, con todos los actores del
turismo operando como facilitadores en la
comunicacion intersectorial, recogiendo las
aportaciones de los administradores de los
municipios y destinos turisticos, los actores
del sector empresario, las organizaciones no
gubernamentales y las entidades académicas
comprendidas en su territorio.

Cabe indicar que, tanto a partir de las puesta
en marcha del PFETS en 2005 como duran-
te su actualizacién en 2011, las provincias
iniciaron también procesos de planificacion
turistica en sus respectivas jurisdicciones, y
esto se puede ver reflejado en el listado de
planes que se presenta a continuacion, agru-
pados por regiones turisticas (ver tabla 1).
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Figura 1. Estructura de articulacion federal del turismo en Argentina
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Ministerios de
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Regional Provincial

 Coordinacién
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PFETS
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Técnico - Politico

Coordinacion PFETD

Fuente: MINTUR, 2011.

Metodologia para el analisis Este es un instrumento propuesto en la Guia
comparativo de los planes prdctica para el agente de desarrollo local,
provinciales de turismo de la Fundacion DEMUCA (2009), en la que

se analiza cdmo se gestionan e implementan
A partir del relevamiento de los planes pro-  los procesos de desarrollo local, con base en

vinciales de turismo desarrollados durante el las siguientes preguntas: ;por qué?, ;qué?,
periodo de estudio (2003-2013), se realiz6 ~ ;quiénes?, ;donde?, ;cémo? y ;para qué?
un andlisis comparativo de estos a partirdel ~ (tabla 2).

método de los “interrogantes fundamentales”.
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Tabla 2. Método de los “interrogantes

fundamentales”
Pregunta Interpretacion Accion
Las razones del desarro- L.
. . Los objetivos
Por 1lo endégeno. El cambio )
) 4 . especificos de
qué? de paradigma en tiempos .
la accion.
globales.
Los fundamentos tedricos
oliticos del desarrollo .
Y I:j dif Las politicas
enddgeno y sus diferen-
(Qué? genoy de desarrollo

cias con enfoques tradi- | .
. impulsadas.
cionales del desarrollo

territorial.

Los sujetos del desa- Los agentes

(Quién? | rrollo. Sociedad local, involucrados

actores y relaciones. en la accion.

Los lugares del desa- L
B El territorio de
(Dénde? | rrollo. El concepto de

L actuacion.
territorio local.
. Los instru-
La politica de desarrollo
B X mentos de
, enddgeno y las orienta- .
(Como? | | L. actuacion y
ciones estratégicas de
L los recursos
actuacion. -
utilizados.
Los indicado-
(Para El sentido de la acciony | res de desarro-
qué? los resultados esperados, | 1lo y las metas

por alcanzar.

Fuente: Fundacién DEMUCA, 2009.

Dentro de los avances de esta investigacion,
se han tomado ciertos aspectos de los inte-
rrogantes fundamentales, para realizar un
analisis comparativo preliminar de los planes
estratégicos provinciales de turismo, teniendo
en cuenta las siguientes consideraciones para
su interpretacion'?:

10 La interpretacion de los “interrogantes fundamentales”
para el andlisis de los planes estratégicos provinciales de
turismo se puede consultar de manera completa y detallada
en el documento con la siguiente referencia: Toselli, C. &
Mazza, C. (2014). Planes estratégicos de turismo para el
desarrollo local. Una propuesta de andlisis a partir del método
de los “interrogantes fundamentales. Gran Tour. Revista de
Investigaciones Turisticas, 9, 45-68. Recuperado de http://
www.eutm.es/revista/numero9/pdf/Articulo3b.pdf
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— ¢Por qué? [ Se definen los objetivos del
plan? ;Se define la “vision”!!, es decir,
la proyeccién/imagen deseada de la pro-
vincia para el futuro desde la perspectiva
turistica?

— ¢Qué? De acuerdo con las politicas de
desarrollo del turismo impulsadas en el
dmbito nacional, ;menciona el plan la
vinculacién/articulacién con el Plan Fe-
deral Estratégico de Turismo Sustentable
(PFETS) de la nacién?

— (Quiénes? ;Cudl es el organismo pro-
vincial responsable de la elaboracién
del plan? ;Se mencionan otros actores u
organismos participantes que colaboraron
en la elaboracion, financiamiento, aseso-
ramiento y/o asistencia técnica del plan?

— ¢Donde?'? ;Identifica el plan zonas,
areas, polos, regiones o circuitos turisticos
dentro del espacio territorial provincial?

