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Resumen

Todo destino turistico presenta una com-
plejared de actores integrada comiinmente
por el Estado local, los empresarios y la
comunidad. Cada uno de ellos ocupa un rol
diferente en el escenario turistico y deten-
ta distintos grados de poder para generar
cambios en el territorio. Dado que el éxito
del desarrollo local depende, en parte, de
la interaccion que se establece entre ellos,
resulta oportuno conocer como es la parti-
cipacion de cada sector en los procesos de
toma de decisiones y en la construccion de
consensos. El objetivo del presente articulo
es conocer en profundidad la dinamica del
Directorio del Ente Municipal de Turismo
(EMTUR) desde la perspectiva del sector
privado, para intentar determinar la inje-
rencia que tiene en la configuracion de la
politica turistica marplatense, puesto que es
presentado como un espacio de decisiones
compartidas entre el sector publico y el
sector privado local.

Palabras Clave: Directorio del EMTUR,
Mar del Plata, asociatividad publico-pri-
vada, turismo, politicas

Abstract

Every tourist destination has a complex
network of actors, commonly made up of
local government, entrepreneurs and com-
munity. Each of them occupies a different
role and holds different degrees of power
to generate changes in the territory. As suc-
cess of local development depends partly
on interaction between them, it is impor-
tant to know how each sector participate
in the decision-making process and in the
consensus building. The purpose of this

Rev. Turismo y Sociedad, vol. xxxii, julio-diciembre 2023, pp. 27-47

. TUR



Yanina Analia Corbo

article is to know about the Directorio EMTUR's activity, from actor’s perspective, to
try to determine which is its interference in the configuration of Mar del Plata’s tourism
policy, while being presented as a space for shared decisions between the public sector
and the local private sector.

Keywords: Directorio del EMTUR, Mar del Plata, public-private partnership, tourism,
policies

1. Introduccion

Todo destino turistico presenta una compleja red de actores integrada cominmente por el
Estado local, los empresarios y la comunidad. Cada uno de ellos ocupa un rol diferente en
el escenario turistico y detenta distintos grados de poder para generar cambios en el terri-
torio. Debido a que el éxito del desarrollo local depende, en parte, de la interaccion que se
establece entre ellos, resulta oportuno conocer como es la participacion y la injerencia que
cada sector tiene en los procesos de toma de decisiones y en la construccion de consensos.

Este planteo resulta atin mas significativo si se trata de un centro turistico consolidado
a nivel nacional e internacional, como lo es el destino Mar del Plata (Argentina). Desde
fines del siglo XIX hasta el presente, la actividad turistica ha sido verdadera protagonista
del devenir de la ciudad, y los actores sociales asociados también. El desafio actual que
atraviesa este destino gira en torno a la generacion de politicas y estrategias de reconver-
sion que incluyan la participacion y el consentimiento de los actores/agentes claves del
sector turistico (Barbini et al., 2011).

Desde el plano institucional, el partido de General Pueyrredon, cuya ciudad cabecera es Mar
del Plata, cuenta desde 1930 con un area especifica de turismo en su estructura municipal
(Corbo, 2016). Con el paso del tiempo, esta ha ido incrementando su importancia jerarquica
en el organigrama municipal, y actualmente reviste la condicion de ente descentralizado,
lo que le confiere la autarquia necesaria para autoadministrarse. Se lo denomina Ente
Municipal de Turismo (EMTUR), cuya creacion data de 1990 (Ordenanza n.° 7989/90).

Sus primeras funciones tenian que ver con la promocion turistica en todos sus aspectos
y con la planificacion de las politicas turisticas, y preveia coordinar su accionar con el
Gobierno nacional, el provincial y el de los municipios vecinos; también debia encargarse
de la prestacion de servicios y de la organizacion y administracion de los recursos turis-
ticos genuinos. El Ente era el responsable de definir el rol futuro de la actividad turistica
en el desarrollo del partido, de promover la creacion de productos turisticos diferencia-
dos y de elaborar, para tales fines, la politica y los planes de desarrollo para el logro de
los objetivos fijados. Pero con el transcurso del tiempo estas funciones tuvieron algunas
leves modificaciones, lo mismo sucedi6 con su estructura organica y funcional, que fue
variando en funcion de lo establecido por cada gestion politica.

Este proceso de jerarquizacion del area de turismo en el ambito municipal ha estado

acompafiado de una serie de decisiones estratégicas que parecen ser una caracteristica
distintiva del destino: la incorporacion de ciertos actores sociales en espacios de discusion
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o participacion politica. Asi, en las distintas figuras que adquirié el organismo publico de
turismo se evidencian mecanismos de consulta y convocatorias a asociaciones de fomento,
empresas de transporte, clubes, representantes de hoteles y pensiones, restaurantes, casinos,
entre otros gremios y profesionales (Corbo, 2016). Una particularidad del sector privado
marplatense vinculado a las actividades caracteristicas del turismo es que presenta un alto
grado de atomizacion y que, si bien ha arrastrado historicas dificultades en sus intentos
por asociarse a nivel horizontal/intrasectorial, su involucramiento con la actividad es muy
activo (Barbini et al., 2011).

Actualmente, la inclinacion por ampliar la convocatoria y la participacion de otros sectores
en las discusiones politicas sobre turismo se ve reflejada en el Directorio del EMTUR, que
se origind formalmente a mediados de la década de los 90 del pasado siglo. Este hecho sentd
precedentes a nivel nacional en lo que a interaccion publico-privada se refiere, puesto que
constituia una iniciativa innovadora que planteaba la creacion por ordenanza de un espacio
para la toma de decisiones conjuntas entre los sectores ptblico y privado de la ciudad.

Las particularidades del caso y la originalidad de la iniciativa mueven a querer indagar
sobre las caracteristicas de la convocatoria, la composicion del Directorio a lo largo del
tiempo y el funcionamiento a nivel interno-operativo, para intentar determinar su real in-
jerencia en la configuracion de la politica turistica marplatense, puesto que es presentado
como un espacio de decisiones compartidas entre el sector publico y el sector privado local.

Sobre esta experiencia en especifico del Directorio del EMTUR es posible encontrar una
serie de documentos cientificos que han abordado el caso y que actiian como antecedentes
directos del presente estudio; entre ellos pueden mencionarse los trabajos de Barbini et
al. (2011), Castellucci (2011) y, fundamentalmente, el de Barbini et al. (2017). Este ultimo
presenta al Directorio como un espacio de asociacion publico-privada y expresion concreta
de gobernanza turistica local; asi mismo, propone analizar las relaciones que se establecen
entre los actores participantes en el Directorio del EMTUR de la ciudad de Mar del Plata
y sus implicancias para un desarrollo turistico sostenible.

La investigacion que aqui se presenta se desprende del proyecto titulado “Actores locales,
politica turistica y espacio publico turistico recreativo en Mar del Plata (2017-2018)”, del
grupo Turismo y Sociedad!, mediante el cual se buscaba, a partir de estudios de caso,
realizar un abordaje integrado del turismo en Mar del Plata desde la observacion de los
actores involucrados en el sector. En dicho proyecto se analizaron las implicancias de sus
distintos puntos de vista y acciones en relacion con dos ejes de analisis: por un lado, la
definicion de la politica turistica local y del modo de desarrollo turistico que de ella se
deriva; por otro lado, la configuracion del espacio publico turistico recreativo local so-
bre la base de las apropiaciones materiales y simbolicas de estos actores, asi como de los
conflictos que se generan en torno a este.

