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PROLOGO

La gestion y operacion turistica desde una visiéon patrimonial exige un cambio
de paradigma en la planificacion de los destinos. No se trata simplemente de explotar
un recurso, sino de administrar un legado que pertenece a las generaciones futuras,
lo cual requiere una alineacion entre la teoria académica y la practica operativa en el
territorio. Este compendio analiza desde los fundamentos teoéricos del ecosistema
turistico hasta los indicadores de calidad necesarios para medir el impacto real de la
actividad sobre los bienes materiales e inmateriales. A lo largo de los capitulos, se
exploran estrategias para que la rentabilidad econémica no comprometa la
integridad de los sitios historicos o naturales, promoviendo un modelo de desarrollo
equitativo y resiliente ante los desafios globales.

El primer bloque de esta estructura establece que el éxito del turismo
patrimonial reside en la transicion ética del recurso al activo, donde la puesta en
valor debe equilibrar la conservacion técnica con la rentabilidad econémica. Bajo
una gobernanza participativa y marcos legales estrictos, la gestién de destinos se
aleja del modelo de masas para priorizar la capacidad de carga y la proteccion del
entorno. Este enfoque sistémico asegura que la explotacion comercial no erosione la
esencia del sitio, integrando a la comunidad local como guardiana y beneficiaria
directa del ecosistema turistico.

El éxito del turismo patrimonial reside en una transicién ética que transforma
el recurso basico en un activo estratégico, donde la puesta en valor debe equilibrar
la conservacion técnica con la rentabilidad econémica. Bajo una gobernanza

participativa y marcos legales estrictos, la gestion de destinos contemporanea se
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aleja definitivamente del modelo de masas para priorizar la capacidad de carga y la
proteccion integral del entorno natural y cultural. Este enfoque sistémico asegura
que la explotacion comercial no erosione la esencia del sitio, integrando a la
comunidad local no solo como espectadora, sino como guardiana y beneficiaria
directa del ecosistema turistico regional.

En la dimension operativa, la calidad se manifiesta a través de una
interpretacion del patrimonio profunda y una logistica disefiada para minimizar el
impacto fisico, apoyada en herramientas digitales que enriquecen la visita sin alterar
el soporte historico. El ciclo se cierra con un modelo de evaluacion que trasciende lo
economico, utilizando KPIs de conservacion y medicion de calidad percibida para
garantizar una experiencia de aprendizaje. En tltima instancia, la gestion se proyecta
hacia el futuro mediante la resiliencia climatica, asegurando que la conexion

emocional y cognitiva del visitante sea el motor de una sostenibilidad duradera.
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CAPITULO 1

1.1 Fundamentos del patrimonio en el ecosistema turistico

Este apartado establece la base tedrica fundamental, diferenciando con
claridad entre el concepto de recurso turistico genérico y el activo patrimonial
institucionalizado. Para lograr una gestion eficiente, se propone considerar tres
aspectos fundamentales: la definicion y clasificacion del patrimonio material e
inmaterial bajo la optica de la UNESCO, la puesta en valor para transformar sitios
en productos sin perder su esencia, y el equilibrio critico entre sostenibilidad y
rentabilidad. La transicion del recurso al activo es un proceso ético y técnico que
requiere una comprension profunda de la historia y el valor simbdlico de cada
espacio, evitando la mercantilizacion excesiva que suele degradar la identidad local
en favor del consumo masivo.

Ballart (2001) sostiene que el patrimonio no es solo un objeto del pasado, sino
un valor social que requiere una gestion activa para su supervivencia en el mercado
turistico; en especial cuando el turismo se deriva del comportamiento humano, lo
cual es reflejo de la cultura que es dinamica y se transforma continuamente. Esto se
complementa con la transformacién de un bien cultural en un producto de consumo
requiere un proceso de "puesta en valor" que equilibre la autenticidad con la
accesibilidad (Ballart y Tresserras, 2001).

En todo caso; es preciso resaltar que el enfoque sistémico del turismo permite
entender el patrimonio como el nicleo de atracciéon de la actividad (Sancho et al.,
1998). Sobre lo mismo; la Organizacién Mundial del Turismo (OMT, 2019) define el

turismo cultural como aquel cuya motivacion esencial es aprender, descubrir y
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experimentar los atractivos patrimoniales. Sobre el mismo asunto y sus
derivaciones; se entiende por patrimonio inmaterial "los usos, representaciones,
expresiones, conocimientos y técnicas que las comunidades reconocen como parte
integrante de su patrimonio cultural" (UNESCO, 2003, p. 4).

La gestion sostenible del patrimonio debe priorizar la resiliencia de la
comunidad local frente a la presion comercial (Timothy y Boyd, 2021)., lo cual
implica enfrentar los desafios por parte de los actores del destino. Segiin Smith
(2015), el discurso patrimonial dominante a menudo ignora las interpretaciones
populares en favor de las visiones institucionales, lo cual redunda en un débil
posicionamiento de la autenticidad local del patrimonio.

Ante ello, el Consejo Internacional de Monumentos y Sitios (ICOMOS, 2022)
subraya que el cambio climatico es la mayor amenaza para la integridad de los sitios
histéricos; que sumada al asunto ético son trascendentales en la gestion del turismo;
de ahi que la ética en la interpretacion patrimonial es el primer paso para una
operacion turistica responsable (Garcia, 2020, como se citd en Pérez, 2023); de lo
cual se colige que el concepto de "patrimonio” ha evolucionado de la propiedad
individual a la herencia colectiva de la humanidad (Real Academia Espafola, 2024).
1.1.1. Objetivos de la fundamentacion patrimonial

Los objetivos principales de este capitulo se centran en definir los criterios de
autenticidad e integridad que deben regir cualquier intervencion en sitios de interés
cultural o natural. Se busca proporcionar a los gestores herramientas conceptuales
que permitan identificar la vulnerabilidad de los activos frente a la presion turistica,

estableciendo limites claros para la explotacién comercial. Asimismo, se pretende
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sensibilizar a los actores del sector sobre la importancia de la conservacion
preventiva como la inversion mas rentable a largo plazo, garantizando que el
producto turistico mantenga su atractivo y su capacidad de generar ingresos sin
comprometer su estructura fisica o su significado intangible para las comunidades
residentes.
1.1.2. Definicién y clasificacion

1.1.2.1. El patrimonio

De acuerdo con Prats (1997), el patrimonio no es un conjunto de objetos
heredados por azar, sino una construccion social legitimada que responde a criterios
culturales especificos de cada época. Dicha opinién se convierte en el pilar mas
disruptivo de la gestién patrimonial moderna, ya que desplaza el enfoque desde el
objeto (la piedra, el cuadro, el monumento) hacia el sujeto (la sociedad que decide

qué es importante). Para profundizar este concepto se analizan las siguientes

dimensiones:
1. OBJETO 2. VALORACION 3. PROTECCION 4. PRODUCTO

DEL PASADO SOCIAL LEGAL TURISTICO

El Patrimonio como "Construccion Social" que significa que el patrimonio no
"nace", se "hace". Un objeto del pasado no es patrimonio por el simple hecho de
existir; se convierte en tal cuando un grupo humano le asigna un valor simbolico. Se

enfatiza por ello la seleccion activa entendida bajo el precepto referido a que de todo
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lo que heredamos del pasado, solo elegimos una pequena fracciéon para conservar
siendo esta eleccidon un acto de voluntad politica y social. Ademas, es preciso resaltar
que el proceso de "patrimonializaciéon" es el mecanismo por el cual un elemento de
la vida cotidiana (como un mercado) o un resto arqueoldgico deja de ser algo "viejo"
para convertirse en un "monumento"” protegido.

