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En el presente articulo exponemos las visiones de los agentes turisticos que
operan en Bahfas de Huatulco, Oaxaca, con el fin de dilucidar el nivel de con-
vergencia y divergencia entre éstas, asi como la coherencia entre sus estrate-
gias v fines. Este conocimiento, a su vez, permitird dimensionar la dificultad
para ponerlos en perspectiva. La busqueda de consenso sobre adonde ir
tiene sus exigencias, y la gestidn, en general, sus limitaciones, circunstancias
que aqui también se analizan. Se encontrd que los agentes turisticos con
frecuencia coinciden sobre addnde ir; que el conocimiento de las estrategias
es parcial en lo individual, aungue suficiente en lo colectivo, y que el cumpli-
miento de los deseos de quienes participan no depende soélo de ellos, sino
de otras fuerzas, como, por ejemplo, las de naturaleza politica y econdémica.

PALABRAS CLAVE: turismo, gestion, visiones, estrategia, consenso

Visions of the Tourist Agents on Aspects of Tourism Management
in Bahias de Huatulco, Oaxaca, Mexico

In this article we present the views of tourism agents who operate in Bahias
de Huatulco, Oaxaca, to elucidate the level of convergence and divergence
between them as well as the coherence between their strategies and goals.
This knowledge, in turn, will allow us to measure the difficulty, and put them
into perspective. The search for consensus on where to go has its demands, and
management in general has its limitations, circumstances that are also ana-
lyzed here. It was found that the tourist agents in general do agree where to
go; that knowledge of strategies is partial at the individual level, although
sufficient collectively, and that the fulfillment of the wishes of the partici-
pants does not depend only on them but from others forces such as, for
example, those of a political and economic nature.
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ahias de Huatulco, nombre comercial con el que se design en un principio

al quinto Centro Integralmente Planificado (CIP) de una primera genera-
cién construida por el Fondo Nacional de Fomento al Turismo (Fonatur, 2008), se
localiza en el municipio de Santa Marfa Huatulco, en la costa de Oaxaca (véase el
mapa 1). Ahi, el gobierno federal expropi6 al ntcleo agrario de Santa Maria
Huatulco las tierras para el proyecto en 1984 —un poco mis de 21 000 ha—, en un
suceso no libre de polémica. Bahias de Huatulco comenz6 a operar en 1987.

Las metas de crecimiento proyectadas para Huatulco se basaron en el des-
empeno de Cancun, Quintana Roo. Esto, sumado a que su extension era la mas
grande de los cinco CIp de su época, hace abismal la diferencia entre lo que se
planed y lo que se alcanz6. Basta senalar que, de acuerdo con el Plan Maestro de
1985 (Fonatur, 1984), se calculé que para 2018 habria en Huatulco unos 26 700
cuartos de alojamiento, con una poblacion de 308340 habitantes. Sin embargo,
segtin el Censo de Poblacién y Vivienda de 2020, la poblacién de Santa Maria
Huatulco es de 50862 habitantes (INEGI, 2020). Respecto al alojamiento, en 2021
se contabilizaron 150 hoteles y 5150 cuartos (Secretaria de Turismo del Estado de
Oaxaca, 2022). El contexto favorable de Cancun ni de lejos acompané a Huatulco
(Jiménez, 2019).

Bahias de Huatulco tiene fortalezas, pero también debilidades. Posee condi-
ciones favorables para el disfrute turistico, como, por ejemplo, clima cdlido sub-
himedo con temperatura promedio de 28 °C y un estimado de 340 dias soleados
al afo, nueve bahias y 36 playas de uso recreativo (Lira y Ceballos, 2010). En
el interior del poligono expropiado, el 24 de julio de 1998 se decreté un Area
Natural Protegida en la categoria de Parque Nacional, con una superficie total de
11890.98 ha (Conanp, 2003); es sitio Ramsar;' estd incluido en el Programa sobre
el Hombre y Bi6sfera de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion,

la Ciencia y la Cultura; es EarthCheck,? y Blue Flag,’ entre otros distintivos.

1 Humedal de importancia internacional.
2 Certificacion turistica que garantiza la existencia de practicas sostenibles.
3 La Bandera Azul —Blue Flag— es un galardén anual de la Fundacion de Educacion Ambiental.
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Sobresale una infraestructura hotelera de ca-
tegoria superior y de base que en parte fue cons-
truida con los 45 millones de ddlares provenientes del
préstamo otorgado por el Banco Interamericano
de Desarrollo al gobierno mexicano en 1985 (Altés,
2006). Entre las obras recientes, el Foro Huatulco se
inaugurd en 2022, mientras que se espera que la con-
clusién de la autopista Oaxaca-Puerto Escondido
incida en el flujo de visitantes a Huatulco. Entre los
problemas, se aprecia cierto deterioro en infraes-
tructuras y desorganizacién en la prestacion de ser-
vicios, uso desordenado del suelo, inestabilidad en
las temporadas vacacionales, rentabilidad empresa-
rial menor y en ocasiones vacio de autoridad, entre
otros aspectos.

Las condiciones naturales y de infraestructura
eran acertadas en Huatulco, no asi las sociales ni de
accesibilidad. Las inversiones no llegaron al destino
en la cuantia esperada, se truncaron las expectativas
de algunos empresarios y la promocién del desarro-
llo se quedd a medias (Jiménez, 2011). Para evitar
que esto empeorara se impulsaron varias estrategias
de revitalizacion, todas sin mayor éxito. Por ello es
frecuente que en foros y otros espacios de anilisis se
cuestione qué pasa con el turismo y cudles deben ser
las vias para el éxito. Las preguntas no son ficiles de
contestar, ya que el turismo encierra una alta com-
plejidad. Estas inquietudes dejan ver la necesidad de
que los agentes* se involucren mds en la gestion tu-
ristica;® sin embargo, esto tampoco es simple, pues
se trata de una actividad joven, en constante cam-
bio, poco teorizada y con multitud de involucrados,
lo cual dificulta la accién y la toma de decisiones
(Ledesma y Simancas, 2016; Velasco, 2016).