— ¢Como? Dentro de los instrumentos de
actuacion, ;se detalla el empleo de téc-
nicas participativas, entendidas estas por
talleres, entrevistas, sondeos de opinién,
consulta a referentes claves? ;Se aplica

11 La“visién” tiene la caracteristica de resumir en una frase la
forma en que una comunidad o miembros de un grupo ven de
manera consensuada el futuro de un territorio u organizacién, y
qué es aquello que aspiran a lograr en el largo plazo a partir de
valores compartidos. Constituye también la imagen-objetivo
deseada y estd relacionada con el escenario que se quiere
alcanzar, y/o como una comunidad o miembros de un grupo
quieren ser percibidos en el futuro (Toselli, 2013).

12 Elinterrogante “;Ddnde?” abarca varios componentes de
analisis del territorio, entre ellos, 1as principales caracteristicas
geograficas, econdmicas, sociales, demograficas, de
infraestructuras y servicios (incluyendo los relacionados
con el turismo, en particular los componentes de la oferta
turistica). En este sentido, como el trabajo de investigacion atin
se encuentra en proceso de elaboracidn, para los fines de este
articulo solo se ha identificado en los planes el componente
referido a la identificacién de zonas, dreas, polos, regiones
o circuitos turisticos dentro del propio territorio provincial,
considerando que estos constituyen espacios diferenciados a
partir de caracteristicas comunes u homogéneas.

77 TURIS™

Y SOCIEDAD



Universidad Externado de Colombia

el andlisis FODA'? 0 DAFO para analizar
la situacion del territorio?

— (Paraqué? ;Se identifican los resultados
o las metas por alcanzar? ; Se prevé algtin
tipo de seguimiento/monitoreo del plan?

Asi mismo, se ha considerado en este ana-
lisis el periodo dentro del cual se proyecta
el alcance del plan, teniendo en cuenta la
siguiente escala: largo plazo (entre 6 a 15
afios), mediano plazo (entre 3 a 5 afios) y
planificacion a corto plazo (1 a 2 afios) (Po-
povich & Toselli, 2006).

Sintesis de los resultados parciales
de la investigacion

Es importante indicar que de las 23 provin-
cias argentinas, solo 19 desarrollaron sus
planes estratégicos de turismo en el pe-
riodo de estudio propuesto en el proyecto
2003-2013: Chaco, Corrientes, Entre Rios,
(region Litoral), Catamarca, Jujuy, La Rioja,
Salta, Tucumén (regién Norte); Mendoza,
San Juan, San Luis (regién Cuyo); provincia
de Cérdoba; provincia de Buenos Aires; La
Pampa, Neuquén, Rio Negro, Chubut, Tie-
rra del Fuego (region Patagonia). Dentro de
este conjunto se incluye también el Plan de
la provincia de Misiones, el cual se public
en 2001, pero algunas de las acciones pre-
vistas dentro de este indicaban su vigencia
hasta 2004.

Son doce los planes planteados a largo pla-
zo: Chaco, Corrientes, Catamarca, Jujuy, La

13 El andlisis FODA, tal como lo indica la sigla, corresponde
a fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Permite
hacer un anilisis de un territorio en un momento determinado
en una doble vertiente, ya sea positiva o negativa, desde
la perspectiva interna (fortalezas/debilidades) y desde
la perspectiva externa (oportunidades/amenazas). Este
instrumento permite obtener un diagnéstico y evaluacion para
definir todos los aspectos que influyen en un determinado
territorio, y orientar acciones o estrategias para su desarrollo
futuro.
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Rioja, Salta, San Juan, San Luis, Cérdoba,
Buenos Aires, Chubut y Tierra del Fuego. En
tanto que seis planes se proyectan a mediano
plazo: Neuquén (primer Plan 2008-2011 y
segundo Plan 2011-2015), Rio Negro, Entre
Rios (primer Plan 2008 y actualizacién de
dicho Plan 2011-2015), Misiones, Tucuméan
y Mendoza. Un solo plan no especifica el
periodo que proyecta su alcance: La Pampa.

Siguiendo el orden de las preguntas plantea-
das con base en el método de los “interro-
gantes fundamentales”, segun lo descripto
en el punto 4 (metodologia), se arribé a los
siguientes resultados.

— ¢Por qué? ;Se definen los objetivos del
plan? ;Se define la “visién”, es decir, la
proyeccién/imagen deseada de la pro-
vincia para el futuro desde la perspectiva
turistica?

Todos los planes, a excepcion del co-
rrespondiente a San Luis, definen el(los)
objetivo(s) general(es) que se propone(n)
alcanzar. En algunos casos, se identifican
objetivos por programas o por lineas es-
tratégicas'+.

14 El detalle de los objetivos propuestos en cada plan se

observa a continuacién:

— Region Litoral: Chaco tiene varios objetivos generales
del Plan y objetivos del Plan de Marketing Turistico
(contenido en el mismo plan). Corrientes tiene un objetivo
central y varios objetivos especificos; luego, sobre los
ejes estratégicos se definen también objetivos. Entre Rios
define un solo objetivo central. Misiones define un objetivo
general y varios objetivos especificos diferenciados por
dreas (econémicos, sociales y medioambientales).