La legitimacion y el poder tiene que ver con la afirmaciéon de que, si el
patrimonio es una construccién, ¢quién decide qué se construye? Aqui entra en juego
la legitimacion. Ante lo cual es pertinente referir dos preceptos:

e Criterios de época: En el siglo XIX, se legitimaba lo monumental y
lo estético (catedrales, palacios). Hoy, legitimamos lo inmaterial, lo
industrial y lo popular. Esto demuestra que el patrimonio es un espejo
de los valores del presente, no del pasado.

e Lanarrativa oficial: Historicamente, el patrimonio ha sido utilizado
por los Estados para construir identidad nacional. Se legitima lo que
refuerza una historia compartida y, a menudo, se olvida lo que resulta
incomodo o doloroso (patrimonio disonante).

La subjetividad de los criterios culturales finalmente se refiere a que lo que
hoy consideramos una obra maestra, en el futuro podria ser visto como irrelevante,
y viceversa, lo cual conlleva a creer que la valoraciéon del patrimonio es relativa y
evolutiva; debido a que el patrimonio responde a criterios de identidad, educacion y
deleite estético, pero también a intereses econémicos (turismo) y al hecho de que la

tendencia actual busca que la legitimacién no venga solo de los "expertos"
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(historiadores, arquitectos), sino de la comunidad que vive y habita ese patrimonio.
Si la sociedad no reconoce un objeto como propio, la proteccion legal es inutil.

En efecto, el patrimonio no es mas que una invencion y una construccion
social cuya legitimacion dltima reside en la capacidad de los poderes publicos y la
sociedad civil para otorgarle un significado compartido. En este sentido, el
patrimonio deja de ser una herencia pasiva para convertirse en una herramienta
dinamica que responde a los criterios culturales y las necesidades ideoldgicas de cada
época (Garcia Canclini, 1999).

Para entender mejor estos aspectos, se menciona que la transformacion de un
bien cultural en un recurso aprovechable requiere un proceso técnico de adecuacion
que garantice su comprension por parte del visitante (Ballart y Tresserras, 2001).
Este concepto es el puente entre la conservacion estatica y la activacion turistica.
Significa que un objeto con valor historico no se convierte en "producto” por el solo
hecho de abrir sus puertas; requiere una metamorfosis técnica para que el publico
pueda "leer" su significado. Para ello se sugiere considerar el presente analisis:

El Bien Cultural como "materia prima" vs. "recurso”, de lo cual se colige que
el bien cultural (un templo, una tradicion, una ruina) tiene un valor intrinseco, pero
suele ser criptico para el no experto. El proceso técnico de adecuacion es lo que
permite que ese valor sea extraido y aprovechado. Frente a lo cual hay que remarcar
que muchos bienes han perdido su funcién original (una fortaleza que ya no
defiende, un rito que ya no es sagrado).

La adecuacién técnica debe "recontextualizar" el bien para que el visitante

entienda qué fue y por qué es importante hoy, y que la puesta en valor del bien se
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convierte en el acto de resaltar los atributos del bien mediante iluminacion,
restauracion critica y limpieza, transformando el "objeto viejo" en un "atractivo
visual". Acto seguido, el proceso técnico de adecuacion, entendido como la
intervencion es una fase puramente operativa y logistica; sin ella, el bien puede ser
dafiado o el visitante puede frustrarse.

De forma complementaria, la accesibilidad y seguridad son asuntos
necesarios a considerarse puesto que adecuar un bien implica dotarlo de senderos,
barandillas, servicios basicos y planes de emergencia que no existian originalmente;
se trata de una "domesticacion" del espacio para el uso pablico que se complementa
con la zonificacion, que significa determinar qué partes del bien son visitables y
cuales deben quedar restringidas; se trata pues, de la aplicacion fisica de la capacidad
de carga que mencionamos anteriormente. Esta "domesticacién" se refiere a las
implementaciones fisicas conocidas como facilidades turisticas o instalaciones que
"facilitan" la experiencia del visitante. En otras palabras, permiten potenciar el
turismo y extender la posibilidad de tiempo en un destino turistico.

Finalmente, la garantia de comprension, o mediacién, que es en donde entra
la interpretacion del Patrimonio cobra importancia porque se trata de un recurso
aprovechable que debe ser "legible" que debe tomar en cuenta el lenguaje ya sea
curatorial o divulgativo; consistente en el proceso técnico que se encarga de traducir
el lenguaje complejo de arqueotlogos o historiadores a un lenguaje temaético y
emocional que resuene con el turista; asi como también, los soportes de informacion
implicita en la adecuacion que incluye la instalacion de paneles, audioguias o apps;

de manera que si el visitante se va del sitio sin entender el "espiritu del lugar" (Genius
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Loct), se podria entender que el proceso técnico ha fallado, aunque la logistica sea
perfecta.

Cabe anotar que se puede estructurar este anélisis vinculando la logistica con
la comunicacidn; tal como sostiene Morales (2001), la transformacion de un bien en
recurso no es una intervencion fisica agresiva, sino un ejercicio de mediacién. En
efecto, se puede colegir que el éxito de este proceso radica en que el gestor logre
equilibrar la facilidad de uso (logistica) con la facilidad de comprension
(interpretacion), asegurando que el aprovechamiento econémico no degrade la
integridad del mensaje histoérico (Tilden, 1977).

Se recalca también la posibilidad del riesgo de saturacion turistica, puesto
que, si el proceso técnico de adecuacion es excesivo, se corre el riesgo de convertir el
bien cultural en un "parque tematico" vacio de contenido, por lo que la adecuacion
debe ser minima necesaria y maxima respetuosa. Que los atractivos luzcan mas que
los elementos complementarios. El turismo brilla por todo lo que atrae a la gente.

1.1.2.2. La puesta en valor

o BIEN CULTURAL CRIPTICO — ADECUACION TECNICA e
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Al respecto de este topico; el reto es la "comoditizaciéon", es decir, convertir
algo Unico en una mercancia genérica. Segin Ballart y Tresserras (2001),
transformar un sitio en producto requiere un proceso de seleccion y adecuacion fisica
e intelectual para que el publico pueda consumirlo sin destruir su significado
original. La conservacion y el uso merecen un equilibrio y la clave del éxito reside en
no permitir que la funcién turistica eclipse la funcién cientifica o histérica del bien
cultural o natural (Choay, 2007).

Ham (2013) sostiene que, para no perder la esencia, el producto turistico debe
estructurarse en torno a una "ensenanza moral" o tema central que conecte
emocionalmente al visitante con el sitio. En efecto; la interdependencia entre el ser
humano y su entorno resulta vital. Concomitante a la capacidad de carga, la
transformacion de un sitio natural en producto debe estar condicionada por limites
estrictos de uso que respeten los ciclos de regeneracion del ecosistema (Coccossis y
Mexa, 2017). Ello, entendido como la autenticidad, ante lo cual, MacCannell (1976)
advierte que, al crear un producto turistico, se suele caer en la "autenticidad
escenificada", donde el sitio se convierte en un escenario vacio si no se mantiene el
vinculo con la comunidad local.