El presente documento se estructura del siguiente modo: al inicio se plantea el marco
tedrico con los principales conceptos que refieren a la interaccion publico-privada en la

1 Centro de Investigaciones Economicas y Sociales, Facultad de Ciencias Economicas y Sociales, Universidad Nacional de Mar
del Plata (Argentina).
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toma de decisiones. Posteriormente, se enuncian los aspectos metodologicos tenidos en
cuenta durante la investigacion, para luego analizar en detalle los resultados en torno al
caso y plantear las conclusiones generales.

El Directorio constituye un caso interesante para entender las relaciones de poder a nivel
local, como se instalan los temas prioritarios y cual es la orientacion que se le otorga al
turismo a partir de la definicion de tomas de posicion en un espacio que es presentado como
una experiencia exitosa de decisiones compartidas entre el sector publico y el privado.

2. Algunas visiones sobre la interaccién publico-privada en turismo

Mucho se ha escrito sobre gobiernos, autoridad y legitimidad. Sin embargo, atin sigue siendo
una deuda pendiente en la ciencia politica profundizar en el debate acerca de los procesos
de toma de decision y la manera como el gobierno construye y desarrolla sus decisiones
(Aguilar Villanueva, 1992; Schenkel & Almeida Garcia, 2015; Velasco Gonzalez, 2016).

Oszlak (1980), refiriéndose al término politica, asegura que, debido a que es entendida
como el principal ambito en el que se definen las opciones que regulan y dan contenido a la
actividad social, la administracion ptiblica no puede ser ajena a ella y debe no solo prever
el involucramiento de otros agentes intervinientes, sino también adaptar su estructura a
partir de medidas concretas. En esta misma linea, Diaz (1998) propone entender la politica
publica como un proceso social complejo, en el cual los diferentes sectores, de manera
institucional y bajo determinadas relaciones de poder, adoptan cierta toma de posicion
con respecto a una cuestion y actian en consecuencia. En estas afirmaciones es posible
entrever que el Estado no es el unico actor social con capacidad de tomar decisiones e
influir en el curso de un determinado territorio. La necesidad de reconocer que la politica
es un proceso social complejo lleva a considerar la participacion del resto de los sectores
entendidos como actores con poder.

Desde hace relativamente pocos afios, se comenz6 a acuilar el término gobernanza como
un concepto que intenta sintetizar y analizar con mayor especificidad estos planteamien-
tos. Para Whittingham Munévar (2010), la gobernanza:

Es larealizacion de relaciones politicas entre diversos actores involucrados en el proceso de
decidir, ejecutar y evaluar decisiones sobre asuntos de interés publico, proceso que puede
ser caracterizado como un juego de poder, en el cual competencia y cooperacion coexisten
como reglas posibles; y que incluye instituciones tanto formales como informales. (p. 222).

De este modo, las interacciones entre los distintos actores estaran logicamente basadas en
sus intereses, que puestos de manifiesto permiten negociar y trabajar de manera articulada,
lo que impacta positivamente en la calidad del sistema politico.

Desde el enfoque del desarrollo local, Cravacuore (2006) sostiene que para alcanzar el

desarrollo es preciso construir redes alternativas a las del mercado y a aquellas centradas
exclusivamente en el Estado, de modo que ninguna prime sobre otra. Y afirma:
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Estas relaciones requieren configurarse en un nivel amplio de acuerdos y compromiso en-
tre los actores privados y publicos, cuyas acciones y omisiones condicionan las dindmicas
territoriales del desarrollo, determinando para cada sitio una configuracion particular y
suponiendo que, en todo proceso local, las visiones, demandas y expectativas que los ac-
tores estratégicos llevan a la arena de negociacion resultan categéricas en la articulacion
y definicion de las politicas a ejecutar. (p. 183).

Esto no implica, pero tampoco niega, el papel relevante que sigue conservando el Estado,
especialmente si se trata del nivel local, sino que corre del eje su condicion de centralidad y
plantea un nuevo rol mas asociado al de facilitador del desarrollo, coordinador de practicas
vinculadas a la interaccidn con otros actores estratégicos y responsable del bien comun.

Esta importancia que se asigna a las interacciones entre actores sociales se vuelve atin
mas relevante e indispensable cuando se hace referencia al ambito turistico. Dada la com-
plejidad y transversalidad del fendmeno, se requiere de un adecuado trabajo conjunto que
contribuya a buscar soluciones sinérgicas y una cooperacion mutua. La dindmica propia
del turismo trae aparejada la necesidad de un asociativismo entre los actores del sector
como una forma eficaz y eficiente de resolver problemas, mejorar la actividad y gestionar
el destino. Tal como plantean Campododnico y Chalar (2010), el turismo se presenta como
una herramienta importante para el desarrollo local entendido desde una vision integra-
dora, articulada entre sus propios actores segtin el rol que cada uno cumpla.

Estos mismos autores retoman la idea de la complejizacion de funciones que asumi6 el
Estado durante el ultimo tiempo y el replanteo de su papel en la dinamica territorial, y
establecen un nuevo orden en la gestion turistica de los destinos. De este modo, las ins-
tituciones publicas, atendiendo a los cambios de mentalidad y al nuevo posicionamiento
de otros actores, han cedido espacio para permitir el involucramiento de empresarios,
empleados, gremios, universidades y otras instituciones. Asi, se plantea que la toma de
decisiones de manera conjunta brindard un mayor respaldo, eliminara o minimizara obstaculos,
promovera la sinergia en la resolucion de aquellas problematicas que individuamente se-
rian inviables, facilitara el consenso y, por consiguiente, la viabilidad politica, todo ello
acompafado, en ocasiones, por la cesion de recursos y capacidades que de otro modo no
podrian conseguirse. De mads esta decir que estos espacios de articulacion tendran éxito
en la medida que todos los actores implicados obtengan algtn tipo de beneficio evidente
a corto o mediano plazo. Dado que implica un esfuerzo y un compromiso de cada parte
involucrada, la participacion real y activa se mantendra siempre y cuando la ecuacion
costo-beneficio resulte positiva.

En este gran marco conceptual que agrupa las nuevas perspectivas sobre la toma de de-
cisiones y la gestion de destinos turisticos, adquiere gran protagonismo el concepto de
asociatividad publico-privada, caracterizada por una estabilidad en los vinculos entre
actores y una busqueda por hacer mas atractivo el destino, aumentar la productividad y
mejorar la eficacia de las actividades de marketing y la gestion general del sistema turistico
(Campodoénico & Chalar, 2010). Este tipo de asociatividad puede adoptar multiplicidad
de modalidades o figuras (conglomerados, cAmaras, comisiones, clusteres, ligas, entre
otras), y requiere de una serie de condiciones que deben darse para alcanzar exitosamente
asociaciones en el escenario turistico. Segun Campodoénico y Chalar (2010), estas giran
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alrededor tanto de las circunstancias del entorno y las caracteristicas del sector privado o
publico para participar como de la disposicion a asumir la responsabilidad adicional que
se deriva de la asociacion. Sin embargo, es comtn que los destinos turisticos carezcan de
una cultura de cooperacion intersectorial y de una buena comunicacion entre los diferentes
actores. En esta misma linea, Barbini et al. (2011) aseguran que la asociatividad, aunque
sea valorada como positiva, no siempre es sencilla, puesto que suelen surgir dificultades
y desigualdades para el trabajo conjunto.