— Region Norte: Catamarca y Tucuman definen varios
objetivos generales y objetivos por proyecto. Jujuy define
un objetivo central y objetivos por lineas estratégicas. La
Rioja define objetivos generales y especificos. Salta define
varios objetivos generales y objetivos por polos de desarrollo
turistico.

— Region Cuyo: Mendoza y San Juan definen objetivos
generales y especificos. San Luis no especifica objetivos.

— Provincia de Cordoba: define varios objetivos generales y
particulares.

— Provincia de Buenos Aires: define un objetivo general y
objetivos especificos por polo de desarrollo turistico.

— Region Patagonia: Chubut define un objetivo general y
algunos objetivos por planes/programas. Neuquén define
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Un total de catorce provincias definen de
manera explicita en sus planes la “vision”
de la provincia desde la perspectiva turis-
tica: Chaco, Corrientes, Entre Rios (re-
gién Litoral); Catamarca, Jujuy, La Rioja,
Salta (regién Norte); San Juan (region Cu-
yo); Buenos Aires (region Buenos Aires);
LaPampa, Neuquén, Rio Negro, Chubut,
Tierra del Fuego (regién Patagonia).

No definen la “visién” dentro sus planes
las provincias de Misiones, Tucuman,
Mendoza, San Luis y Cérdoba.

¢Qué? De acuerdo con las politicas de
desarrollo del turismo impulsadas en el
dmbito nacional, ;jmenciona el plan la
vinculacién/articulacién con el Plan Fe-
deral Estratégico de Turismo Sustentable
(PFETS) de la nacién?

Son once los planes provinciales que la
vinculacién/articulacién con el Plan Fe-
deral Estratégico de Turismo Sustentable
(PFETS) de la nacion: Corrientes, Entre
Rios, Jujuy, Catamarca, Mendoza, Cor-
doba, Buenos Aires, La Pampa, Neuquén,
Chubut, Tierra del Fuego. Ocho planes
provinciales no mencionan ni manifies-
tan una vinculacién/articulacién con el
PFETS: Chaco, Misiones, La Rioja, Salta,
Tucuman, San Juan, San Luis y Rio Negro.

¢Quiénes? ;Cudl es el organismo pro-
vincial responsable de la elaboracién
del plan? ;Se mencionan otros actores u
organismos participantes que colaboraron
en la elaboracion, financiamiento, aseso-
ramiento y/o asistencia técnica del plan?

De los diecinueve planes provinciales
analizados, se observa la intervencion en

un objetivo general, asi como también objetivos por lineas
estratégicas. Rio Negro define varios objetivos generales.
La Pampa y Tierra del Fuego definen un objetivo general
y varios objetivos especificos.
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todos ellos de los respectivos organismos
provinciales de turismo, los cuales tenfan
los siguientes rangos o categorias al mo-
mento de la elaboracion del plan:

e Cuatro ministerios: Salta, Mendoza,
Rio Negro y San Luis.

* Ocho secretarias: Catamarca, Jujuy,
LaRioja, San Juan, Buenos Aires, La
Pampa y Chubut.

e Cuatro subsecretarias: Chaco, Co-
rrientes, Entre Rios!®y Neuquén.

* Un ente autdrquico (provincia de
Tucuman); un instituto (Instituto
Fueguino de Turismo) y una agencia
(Agencia Cérdoba Turismo — Socie-
dad de Economia Mixta en la que
participan el sector piblico y privado).

Son catorce los planes que indican el apo-
yo, financiamiento y/o asistencia técnica
de organismos nacionales, internacionales
y/o consultoras externas. Sobre este nu-
mero, se observa en detalle el siguiente
analisis:

* Se haidentificado que cuentan con el
apoyo de organismos nacionales en
total once provincias: Chaco y Entre
Rios (Secretaria de Politica Econo-
mica del Ministerio de Economia
y Finanzas Publicas de la Nacidn);
Corrientes, Catamarca, Tucuman,
Mendoza, Cérdoba, Buenos Aires y
La Pampa (Consejo Federal de In-
versiones - CFI); San Juan (Secretaria
de Turismo de la Nacién); y Chubut:
(Ministerio de Turismo de la Nacion).

15 Cabe indicar que en el momento de la actualizacién del
Plan de Turismo de la provincia de Entre Rios en 2011, el
organismo provincial a cargo pasé de ser Subsecretaria al
rango de Secretarfa.
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Cinco planes mencionan el finan-
ciamiento y/o asistencia técnica de
organismos internacionales: Chaco
y Entre Rios (Préstamo BID); Jujuy
(Corporacién Andina de Fomento-
CAF); Mendoza (Sociedad de Plani-
ficacion y Desarrollo S.A.-SOPDE,
Espafia) y San Juan (Organizacion
Mundial del Turismo).