Es logico admitir que se precisa disenar la experiencia. Un sitio historico se
convierte en producto a través de la narrativa; el disefio debe guiar al visitante por
una historia, no solo por un espacio fisico (Pine y Gilmore, 2011). En este contexto;
la participacién local es capital. De acuerdo con Tosun (2000), la esencia de un sitio
se protege mejor cuando los residentes locales son los principales intérpretes y

beneficiarios del producto turistico creado, recordando que cualquier
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infraestructura turistica anadida a un sitio patrimonial debe ser reversible y
visualmente armoénica para no alterar la integridad del paisaje original (ICOMOS,
1999). Esto requiere educacion y acompainamiento.

Para Tilden (1977), la transformaciéon de un sitio no busca meramente
entretener, sino provocar una nueva actitud en el visitante respecto a la conservacion
del patrimonio, lo cual implica enfatizar respecto del valor simbdlico. El producto
turistico patrimonial fracasa si el valor de cambio (precio) termina siendo mas
importante que el valor simbdlico (identidad) que el sitio representa para la
humanidad (Prats, 1997).

Transformar un activo patrimonial en un producto comercializable es un
gjercicio de alta precision técnica. Como sugieren Ballart y Tresserras (2001), este
proceso de "puesta en valor" debe ser selectivo. Para evitar la pérdida de esencia, es
fundamental aplicar técnicas de interpretacién que, segin Ham (2013), permitan al
turista comprender la profundidad del sitio mas all4 de la simple observacion. Si la
rentabilidad se prioriza sobre la integridad, corremos el riesgo de caer en la
"escenificacion" (MacCannell, 1976), convirtiendo la historia o la naturaleza en un
parque tematico carente de alma.

1.1.2.3. La ética en el turismo

La Carta Internacional sobre Turismo Cultural (ICOMOS, 1999) establece que
los programas turisticos deben fomentar el respeto por la integridad de los sitios y
las aspiraciones de las comunidades locales, cuyo concepto representa el imperativo
ético y social de la gestion turistica moderna. Establece que un programa turistico

no es un éxito si genera beneficios econémicos a costa de la erosiéon fisica del
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monumento o del desplazamiento de quienes lo habitan. Es la transicién del
"turismo como industria extractiva" al "turismo como herramienta de desarrollo
humano y conservacion".

Sobre el respeto por la integridad de los sitios se infiere que la "integridad" no
se refiere solo a que las piedras no se caigan; es un concepto mucho mas profundo
que abarca la unidad del bien y su mensaje; por lo que la integridad fisica y forman
parte de un programa turistico que debe evitar la degradacién material (erosion,
humedad por respiracion, vandalismo), pero también la pérdida de funcion. Si un
templo sagrado se convierte exclusivamente en una cafeteria, se ha respetado la
estructura, pero se ha destruido su integridad simbdlica.

Asi también; cabe tratar la gestion de la fragilidad que lia un mensaje claro,
que los programas deben disenarse desde la "vulnerabilidad del sitio" que implica
que la oferta turistica debe adaptarse al bien, y no el bien a la oferta. Si el sitio es
fragil, el programa debe ser de baja densidad, alta calidad y alto valor educativo.

Respecto de este acapite, es pertinente manifestar sobre las aspiraciones de
las comunidades locales, si se lo conceptiia como un componente de justicia social.
De hecho; histéricamente, las comunidades han sido vistas como "decorado" o como
"obstaculos" para el turismo.

Este concepto revierte esa logica; por lo que se sugiere la autodeterminacion
turistica, mediante la cual, las comunidades no solo deben recibir empleo (limpieza,
vigilancia), sino deben tener voz en como quieren que se cuente su historia y qué

partes de su vida privada estan dispuestas a compartir.
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Por ello; se propone evitar la "Gentrificacion Turistica", consistente en un
programa respetuoso que vigila que el aumento del turismo no encarezca el costo de
vida de los residentes ni los expulse de sus centros histéricos, poniendo énfasis en
las aspiraciones de la comunidad que suelen incluir el derecho a la vivienda, el acceso
a servicios publicos de calidad y el orgullo de pertenencia. Lo cual; advierte que el
Patrimonio es un Activo Vivo, habida cuenta que, para la comunidad, el sitio no es
un "producto”, es su hogar o su herencia, de forma que el programa turistico debe
reforzar la identidad local, no caricaturizarla para el consumo del visitante.

1.1.2.4. Gobernanza participativa

Respecto de la gobernanza participativa se indica que el disefio de programas
turisticos bajo criterios de integridad y respeto comunitario responde a lo que explica
Higgins-Desbiolles (2006) quien denomina al "turismo como fuerza social". No se
trata solo de minimizar impactos negativos, sino de asegurar que la actividad sea un
catalizador de las aspiraciones locales, garantizando que el patrimonio siga siendo
un recurso vivo para quienes lo heredaron y no solo un objeto de consumo para
quienes lo visitan (Chirikure et al., 2010).

De forma complementaria; la sinergia, que involucra la integridad y la
comunidad, aspectos que crean un circulo virtuoso ya que la comunidad, al ver
cumplidas sus aspiraciones (ingresos, orgullo, mejoras urbanas), se convierte en la
principal guardiana de la integridad del sitio; mientras que el sitio, al estar bien
conservado y mantener su autenticidad, atrae a un turista de mayor calidad,

dispuesto a respetar las normas y a pagar mas por una experiencia genuina.
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De ahi que se puede proponer programas turisticos que incluyan cédigos de
conducta para los visitantes (respeto a la integridad), comités de gestion mixtos
(participacion de la comunidad) y sistemas de retorno econémico directo para la
conservacion y obras sociales locales.

Esto conlleva a ponderar una tension entre marketing y conservacion, sobre
lo cual existe una paradoja persistente donde los esfuerzos de promocién pueden
acelerar el deterioro de los mismos recursos que intentan vender (Font y McCabe,
2017). Quizas, el éxito comercial puede convertirse en el arquitecto de la ruina fisica
y simbolica del recurso. Es lo que en la literatura académica se conoce como la
"trampa del éxito turistico” o la "autofagia del destino", la dicotomia entre el turismo
patrimonial y el marketing.

Al referir el marketing; es preciso mencionar que la promocion turistica busca
visibilizar un recurso para atraer demanda; sin embargo, cuando la promocién no va
acompainada de una gestion de flujos, se genera un efecto de "llamada" que supera
la capacidad de respuesta del sitio; que puede provocar un ciclo de destruccién por
admiracion, sintetizado en el deterioro fisico por el aumento de visitantes que acelera
la erosién de suelos, la alteracion de microclimas (por la respiracion y el calor
corporal en cuevas o tumbas) y el desgaste de superficies por el contacto fisico.

El recurso se "gasta" literalmente por ser contemplado por demasiadas
personas al mismo tiempo. Ademés de que estas visitas provocan el deterioro de la
experiencia debido a la saturacion del sitio porque la promocion destruye el atributo

que intentaba vender: la exclusividad, la paz, la mistica o la autenticidad. Se estima
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posiblemente que el visitante ya no consume el patrimonio, sino que consume la
masa.

Para que un recurso sea "vendible", la promociéon a menudo simplifica su
discurso. En este proceso de adaptacion al mercado, el bien cultural puede sufrir una
transformacion irreversible en el sitio que se adapta para cumplir con las
expectativas estéticas del turista, perdiendo su rigor histoérico, eliminandose las
partes "incomodas" de la historia y se resaltandose las pintorescas cual
(Disneyficacion).