Este tipo de planteamientos y supuestos pueden encontrarse en la literatura especializada
asociados también a los conceptos de articulacion, cooperacion, colaboracion o trabajo
conjunto. Si bien algunos autores plantean ciertos matices y preferencias en la utilizacién
de un concepto sobre otro, es posible afirmar que existe un comin denominador entre ellos,
vinculado a la importancia y necesidad de asegurar cierta participacion de los actores, al
reconocimiento de la mutua influencia tanto desde el plano de la toma de decisiones como
desde el de la gestion y a una interrelacion innegable que deviene en una mutua dependencia.

Bosch y Merli (2014) hablan de articulacion publico-privada y ponen especial énfasis en
la complejidad y las dificultades que se presentan, generalmente, desde la definicion del
problema a causa de los intereses diversos que se ponen de manifiesto entre los organis-
mos de gobierno y el sector empresarial, lo que implica negociar y establecer acuerdos
para lograr avances en el proceso de toma de decision sobre la base de objetivos compar-
tidos. Los autores sostienen ademas que no siempre la articulacion esta presente en todo
el proceso de las politicas publicas y que en ocasiones se reduce a instancias especificas
que obligan a ampliar la participacion desde el sector estatal para asegurar el avance en
los resultados. No obstante, ello no imposibilita que se revierta la situacion una vez se
cumpla el objetivo o cuando la participacion se convierta en un obstaculo para la concre-
cion del objetivo inicial.

Asimismo, los autores establecen instancias de coordinacion segtin grados de complejidad.
Plantean el nivel mas simple como aquel en el que se demanda informacion a otro actor que
la posee en la instancia en la que se requiera, de modo que su participacion se reduce a un
insumo para iniciativas o tomas de decision. Un nivel de complejidad mayor implicaria el
desarrollo de acciones conjuntas esporadicas, pero en las cuales la articulacion se debilita
o desaparece cuando se ha completado el proceso de la politica en cuestion o cuando no es
posible avanzar. Finalmente, puede existir el caso que suponga un ejercicio permanente
de la articulacion materializado en politicas conjuntas programadas, consensuadas con
antelacion y pertenecientes a un proyecto comun.

Villar (2014), por su parte, plantea que la articulacion horizontal (en el interior de un
mismo nivel del Estado, y entre el Estado y el sector productivo y social) debe ser consi-
derada desde una perspectiva administrativa, pero también politica, ya que la concesion
de recursos, espacios y un involucramiento activo —aunque a veces con disimil grado de
contribucion— implica o requiere una negociacion o serie de acuerdos que se traduzcan
en acciones concretas. Asi lo expresa el autor: “Esta horizontalidad no hace referencia a
lo cuantitativo de las acciones (siempre unos haran mas que otros), sino a lo cualitativo
(todos hacen algo con otros y no necesariamente bajo su subordinacion)” (p. 210).
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En la articulacion horizontal, el autor desarrolla un subtipo denominado publico-privado,
referido a las relaciones entre organismos estatales y no estatales (esto incluye el tercer
sector y los privados), y asegura:

Este tipo de articulacion demanda la formalizacion de los vinculos a través de una amplia
gama de arreglos institucionales, desde convenios para la implementacion de proyectos
especificos, la conformacion de instituciones publicas con participacion privada y/o la
creacion de consejos para el tratamiento de determinadas politicas. (Villar, 2014, p. 211).

Finalmente, Villar presenta tres modalidades o tipos de articulacion que es habitual hallar
en los destinos turisticos:

Por un lado, plantea las microrregiones, caracterizadas por una asociacion intermuni-
cipal, es decir, un nuevo ambito de planificacion regional de escala subprovincial, cuya
principal caracteristica es su endogeneidad, esto es, la conformacion de la microrregion
a partir de una logica territorial que proviene de los actores locales (desde “abajo”),
independientemente de las jurisdicciones establecidas.

Por otro lado, menciona las agencias o los institutos de desarrollo turistico, que se
constituyen en asociaciones publico-privadas orientadas a la promocion del desarrollo,
a planificar y conducir la actividad turistica en el territorio que abarcan. Se trata de
asociaciones civiles de bien publico sin fines de lucro, cuya organizacion y funciona-
miento se rigen por un estatuto propio. Ademas, son multiactorales, lo que significa
que incluyen no solo al sector empresarial, sino también al sindical, a las organizacio-
nes del conocimiento y a las de tipo social sin fines de lucro, como las ambientalistas.

Por ultimo, presenta los entes municipales mixtos de turismo, que segun el autor son
“organizaciones publicas que incorporan al sector privado en organismos colectivos y
que tienen la funcion de orientar las politicas turisticas, aunque generalmente se cen-
tran en la promocion y el marketing” (p.218). Estos entes suelen estar compuestos por
un consejo mixto integrado por las principales organizaciones gremiales empresarias
y por representantes del area de turismo del municipio, pero conservan la conduccion
del organismo. Los modos que estos entes tienen para costearse son muy variados,
aunque los mas comunes son la financiacion compartida en partes iguales o por medio
de los aportes realizados por el sector privado mediante canones o tasas que abonan
los prestadores de servicios.

3. Aspectos metodolégicos de la investigacion

El abordaje metodologico de la investigacion es de tipo cualitativo, puesto que se busca inda-
gar las perspectivas y los puntos de vista de los actores involucrados, ya que guian y condi-
cionan sus acciones. En el afio 2018, se aplicaron entrevistas semiestructuradas a miembros
del Directorio del Ente Municipal de Turismo de Mar del Plata y se realizé un andlisis de
contenido de la normativa de creacion del Directorio y del marco regulador de su actividad.

En una primera instancia, se acudié a un informante calificado que pudiese aportar infor-
macion valiosa sobre la historia y la actualidad del Directorio. El informante calificado
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fue una funcionaria del EMTUR, quien cumpli6 funciones durante la gestion que dio ini-
cio al primer Directorio y que actualmente participa en las reuniones como representante
del Consejo Asesor. Se opt6 por la técnica de “bola de nieve2, que alcanz6 su saturacion
muestral en un total de ocho entrevistas de diez posibles, para las cuales se consideraron
aquellas instituciones que figuran de manera constante en todas las ordenanzas referidas al
Directorio del EMTUR. Las personas entrevistadas representan o han representado dentro
del Directorio a distintos sectores vinculados a la actividad turistica del destino Mar del
Plata: Asociacion de Agencias de Viajes; Camara Empresaria de la Recreacion; Union
del Comercio, la Industria y la Produccion (UCIP); Colegio de Martilleros y Corredores
Publicos; y Asociacion de Mujeres de Negocios y Profesionales.

La mayoria de las personas entrevistadas formaron parte de la génesis del Directorio, y
en algunos casos su participacion aun continiia. Hubo solo dos entidades con las que no
fue posible concretar la entrevista: la Asociacion Empresaria Hotelera Gastronomica de
Mar del Plata y la Camara Textil de Mar del Plata.