Facultad de Administracion de Empresas Turisticas y Hoteleras

Seis planes indican la asistencia téc-
nica o participacion de consultoras
privadas: Corrientes, Misiones, Jujuy,
Tucuman, Buenos Aires y Tierra del
Fuego.

El detalle de organismos intervinientes
en los planes se puede observar a conti-
nuacion:

Tabla 3. Organismo responsable del plan y tipo de institucién que apoya, financia
o brinda asistencia técnica a la formulacion de los planes provinciales'®

. . Apoyo de organismos , L
Organismo provincial , , A Asistencia técnica
.o Apoyo de organismos internacionales S
Provincia (a cargo de la ) ) - o participacion de
A nacionales (financiamiento ylo .
elaboracion del plan) . o consultoras privadas
asistencia tecmca)
Region Litoral
. Secretaria de Politica Eco- .
Subsecretaria de Tu- L. L. Banco Interamericano
Chaco R némica, Ministerio de Eco-
rismo de Chaco B . . de Desarrollo
nomia y Finanzas Publicas
. Subsecretaria de Consejo Federal de Inver- Consultora Funda-
Corrientes . . .
Turismo siones mérica
Secretaria de Politica
Econdémica, Ministerio de
. Economia y Produccién .
Entre Subsecretaria de L R . Banco Interamericano
Rios!® Turismo de la Nacién, Universidad de Desarrollo
i . . S
Nacional de Lants (UNLA)
y Universidad Auténoma de
Entre Rios (UADER)
Misiones | Secretaria de Turismo Consultur
Region Norte
Catamar- | Secretaria de Turismo | Consejo Federal de Inver-
ca de Catamarca siones
Juj Secretaria de Turismo Corporacién Andina de | Consultora Horwath
uju . .
uy y Cultura de Jujuy Fomento (CAF) Consulting S. A.
) Ente Autdrquico Tu- | Consejo Federal de Inver- Consultora Turismo
Tucuman B . R .
cumdn Turismo siones & Tendencias

16 En este andlisis se tomd el primer plan de turismo elaborado por la provincia de Entre Rios en 2008.

TURIE™

Y SOCIEDAD

Rev. Turismo y Sociedad, vol. xvi, julio-diciembre 2015, pp. 63-89

80




Universidad Externado de Colombia

Facultad de Administracion de Empresas Turisticas y Hoteleras

, . Apoyo de organismos . L
Organismo provincial . ; ) Asistencia técnica
.o Apoyo de organismos internacionales )
Provincia (a cargo de la , . o participacion de
5 nacionales (financiamiento ylo .
elaboracion del plan) . L consultoras privadas
asistencia técnica)
Regién Cuyo
Sociedad de Planifica-
Mend. Ministerio de Turismo | Consejo Federal de Inver- cién y Desarrollo S. A.
endoza . .
y Cultura siones (SOPDE), Mdlaga-An-
dalucfa-Espafia.
Secretaria de Estado . L .
. Secretarfa de Turismo de la | Organizacién Mundial
San Juan | de Turismo, Culturay . .
. . Nacion del Turismo
Medio Ambiente
Regién Cérdoba
Agencia Cérdoba Consejo Federal de Inver-
Cordoba & . . )
Turismo siones
Region Buenos Aires
Secretaria de Turismo . e
Buenos L. Consejo Federal de Inver- Estudio Singerman
. de la provincia de . J
Aires . siones y Makén
Buenos Aires
Region Patagonia
. Consejo Federal de Inver-
La Pampa | Secretaria de Turismo | .
siones
Secretaria de Turismo | Ministerio de Turismo de la
Chubut p . .
y Areas Protegidas Nacién
. Instituto Fueguino de Asistencia técnica
Tierra del . .
F Turismo (IN. FUE. consultores priva-
uego
g TUR) dos externos

Fuente: Elaboracién propia (2015).

¢Donde? ;ldentifica el plan zonas, dreas,
polos, regiones o circuitos turisticos
dentro del espacio territorial provincial?

Un total de quince planes identifican espa-
cios turisticos diferenciados dentro de su
jurisdiccion, de acuerdo con el siguiente
detalle: Chaco, Salta y Buenos Aires
(polos de desarrollo turistico); Corrientes
(corredores y microrregiones), Entre Rios
(microrregiones), Misiones, Mendoza y
Neuquén (zonas turisticas), Jujuy y La
Pampa (regiones), Tucumdn (circuitos);
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Cérdoba y Rio Negro (4reas); Chubut (co-
marcas), Tierra del Fuego (subregiones).

Las provincias de La Rioja, Catamarca,
San Juan y San Luis no identifican espa-
cios turisticos diferenciados dentro de sus
territorios, o al menos asi no lo plasman
en sus planes.