Otro aspecto adicional, como sefiala MacCannell (1976), pregona que la
promocion obliga a las comunidades a actuar su propia cultura, convirtiendo ritos
sagrados en espectaculos programados, lo que termina por vaciar de significado la
herencia original, alejandose de la puesta en escena de la autenticidad, lo cual pude
degenerar en la mercantilizaciéon y la pérdida de significado (Deterioro Simbolico).

Referente a la paradoja econémica sobre la inversion en promocion y la
inversidn en conservacion; existe una asimetria comun en los presupuestos publicos
y privados puesto que se destinan grandes sumas a la promocién (atraer gente) pero
presupuestos minimos a la gestién de impactos (mantener el sitio); evidencidndose
el marketing del agotamiento que ejemplifica que si la promocion atrae a 100
personas pero el sitio solo tiene capacidad técnica para gestionar a 50 de forma
segura, los 50 restantes representan una "ganancia econémica inmediata" pero una
"pérdida de capital patrimonial a largo plazo".

La paradoja de la promocion radica en que, sin una planificacion integrada,

el marketing actiia como un catalizador de la entropia del destino. Como advierten
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McCool y Lime (2001), el turismo a menudo "mata lo que ama", transformando sitios
de valor universal en espacios de consumo genérico. La soluciéon no es dejar de
promover, sino transitar hacia una promocion selectiva supeditada a los objetivos de
conservacion, donde el éxito no se mida por el namero de llegadas, sino por la salud
del recurso (OMT, 2018).

Por ello se pondera tres estrategias a saber: Desmarketing selectivo, que es
reducir la promocion de sitios fragiles y redirigir los flujos hacia sitios con mayor
capacidad de carga; acompainado de la sincronizaciéon presupuestaria, que establece
por ley que un porcentaje de los ingresos generados por la promocion y las entradas
se reinvierta obligatoriamente en conservaciéon preventiva; y, la gestion de la
demanda que significa usar la promocion para educar al visitante antes de que llegue,
transformando al "consumidor" en un "visitante consciente".

Timothy y Boyd (2003) argumentan que el turismo patrimonial es una de las
formas méas complejas de viaje, ya que involucra la identidad personal del turista con
el sitio visitado.

El turismo patrimonial no es un servicio de consumo, es un proceso de
transferencia de identidad; en tanto que en el turismo de sol y playa el beneficio es
el descanso, en el patrimonial es la autoafirmacion o el descubrimiento del "yo" a
través del espejo de la historia.

A propdsito; se sugiere revisar estos temas criticos como son el patrimonio
como espejo de identidad referido a que el turista no visita un sitio arqueologico o
una ciudad histoérica solo para ver piedras; lo hace para buscar sus raices o para

entender su lugar en la narrativa humana. Se afiade a ello; la conexion ancestral que
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sostiene que, para muchos, visitar el lugar de origen de su familia o de su cultura es
un acto de peregrinacion laica. Aqui, la calidad del viaje no se mide en estrellas de
hotel, sino en la intensidad de la emocion sentida al tocar un muro o escuchar una
lengua; y finalmente el patrimonio como herencia universal, lo cual significa que
incluso cuando no hay una conexién genética, el turista busca el "nosotros" en la
historia (ej. las piramides de Egipto como herencia de la humanidad). El sitio deja
de ser un objeto ajeno y se convierte en algo propio que el turista siente la
responsabilidad de conocer.

La complejidad aumenta cuando el sitio visitado representa una historia de
conflicto, colonizacion o trauma provocando disonancia patrimonial, es decir, lo que
para un grupo es un monumento a la victoria, para otro (el turista o la comunidad)
puede ser un simbolo de opresion. La identidad del turista choca con la narrativa
oficial del sitio, obligdndolo a renegociar sus creencias. Adicional; cabe resaltar el
turismo de "raices" que tiene que ver con destinos con historias de migracion o
diaspora, cuando el turista llega con una "identidad imaginada" que a menudo choca
con la realidad actual del sitio, generando una crisis de percepciéon que el gestor debe
saber mediar provocando un conflicto de las narrativas o la identidad en disputa.

A diferencia de otros tipos de viaje, aqui la autenticidad no es solo un atributo
del objeto, sino un estado del ser en donde se debe diferenciar la autenticidad
objetiva de la existencial. Como plantea Wang (1999), la autenticidad existencial
ocurre cuando el turista se siente "mas él mismo" gracias a la atmosfera del sitio. La
complejidad reside en que el gestor no puede "vender" esto; solo puede crear las

condiciones para que ocurra. En efecto; un programa de turismo patrimonial exitoso
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es aquel que logra que el turista regrese a casa con una identidad ligeramente
modificada, habiendo expandido su comprension de quién es €l en relaciéon con el
"otro" historico, provocando la transformacion del sujeto mediante una experiencia
existencial cimentada en la autenticidad.

La complejidad del turismo patrimonial radica en su naturaleza introspectiva.
Como senala Bond y Falk (2013), los visitantes utilizan los sitios patrimoniales como
herramientas para la construccion y el refuerzo de su identidad personal. Por ello, la
interpretacion no debe ser un monologo informativo, sino un dialogo que permita al
turista encontrar ecos de su propia vida en los vestigios del pasado, transformando
el sitio en un espacio de significacion personal. Esta complejidad se la puede
gestionar mediante narrativas inclusivas que permitan multiples interpretaciones de
un mismo hecho historico, creando espacios de reflexion que son areas disenadas no
para la foto, sino para el silencio y la asimilacién emocional y con personalizaciéon de
la mediacién donde los guias sepan leer el perfil identitario del grupo y adaptar el
mensaje para generar una conexion real.

Ya en la practica, la gestion operativa debe ser preventiva, pues como indica
la UNESCO (2013), "la falta de planificacién es la principal amenaza para los valores
universales excepcionales" (p. 24). Asi pues; esta premisa se convierte en el axioma
fundamental de la gestion de sitios declarados Patrimonio Mundial pues establece
que el mayor enemigo del patrimonio no es el paso del tiempo ni el turismo per se,
sino la anarquia administrativa. Sin una hoja de ruta técnica, el "Valor Universal
Excepcional" (VUE) se diluye hasta perder la esencia que lo hizo tinico ante los ojos

de la humanidad.
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El valor universal excepcional es el conjunto de atributos (fisicos, estéticos,
histéricos) que la UNESCO reconoce como unicos en el mundo. La falta de
planificacion genera una erosion que no es subita, sino acumulativa. La
desarticulacion entre conservaciéon y uso sin un plan, las intervenciones de
emergencia suelen ser reactivas. Se arregla lo que se rompe, pero no se planifica para
evitar la rotura.

Esto compromete la autenticidad y la integridad, los dos pilares que sostienen
el VUE. Ademas de la pérdida de la Zona de Amortiguamiento (Buffer Zone) que se
evidencia en la falta de planificacion territorial alrededor del sitio permite que el
entorno se llene de infraestructuras visualmente agresivas (hoteles
desproporcionados, publicidad, trafico), destruyendo el contexto que da sentido al
monumento.