Una dificultad que mencionaron algunos entrevistados al momento de solicitarles el nombre de
otra persona para una futura entrevista fue la inconstancia o aleatoriedad en la eleccion de los
representantes de ciertas instituciones designados para participar en las reuniones del Directo-
rio. Esa seria una limitacion al momento de abordar los distintos aspectos que estructuran la
investigacion, ya que no contarian con la suficiente informacion ni con las herramientas
para responder en profundidad, basandose en sus experiencias, en su participacion y en
el pleno conocimiento de los temas discutidos.

En lo que respecta a las categorias de analisis consideradas para la confeccion del guion
de la entrevista, se plantearon las siguientes:

Razones u objetivos de creacion del Directorio

— Instituciones convocadas y su evolucion a lo largo del tiempo

— Funcionamiento y modalidad de las reuniones

— Roles y modos de participacion

— Satisfaccion en relacion con la participacion

— Temas puestos en discusion y seguimiento de las problematicas.

Todo ello se sintetizoé en una ultima categoria general, que refiere a las consecuencias

que la existencia y las gestiones del Directorio han tenido sobre la toma de decisiones en
materia turistica a nivel local.

2 Esta técnica permite la conformacion de un muestreo exponencial a partir de identificar a un primer sujeto en funcion de ciertas
caracteristicas dadas, quien posteriormente recomendara a otros sujetos para ser entrevistados, respetando las condiciones solicitadas
por el investigador.
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Resulta oportuno mencionar que las entrevistas devinieron en una charla abierta y espon-
tanea en todos los casos. Esta informacion se complementd con un analisis de contenido
del marco normativo que fue acompafiando todo el proceso de puesta en marcha y conso-
lidacion del Directorio, y que sera desarrollado a continuacion.

3.1 Menciones sobre el Directorio en la normativa local

La primera ordenanza que menciona la figura del Directorio es la nimero 10209/95. En
ella se establece que los miembros del Directorio del Ente participaran “en la formulacion
de los planes de promocion y de las politicas turisticas, siendo ademas 6rgano de consulta
indispensable en toda otra gestion que le proponga el Presidente del EMTUR — Mar del
Plata” (Art. 1). Esto se mantuvo asi en las subsiguientes ordenanzas: n.° 11422/97 y n.°
14412/01. A partir de la Ordenanza n.° 15121/02 se restringieron sus funciones a “érgano
de consulta indispensable en la formulacion de la politica turistica del Municipio y en toda
otra gestion que le proponga el Presidente del Ente” (Art. 5).

La composicion del Directorio correspondiente a cada ordenanza fue variando con el tras-
curso del tiempo. La primera ndémina estaba compuesta por 22 miembros, entre los cuales,
ademas de las asociaciones pertenecientes a las actividades caracteristicas de la actividad,
se destacan la dependencia municipal de Cultura, la de Unidades Fiscales y el director del
Ente Municipal del Deporte, asi como la Asociacion Marplatense de Agencias de Publi-
cidad, la Camara de Empresarios de Punta Mogotes y Zona Sur, la Camara Empresaria
de Chapadmalal, la Camara de Propietarios de Combis, la Camara de Supermercados
(CAMARSA), la Fundacion Amigos de Mar del Plata y el Consejo Empresario de Mar del
Plata. La vision de convocatoria era amplia, pero con el tiempo se fue recortando.

Actualmente, el Directorio se rige por la Ordenanza n.° 15121/02, que incluye como miembros
de tal entidad al presidente de la Comision de Turismo del Honorable Concejo Deliberante,
a un representante por el Departamento Ejecutivo y a representantes de las siguientes aso-
ciaciones, camaras y otras entidades: Asociacion de Agencias de Viajes del Sudeste Argen-
tino (AAVISA); Asociacion Empresaria Hotelera Gastronomica de Mar del Plata y Zona de
Influencia; Asociacion de Mujeres de Negocios y Profesionales de Mar del Plata “Victoria
Ocampo”; Camara de Administradores de Propiedad Horizontal de la Provincia de Buenos
Aires; Camara Empresaria de la Recreacion (CER); Camara de Empresarios de Balnearios,
Restaurantes y Afines de la Costa de Mar del Plata (CEBRA); Camara Textil de Mar del
Plata; Colegio de Martilleros y Corredores Publicos—Departamento Judicial Mar del Plata;
Unidén del Comercio, la Industria y la Produccion (UCIP); y Fundacion de la Bolsa de Co-
mercio. Cabe aclarar que, si bien el sector privado esta representado por asociaciones que
podrian ser catalogadas como del tercer sector, se las considera como actores del sector
privado porque reunen a asociaciones comerciales y gremiales, por consiguiente, defienden
los intereses del sector empresarial.

Complementariamente existe el Consejo Asesor, compuesto por un representante de to-
das aquellas instituciones y/o entidades de la ciudad y del sector que soliciten integrarlo.
Su participacion se restringe a la manifestacion de su opinidn en las reuniones, pero sin
injerencia en la toma de decisiones. En la actualidad estd integrado por la Universidad
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Nacional y las universidades privadas que dictan la carrera de Turismo en la ciudad, por
la Asociacion de Guias y el Colegio de Profesionales en Turismo.

En la ordenanza original se establece y se mantiene hasta el dia de hoy que tanto los miem-
bros del Directorio como los de la Comision Asesora ejerceran sus funciones ad honorem.

3.2 Caracterizacion del Directorio desde la perspectiva del sector privado

El Directorio del EMTUR es definido por los miembros que lo integran como un cuerpo
colegiado de representantes de las principales instituciones vinculadas al sector privado
turistico de la ciudad?, que participan ad honorem en las reuniones mensuales convoca-
das por el Ente Municipal para intervenir en la toma de decisiones en torno a cuestiones
que tienen que ver fundamentalmente con la promocion, el marketing y/o la difusion del
destino Mar del Plata. Un hecho que llama la atencion es que los entrevistados no tienen
clara la diferencia entre la razon de ser del EMTUR (organismo publico) y los objetivos
especificos del Directorio:

Una de dos: o el EMTUR tiene plata para hacer promocion, o bueno, que desaparezca,
porque no tiene sentido. (Entrevistado E)

Asi mismo, aunque en menor medida, los entrevistados reconocen al Directorio como un
espacio para interactuar con otras instituciones, lo que les permite conocer las problema-
ticas del resto de los sectores que componen el escenario turistico local.

En lo que respecta a los origenes y al devenir del Directorio, los entrevistados mencionaron
que a principios de la década de los noventa del pasado siglo, cuando todavia funcionaba
la Secretaria de Turismo a nivel local, existia un Consejo Asesor integrado por la Camara
de la Recreacion, la Asociacion Empresaria Hotelera Gastronémica de Mar del Plata, la
Asociacion de Agentes de Viajes del Sudeste Argentino (AAVISA), el Colegio de Marti-
lleros y Corredores Publicos y la Universidad Nacional de Mar del Plata, representada por
un docente o responsable de la carrera de Turismo. Segln los entrevistados, fueron esas
mismas instituciones las que reclamaron a los candidatos a intendente de las elecciones
de 1995 y luego ante el Honorable Concejo Deliberante la creacion del Ente Municipal de
Turismo4, junto con la designacion formal de un Directorio dentro de este, tras advertir
la necesidad de trabajar en forma conjunta para lograr una vision de ciudad que fuera in-
dependiente del gobierno de turno.