El objetivo de esta investigacidn es dilucidar
los retos para la gestion del turismo en la biasqueda
de un posicionamiento competitivo. En concreto,
se capturan las visiones de diferentes agentes so-
bre este CIP, asi como las estrategias que a su juicio
conducen al logro de los estados futuros deseados.

Se discute en torno a la coherencia entre fines y

medios, asi como sobre los aspectos que sobresalen
en el discurso de cada actor y lo que ello representa.
El trabajo de concertacion tiene sus exigencias y la
gestion, en su conjunto, presenta otros desafios que

aqui se analizan.

Retos para la gestion del turismo

En el campo de la planificacién estratégica las pre-
guntas obligadas son: jadonde queremos ir? ;Qué
queremos ser como destino turistico? Y si éste fuera
el caso, ;qué direccién, rumbo o camino tomar?
Esto es lo que importa definir a partir de lo que se
tiene y de los desafios y oportunidades del entorno.
Ahora bien, ;los destinos turisticos tienen respuesta
a tan importante pregunta?

En el papel si se sabe la direccion correcta, i se
conoce hacia dénde deben encaminarse los destinos
turisticos y también qué se quiere ser. Las respuestas
genéricas son: calidad, sostenibilidad y competitivi-
dad (Jiménez et al., 2014). Todos los planes, progra-
mas, proyectos o cualquier documento resultante
de un proceso planificador contienen estos objetivos
como parte de una situacion deseada. Son aspiracio-
nes que todos anhelan y constituyen la médula del
futuro al que se quiere llegar, pero entonces ;cudl es
el inconveniente? “El problema es que en la pric-

tica los agentes se alejan del significado real de estos

4 Nos referimos a los agentes turisticos —estatales y no esta-
tales— directos e indirectos que inciden en la configuracién
del destino turistico: prestadores de servicios turisticos,
empresarios, asociaciones turisticas, academia, gobierno,
organizaciones no gubernamentales y otros.

5 Si bien no se tiene una definicion uUnica para el término de
gestion turistica, se le describe como “el conjunto de com-
petencias, destrezas y conocimientos que los diferentes
actores posean para la prestacion de los servicios turisti-
cos, a través de la gestion de los procesos de planificacion,
organizacion, ejecucion y control” (Pérez-Castafeira et al.,
2021 4-5).
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ESQUEMA 1. LA CADENA DE VALOR DE UN CENTRO TURISTICO DIRIGIDA A LA EXPERIENCIA TURISTICA

Planeacién Hospedaje

Transportacion

Condiciones del destino

Gestion Atractivos turisticos

Fuente: Paulino Jiménez Bafios.

términos” (Santos y Fernandez, 2010: 186), porque
se trata de objetivos ficiles de definir, pero dificiles
de cumplir, y muchas veces no se sabe lo que conlle-
van. Ello se debe a la multiplicidad de agentes con
ideologias, intereses, valores y objetivos diferentes
(Ledesma y Simancas, 2016). Cada grupo de agen-
tes tiene caracteristicas y roles definidos: los agentes
publicos, o estatales, se ocupan de las labores ad-
ministrativas, de la normatividad, del fomento y la
inversién en infraestructuras; los agentes privados
se enfocan en la prestacidon de servicios de diversa
indole para el bienestar de los turistas; los agentes
sociales se centran en las tareas de defensa del medio
natural y la cultura, los derechos de los trabajadores,
la proteccion de los consumidores, y en general, la
basqueda de una mejor calidad de vida.

Al enfocar el anilisis en los agentes privados, el
turismo, operativamente, se revela como un movili-
zador de la oferta de productos y servicios dirigida a
la satisfaccion de los requerimientos de la demanda
(véase el esquema 1).

Si bien no incluye todos los componentes del
sistema turistico, el esquema 1 permite corrobo-
rar c6mo la satisfaccion del turista depende de los
agentes eslabonados en la cadena. Si todos los es-
labones cumplen bien su cometido, con servicios
excepcionales, magnifica relacion calidad-precio y
apego a los principios de la sostenibilidad, los resul-
tados seran experiencias gratas, beneficios justos y

Ocio

Alimentacion y cultura

Factores de soporte

ecosistemas saludables, es decir, centros turisticos
competitivos. Basta con que un eslabén no sume
para que los resultados se alcancen a medias o no se
consigan. Aunque no se exponen en la sucesién de
actividades de la cadena, a la par estdn las tareas de los
agentes publicos y el papel de los agentes sociales.
La consigna es que cada uno haga bien lo que le
concierne.

Al configurarse el producto turistico como
algo fragmentado, las responsabilidades de la ges-
ti6n se dispersan entre los diversos actores y su éxito
depende de lo bien que cada uno lo haga. Por lo
tanto, es preciso definir consensos. El reto, enton-
ces, implica encontrar la manera de aglutinar la ges-
ti6n de todos los agentes turisticos y la comunidad
local, lograr el consenso y ponerlos en perspectiva
(Jiménez et al., 2014). La busqueda de consensos
es fundamental en el logro de objetivos como la
calidad, la sostenibilidad y la competitividad. El
consenso no es ficil de conseguir porque “no exis-
ten, en la mayoria de los destinos, mecanismos
eficaces de gestidn y participacion y no todos los
agentes desean abandonar el modelo de rentabilidad
a corto plazo” (Bote, 2004: 1).