¢Como? Dentro de los instrumentos de
actuacion, ;se detalla el empleo de téc-
nicas participativas, entendidas estas por
talleres, entrevistas, sondeos de opinién,
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consulta a referentes clave? ;Se aplica el
andlisis FODA o DAFO para analizar la
situacion del territorio?

En los diecinueve planes provinciales de
turismo analizados, se menciona el em-
pleo de técnicas participativas (talleres
o entrevistas, sondeos de opinién, y/o
consulta a referentes claves).

El analisis FODA o DAFO, un instrumen-
to que permite obtener un diagnéstico y
evaluacion para definir todos los aspectos
que influyen en un determinado territorio
y orientar acciones o estrategias para su
desarrollo futuro, se aplica en once pro-
vincias: Chaco, Corrientes, Catamarca,
Jujuy, La Rioja, Mendoza, La Pampa,
Neuquén, Tierra del Fuego, Chubut y
Coérdoba (empled una matriz de conflic-
tos y potencialidades aplicado por dreas
turisticas identificadas).

En ocho planes no se identificé el em-
pleo de esta herramienta de anélisis del
territorio provincial: Salta, Tucumadn,
Entre Rios, Misiones, San Juan, San Luis,
Buenos Aires y Rio Negro.

— (Paraqué? ;Se identifican los resultados
o las metas por alcanzar? ; Se prevé algtin
tipo de seguimiento/monitoreo del plan?

Ocho provincias identifican los resultados
o las metas por alcanzar mediante la pues-
ta en marcha del plan: Chaco, Misiones,
Catamarca, La Rioja, Mendoza, Cérdoba,
Neuquén y Rio Negro.

No lo hacen once provincias: Corrientes,
Entre Rios, Jujuy, Salta, Tucumén, San
Juan, San Luis, Buenos Aires, La Pampa,
Tierra del Fuego y Chubut.

Con respecto al seguimiento o monitoreo
del plan, lo indican nueve provincias: Mi-
siones, Entre Rios, Catamarca, Jujuy, San
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Luis, Cérdoba, Neuquén, Chubut y Tierra
del Fuego. En tanto, no especifican nada
al respecto diez planes: Chaco, Corrien-
tes, La Rioja, Salta, Tucuman, Mendoza,
San Juan, Buenos Aires, La Pampa y Rio
Negro.

Conclusiones

Por medio del planeamiento se propician
el encuentro y el consenso entre actores, se
busca optimizar la toma de decisiones y la
implementacion de politicas orientadas al
desarrollo de un territorio.

En particular, en el campo del turismo, el pla-
neamiento tiene un sentido especial, ya que en
las ultimas décadas, este sector ha mostrado
su capacidad para aportar al desarrollo social
y econdmico de muchos territorios. De alli
que cada vez mds se requieran métodos de
planificacién para hacer que los esfuerzos
invertidos y los recursos utilizados, tanto
internos como externos, sean optimizados al
maximo, con la finalidad de que el turismo se
constituya en una oportunidad de desarrollo.

Al analizar la evolucién del turismo en Ar-
gentina, se observa que el planeamiento es-
tratégico estd siendo un instrumento cada vez
mads aplicado en el turismo, tanto en el &mbito
nacional como en el provincial. Especial-
mente, en la primera década del siglo Xx1, la
actividad turistica tuvo un reposicionamiento
como actividad productiva, el reconocimien-
to institucional en la estructura de gobierno
y la instalacién de la planificacion de largo
plazo como proceso orientador y articulador
de acciones, entre otros aspectos.

Se podria afirmar, en este sentido, que el
sector turistico pas6 de una etapa emergente
a una etapa de maduracién que se cristaliza
especialmente por medio de la Ley Nacional
de Turismo, la puesta en marcha del Plan
Federal Estratégico de Turismo Sustentable
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(PFETS) —y su respectiva actualizacién en
2011 con una proyeccion temporal a 2020—, el
cambio del organismo nacional de turismo al
rango de Ministerio y el alto nimero de planes
provinciales estratégicos de turismo iniciados
en el periodo de estudio de este proyecto.

Esto permite inferir la trascendencia que el
sector ha adquirido como actividad econ6-
mica generadora de empleo, de divisas y de
reconversion de las economias regionales;
y también permite reconocer el inicio de
una nueva etapa en la planificacién turisti-
ca argentina en la linea de la “planificacion
estratégica”.

Con respecto a los planes de turismo pro-
vinciales, algunas conclusiones que surgen a
partir del relevamiento realizado y del anlisis
preliminar realizado con base en el método
de los “interrogantes fundamentales” son
las siguientes:

— Entre los afios 2003-2013, de las 23 pro-
vincias argentinas, desarrollaron sus pla-
nes estratégicos de turismo 19 provincias,
es decir, el 82 % de estas (datos con base
en los documentos de planes disponibles
para consulta publica).