En ese mismo afio se cred el EMTUR y posteriormente el Directorio, que absorbi6 al
primigenio Consejo Asesor y amplio la convocatoria a otras instituciones. Si bien los
impulsores lograron su cometido, aseguran que no fue una tarea facil convencer a las
autoridades politicas de crear el Directorio, porque era visto como una cesion de poder.
En palabras de dos entrevistados:

3 Algunos lo denominan también sector empresario o comercial.
4 Como ente descentralizado, por fuera de la orbita de la Administracion central, regido por sus propias autoridades y con la
posibilidad de formar parte del gabinete municipal.

Rev. Turismo y Sociedad, vol. xxxii, julio-diciembre 2023, pp. 27-47

|
CIEDAD %



Experiencias de interaccion publico-privada en la toma de decisiones en turismo

La creacion del Directorio generd conflictos politicos... Al generar un Directorio le es-
tabamos sacando poder a la persona que manejaba, al politico de turno, y, por ende, a esa
dependencia. No podemos hacer lo que nosotros queremos como politicos, primero hay
que consultar al Directorio, hay que consensuar... Pero, por otro lado, ese Directorio le
ayuda al funcionario de turno, sobre todo para ir a pelear cosas, porque no es lo mismo un
funcionario que lleva un Directorio atras. (Entrevistado B)

En esta idea del Directorio, plantearon a quienes iban a ser los intendentes la necesidad
de que la politica turistica se discutiera “mitad por mitad”: desde las necesidades politicas
del Estado y las necesidades reales de la ciudad. (Entrevistado D)

A suvez, los entrevistados destacaron recurrentemente lo innovador que fue pensar un Di-
rectorio que habilitase un canal de participacion del sector privado en la toma de decisiones
del sector publico. Segun estos pioneros, esta fue la primera experiencia en todo el pais 'y
la region, lo que llevo a su presidente a brindar charlas en diferentes destinos del territorio
nacional por ser considerado un ejemplo para replicar en otras localidades y provincias:

Creo que fue el primero. Fue muy consultado y se hicieron varios posteriormente en el
pais, con la forma que nosotros teniamos. Fue como innovadora la idea. (Entrevistado B).

La primera gestion del nuevo Ente durante el Gobierno municipal de Elio Aprile estuvo a
cargo de Carlos Patrani y Carlos Piglia, ambos provenientes del sector empresarial. Tanto
es asi que en dos ocasiones hablaron del “negocio publico turistico” haciendo referencia a
la tarea que tenian por delante para asumir y gestionar. Estos dos referentes dirigieron el
Ente y el Directorio por casi doce afios y manifestaron sostener una clara desvinculacion
de la politica partidaria del momento.

Segun el testimonio de los entrevistados, las primeras reuniones fueron multitudinarias,
con una convocatoria amplia y abierta a las instituciones de la ciudad vinculadas directa
o indirectamente con el turismo. Con el paso del tiempo, la asistencia fue mermando y a
la vez se incorporaron nuevas entidades de tipo profesional no gremial. En ese momento,
el presidente del Ente decidid establecer una diferenciacion entre el Consejo Asesor y el
Directorio.

Entre las primeras acciones del Directorio se destacan el disefio de un Plan de Marketing
para la ciudad, la creacion del Bureau de Congresos y Convenciones, la concientizacion
ante las autoridades municipales sobre la necesidad de impulsar un plan maestro o plan
estratégico para la ciudad en su conjunto, la recuperacion del Festival Internacional de
Cine, la creacion del drea de investigacion dentro del Ente para contar con datos confia-
bles, la sistematizacion de la informacion turistica y la profesionalizacion del organismo
publico de turismo.

Posteriormente, se sucedieron dos cambios de gobierno a nivel municipal y, con ellos, dos
estilos de dirigir el estado local. Por un lado, una gestion de corte vecinalista, que planted
en sus ocho afios de mandato la idea de ciudad sustentable, calidad de vida y acercamiento
al residente. Segtin consta en otros estudios (Corbo, 2020), durante ese periodo existiéo un
fuerte vinculo de cercania y confianza entre el presidente del Ente Municipal de Turismo
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y el intendente, lo que ubic¢ al area en un lugar de privilegio, aunque no necesariamente
libre de criticas por parte de otros sectores en relacion con el uso de los fondos publicos,
por ejemplo (Barbini et al., 2018).

La siguiente gestion era la que se encontraba vigente al momento de realizar la investi-
gacion, y tenia la peculiaridad de contar con una alineacion politica partidaria en sentido
vertical completa: durante cuatro afios, los niveles nacional, provincial y municipal es-
tuvieron gobernados por el mismo partido politico; ello le genero al territorio local algu-
nos beneficios, asi como también condicionamientos externos que algunos entrevistados
mencionaron como “bajada de linea”, fundamentalmente desde la provincia. En relacion
con el area de turismo, el Ente estuvo signado por la turbulencia, ya que poco después
de asumir el cargo, el presidente del EMTUR fue acusado por presuntas irregularidades
(después fue sobreseido), por lo que fue apartado de sus funciones. A ¢l lo sucedid su
vicepresidente durante unos pocos meses, y luego ocupd el cargo una profesional que no
termino6 su mandato en tiempo y forma, ya que antes de las siguientes elecciones renuncio
y en su lugar quedo el vicepresidente que la acompaio.

Hasta aqui se presenta un panorama que actiia como marco para comprender algunas de
las menciones que los entrevistados sefialaron y que luego se analizaran.

En lo que respecta a los roles y modos de participacion, se puede advertir que existen dis-
tintas instancias de participacion. Primero esta el denominado Comité Ejecutivo, Consejo
Consultivo o mesa chica, que se reune semanalmente con el presidente del Ente para tratar
temas en profundidad, sobre todo aquellos relacionados con acciones promocionales u
otras cuestiones que surjan y que tengan que ver con la coyuntura de la actividad, como
se indica a continuacion:

Ahi se analizaba todo lo que era actividad promocional: qué ibamos a hacer, como lo iba-
mos a hacer, a donde ibamos a ir, qué destinos teniamos que tocar, a donde apuntabamos,
qué informacion necesitabamos. (Entrevistado B)

En estas reuniones participan “los que estan mas vinculados a la actividad”, que suelen
ser convocados por el presidente del Ente. Las instituciones participantes mencionadas
por los entrevistados son la Camara de la Recreacion; la Asociacion Empresaria Hotelera
Gastronomica de Mar del Plata; la Asociacion Argentina de Agencias de Viajes y Turis-
mo Mar del Plata y Sudeste (AEVYT); el Colegio de Martilleros y Corredores Publicos;
la Unién del Comercio, la Industria y la Produccion (UCIP); la Camara de Empresarios
de Balnearios, Restaurantes y Afines (CEBRA); la Camara Textil de Mar del Plata; Mar
del Plata Conventions & Visitors Bureau y la Bolsa de Comercio de Mar del Plata. Las
reuniones tienen un caracter mas bien operativo y de toma de decisiones.