Ignorar a los actores sociales es poner en riesgo
lo que se construya. Cuando a las personas no se les
incluye, el proceso planificador se agiliza y el resul-
tado son planes de rapida formulacién, pero de dificil
ejecucion. Mirese la resistencia de las comunidades
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de Bajos de Coyula y Bajos del Arenal (1980-1990)
para evitar ser arrasadas por la expansion de Huatulco
(Santiago, 2019). En la forma tradicional de gestion,
por lo regular no se pondera como corresponde
la posibilidad de conflictos; por consiguiente, el tra-
bajo de didlogo y negociacion con las comunidades
se da menos de lo esperado, vy si el didlogo existe, a
veces solo es simulacion.

¢Por qué no es ficil alcanzar consensos? A
continuacion se exponen algunas razones, como
el modelo de rentabilidad a corto plazo, la falta de
mecanismos eficientes de gestion y participacion, el
margen de maniobra que deja el entorno y la escasa
voluntad politica (Bote, 2004).

El modelo imperante de rentabilidad
a corto plazo

Estamos inmersos en el capitalismo, en virtud del
cual los empresarios buscan ganancias rapidas. Si en
un intento de concientizarlos se les dice que con-
seguirdn beneficios que se sostendran a lo largo del
tiempo si respetan a los visitantes, no contaminan
y pagan salarios dignos, entre otras recomendacio-
nes, es probable que se interesen poco, pues quie-
ren incrementar el gasto turistico sin necesidad de
asegurar la calidad del servicio, pero eso tendrd un
alto costo. Bajo este modus, de poco sirve que los
gobiernos inviertan millones de ddlares en promo-
cionar destinos turisticos cuando el compromiso de
los prestadores de servicios no es real.

“Basa tus decisiones de estrategia en una filo-
sofia de largo plazo, incluso a expensas de los ob-
jetivos financieros de corto plazo”, reza el primer
principio del Corporativo Toyota (Liker, 2011: 87).
Parece ficil; sin embargo, “resulta muy dificil con-
ceder la prioridad al futuro remoto; sopesar la lesion
econémica contra las ventajas econdémicas a corto
plazo tan terriblemente deseadas. Esta es la actitud

esquizofrénica inevitable que individuos y paises

por igual presentan ante la disyuntiva de elegir entre
los intereses inmediatos y los mas seguros logros a
largo plazo” (Oltmans, 1975: 124).

Ahora bien, ;los agentes del turismo estarin
dispuestos a cambiar de modelo empresarial? Sin
este cambio, la competitividad, la calidad y la soste-
nibilidad sélo son una entelequia.

No existen mecanismos eficientes
de gestion ni de participacion

La planificacién pretende reorientar el curso ten-
dencial de los eventos cuando éstos no benefician.
Los planes que se elaboran e implantan se enfrentan
a distintos retos: el entorno cambiante e inestable y
la ineficiencia administrativa o el manoseo que su-
fren por parte de los gobernantes en distintos nive-
les, por ejemplo, al autorizar de manera discrecional
el cambio de uso de suelo, la venta de terrenos a las
élites a precios simbdlicos y el uso lucrativo del pa-
trimonio natural y cultural, entre otros (Guerrero,
2015).

La planificacién gubernamental en México, en
muchos casos, se hace por requisito legal. Cuando
pretende ser participativa, la participacion se reduce
a un simulacro; tiene un marcado caricter secto-
rial, con mecanismos de vinculacién que muchas
veces no funcionan, y aunque se diga lo contrario,
esta restringida a los agentes gubernamentales, con
gobernantes que asignan responsabilidades pero no
asumen consecuencias; es vertical e impositiva, pues
los modelos turisticos programados no se negocian;
asimismo, es homogeneizante, en tanto desconoce
o ignora las condiciones concretas de cada lugar.
Con frecuencia, esto termina en confrontacién con
las comunidades receptoras y da pie a movimien-
tos de resistencia (Guevara, 2005; Jiménez, 2017;
Madrigal, 2005; Talledos, 2012).

El resultado expone las situaciones presentes y

pasadas de lo que se planifica y gestiona, y sustenta
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una visidén y un plan estratégico a largo plazo que
permite dirigir las actuaciones publicas y privadas.
Sin embargo, en el turismo su realizacién con fre-
cuencia es parcial y carece de realismo. Los hay op-
timistas, que afirman que en la actividad turistica
todo marcha bien, y pesimistas, para los que todo
es malo. Los extremos no ayudan, la necesidad es
comprender qué es el turismo y cémo ha evolucio-
nado en México, y para ello los marcos teéricos son
necesarios.

Respecto a la vision, ésta “debe responder
a la pregunta bdsica: ;qué queremos llegar a ser?”
(David, 2008: 56); de ahi que articule “en términos
audaces lo que a la organizacién le gustaria lograr”
(Hill y Jones, 2011: 15). La visién se erige como el
elemento orientador de las organizaciones y con-
fiere sentido a todas las estrategias: debe ser clara,
concisa, inspiradora, flexible y compartida.

La estrategia tiene un valor espacial y tem-
poral. Significa que la estrategia de hoy no nece-
sariamente funcionard mafiana y que la estrategia
de aqui puede no tener éxito en otro lugar. Esto es
bésico en la planificacién, y aunque resulta logico,
se desestima. Muchos gestores, eclipsados por el
éxito de determinados proyectos turisticos, caen en
la tentacion de copiarlos e implantarlos para replicar
el éxito, lo que genera mds problemas que benefi-
cios; y si los receptores son comunidades rurales, la
consecuencia es el escepticismo y la desolacion.

La idea de que los recursos, por si solos, son un
factor de éxito, por lo menos en el debate, ha sido su-
perada. Sin embargo, en la practica aun prevalece. Al-
gunos proyectos turisticos que la entonces Comision
Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas
—hoy Instituto Nacional de los Pueblos Indigenas—
financio para la construccién de cabanas y otras in-
fraestructuras para uso del turista se convirtieron en
elefantes blancos o con niveles minimos de rentabi-
lidad. ;En dénde estd la falla? Si bien hubo recursos
financieros, no se trabajo en las capacidades de ges-

tién para proyectos de esta indole.