— Seobserva que el 63 % de los planes tiene
un alcance temporal de largo plazo (entre
8 y 10 aflos), lo cual permite inferir que
proyectan un desarrollo e implementacién
en los que se trascienden los periodos
electorales (4 afos), tratando de asegurar
la continuidad de los planes.

— Con relacion al interrogante ;Por qué?,
el 95 % de los planes define el(los)
objetivo(s) general(es) que se propone(n)
alcanzar. En algunos casos existe un ma-
yor grado de especificidad al identificar
objetivos por programas, proyectos o por
lineas estratégicas (42 %). Por otra parte,
el 73 % define de manera explicita la “vi-
sién” de la provincia desde la perspectiva
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turistica, un aspecto clave para tener en
claro la imagen futura que se desea lograr
en los préximos afios.

— Respecto al interrogante ;Qué?, con

base en las politicas de desarrollo del tu-
rismo impulsadas en el &mbito nacional,
el 57 % de los planes manifiesta alguna
vinculacién/articulacién con el Plan Fe-
deral Estratégico de Turismo Sustentable
(PFETS) de la nacién. Posiblemente, en el
resto de los planes analizados, al tratarse
algunos de ellos de versiones resumidas,
no se evidencia mas claramente esta arti-
culacién, especialmente considerando que
todas las provincias han sido convocadas
a participar del PFETS, y en particular
de la Red de Articulaciéon Federal en el
marco de la actualizacién 2011.

— Acerca del interrogante ;Quiénes?, se

concluye que en todos los planes pro-
vinciales intervienen como principales
responsables los respectivos organismos
provinciales de turismo. Al respecto, se
observa que no existe uniformidad en el
rango de estos. Se entiende que el nivel
jerarquico alcanzado va en funcién de lo
que representa el turismo como actividad
econdmica, social o politica dentro de
cada jurisdiccion provincial.

De las 19 provincias que han elaborado
un plan de desarrollo turistico, el 21 %
tiene organismos de turismo con rango
de ministerio. Los ministerios general-
mente tienen mds atribuciones, mayor
presupuesto, recursos humanos y visi-
bilidad en los organigramas del Estado
que las secretarias o subsecretarias, las
cuales —como se observa a partir de este
relevamiento—, ocupan el mayor porcen-
taje (63 %). Por otra parte, existen otras
figuras. Por un lado, el Ente Autarquico
de Turismo en la provincia de Tucumén
(EATT), el cual fue creado en reemplazo
de la Secretaria de Estado de Turismo, y
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que actualmente depende del Ministerio
de Desarrollo Productivo Provincial.
También existe la figura del Instituto
Fueguino de Turismo, que tiene como
atribuciones regular el régimen turistico
de la provincia, ademas de la fiscalizacion,
planificacién, promocion y supervision de
actividades y servicios. Y por ultimo, una
figura institucional diferente de todas las
demads, en la provincia de Cérdoba, donde
el plan de turismo estuvo a cargo de la
Agencia Cérdoba Turismo, una sociedad
de economia mixta con participacion del
sector publico y privado.

Otro aspecto considerado en este inte-
rrogante ha sido el apoyo o la asistencia
técnica de otros organismos nacionales,
internacionales y/o la participacién de
consultores privados. Cabe indicar que el
74 % de los planes de turismo ha requerido
de algtin tipo de apoyo o asesoramiento,
lo cual demuestra la necesidad, en mu-
chos casos, del soporte externo fuera del
ambito provincial o nacional, e inclusive
fuera del sector publico.

En relacién con el interrogante ;Ddn-
de?, el 78 % de las provincias identifica
espacios turisticos diferenciados dentro
de su jurisdiccién, tales como zonas,
dreas, polos, regiones o circuitos turisti-
cos. Esto permite inferir en cierta forma
que el grado de desarrollo del turismo es
avanzando en muchas provincias debido a
que existen espacios donde —sobre la base
de ciertos atractivos, servicios y/o formas
de accesibilidad— se retinen caracteristicas
homogéneas, factibles de promocionarse
bajo una identidad comtin y/o diferenciar-
se dentro de la oferta turfstica.

Con relacién al interrogante ;Cdémo?,
se observa que en el 100 % de los planes
provinciales de turismo analizados se
menciona el empleo de técnicas partici-
pativas (talleres o entrevistas, sondeos de
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opinién y/o consulta a referentes claves).
Esto demuestra la importancia que se le
otorga en la formulacién de los planes a
la participacion de distintos actores/sec-
tores, lo cual implica un cambio positivo
respecto a la planificacién normativa y
tecnocrética, cominmente aplicada en
décadas anteriores. Asi mismo, es preciso
destacar que justamente la planificacién
estratégica entiende la participacién como
un acuerdo de voluntades, de generacién
compromisos y de asignacion de respon-
sabilidades, que en su conjunto permitirdn
garantizar con mas certeza el éxito de las
iniciativas que se emprendan.