Cada institucion designa a un titular y a un suplente para que la representen. Segtn afir-
man los entrevistados, cuando se trata de instituciones caracteristicas del sector suelen
ser elegidas siempre las mismas personas (no hay rotacion en el interior de la asociacion).
Estos representantes tienen asignada la posibilidad de un voto, y el quorum se alcanza
con la modalidad de “la mitad mas uno”.
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Luego estan las reuniones de Directorio, que tienen una periodicidad mensual y a las que
asisten los mismos participantes que se mencionaron anteriormente mas algunas otras
instituciones y aquellas entidades que conforman el Consejo Asesor, de caracter mas de
tipo profesional. En este caso, el perfil de las reuniones es informativo y, si bien el Consejo
Asesor también es consultado, segun los propios entrevistados no tiene la misma injeren-
cia en la toma de decisiones, porque el Directorio fue creado con la lo6gica de articulacion
publico-privada. Esto significa que el Consejo Asesor “tiene voz, pero no tiene voto”.

Se siguen tejiendo cosas por detras, y los que no estamos en esa mesa chica no nos entera-
mos de las cosas. Nos preguntamos a veces por qué esto, por qué lo otro. (Entrevistado A)

En cuanto al funcionamiento y a la modalidad de las reuniones, asi como a su convo-
catoria y organizacion, ultimamente se advierte cierta desprolijidad o inobservancia en
las formalidades. En sus inicios se respetaban mas los procedimientos necesarios para
garantizar la “seriedad” de las reuniones. Con el tiempo, segun los entrevistados, eso se
ha ido perdiendo.

Cuando yo trabajaba en el Ente de Turismo, era mision de la Gerencia de Relaciones Ins-
titucionales labrar las actas, enviarlas a los miembros del Directorio para su aprobacioén y
enviar el orden del dia para la reunion siguiente. Todo eso, nosotros como Universidad no
lo recibimos jamas. Desde que estuvo la gestion con el intendente Pulti y Pablo Fernandez,
es todo mas bien informativo. Desconozco si con los miembros del Directorio hay un trato
preferencial. (Entrevistado A)

Hay un orden del dia. El presidente va exponiendo lo que se hizo, lo que se va a hacer. Los
miembros del Consejo Asesor hablamos poco... Y en algin momento no es que se abra
el debate, pero naturalmente los preguntones de siempre, que son tres o cuatro, levantan
la mano, aunque sean los que ya saben todo, porque ellos se retinen una vez por semana,
entonces ahi ponen en evidencia si hay alguna discrepancia o acuerdo, y después el cierre
de la reunion es nada... firmamos la asistencia y nada mas. (Entrevistado A)

El EMTUR tiene la obligacion de hacer el acta de las reuniones de Directorio mensual.
Teoricamente tendrian que pasar el acta, tendrian que mandarla por mail para que nosotros
no perdamos tiempo, la leamos y, si queremos hacer alguna correccion o alguna objecion,
la mandemos por mail para que la corrijan y la vuelvan a mandar, o en su defecto para discu-
tirlo en la reunion, pero ya previo a la lectura. Ahora no nos leen las actas de las reuniones
anteriores. Eso es una obligacion. (Entrevistado E)

Vamos a ver con qué nos encontramos. (Entrevistado E)
Te describo las Gltimas... La presidenta actual tiene muy buen manejo de las situaciones y
de lo que se habla en el Directorio, a veces inclusive soslayando temas o no incluyéndolos

en el orden del dia. (Entrevistado A)

En lo que respecta a la regularidad o continuidad de las reuniones, se advierte una marcada
disconformidad entre los entrevistados por las modalidades adoptadas en los ultimos afios,
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ya sea por la intermitencia de las reuniones o por los cambios de fecha a Gltimo momento,
a pesar de tratarse de citas consensuadas y agendadas de antemano.

Durante la gestion de Pablo Fernandez no se hacian mensualmente [las reuniones de Di-
rectorio] y era como una escribania: dar fe de lo que ellos te decian que habian hecho. No
habia ninguna intervencion. (Entrevistado A)

En relacion con la Gltima gestion, esto expresd uno de los entrevistados:

Nosotros tenemos un dia fijo para tener las reuniones. No puede ser que después digan:
“No, la pasamos del miércoles al jueves” o “Ay no, hoy no porque tengo reunion con...”. Yo
te acepto que por ahi tengas que hacer algiin cambio, pero una vez o dos. Ya se ha tornado
normal. (Entrevistado E)

Otro reclamo recurrente entre los miembros del Directorio esta vinculado a las decisiones
que son tomadas previamente por las autoridades y luego son informadas sin estar sujetas
a debate. Los entrevistados sostienen que seria deseable una mayor transparencia en torno a
los temas que se tratan en las reuniones.

En la mayoria de los casos nos cuentan lo que ya hicieron. Por ahi nos hacen alguna con-
sulta, pero ya es medio como dirigido. (Entrevistado E)

Si hacen lo que quieren estando [presenciando las reuniones], imaginate si no estamos...
Nos damos cuenta después o tenemos las pruebas después. (Entrevistado E)

En relacion con la Gltima gestion, esto expresé uno de los entrevistados:

Hoy la agenda la esta marcando la provincia. [Y] la Presidencia, todo lo que puede hacer
es lo que la provincia le determina que haga en cuanto al criterio politico que le conviene.
No tienen [poder de] decision porque no tienen plata. (Entrevistado A)

Eso ha ocasionado que el interés y el entusiasmo por participar en las reuniones, asi como
la asistencia a estas, se hayan visto reducidos en el ltimo tiempo, aunque las instituciones
fundadoras siguen participando.

En las [primeras] reuniones de Directorio habia mucha puntualidad, no faltaban... y lo
hacian ad honorem... Daban de su tiempo de ocio o quitandoselo al negocio para discutir
las politicas (...) Lo que veo ahora... tengo una mala opinion de las decisiones politicas
que se toman... Me parece que malgastan el recurso publico de una manera exagerada. Y
me cuesta mucho en las reuniones [a las] que asisto a veces escuchar cuestiones y ponen-
ciasy decir: “Qué pérdida de tiempo y energia... Cémo estan afectando a las personas que
confian en que les van a solucionar sus problemas”. (Entrevistado D).

Asi mismo, se observa que las reuniones, sobre todo las del Comit¢, no estan exentas de
complejidades, peleas y discusiones:
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Como en todos lados, estaban los que llevaban la voz cantante, los que generaban opinion
y los que armaban la oposicion en el café de enfrente antes de venir a la reunion. Habia de
todo. Y habia gente que acompafiaba a veces para aca, a veces para alla. (Entrevistado C)

Las decisiones se toman dentro de este ambito y se discuten, porque, 0jo... no son simples
las reuniones... se pelean muchisimo por cualquier cosa, pero no por el bien de una insti-
tucion... estamos peleando por Mar del Plata. (Entrevistado B)

Por ultimo, y como ya se indicd, los principales temas que se someten a discusion son, en
primer lugar, los vinculados a la promocion del destino, y, en segundo orden, los relacio-
nados con la rendicion de cuentas, la asignacion y el manejo de fondos publicos, princi-
palmente aquellos que surgen de la tasa de Seguridad e Higiene y conforman el Fondo de
Promocion Turistica. Dicho Fondo se trata de una sobretasa que los miembros del Directorio
decidieron pagar de manera voluntaria con el fin especifico de promocionar la ciudad en
mercados emisores. Los entrevistados que representan al sector empresarial aducen que,
en los ultimos tiempos, el dinero que ingresa en concepto de Fondo de Promocion Turistica en
realidad no esta siendo destinado para el fin para el que fue creado.