Los diagnoésticos y la formulacion de planes
exigen contar con mecanismos eficientes de par-
ticipacién, como mesas de trabajo, foros de discu-
sidn, consultas ciudadanas, etc. No obstante, en
la prictica, los gobernantes convocan a empresa-
rios, universidades y otros agentes a los foros de
participacion; al llegar a los eventos, las consulto-
ras contratadas para conducir estos procesos restan
importancia a la actividad y reparten cuestionarios
con opciones preestablecidas, es decir, es un ejer-
cicio de simulacién. No ser incluyente conduce,
“en primer lugar, a que éstos —los receptores de
la planificacidén— no se impliquen con lo que se
pretende llevar a cabo [...]; v, en segundo lugar, ese
modo de actuar impide [...] un desarrollo armoénico
del destino turistico que se convertird en un foco
permanente de conflicto” (Valls, 2004: 29).

Lo anterior obliga a mejorar la colaboracién y
concertacion entre todos los actores sociales, pero
“suele ocurrir que la realidad la forman numerosos
agentes que operan de modo descoordinado y sin
una direccion identificada” (Valls, 2004: 27). Esto
conduce a un desperdicio de recursos, a la repeticion
de esfuerzos y la pérdida de interés y de confianza.

Después de la formulacién de las estrategias
sigue la implementacidn, y se concluye con la eva-
luacién del plan, instancia que los gobernantes, por
lo regular, tratan de pasarse por alto, por el esfuerzo
que representa y porque los obliga a ceiiirse a lo pla-
nificado y reduce la ventaja de la toma de decisiones
discrecional, comprometiéndolos a la rendicion de
cuentas, lo cual, en tanto evidencia de su gestion,

tampoco resulta grato.

El margen de maniobra que permite el entorno

En el entendido de que los centros turisticos no son
entes aislados, un propoésito importante de la ges-
tién es armonizarlos. Este didlogo deriva de las es-

trategias, ya sean adaptativas o proactivas. Mientras
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las primeras son de naturaleza defensiva, las segun-
das suponen un deseo de no adaptarse y tratar de
configurar o modificar el entorno para un mejor
beneficio (Garrido, 2003).

Al considerar que las limitaciones para la ges-
ti6n de los centros turisticos pueden encontrarse en
su interior, asi como en el margen de maniobra que
les permite el entorno, a continuacién se expone
como se da este condicionamiento y se abordan al-
gunos retos que se deben enfrentar.

El entramado de relaciones econémicas
dependientes

A diferencia de Espafia, en México el Estado fue
el principal impulsor de la actividad turistica y las
multinacionales hoteleras jugaron un papel desta-
cado, ejemplo de ellos son los cip (Benseny, 2007).
Resulta dificil imaginar a un presidente municipal
de un destino turistico que, en la basqueda de mejo-
res beneficios para los habitantes y el medio natural,
establezca condiciones que afecten la rentabilidad
o los privilegios de estas empresas. Los paises velan
por los intereses de sus companias, algunos incluso
exportan su politica exterior. Estas multinacionales
no solo representan al gran capital, sino que el trato
hacia esa riqueza define la calificacién crediticia y el
grado de atraccidn de un pais en materia de capta-

ci6én de inversidén extranjera (Furt y Segui, 2014).
Los problemas socioeconomicos

Los centros turisticos, como sistemas abiertos, man-
tienen un intercambio permanente con su entorno.
Por ejemplo, salarios bajos, déficit de vivienda,
desempleo, segregacion socioespacial, pobreza y
corrupcién, entre otros aspectos; también se ma-
nifiestan con sus matices y grados, como ocurre en
Cancun, el destino de mayor recepcion de turismo
internacional en México, donde la delincuencia

organizada ha proliferado en los Gltimos afos
(Sanchez, 2019);° y a la inversa, los problemas del
turismo con sus especificidades son los mismos pro-

blemas del pais.

Limitaciones impuestas por otras instancias
gubernamentales, mds alla de lo local

Son limitaciones que impone el propio modelo de
desarrollo turistico, que se disefia y maniobra desde
el centro y que privilegia a la empresa turistica, es
decir, a las multinacionales hoteleras, via la gene-
racion de condiciones atractivas para que se esta-
blezcan y operen con éxito en los cIp. Por ejemplo,
al reservar zonas de alto valor turistico y lugares
exclusivos, con zonificacién que impide el acceso
publico a las playas, etc. Esta manera de ocupar el
espacio no suele negociarse y las autoridades locales
poco hacen al respecto, pues los tratos con las gran-

des corporaciones se dan en un nivel mds alto.

La voluntad politica

No puede haber desarrollo sin voluntad politica
(Figuerola, 2005). Los cCIP existen porque hubo
voluntad politica para edificarlos. Las Agendas
de Competitividad de los Destinos Turisticos
Mexicanos, impulsadas por la administracion del
expresidente Pefia Nieto e implementadas por los
gobiernos estatales son fruto de la voluntad politica
de las administraciones en estos niveles. La voluntad
politica se refleja en el presupuesto que se asigna y
en las acciones que se emprenden (Figuerola, 2005).

6 En 2018, Cancun, Quintana Roo, se ubico entre las ciudades
con mayor indice de percepcién de inseguridad, incluso su-
perd a Acapulco, Guerrero (Sanchez, 2019).
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Una vez expuestos los retos para la gestion del
turismo, se presentan a continuacién el argumento
principal de esta investigacion, la metodologia y las
visiones de los agentes turisticos del cip Huatulco,
asi como aquellas problematicas que dificultan su

gestion.