Por otro lado; cuando no hay un plan maestro o un plan de manejo, cada
administracién o actor privado actia bajo sus propios intereses y plazos, lo que
genera un "mosaico” de decisiones contradictorias. Ello puede derivar en una
saturacion turistica descontrolada, reconociendo que la planificacion es la que define
la capacidad de carga. Sin ella, el sitio se convierte en un recurso de explotacion
rapida. Se prioriza la cantidad de entradas vendidas sobre la conservacion
preventiva, lo que eventualmente lleva a que el sitio entre en la "lista de patrimonio
en peligro".

En complemento; las decisiones politicas y criterios técnicos referidos a la
falta de planificacion técnica deja el patrimonio a merced de ciclos politicos de corto

plazo, donde se buscan resultados visuales rapidos en lugar de procesos de
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preservacion a largo plazo que pueden convertirse en un riesgo de las intervenciones
fragmentadas.

Al final; un sitio que no se planifica termina siendo un "ente extrafo" para la
comunidad que vive a su alrededor provocando la desconexién social y el olvido
derivada de la gobernanza; entendido esto cuando la planificacion incluye la
definicién de quiénes deciden y como participan las comunidades. Sin esto, el sitio
se percibe como una "isla" de la que solo se benefician unos pocos, lo que elimina la
vigilancia social y el sentido de propiedad local sobre el VUE.

La planificacion no es una opcion administrativa, sino una obligacion de
salvaguardia. Como advierte Pedersen (2005), la falta de una vision estratégica es el
principal catalizador de la pérdida de los valores universales excepcionales, ya que
permite que presiones externas —como el desarrollo urbano desmedido o el turismo
de masas— dicten el futuro del sitio por encima de los criterios de conservacion
técnica (UNESCO, 2013).

La planificacion debe ser holistica porque debe integrar conservacion,
turismo, educacién y economia local, basada en indicadores puesto que no basta con
tener un plan; hay que medir su cumplimiento mediante los KPIs de conservacion
que analizamos anterior y finalmente vinculante porque el Plan de Manejo debe estar
por encima de los intereses comerciales inmediatos para blindar legalmente el VUE.

Respecto de la relacion entre cultura y economia; el patrimonio funciona
como un capital simbélico que puede generar un desarrollo econémico significativo
si se integra correctamente en el ecosistema regional (Graham et al., 2016). Este

aporte posiciona al patrimonio no como un gasto de mantenimiento, sino como un
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activo estratégico de inversion. El concepto de "capital simbolico”, acufiado
originalmente por Pierre Bourdieu, se refiere al prestigio, el honor y el
reconocimiento que, al ser bien gestionado, puede "convertirse" en capital
econdmico y social.

Sobre la teoria de la conversion de capitales referido al asunto de
investigacion; el patrimonio por si solo es "capital dormido". Su transformacion en
desarrollo econémico requiere un ecosistema de servicios que permita que el valor
simbolico (la historia, la estética, la identidad) sea capturado por la economia local.
Otro aspecto para reflexionar es el efecto multiplicador, cuando un sitio patrimonial
correctamente integrado no solo genera ingresos por entradas; impulsa la
gastronomia, la artesania, el transporte y hoteleria.

El capital simbélico del sitio otorga una "marca de calidad" a todos los
productos de la region. Ademas; cabe analizar la diferenciacién competitiva en un
mercado globalizado donde muchos destinos ofrecen servicios similares, el
patrimonio es el tinico recurso que no puede ser replicado ni deslocalizado. Es la
ventaja competitiva absoluta de una region.

Por otro lado; sobre la integracién en el ecosistema regional, para que el
patrimonio genere desarrollo y no solo "islas de riqueza", debe romperse la burbuja
del monumento y conectarse con el territorio; a proposito de las cadenas de valor
cortas, donde el ecosistema regional debe priorizar a los proveedores locales.

Si el vino que se sirve en el hotel del centro historico es de la region y el guia
es un residente local, el capital simbolico esta irrigando la economia interna; lo cual

se complementa con la infraestructura de doble proposito puesto que la inversion en
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accesos, senalizacion e iluminacion para el patrimonio debe beneficiar también la
calidad de vida de los habitantes.

La planificacion regional debe ver al sitio como el ntcleo de un sistema de
movilidad y servicios.

Asimismo; respecto del riesgo de la "inflacién simbolica" y la gentrificacion,
un analisis profundo debe advertir que, si el capital simbolico se gestiona de forma
puramente extractiva, puede generar efectos negativos como son la pérdida de valor
por sobreexplotacidn, si el ecosistema regional satura el recurso, el capital simbolico
se devalaa por lo cual el destino pierde su prestigio y se convierte en un producto
"comodin" o de bajo costo; aparte del desplazamiento social, cuando el patrimonio
se vuelve "demasiado exitoso" econémicamente, los residentes originales pueden ser
desplazados por el aumento de precios, que podria derivar en la destruccion del
capital social, que es el soporte vivo del patrimonio.

El patrimonio debe gestionarse bajo la logica de la "economia del valor",
donde el capital simbolico actie como un imén de inversiéon externa y orgullo
interno. Como afirma Rypkema (2005), la rehabilitaciéon del patrimonio es mas que
conservacion; es una estrategia de desarrollo econ6mico que genera mas empleos
por ddlar invertido que la nueva construccién, siempre que se mantenga el equilibrio
entre el beneficio comercial y la cohesion del ecosistema regional.

Para operativizar el capital simbdlico caben tres estrategias para la
integracion regional; a saber: Marcas de Territorio que significa crear sellos de
calidad que vinculen los productos locales (quesos, artesanias) con el sitio

patrimonial; rutas tematicas que conecten el atractivo principal con pequeiios hitos
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rurales para distribuir el gasto turistico en toda la region y fondos de reinversion
mediante mecanismos donde una parte de los impuestos turisticos financie
directamente proyectos de emprendimiento local relacionados con la identidad del
sitio.

En conexidn al poder y el discurso patrimonial; a menudo, la gestion turistica
oficial impone una vision institucional que margina las interpretaciones locales o
alternativas de la historia (Smith, 2006). Al ser esta afirmacién; una de las criticas
mas potentes de la arqueologia critica y los estudios de patrimonio contemporaneos.
Se refiere a lo que Laurajane Smith (2006) denomina el "Discurso Patrimonial
Autorizado" (AHD, por sus siglas en inglés). Este fenémeno ocurre cuando las
instituciones del Estado, impulsadas por la necesidad de crear un producto turistico
"limpio" y vendible, filtran la historia para eliminar las contradicciones, los
conflictos y las voces de quienes realmente habitan el territorio.

La gestion oficial suele utilizar el patrimonio para construir una narrativa de
unidad. En este proceso, se seleccionan los hitos que refuerzan el orgullo patrio y se
ignoran las historias de las minorias o de los grupos vencidos. Cabe por ello dos
referencias; la "historia de bronce" que resalta los grandes héroes y las fechas
gloriosas, pero se margina la vida cotidiana, las luchas sociales o el papel de las
mujeres y los pueblos originarios; y la higienizacion del relato cuando para el turista,
la gestion oficial prefiere presentar un sitio "idilico", se ocultan las tensiones actuales
de la comunidad local para no incomodar al visitante, convirtiendo el patrimonio en

una escenografia estatica.
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De esta forma, se puede colegir que existe una jerarquia del conocimiento: la
interpretacion técnica (de arquedlogos, arquitectos e historiadores oficiales) suele
tener mas peso que la memoria oral de la comunidad local, es decir la marginacién
de la memoria viva. Hay ademas una dicotomia entre el experto y el portador puesto
que el guia oficial repite datos técnicos, mientras que el anciano del pueblo, que tiene
una conexion espiritual o emocional con el sitio, es visto como un informante
"anecdotico” pero no "autorizado"; aparte de interpretaciones alternativas cuando
en muchos sitios, la comunidad local atribuye significados méagicos, religiosos o de
uso practico al patrimonio que chocan con la vision cientifica institucional.