Por otra parte, con respecto a otros ins-
trumentos aplicados en la elaboracion de
los planes, se evidencia que el 57 % de los
planes realiza un andlisis de la situacién
general de la provincia en cuanto al desa-
rrollo del turismo con base en el FODA o
DAFO. Sin embargo, se observa que este
instrumento se emplea de manera parcial
en algunos casos, es decir, solo se men-
cionan fortalezas y debilidades; o bien,
se presenta sectorizado por regién/drea,
muy util esto para emprender acciones
especificas y concretas por sectores, pero
que luego no se presenta en un andlisis
integral de toda la provincia.

Respecto al interrogante ;Para qué?,
solo el 42% de los planes identifica los
resultados o las metas por alcanzar, y el
47 % indica algiin método de seguimiento
o monitoreo del plan. Esto evidencia que
muchas veces resulta dificil cuantificar
o especificar claramente los logros es-
perados con la implementacién del plan,
asi como también indicar los métodos de
control o medicién para conocer el grado
de alcance de las acciones realizadas, si se
cumplen los objetivos generales o especi-
ficos establecidos al inicio, o bien, para ir
haciendo los ajustes que fueran necesarios
durante la puesta en marcha del plan.
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Por medio de este andlisis preliminar de los
planes provinciales de turismo de Argentina
desarrollados entre 2003-2013, es posible
arribar a un andlisis comparativo preliminar
en el que se han identificado los organismos
responsables y/u otros actores participantes
en su elaboracion, los horizontes temporales
que se proyectan, la vinculacién/articulacion
nacién-provincias, el empleo de técnicas par-
ticipativas y/o de instrumentos de andlisis co-
mo el FODA, el establecimiento de metas y de
métodos de seguimiento, entre otros aspectos.

Ciertamente, un verdadero plan estratégico
que contribuya al desarrollo turistico de un
territorio es aquel que no solo queda refleja-
do en un documento, sino que se difunde, se
gestiona, se implementa y se pone en accion.
En este sentido, se reconoce que no es posi-
ble atn tener un panorama certero respecto
a los resultados de la implementacién de los
planes incluidos en este trabajo, por tanto, se
enfatiza en la necesidad de realizar estudios
y/o seguimiento de tales planes en mayor
profundidad, de manera que permitan conocer
sus impactos y alcances reales.

De todas maneras, muchos de estos planes
sirvieron para reunir distintos actores, con-
sensuar propuestas, idear acciones conjuntas,
proyectar una vision y sentar precedentes de
trabajo en mejora de la calidad de los proce-
sos de planificacion y desarrollo del turismo
en Argentina.
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Anexo I. Referentes provinciales!’

Provincia Orgamsmo. de. furtsmo Referentes contactado Sitio we{) of f;al de
provincial turismo
Subsecretario de Turismo
Roberto D. Diaz
Direccion Provincial de Turismo Social y
B Secretarfa de Turismo | Comunitario http://www.turismo.
uenos L. . s
Ai de la Provincia de Leandro Zanoni gba.gov.ar/inicio/in-
ires . . .
Buenos Aires Casa de la Provincia de Buenos Aires. Jefe dex.php
del Dpto. de Informacion Turistica de la Secretaria
de Turismo de la Pcia. de Buenos Aires.
Héctor Mangas
S tarfa de Turi Secretaria de Turismo de Catamarca hito:// i
ecretaria de Turismo . . . . ://www turismoca-
Catamarca USI Turismo — Unidad Sectorial de Inversiones P
de Catamarca tamarca.gov.ar/
Juana Noguera
Instituto de Turismo del Chaco
. . . L. [ http://www.chaco.
Chaco Instituto de Turismo Direccion de Planificacion .
. . travel/index.php
Javier Farina
. Direccion General de Planificacion, Servicios
Secretaria de Turismo L. . http://www.chubutpa-
Chubut A Protesid Turisticos y Calidad ¢ . )
reas Protegidas . agonia.gov.ar;
Y & Monica Montes Robert & &
Cérdob Agencia Cérdoba Agencia Cérdoba Turismo http://www.cordobatu-
6rdoba . . .
Turismo Noelia Ovando rismo.gov.ar/
Responsable del Observatorio de Turismo
Corrient Subsecretaria de Tu- de la Subsecretaria de Turismo de la Provincia http://mptt.corrientes.
orrientes
rismo de Corrientes (SST) gob.ar/
Mercedes Alegre