Argumento principal de la investigacion

El argumento tedrico principal dicta que las res-
puestas a la interrogante sobre como queremos que
sea Bahias de Huatulco en el futuro son genéri-
cas y apuntan fundamentalmente a la calidad, la
competitividad y la sostenibilidad como objetivos
instrumentales. No se sabe con precision si estas
respuestas conllevan los consensos necesarios, o
bien si se entrevé cierta simplicidad en su contenido.
Esto constituye el primer reto para la gestion del
turismo, al que se agregan el modelo de rentabilidad
a corto plazo, la falta de mecanismos eficientes de
gestion y participacidn, el margen de maniobra que
permite el entorno, la voluntad politica y la natura-

leza del turismo.

Metodologia

En el andlisis tedrico se utilizd la cadena de valor’
para explicar el caricter heterogéneo del turismo,
dada la consideracién de que el producto turistico
es un producto fragmentado. En lo que respecta a la
metodologia, este estudio tiene un enfoque cualita-
tivo con alcance descriptivo, con base en el cual se
aplicaron cuestionarios y 19 entrevistas semiestruc-
turadas, y se llevo a cabo observacidén participante
(véase el cuadro 1). A partir de estas herramientas de
recoleccidn de datos fue posible conocer las visiones
sobre el c1p Huatulco, extraer propuestas concretas
y ahondar en los retos para la gestién del turismo.

Se seleccionaron varios agentes clave de los
ambitos empresarial, de administracidén publica,
académico y periodistico, entre otros. Se aprove-
cho el espacio de participaciéon en Didlogos para
el Turismo, organizado en noviembre de 2018
por la Administracién Municipal de Santa Marfa
Huatulco (2019-2021), para aplicar cuestionarios
y entrevistas. Este fue un evento destacado, por el
amplio numero de participantes. Una vez elegidos
los agentes clave, se les pidié que respondieran
dos preguntas: ;como queremos que sea Bahias de
Huatulco en el futuro? y ;qué tenemos que hacer
para llegar a ese futuro deseado?

De manera adicional, se realizaron cuatro entre-
vistas semiestructuradas con otros agentes del destino
turistico. Después, mediante un analisis de conte-
nido, se procedi6 al andlisis sistemadtico y objetivo de
las visiones recabadas, y se examinaron los objetivos
instrumentales y las estrategias que se plantearon.
También se usé la herramienta “busqueda de pala-
bras” para determinar la frecuencia de apariciéon de
palabras: en el caso de “aspectos clave de las visiones
de los actores”, se encontraron 17 aspectos clave, y
25 palabras clave para referirse a “estrategias para
alcanzar las visiones”.

7 “Se llama cadena de valor a la secuencia de actividades
que realiza la compafia para disefar, producir, vender, dis-
tribuir y apoyar sus productos” (Hill y Jones, 2011: 67). Este
concepto puede trasladarse al andlisis del turismo, pues los
turistas necesitan servicios hoteleros, restauranteros, de in-
termediacion, de ocio y cultura, asi como una variedad de
servicios complementarios ofertados por distintos agen-
tes privados y publicos, para satisfacer sus necesidades y
deseos en los lugares de destino. De acuerdo con Jhony
Yumisaca Tuquinga y colaboradores, “determinar la cade-
na de valor de un destino turistico representa un cambio
en las estrategias de gestion de la actividad turistica, so-
bre todo en aquellos destinos que se desarrollan turistica-
mente bajo un modelo de pequefios y medianos empren-
dimientos, con fuerte capital social y cooperacion de los
miembros de la comunidad” (2020: 89).
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CUADRO 1. VISIONES Y ESTRATEGIAS DE LOS AGENTES TURISTICOS SOBRE EL CIP HUATULCO

Entrevistado

Vision

Estrategias para alcanzar la vision

Profesor-
investigador

“Un destino turistico inteligente* y sustentable”.

“Educar en todos los niveles a la comunidad
receptora y aplicar seriamente las estrategias
para una gestion eficaz del destino”.

Servidor publico

“Sustentable”.

“Voluntad politica; participacién ciudadana;
instrumentos de gestién (ambientales, sociales,
culturales, econémicos)”.

Consultor “Sustentable”. “Innovadores, creativos y participativos”.
Empresario “Sustentable, ordenado, con crecimiento “Respetar la ley, buscar la mejora continua, no
de alimentos continuo, seguro; con turismo constante ser parte de la corrupcion y participar en cada
y bebidas todo el afio; con autoridades y ciudadanos oportunidad que el gobierno ofrezca”.

responsables, sin drogas y sin corrupcion”.

Guia de turistas

“El mejor lugar del mundo. Limpio, ordenado,
cultural, social, ecolégico, econémico y seguro”.

“Limpiar la corrupcién y aplicar la ley y los
reglamentos para cada actividad econémica”.

Administrador
publico de
turismo
municipal

“Un destino incluyente, con capacidad de orden
y crecimiento. Un lugar seguro para nuestros
hijos, con diversidad educativa y mas espacios
culturales y deportivos”.

“Como sociedad, educar a nuestros hijos
fomentdndoles el respeto, la honestidad
y la responsabilidad en todos los aspectos”.

Manager hotelera

“Un destino seguro, ordenado, con calidad
y calidez en el servicio, reconocido a nivel
nacional e internacional”.

“Comprometernos como ciudadanos”.

Hotelero
y prestador
de servicios
turisticos

“Quiero un Huatulco ordenado, limpio y seguro
donde la calidad de vida sea la adecuada para
todos los ciudadanos”.

“Trabajar en forma coordinada y colaborando
para que ello se dé. Propiciar el cambio entre
nosotros y después en los demas. Respetar

y apoyar a nuestros vecinos, sean de Puerto
Escondido o de otro lugar”.

Administracién
municipal

“Ordenado, sustentable, con colaboracién de
todos los gremios y sectores para mantener
y mejorar nuestro municipio”.

“Cumplir el rol que tenemos en esta sociedad;
fomentar la cultura de la legalidad y trabajar
siempre con vision de contribuir en positivo

a nuestro municipio, estado y pais”.