La gestion oficial suele catalogar estas visiones como "mitos" o "folclore",
restandoles validez como patrimonio legitimo. Lo cual puede derivar en un conflicto
de intereses entre la conservacion y el control; habida cuenta que la imposicién de
una vision institucional a menudo es una forma de control territorial.

Al definir qué es patrimonio y como debe usarse, el Estado limita el acceso de
las comunidades a sus propios recursos. Cuando el sitio es un lugar de trauma (por
ejemplo, un sitio de represién politica o una excolonia), la visién institucional puede
intentar "suavizar" el impacto para atraer turistas, marginando el dolor y la demanda
de justicia de las victimas locales, y como efecto adicional la vision oficial adapta la
cultura local para que sea "exoética" pero comprensible para el mercado global,
obligando a las comunidades a adaptarse a un estereotipo institucionalizado de si
mismas; lo cual se conoce como la turificacion de la cultura.

En suma; este andlisis permite cuestionar el rol de las instituciones y

proponer modelos mas democréaticos, en donde se evidencia que la gestion oficial
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tiende a fosilizar el patrimonio bajo el "Discurso Patrimonial Autorizado", que
prioriza la estética y la técnica sobre el significado social.

Como advierte Smith (2006), esta vision margina las experiencias vividas de
las comunidades, creando una desconexion entre el sitio y sus herederos. Una
gestion responsable debe evolucionar hacia la co-interpretacién, donde las
narrativas subalternas y las memorias locales tengan el mismo peso que el discurso
institucional (Gouriévidis, 2014).

Sin embargo; es posible revertir esta marginacion mediante la inclusion de
estrategias de Gobernanza inclusiva como la polifonia interpretativa, que implica
que los centros de visitantes incluyan secciones donde la comunidad local cuente su
propia version de la historia; el Guionaje comunitario que significa formar a guias
locales para que no solo repitan el manual oficial, sino que integren sus vivencias y
la tradicion oral y finalmente considerar Consejos de gestion mixtos, donde las
instituciones no impongan, sino que medien entre los requisitos técnicos y las
aspiraciones sociales de los residentes.

Al fundamentar la estrategia turistica, la relacion entre los sectores cultural y
turistico debe ser estratégica para asegurar que los beneficios econémicos se
reinviertan en la salvaguarda de los activos (Organizacion Mundial del Turismo
[OMT], 2019). Se trata del talon de Aquiles sobre la gestion patrimonial o la
sostenibilidad financiera. Tradicionalmente, cultura y turismo han operado como
"compartimentos estancos", donde el turismo extrae valor y la cultura asume los

costos de mantenimiento.
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Una relacion estratégica busca romper este modelo extractivo para crear un
sistema de retroalimentacion circular en donde el Patrimonio sea entendido como
"Infraestructura Critica" del Turismo, donde el patrimonio no es un "regalo de la
historia", sino el activo principal de su negocio.

Es preciso entonces, pensar que el sector turistico debe reinvertir en el
patrimonio para asegurar la continuidad de su oferta y que debido a que el turismo
genera impactos (desgaste, basura, ruido), la reinversion no es una "donacion
caritativa", sino el pago por la mitigaciéon de las externalidades que el propio sector
produce.

Por lo que los mecanismos de reinversion deben pasar del Discurso a la
Operacion mediante la aplicacidon de canales técnicos y legales para que el dinero
fluya desde el turista hacia el restaurador con la creaciéon de impuestos turisticos o
"eco-tasas" cuyo destino legal sea exclusivamente la conservacién y no el fondo
general del Estado, los modelos donde las empresas turisticas (hoteles, agencias)
financian proyectos especificos de restauracion a cambio de beneficios fiscales o
reconocimiento de marca (branding responsable) y la creaciéon de fideicomisos
donde una parte del costo de cada entrada o servicio se deposite en un fondo de
emergencia para desastres naturales o conservacion preventiva.

Ante ello; cabe recapacitar respecto de la promocion y la conservacién, que
exige una relacion estratégica real para que el sector cultural tenga voz en las
decisiones de marketing. A menudo, el sector turistico promociona un sitio cuando

este se encuentra en proceso de restauracion o en su limite de capacidad.
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La estrategia debe alinear la promocion con los periodos de "descanso" del
recurso. Los técnicos de cultura deben entender de modelos de negocio y marketing,
mientras que los operadores turisticos deben recibir formacién en ética de la
conservacion y fragilidad de los materiales.

1.1.2.5. Sostenibilidad y rentabilidad

Para garantiza la longevidad del proyecto y de acuerdo con el Informe
Brundtland (1987), la sostenibilidad en el turismo debe entenderse como la
capacidad de satisfacer las necesidades de los visitantes actuales sin comprometer la
capacidad de las futuras generaciones para disfrutar del mismo patrimonio.
Extendido este concepto a lo social; un destino patrimonial no es sostenible si no
garantiza la distribucion equitativa de los beneficios econémicos entre la poblacién
local y respeta su derecho a la autodeterminacion cultural (Bramwell y Lane, 2011).

De hecho, esto provoca expansion por lo que sobre los Limites del
Crecimiento Meadows et al. (2004) advierten que cualquier sistema basado en el
crecimiento fisico infinito dentro de un entorno patrimonial finito esta destinado al
colapso si no se establecen mecanismos de control. Ya en la realidad; la gestion
operativa debe evaluar su éxito bajo el modelo de la "triple cuenta de resultados",
que integra el desempeiio econdémico, la integridad ambiental y la justicia social
(Elkington, 1997).

Aunque en la practica se evidencia el turismo de Masas, que quiza rifie con la
sostenibilidad. Como sostiene Butler (1980) en su modelo del ciclo de vida de los
destinos, la falta de una gestion sostenible conduce inevitablemente a la saturaciéon

y al declive del atractivo patrimonial. Ante ello, es acertado referir la responsabilidad
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operativa, tal como la Organizacién Mundial del Turismo (OMT, 2018) enfatiza, que
la sostenibilidad no es una opcién de marketing, sino una necesidad imperativa para
la supervivencia a largo plazo de la industria. Mas aun, cuando es evidente la
afectacion de la huella ecologica por el ejercicio del turismo. Rees y Wackernagel
(1996) introducen el concepto de huella ecoldgica como una herramienta esencial
para medir cuanta naturaleza requiere una operacion turistica especifica para
sostenerse.

Lo cual también merece analizar la resiliencia y cambio climéatico que es
propio de la reaccién en el turismo. La sostenibilidad hoy implica disefiar
infraestructuras turisticas que sean resilientes ante los eventos climéaticos extremos
que amenazan el patrimonio natural y construido (Gossling et al., 2012).