Entre Rios

Ministerio de Turismo
de Entre Rios

Casa de Entre Rios en Buenos Aires
Responsable del Area de Turismo
Maria Agustina Diaz

http://www.unatierra-
diferente.com/_

Formosa

Ministro de Turismo

Ministerio de Turismo

Area de Promoci6n y Capacitacién

Area de Turismo de la Casa de Provincia de
Formosa en Buenos Aires

Graciela Aguirre

Sr. Ortiz

http://www.formosa.
gob.ar/turismo

17 Referentes consultados entre diciembre de 2013 y diciembre 2014. Entrevistas realizadas por Toselli, C. y Mazza, M.

18 Sitios web correspondientes a las dreas de turismo provincial (fecha de consulta: enero-diciembre 2014).
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Provincia Orgamsmo. a’e. furtsmo Referentes contactado Sitio we{; of f;al de
provincial turismo
Secretaria de Turismo | Secretaria de Turismo de la Provincia de Jujuy .
. - . . L http://www.turismo.
Jujuy de la Provincia de Subdirectora de Planificacion y Desarrollo iy, 2oV ar/
Jujuy Soffa van Balen Blanken JAUY-OV-
. Secretaria de Turismo de La Pampa .
Secretaria de Turismo P » L. http://www.turismola-
La Pampa Departamento de Desarrollo y Promocién Turistica
de La Pampa . . pampa.gov.ar/
Florencia Stefanazzi
Secretarfa de Turismo de La Rioja
La Rioi Secretaria de Turismo | Directora General de Planificacion y Desarrollo http://www.turismola-
a Rioja . .
) de La Rioja Turistico rioja.gov.ar_
Marfa Cecilia Gonzilez
Ministerio de Turismo de Mendoza
L . Natalia Pizarro )
Ministerio de Turismo . http://www.turismo.
Mendoza Casa de Mendoza en Buenos Aires. Responsable
de Mendoza . L . mendoza.gov.ar
del Area de Informacion Turistica
Ariel Molina
. . Ministerio de Turismo de Misiones .
L. Ministerio de Turismo . . » L. http://www.turismo.
Misiones .. Subsecretario de Marketing y Promocién Turistica .
de Misiones misiones.gov.ar/_
Jorge Posdeley
Direccién General de Planificacion y Gestién
. Subsecretaria de Tu- . Y http://www.neuquen-
Neuquén rismo Turistica tur.gob.ar/es/
Marfa Estefania Romero £OD-
Ministerio de Turismo, Cultura y Deporte
Ministerio de Turismo, . e Y p . .
. Subsecretaria de Planificacion Estratégica y Pro- http://www.rionegro-
Rio Negro | Cultura y Deporte de L
) gramas tur.gob.ar/ministerio/_
Rio Negro K
Natalia Marenzana
Directora de la Casa de la Provincia de Salta en .
L . . http://www.turismosal-
Salta Ministerio de Turismo | Buenos Aires
ta.gov.ar/
Eleonora Gallardo
SanJ Ministerio de Turismo | Asistente de la Secretaria de Turismo WWwWw.turismo.sanjuan.
an Juan
y Cultura Luciana Pavese Lopez gov.ar
. Ministerio de Turismo http://www.turismo.
San Luis .
y las Culturas sanluis.gov.ar/
L. Universidad Nacional de la Patagonia Austral -
Ministerio de Produc- g
.. UNPA
cién
Santa . Maria La Virgen Enriquez http://santacruzpatago-
Secretaria de Estado . . . . .
Cruz Area Turismo Provincial en la representacion ofi- | nia.gob.ar/

de Turismo de Santa
Cruz

cial de Santa Cruz en Buenos Aires.
J. Parengo
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Provincia Orgamsmo. de. furtsmo Referentes contactado S0 we{; oficial de
provincial turismo's
Secretaria del Sistema
. . Secretarfa del Sistema de Turismo, Comercio y http://www.santafe.
de Turismo, Comercio . .
.. Servicios gov.ar/index.php/
Santa Fe y Servicios . ., L. . .
Di i6n Provincial Direccién Provincial de Turismo web/content/view/
ireccién Provincia
. Javier Alejandro Dellaménica full/93665._
de Turismo
. . Responsable del Area de Observatorio Turistico de | http://www.sde.gob.
Santiago | Subsecretaria de ) . L. .
. la Subsecretaria de Turismo de la Provincia ar:84/turismo/Default.
del Estero | Turismo . B
Leandro Javier Gauna Gonzélez aspx
Instituto F ino d http:// tierradel-
Tierra del ! 1 uto Fueguino de Unidad de Gestion de Estadistica y Econometria priwwyLierrade
Turismo (IN. FUE. . fuego.org.ar/v4/_esp/
Fuego Adriana Deluca .
TUR) index.php
Ministerio de Desarro-
T ) 1lo Productivo A/c Direccién de Coordinacion http://www.tucuman-
ucumdn
Ente Autarquico Tucu- | Silvia Kaufman turismo.gov.ar/
man Turismo
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