Sector privado

“Un destino con un modelo sustentable, con
visidon mundial, para tener la calidad de vida
que nos permita mejorar las condiciones
econdémicas y de desarrollo”.

“Cambiar nuestra mentalidad. Educarnos y
predicar con el ejemplo. Tener el compromiso
del cambio”.

Periodista 'y
emprendedora

“Un destino turistico de punta, con un
desarrollo integral, es decir, abarcando las
diversas dreas, como sociedad, cultura,
educacion, sustentabilidad, calidad de vida
y otros; donde exista un equilibrio entre el
turismo, la naturaleza y la gente que aqui
habitamos”.

“Son muchas las cosas que se necesitan

para lograrlo, pero principalmente pienso

que trabajar en la educacion, no sélo en el
nivel escolar sino en todos los dmbitos, con
campafias de concientizacion y otros, apoyado
de las nuevas tecnologias para poder generar
una accién razonada en la ciudadania y el
turismo, que hacer lo correcto se vuelva una
cultura y no una moda, en los diversos ambitos
que se necesiten”.

(Continua)
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(Continuacion)

Entrevistado

Visién

Estrategias para alcanzar la vision

Empresario

“Un destino ejemplar en su ordenamiento
y su sentido de sustentabilidad”.

“Primeramente, en nuestro hogar, educando
y formando hijos con valores y conciencia
ecoldgica; después en nuestro negocio,
concientizar y educar a nuestros empleados,
y finalmente, participar en las cdmaras o
asociaciones de nuestro ramo, para generar
un ambiente de prosperidad en conjunto con
nuestras autoridades”.

Médico cirujano

“Incluyente”.

“Difundir la historia”.

Empresario “Respetuoso con su medio ambiente”. “Desarrollar nuestras areas respetando el medio
ambiente”.

Funcionaria “Un Huatulco con un desarrollo turistico lleno “Trabajar en unidad y poner en practica valores

municipal de oportunidades para todos, con potencial humanos”.

mundial”.

Colaboradora de
una asociacién
de empresarios
hoteleros

“Un destino posicionado a nivel nacional

e internacional, ofreciendo servicios de

calidad. Proporcionar una excelente atencion

y proteccion a los turistas, manejando un
desarrollo sustentable en el que sea la
comunidad quien se beneficie de esta actividad,
cuidando los recursos naturales y culturales”.

“Que todos los agentes turisticos trabajen en
conjunto. Sensibilizar a la comunidad sobre la
importancia del turismo”.

Empleada federal

“Necesitamos un destino con un segmento
de turismo que se preocupe por la proteccion
y el cuidado de la naturaleza. Debemos

ser un destino realmente planeado, con un
ordenamiento adecuado a la capacidad de
atencion a los turistas; un destino incluyente
que trabaje de manera coordinada en los tres
6rdenes de gobierno para la implementacién
y ejecucion de los reglamentos”.

“Trabajar de manera coordinada para la
ejecucion de la actividad: sociedad, gobierno
municipal, organizaciones no gubernamentales,
cooperativas, gobierno federal y gobierno
estatal”.

“Consensar cambios en beneficio de la
comunidad, siempre pensando en primer
plano en ello, ya que son la base para poder
implementar acciones exitosas”.

Agente de viajes

“Un destino que esté a la vanguardia
en tecnologia y que utilice estos recursos
para tener mejores ingresos”.

“Tomar seriedad de todas las tecnologias
de la informacién y las comunicaciones
y el ecommerce [comercio electrénico]”.

Certificaciones
ambientales

“Ordenamiento de la Zona Federal Maritimo
Terrestre (Zofemat). Manejo en equilibrio de los
recursos naturales y el desarrollo turistico”.

“Cobro de derecho de la Zofemat y Riscos.
Aplicacién de la normatividad en la Zofemat
en coordinacion con la Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales. Unificacion
de criterios para implementar proyectos en
el municipio de Santa Maria Huatulco que
cumplan con los requisitos de ser proyectos
incluyentes con el medio rural; responsables
con los recursos naturales; arquitecténicamente
armoniosos con la biodiversidad de los
ecosistemas; etcétera”.

* La Sociedad Mercantil Estatal para la Gestion de la Innovacion y las Tecnologias Turisticas (Segittur) define destino turistico inteligente
como: “un destino turistico innovador, consolidado sobre una estructura tecnolégica de vanguardia, que garantiza el desarrollo soste-
nible del territorio turistico, accesible para todos, que facilita la interaccién e integracion del visitante con el entorno, incrementando la
calidad de su experiencia en el destino” (Segittur, s.f).

Fuente: Elaboracién propia.
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La informacién obtenida fue categorizada para
facilitar el analisis de las visiones de los agentes tu-
risticos; posteriormente, se procedid a interpretar
los resultados y se dio paso a las conclusiones, sin
obviar el trabajo de gabinete que robustecié el pre-

sente trabajo de investigacion.

Resultados de la investigacion

Aqui se concentran las visiones recogidas en las en-
trevistas con los agentes en el destino turistico bajo
estudio; se destacan aspectos importantes y se ex-
hiben las estrategias enunciadas por dichos agentes
(véase el cuadro 1). Posteriormente, se procede al
anilisis y la reflexioén para responder al argumento
principal de la investigacion.

Con base en el andlisis de visiones y estrate-
glas de los agentes turisticos sobre el cip Huatulco
descrito en el cuadro 1, la investigacién en fuentes
primarias muestra que los objetivos instrumenta-
les aparecen en las respuestas de los entrevistados.
Aungque sus aspiraciones son mds diversificadas y
detalladas, y trascienden el dmbito turistico, no por
ello estan desligadas de dichos objetivos. Al deseo de
un Huatulco sustentable, con servicios de calidad
y competitivo, se suma la pretension de un destino
inteligente, ordenado, limpio, seguro, con calidez
en la prestacion de servicios y menor estacionalidad.
El anhelo es un Huatulco con calidad de vida para sus
habitantes, incluyente, con autoridades responsables
y sin corrupcion, y con un desarrollo integral; un si-
tio sin drogas, con ciudadanos responsables; se desea
que Huatulco sea el mejor lugar del mundo. Llama la
atenciéon que se exhorta a una responsabilidad com-
partida ente el gobierno y la poblacién.