Sin dejar de lado la trascendencia que ejerce la ética en el consumo turistico.
Para Wheeller (1991), el "turismo sostenible" es a menudo una etiqueta vacia si no
se aborda el comportamiento del consumidor y la escala global del transporte
turistico. Todo lo cual induce a reflexionar acerca del capital Natural. La
conservacion del patrimonio natural es una inversién economica, ya que los
ecosistemas sanos proporcionan servicios de purificaciéon y proteccidén que serian
costosisimos de replicar artificialmente (Costanza et al., 2014). El patrimonio es el

valor intangible del turismo.
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YISITANTES:
CAUDAD
> CANTIDAD

La sostenibilidad es el eje transversal que conecta la gestion con la operacion.
No se limita a la proteccion del entorno fisico; como sefialan Bramwell y Lane (2011),
su dimensiéon social es fundamental para evitar el rechazo de la comunidad
anfitriona. Sin un control estricto sobre el ciclo de vida del destino (Butler, 1980), la
presion turistica puede superar la capacidad de regeneracion de los activos. Por ello,
la OMT (2018) insta a las empresas y gobiernos a adoptar métricas rigurosas de
impacto ambiental y social para asegurar que el patrimonio siga siendo un recurso
viable para las proximas décadas.

La sostenibilidad del turismo patrimonial depende de una "simbidtica
financiera". Como sostiene Rypkema (2005), si los beneficios econémicos del
turismo no se internalizan en el presupuesto de conservaciéon, el destino esta
consumiendo su propio capital en lugar de vivir de sus intereses. Una alianza
estratégica efectiva es aquella que transforma el gasto del visitante en una inversion

directa para la resiliencia del activo cultural (UNESCO, 2013).
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Esta relacion debe atender niveles de integraciéon a nivel politico con la
creacion de Consejos Mixtos de Cultura y Turismo con poder de veto sobre proyectos
que afecten la integridad del sitio, nivel operativo mediante la implementacion de
sistemas de boletaje inico donde una fraccién clara del precio se etiquete como
"Contribucién a la Conservaciéon" y el nivel de comunicacién referido al Marketing
basado en la conservacion, donde se le explique al turista que su visita esta ayudando
directamente a salvar el monumento (Turismo Filantroépico).

Otro aspecto relevante tiene que ver con la gestion en ciudades historicas
(Parentética); en las ciudades declaradas patrimonio, la gestion turistica debe
convivir armoniosamente con las funciones urbanas cotidianas para evitar la
gentrificacion (Pérez-Guilarte y Lois-Gonzalez, 2018). Esto aborda el desafio méas
complejo de la gestion urbana actual; analizar a la Ciudad Viva y la Ciudad Museo.
Cuando una ciudad es declarada patrimonio, el valor inmobiliario y comercial se
dispara, atrayendo inversiones turisticas que, si no se regulan, terminan expulsando
a los residentes, al comercio local y a las funciones administrativas basicas.

La gentrificacion turistica ocurre cuando el "valor de cambio” (el precio del
suelo para hoteles o alquileres vacacionales) supera al "valor de uso" (el derecho de
los ciudadanos a habitar su centro histérico).

Otro asunto es la erosion del comercio de proximidad, cuando sucede la
sustitucion de panaderias, ferreterias o escuelas por tiendas de souvenirs y
franquicias de comida rapida rompe la red social que sostiene la vida cotidiana o la

terciarizacion del espacio, si el espacio publico se privatiza para terrazas de
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restaurantes, dificultando el transito peatonal de los residentes mayores o de las
familias con nifios.

Para evitar que la ciudad se convierta en un parque tematico vacio de
ciudadanos, la gestion turistica debe estar subordinada a la planificacion urbana que
sugiere establecer limites estrictos al nimero de licencias para alojamientos
turisticos por bloque y proteger el uso residencial mediante alquileres protegidos,
aparte de peatonalizar no solo para el disfrute del turista, sino para mejorar la salud
y el desplazamiento de los locales, asegurando que los servicios de carga, descarga y
emergencias sigan siendo funcionales.

La convivencia armonica requiere que el residente no vea al turista como un
invasor, sino que sienta que el estatus de "patrimonio" mejora su calidad de vida. En
efecto; los impuestos generados por el turismo deben reinvertirse visiblemente en la
ciudad: mejores parques, limpieza, iluminacion y subsidios para la rehabilitacién de
fachadas de viviendas particulares; donde los residentes deben tener poder de
decision en las mesas de gestion turistica. No hay patrimonio sostenible si la
comunidad local no se siente orgullosa de habitarlo y protegerlo. El dinero que
ingresa por concepto del turismo debe reflejarse en lo social, es decir en el bienestar
de los habitantes del destino.

En suma, la sostenibilidad de una ciudad patrimonial se mide por su
capacidad de mantener su funcion habitacional. Como sostiene Carrion (2007), el
patrimonio es un recurso social antes que un producto turistico; por ello, la gestién
debe evitar la "museificacion” que expulsa a los residentes, pues una ciudad sin

habitantes pierde la autenticidad que el propio turista busca encontrar.




VISION PATRIMONIAL DE LA GESTION Y OPERACION TURISTICA

La convivencia armonica es, en ultima instancia, la garantia de que el centro
histérico siga siendo una unidad de vida y no solo de consumo (UNESCO, 2011).

Existe por ello la posibilidad de operativizar la armonia urbana con la
implementacion de Observatorios de gentrificacion que monitoreen el precio de los
alquileres y la pérdida de poblaciéon en tiempo real para activar moratorias de
licencias turisticas; los Planes de comercio tradicional que tengan la capacidad de
otorgar beneficios fiscales a los comercios de barrio que proveen servicios esenciales
a los residentes y la Gestion de la capacidad de carga urbana que no solamente
registre el nimero de turistas en la plaza, sino cuanta presion puede soportar el
sistema de transporte y recoleccién de basura sin colapsar para el ciudadano.

Por otro lado, la sostenibilidad y rentabilidad actian como ejes transversales
que garantizan la longevidad del destino mediante la "triple cuenta de resultados":
integridad ambiental, justicia social y viabilidad econémica. La rentabilidad en el
siglo XXI trasciende el ingreso financiero para medirse como rentabilidad social y
ahorro mediante servicios ecosistémicos, reconociendo que el turista patrimonial de
alto valor afnadido prefiere experiencias memorables por encima del consumo
masivo. En altima instancia, una gestion rentable es aquella que evita el declive del
ciclo de vida del destino (Butler) y utiliza la tecnologia para financiar el
mantenimiento del recurso, asegurando que el valor simbdlico de la identidad

permanezca intacto para las futuras generaciones.




VISION PATRIMONIAL DE LA GESTION Y OPERACION TURISTICA

RESUMEN DEL CAPITULO 1
Se determinan los temas centrales que componen el Capitulo 1, referente a los
Fundamentos del Patrimonio en el Ecosistema Turistico, que se estructuran desde
la base tedrica de la construccién social hasta la operatividad técnica y ética.
1. El Patrimonio como Construccion Social y Activa
Establece que el patrimonio no es una herencia pasiva ni un objeto "viejo" por
azar, sino una decision social y politica.

e Patrimonializacion: El proceso por el cual la sociedad asigna valor
simbdlico a un elemento para convertirlo en monumento.

e Legitimacion y Poder: La tension entre la "Narrativa Oficial"
(Estado/Instituciones) y las interpretaciones populares. Se analiza
como el patrimonio refleja los valores del presente y no
necesariamente los del pasado.

e Evolucion del Concepto: El paso de la propiedad individual a la
herencia colectiva de la humanidad.