Decidimos las distintas instituciones generar un fondo afectado al turismo, para lo cual
se hizo una ordenanza que se presentd en el Concejo Deliberante aumentando la tasa de
Seguridad e Higiene en un 10 % (...) Nosotros poniamos los fondos y cuando se cobraban
tenian que venir directamente al EMTUR, asi nosotros podiamos planificar una accion pro-
mocional durante todo el afo, con un fondo muy importante que hoy es de 120 millones de
pesos. Pero no lo recibimos. Lo que pasa es que hay emergencia econdmica. (Entrevistado B)

El Ginico error que tuvimos ahi fue que tendriamos que haber manejado los fondos que la
municipalidad destina, para no tener los problemas que normalmente tenemos, que son
destinados a otras cosas. (Entrevistado B)

Nosotros fuimos a poner la cara para conseguir eso y hoy nos agarran y nos dicen: “;Viste?...
Me sacaste el 10 % y eso ;donde esta ahora? Lo gastan en otra cosa”. (Entrevistado B)

Otros temas que se dialogan en las reuniones y que fueron mencionados por los entre-
vistados, aunque con menor grado de desarrollo, son algunas problematicas en torno a
las licitaciones de las unidades turisticas fiscales, problemas de uso de espacios publicos
y transito, falta de datos fehacientes sobre la contribucion del producto bruto turistico,
la calidad de los servicios y, particularmente a partir de 2010, una serie de acciones que
contribuyeron a lo que hoy se conoce como “Ley de Ordenamiento de Feriados y Fines
de Semanas Largos”.

Sobre la base de lo anterior, y rescatando algunas otras citas de los entrevistados, se puede
inferir cudles son, efectivamente, las consecuencias que las discusiones en el interior del
Directorio tienen sobre las politicas turisticas locales o incluso en las politicas generales
del municipio.
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Se advierte que el Directorio actiia como asesoria en materia turistica no solo para el
presidente del Ente, sino también para el intendente, a pesar de que esta “ayuda” no sea
siempre bien entendida o aceptada:

Creo que lo fundamental es transmitirles a los funcionarios de turno qué es lo que tenemos
que hacer, porque a veces ellos no estan en el tema puntual especifico del turismo. Un
intendente tiene muchisimos temas que analizar y que manejar, entonces también le sirve
a ese intendente tener un grupo colegiado que tenga buena informacion. (Entrevistado B)

El Directorio es lo mejor que le puede pasar a un funcionario, porque lo va a cuidar, lo va
arespaldar, lo va a ayudar... Después de que asumen en el puesto, pasa un afio y medio...
Primero somos enemigos del funcionario, hasta que se empiezan a dar cuenta [de] que no-
sotros somos una ayuda para ellos y que estamos en la misma frecuencia. Queremos que
esto crezca, que funcione. (Entrevistado B)

También las discusiones y decisiones que se toman en el Directorio se ven como un res-
paldo a la gestion, aunque en ocasiones funcionan como una auditoria:

Es un reaseguro para la gestion del funcionario. Es una manera de decir: “Yo esto lo con-
sulté con ustedes, y lo que sale por consenso es dificil dar marcha atras”. (Entrevistado A)

El Directorio es como un chaleco antibalas para los funcionarios. (Entrevistado E).

Sirvio mucho para reforzar una gestion y también, de una manera u otra, sirve mucho para
controlar una gestion. (Entrevistado B)

Sin embargo, en todo momento queda claro que la decision final y la maxima responsabi-
lidad las tiene el presidente del Ente, asi se ratifica que el Directorio no es otra cosa que
un 6rgano de caracter consultivo, no necesariamente vinculante.

El presidente es el responsable, es el que toma las decisiones y el responsable politicamen-
te. (Entrevistado B)

Erauna gestion publica mixta, con decision y firma de politica publica, pero con injerencia
directa de los privados (...) Por supuesto que el presidente del Ente tenia la obligacioén de
contemporizar eso y lo politico. (Entrevistado D)

Los integrantes del Directorio tienen “entre comillas” capacidad vinculante en todas
aquellas cuestiones que tengan que ver con la ejecucion presupuestaria de la promocion,
publicidad, difusion, marketing, etcétera. (Entrevistado C).

4. Conclusiones
La presente investigacion centra su atencion en la experiencia del Directorio como ambito
de concertacion publico-privada para la determinacion de politicas turisticas en el partido de

General Pueyrredon. Tal como se planted en la introduccion, las particularidades del caso
y la originalidad de la iniciativa motivaron a querer conocer su dindmica interna y como
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ha ido evolucionando la convocatoria a las instituciones de la ciudad desde el sector publi-
co. El Directorio se constituye como un escenario para entender las relaciones de poder a
nivel local, establecer temas prioritarios, definir tomas de posicion y la orientacion que se
le otorga al turismo desde un espacio que es presentado como una instancia de decisiones
compartidas entre el sector publico y el privado.

Es evidente que desde sus inicios prevalece en el Directorio la idea de la gestion conjunta.
Sin embargo, no puede afirmarse que se trate de un ente mixto puro, por cuanto no existe
un aporte econdmico directo, aunque la sobretasa creada para el Fondo de Promocién Tu-
ristica actie como una especie de financiacion externa o indirecta. Podria afirmarse que
se trata de un hibrido entre los entes mixtos y las agencias de desarrollo, ya que desde el
sector publico se abre la participacion a organizaciones del conocimiento y sociales sin
fines de lucro.

En lo que respecta a su historia y devenir, es posible advertir tres grandes periodos. Uno
inicial, mas fiel a la idea original de Directorio, con una importante participacion de las
instituciones del sector privado y una amplia convocatoria a instituciones vinculadas al
turismo de manera indirecta. Posiblemente esto se haya visto favorecido por la procedencia
empresarial de los primeros funcionarios politicos a cargo del Ente, lo que les otorgaba una
vision muy particular para gestionar el sector ptblico desde la logica del mercado. En este
sentido, resulta logico que la impronta que le dieron a su gestion haya estado muy ligada
al marketing, a la profesionalizacion del Ente, a la informatizacion de la informacion y a
la generacion de estadisticas, todo lo cual se vio favorecido ademas por la desvinculacion
que manifestaron tener respecto de la politica partidaria del momento.

Luego de ese primer periodo, devino el segundo gran momento, que dur6 ocho afios, tiempo
en el cual, si bien se advirtio la promocion de una idea deseable de ciudad desde la gestion
municipal, esto no se vio reflejado en el area del turismo. Las acciones realizadas durante
esta gestion fueron duramente criticadas por los miembros del Directorio debido a la falta
de participacion e inclusion y, en ocasiones, por las discontinuidades en el funcionamiento
del Directorio. Esta falta de convocatoria a las reuniones permite suponer una indiferencia
con respecto al rol del Directorio como 6rgano de consulta indispensable.

En el altimo periodo analizado, a pesar de observarse mejoras en cuanto al didlogo y a
la escucha a las instituciones, la participacion aun se ve reducida a meros intercambios
de informacion, ya que la politica municipal esta fuertemente condicionada desde fuera
por los lineamientos que “bajan” desde la provincia, lo que no permite maniobrabilidad
a nivel local. En este sentido, se trataria de las instancias de coordinacién mas basicas,
vinculadas a la obtencion de informacion proveniente de otros sectores para utilizarla
como insumo, o del desarrollo aislado de alguna accion o intervencion consensuada que
pronto puede perder fuerza.