Sobresale también el amplio consenso en la
aspiracion de un Huatulco sustentable y ordenado.

El desorden se manifiesta mds en el negocio de la

intermediacién para la compraventa de servicios
turisticos, en el comercio ambulante, en la ocupa-
cién irregular de terrenos y en cierto caos urbano.
También se pretende un lugar sin corrupcion y se-
guro, y preocupa que la inseguridad pueda alcanzar
niveles altos.

El fendémeno del acarreo o la presencia de in-
termediarios que operan en la calle de forma no
regulada es provocado en buena medida por algunos
hoteleros y restauranteros, ya que éstos comoda-
mente entregan la comercializacién de su producto
a dichos intermediarios. Por su parte, los habitantes
independientes acondicionan cuartos o viviendas para
rentar en la temporada alta, mientras que otras situa-
ciones que evidencian el desorden se atribuyen a que
la autoridad municipal no cumple con regular esta
practica debido a intereses diversos.

La claridad con la que algunos entrevistados
enuncian el rumbo que desean que tome Huatulco
puede deberse a que se trata de lideres de organiza-
ciones, empresarios o empleados de gobierno que
viven la problemaitica y los desafios del centro turis-
tico dia con dia, o bien personas familiarizadas con
el tema de la sustentabilidad, aunque no todos estén
conscientes de sus exigencias. Ello podria explicar
alguna inconsistencia entre fines y medios.

En cuanto a las estrategias capturadas, puede
decirse que son menos precisas que las visiones. En
lo individual parecen cortas, pero en conjunto pro-
veen una interesante perspectiva de como alcanzar
lo que se desea: se concibe como la educacidén de la
comunidad en general y una via para su consecu-
cibén es la difusién de la cultura. La palabra gestion
aparece como mencidn aislada, al contrario de su
relevancia. Llama la atencidén también que se habla
poco de tecnologia, a pesar de que es crucial para
la competitividad. En conclusion, las visiones son
claras, a diferencia de las estrategias, que son idealis-

tas y menos precisas.
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Discusiones, conclusiones
y recomendaciones

Los agentes entrevistados tienen conocimiento de
los problemas de Huatulco en grados y perspectivas
diferentes, asi como interés y cierta claridad sobre
coémo solucionarlos. Mencionan que los problemas
les afectan y que por ello participan en los espacios
que se abren para este fin: “hay que participar en
cada oportunidad que el gobierno ofrezca” (entre-
vista con empresario del ramo de alimentos y bebi-
das, Bahias de Huatulco, 8 de noviembre de 2018);
“que los inconvenientes se corrijan para tener un
Huatulco mejor” (entrevista con agente de viajes,
Bahias de Huatulco, 8 de noviembre de 2018).

Sin embargo, por sus reclamos e insistencia, se
aprecia que su llamado no siempre encuentra eco en
las instancias a las que compete poner orden. Culpan
a las autoridades de inaccién. Piden que el muni-
cipio se implique mads en la solucién de los proble-
mas, que actde, ya que el municipio es un actor
fundamental en los centros turisticos: “el muni-
cipio o la agrupaciéon de municipios es la unidad
de gestion y planificacion turistica con represen-
tatividad politica para actuar, fijar determinados
fines y objetivos y utilizar ciertos instrumentos
en el dmbito local” (Bote, 2006: 1). De ahi que, en
el ordenamiento local de los servicios turisticos, el
municipio sea pieza clave: ;a quién corresponde
vigilar la venta informal de servicios turisticos?
:Quién otorga los permisos para el comercio am-
bulante? ;Quién autoriza las licencias para cons-
trucciéon? ;Quién aprobd el Plan de Desarrollo
Urbano del cip Huatulco? ;Quién es el actor lo-
cal capaz de negociar, aunque con limitaciones,
con el Fonatur?® La respuesta es: el municipio de
Santa Marfa Huatulco. A pesar de su importan-
cia, los municipios son una instancia vulnerable
en México; son el eslabon mas débil del gobierno
y el mds ficil de penetrar por grupos econdémicos

corruptos y delictivos.

La inaccién gubernamental que perciben los
agentes entrevistados se atribuye a diferentes aspec-
tos: multiples compromisos contraidos por los can-
didatos a la presidencia municipal con grupos de
interés en tiempos electorales; el poder acumulado
que han ganado agrupaciones capaces de influir en
la forma de actuar de la autoridad municipal, y el
desconocimiento sobre como resolver problemas en
ciertas ocasiones 'y como aprovechar oportunidades.
En suma, la falta de capacidad técnica, las fuerzas
del entorno y las limitaciones impuestas al CIp por
las multinacionales hoteleras, las four-operadoras, las
lineas aéreas y las organizaciones privadas.

Por ejemplo, en Huatulco y otros destinos tu-
risticos en los que las multinacionales hoteleras se
asentaron, lo hicieron entre otras razones porque
el gobierno les ofrecid terrenos con playas exclusi-
vas o semiexclusivas (Benseny, 2007). Para ello, el
gobierno federal organizd el territorio con este fin:
dispuso la zonificacién de tal manera que los esta-
blecimientos hoteleros se ubicaran entre la avenida
y la playa, formando una frontera entre el exterior y
el mar. Si forzosamente hubo que dejar alguna via
de acceso, ésta se redujo a un sendero escondido
entre la maleza. Es paraddjico, pero con esta forma
de organizar el espacio el Estado mexicano fue el
principal impulsor de los procesos de segregacion
socioespacial.

Para el gobierno mexicano, el otorgamiento de
exclusividad de las playas fue un factor de atraccién
de inversiones durante muchos anos. Cambiar esto
tiene consecuencias, mas alld del desencuentro con
las multinacionales hoteleras y los paises en los que
tienen su matriz, pues el mensaje que se transmitird

8 En febrero de 2023, el gobierno federal anuncio el acuer-
do en el que se especifica que determinadas tierras o es-
pacios administrados por el Fonatur en los cip, entre ellos
Huatulco, se convertirdn en reservas naturales, con lo cual
el Fonatur se retirard de estos centros turisticos (Redaccion
AN/SBH, 2023).
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a los inversionistas potenciales serd que dicha ex-
clusividad dejard de ser una ventaja. Para romper
parcialmente con este segmento de inversionistas,
el gobierno mexicano necesita reformular la estra-
tegia y modificar de un modo sustancial el modelo
del c1p; y aqui habria que preguntarse, primero, si
es viable a estas alturas, y segundo, si todos estin
dispuestos a hacerlo. La complejidad de retirar este
privilegio a las empresas tiene que ver con el mar-
gen de maniobra que permite el entorno y con el
entramado de relaciones econémicas que derivan
en relaciones de dependencia. Conviene afiadir que
con base en el decreto que reforma el articulo 8
de la Ley General de Bienes Nacionales, a partir de
octubre de 2020 “el acceso a las playas maritimas
y la Zona Federal Maritimo Terrestre [Zofemat|
contigua a ellas no podra ser inhibido, restringido,
obstaculizado ni condicionado salvo en los casos
que establezca el reglamento” (Segob, 2020).

La medida es justa y necesaria, aunque com-
pleja de ¢jecutar en lugares como Huatulco, donde
poco se ha hecho para atender la problematica de la
privatizacién de las playas. No obstante, a partir de
la reforma aqui referida, en enero de 2023 repre-
sentantes de la Zofemat, en coordinacién con las
autoridades de este CIP, informaron acerca de la re-
cuperacidn del acceso maritimo a la playa Tejoncito
de la bahia Conejos, después de que permaneciera
cerrado durante 15 anos por el uso exclusivo resi-
dencial y hotelero. Por otro lado, la afirmaciéon de
que no hay mecanismos de gestién y participacion
en Huatulco no es del todo vélida. En cuanto a los
mecanismos de participacidn, si los hay, sélo que
ocurren dos cosas:

1. Nosiempre todoslosagentes quieren o tienen opor-
tunidad de participar. A veces los coordinadores
invitan Unicamente a los que tienen mds poder
politico y econémico, o bien a los menos “proble-
miticos”. Por ¢jemplo, en el taller de planeacién

participativa que se organiz6 para la redaccion del

Plan de Gran Vision de Desarrollo Sustentable
Huatulco 2025, el cual formé parte de la estra-
tegia de relanzamiento de 2003 (Fonatur, 2003),
la lista de participantes estuvo conformada por
funcionarios gubernamentales y empresarios,
en una suerte de planificacion participativa aco-
tada. En otros casos, el circulo de participantes se
amplia, aunque se evade invitar a agentes “con-
flictivos”, es decir, a personas que se oponen a
las propuestas precocinadas de los promotores de la
planificacion.

2. En otros escenarios son espacios de simulacion,
con un tipo de participante “florero” personi-
ficado por representantes de organizaciones que
no tienen el poder de influir en la toma de de-
cisiones pero cuya presencia confiere sustento y
legitimidad al proceso de planificacion liderado
por entes gubernamentales. Estos participantes
son necesarios para la “foto”.

En estrecha relacién con los mecanismos de parti-
cipacion estd la voluntad politica. A pesar de que la
Agenda de Competitividad para el Destino Turistico
Bahias de Huatulco se formuld en 2013,° bajo los
principios de la sustentabilidad y apegada a un es-
quema de planificacién participativa, jamas se im-
plantd. La participaciéon no derivé en nada, no
incidié en la transformacién de Huatulco. No hubo
la mds minima voluntad politica del gobierno del es-
tado de Oaxaca para gestionar los recursos e impulsar
las propuestas en ella contenidas. No fue de su interés
ni del interés del capital que opera en el destino. Un
plan de competitividad guardado no transforma la
realidad del colectivo.

9 Se trata de una estrategia de politica publica del sexenio
2012-2018 que proponia la elaboracion de Agendas de
Competitividad para Destinos Turisticos seleccionados.
Uno de los requisitos era que las universidades fueran las
que coordinaran su formulacion. También se pidié que se
apegaran a los principios de sustentabilidad, con enfoque
participativo. Huatulco fue uno de los destinos elegidos.
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En un proceso de planificacién participativa
integral, si el diagndstico y las estrategias no se ali-
nean con la visién de los agentes “relevantes”, por
mds participativo que haya sido el proceso, la estra-
tegia no se ejecutara: la planificacién participativa
es una entelequia. Los Didlogos para el Turismo
promovidos por la autoridad municipal de Santa
Maria Huatulco (2019-2021) quedaron en mero
entusiasmo inicial.

Los mdltiples problemas de Huatulco motivan
alos agentes turisticos a participar, pero el interés no
basta, tienen que obligarse a colaborar para alcanzar
objetivos comunes. La sociedad civil organizada y
las organizaciones privadas deben ser el contrapeso
de los poderes publicos. De ahi la necesidad de con-
solidar grupos a cuyos miembros no le fallen los va-
lores, para que generen iniciativas que se traduzcan
en politicas pablicas. De esta forma se abonard a la
estabilidad social y econdémica. También se debe
poner atencién a la periferia del complejo turistico,
constituida por ciudadanos con familias que requie-
ren servicios bdsicos —agua, luz, drenaje—, fuen-

tes de empleo dignos y medios de transporte, entre
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