En cuanto a la convocatoria y participacion en las reuniones de Directorio, estas han
variado. Al respecto, se observo una amplia concurrencia en sus inicios, lo que dificul-
taba la operatividad de las reuniones debido a la masividad; pero luego se evidenci6 una
desercion de instituciones que no tenian interés en participar porque no advertian cuales
eran los beneficios de su participacion.
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A esto se suma, sobre todo en estos tltimos aflos, la problematica expresada por los en-
trevistados respecto a la menor regularidad de las reuniones, lo que genera una creciente
falta de interés por parte de algunas instituciones por participar en estas y atenta contra
el propdsito de “espacio de discusion”.

Sin embargo, en todos los casos se destacan como meritorias la existencia y la continuidad
del espacio, asi como también la idea que inspira su creacion, pues se advirtié con cierta
premura la importancia de involucrar en determinadas decisiones a los distintos actores
sociales del escenario turistico marplatense.

Desde el Estado, parece jugar un rol importante la idea de contar con el respaldo del sec-
tor privado. Asi, ciertas determinaciones politicas se plantean como producto del trabajo
conjunto, aunque solo se corresponde a aquellas decisiones que comparten un horizonte
comun o sobre las que se advierten beneficios mutuos. En este sentido, el ejemplo de
la sobretasa destinada a la promocion llego incluso a formalizarse mediante normativa
municipal. Cuando las negociaciones no alcanzan niveles de acuerdo aceptables, pueden
generarse incluso obstaculos por parte de uno de los sectores no beneficiados.

Por su parte, las razones que justifican la participacion de las instituciones del sector em-
presarial por momentos parecen deberse a un acto desinteresado, que busca un beneficio
para el destino en general. Sin embargo, se dejo en evidencia en reiteradas oportunidades
que su involucramiento persigue, fundamentalmente, un beneficio sectorial.

Esto ultimo se encuentra muy ligado tanto a las caracteristicas personales de los repre-
sentantes de las instituciones como a la vision y al compromiso individuales asumidos
para con el Directorio. De las entrevistas se infiere que, en la mayoria de los casos, los
miembros activos son aquellas personas que desde hace décadas representan a una misma
institucion o, a lo sumo, a otra a la cual también pertenecen. De modo que, si bien de manera
recurrente afirmaron que no importa quién sea el que esté representando a la institucion,
claramente la actitud que cada uno de ellos asume para llevar adelante las reuniones, la
experiencia con la que cuentan y su constancia en la participacion son aspectos claves y
determinantes para el eficaz funcionamiento del Directorio.

En este sentido, también se advierte la injerencia desigual que se da entre los que participan
de manera selectiva en las reuniones de comité semanales y aquellos que solo reciben in-
formacion de forma pasiva en las reuniones mensuales, de modo que se observan distintos
grados de poder en la toma de decisiones. Por las declaraciones y ciertos posicionamientos
de los entrevistados, se supone que las personas entrevistadas son quienes efectivamente
participan en esa “mesa chica”. En contraste con la particularidad del sector privado tu-
ristico marplatense, que se caracteriza por su alto grado de atomizacion, se advierte que
aquellos que en realidad se involucran de manera activa y desean participar en la toma de
decisiones en torno al turismo local son muy pocos. Estos, a su vez, conforman una red
informal de relaciones que complejiza el entramado politico.

Respecto a los temas que se discuten, si bien la ordenanza otorga potestad al Directorio

para tratar aspectos referidos a la formulacion de la politica turistica del municipio, en la
practica, las discusiones se limitan a temas promocionales, dado que es lo que le interesa
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fundamentalmente al sector privado, por sus repercusiones a nivel comercial. En defini-
tiva, existe una carencia en lo concerniente a discusiones referidas a temas estratégicos,
basados en puntos criticos y con una mirada a largo plazo. Dichas exigencias focalizadas
en temas de promocion permiten inferir una distorsion acerca de la finalidad altima del
Ente Municipal de Turismo.

En cuanto a las consecuencias que las discusiones dentro del Directorio tienen sobre la
politica turistica, aunque estas son tenidas en cuenta por las autoridades locales, no es
posible hablar de poder compartido o igualitario. En tltima instancia, el Estado no ve re-
ducida de manera significativa —aunque si condicionada— su libertad de decision y su
margen de accidn. Se trata, entonces, de decisiones de caracter no vinculante.

Por ultimo, respecto a los documentos normativos, se concluye que la convocatoria a las
instituciones fue cambiando y se redujo gradualmente a mayores niveles de especificidad.
Asi mismo, es interesante mencionar que, a pesar de que las ordenanzas no establezcan
muchas especificaciones acerca de las funciones del Directorio u otro tipo de informa-
cion sobre su organizacion y funcionamiento interno, si se ha mantenido a lo largo de
los afios la consideracion del Directorio como 6rgano de consulta. Por tal razon, deberan
asegurarse los mecanismos necesarios que permitan garantizar al menos que la opinion
del sector privado sea escuchada.

Sobre la base de la tipologia establecida por Bosch y Merli (2014), la experiencia particular
del Directorio se ubicaria en un nivel de complejidad intermedio, que establece que las
instancias de coordinacion devienen en acciones conjuntas esporadicas y que la articula-
cion se debilita cuando se ha completado el proceso, ante una decision politica particular,
o bien cuando no es posible avanzar. En términos de lo planteado por Campodoénico y
Chalar (2010), podria afirmarse de todos modos que existe asociatividad publico-privada
en el Directorio, ya que hay una estabilidad en los vinculos entre actores y una busqueda
por hacer mas atractivo el destino, mejorar la eficacia de las actividades de marketing,
aumentar la productividad y mejorar la gestion general del sistema turistico.

La construccion de politicas implica conocer, comprender y complementar las logicas
que poseen el Estado y el sector privado. No resulta inteligente negarlas por el antagonis-
mo que en ocasiones presentan. La negociacion, la capacidad de escucha y la actuacion
conjunta aparecen como la mejor solucion en los tiempos que corren. Tal como se afirmé
anteriormente, no resulta sencillo asegurar y mantener la asociacion publico-privada a
pesar de que sea considerada deseable.

De cara a futuras investigaciones, este estudio podria complementarse con el analisis de
la perspectiva de los representantes del poder estatal dentro del Directorio (funcionarios
politicos y el miembro del cuerpo legislativo) y profundizar en los perfiles de las per-
sonas/instituciones que no forman parte del nicleo duro del entramado politico, aunque
participen en las reuniones de Directorio (haciendo referencia al resto de los miembros y a los
representantes del Consejo Asesor).

El caso del Directorio del EMTUR es un ejemplo de ello, aunque esté plagado de aciertos
y desaciertos. Independientemente de estas desavenencias, serd siempre recordado como
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una de las primeras experiencias innovadoras de articulacion publico-privada en un desti-
no que no podia ser menos. El hecho de haber trascendido las distintas gestiones desde su
creacion hasta la actualidad da cuenta de su importancia y consolidacion. Ningun politico
que asuma el gobierno se animara a desandar este camino.
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