2. El Proceso Técnico de "Puesta en Valor"
Este tema actia como el puente entre el bien cultural estatico y el producto
turistico consumible.

e Del Bien Cultural al Recurso: La transformacién de la "materia prima"
criptica en un atractivo legible para el no experto.

e Adecuacién Técnica: Intervenciones necesarias de seguridad,
accesibilidad y zonificacion (capacidad de carga) para "domesticar" el

espacio sin danarlo.
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e Mediacion e Interpretacion: El uso de lenguajes emocionales y
soportes (apps, paneles) para comunicar el Genius Loci (espiritu del
lugar).

3. Etica y Responsabilidad Social
Se aborda el imperativo de transitar de una industria extractiva a una
herramienta de desarrollo humano.

e Integridad de los Sitios: Respeto no solo a la estructura fisica, sino a la
integridad simbolica (evitar que un lugar sagrado sea solo una
cafeteria).

e Aspiraciones Comunitarias: El derecho de las comunidades locales a la
autodeterminaciéon, evitando la gentrificacion turistica y la
caricaturizacion de su cultura.

e Gobernanza Participativa: El involucramiento de los residentes como
principales guardianes del sitio.

4. La Paradoja del Marketing y la Conservacion
Se analiza el riesgo de que el éxito comercial se convierta en el "arquitecto de
la ruina".

e LaTrampa del Exito: Cémo la promocién desmedida genera deterioro
fisico (erosion, microclimas) y simbdlico (Disneyficacion).

e Estrategias de Mitigacion: Propuesta de Desmarketing selectivo,
sincronizacion  presupuestaria  (reinversion  obligatoria en
conservacion) y gestion de la demanda.

5. Identidad y Complejidad de la Experiencia
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El turismo patrimonial se define como un proceso de transferencia de
identidad personal.

e Autenticidad Existencial: El momento en que el turista se siente "més
¢l mismo" a través de la atmosfera del sitio.

e Patrimonio Disonante: La gestion de sitios que representan conflictos,
traumas o colonizacion, donde la identidad del visitante puede chocar
con la narrativa oficial.

6. Planificaciéon Estratégica y Capital Simbolico

Finalmente, el capitulo enfatiza que la falta de planificacion es la mayor
amenaza para el patrimonio.

e Valor Universal Excepcional (VUE): La necesidad de planes maestros
para blindar los atributos tunicos del sitio frente a la anarquia
administrativa.

e Patrimonio como Activo Estratégico: El uso del capital simbolico para
generar un desarrollo regional que beneficie la economia local
mediante el efecto multiplicador y las marcas de territorio.

Este es un resumen ejecutivo del Capitulo 1, estructurado para capturar la
esencia tedrica y la aplicacion practica de los fundamentos patrimoniales en el
turismo:

El capitulo define al patrimonio no como un legado pasivo del pasado, sino
como una construccion social dindmica y un proceso de seleccion activa donde la
sociedad actual legitima qué elementos poseen valor simbolico. Esta

"patrimonializacién" implica una tension constante entre el discurso oficial
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institucional y la memoria viva de las comunidades. Por ello, el transito de un bien
cultural hacia un recurso turistico requiere una "puesta en valor" técnica que
garantice tanto la integridad fisica del sitio como su legibilidad emocional
(interpretacion), evitando caer en la saturacién turistica o el vaciamiento de
significado.

La gestion de este activo debe resolver la paradoja entre marketing y
conservacion, donde el éxito comercial no debe derivar en la degradacién del
patrimonio ni en la exclusion social. Se propone un modelo basado en la ética y la
sostenibilidad, donde la planificacién estratégica y la gobernanza participativa
protejan el Valor Universal Excepcional (VUE).

En ultima instancia, el turismo patrimonial se revela como una experiencia
de identidad y capital simbolico, capaz de generar desarrollo regional y conexiones
existenciales profundas, siempre que el beneficio econémico se supedite al respeto
por el legado y las comunidades locales.

Se resaltan los siguientes puntos clave de la gestion de calidad:

e Autenticidad: Equilibrio entre la adecuacion para el visitante y el rigor
histérico.

e Resiliencia: Capacidad del sitio para resistir la presion comercial y el
cambio climatico.

e Gobernanza: Inclusiéon de la comunidad como eje de la toma de

decisiones.
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CAPITULO 2

2.1Modelos de gestion de destinos patrimoniales

El enfoque se traslada de la teoria del objeto a la gobernanza del territorio.
Gestionar un destino patrimonial requiere modelos que coordinen a maultiples
actores (publicos, privados y comunitarios) bajo una planificacion estratégica. Sobre
la gobernanza participativa, de acuerdo con Bramwell (2011), los modelos de gestion
mas exitosos son aquellos que integran la gobernanza colaborativa, permitiendo que
la comunidad local tenga voz y voto en la planificacion del destino.

La gestion de destinos patrimoniales se centra en la gobernanza y la
planificacion estratégica del territorio, elementos que determinan la viabilidad de un
sitio a largo plazo. Para alcanzar una administracion optima, se contemplan tres
aspectos relevantes: la gobernanza participativa con el involucramiento de
comunidades locales, la gestion de flujos para evitar el "overtourism" en sitios
sensibles, y la aplicacion de marcos legales internacionales y locales. Un modelo de
gestion exitoso debe ser capaz de articular los intereses muchas veces contrapuestos
de los turistas, las empresas operadoras, las autoridades gubernamentales vy,
especialmente, de los habitantes locales que conviven diariamente con el patrimonio.
2.1.1 Estandares de gestion y capacidad de carga

Para operativizar estos modelos, es imperativo establecer indicadores
técnicos que permitan monitorear el estado de conservacion de los sitios de manera
constante y sistematica. La tabla que se presenta a continuacion resume los

elementos clave que deben considerarse en la planificaciéon de la capacidad de carga,
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siguiendo los lineamientos de la normativa vigente y los estandares internacionales
de sostenibilidad turistica.
Tabla 1

Criterios de evaluacion para la capacidad de carga en sitios patrimoniales

Dimension Indicador Objetivo de Medicion
Sugerido
Fisica Visitantes por m2 Evitar el hacinamiento y dano
estructural
Social Percepcion local Medir la aceptacion de la comunidad

Econdomica Gasto por visitante = Optimizar la rentabilidad sin

masificacion

Ambiental Huella de carbono Minimizar el impacto en el

ecosistema

Nota. Elaboracién propia (2026) basada en las directrices de gestion de destinos de
la OMT.
2.1.2 Operacion turistica y experiencia del visitante

La operacion turistica aborda la ejecucion practica de los servicios, desde el
disefio detallado del tour hasta la mediacién cultural profesional que garantiza una
visita respetuosa. Este capitulo implica abordar acapites fundamentales como las
técnicas de interpretacion del patrimonio para comunicar valores historicos, el
disefio de logistica operativa que minimice el impacto fisico en el sitio, y el uso
estratégico de la digitalizacién. La realidad aumentada y las aplicaciones moviles se

presentan como aliados tecnoldgicos que permiten enriquecer la experiencia del
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visitante sin necesidad de instalar infraestructura fisica invasiva que pueda alterar o
dafiar el soporte historico original de los monumentos o paisajes.
2.1.3 Indicadores de impacto y calidad en el turismo patrimonial

En la etapa final del proceso, se establecen métodos para medir el éxito de la
gestion no solo en términos monetarios, sino fundamentalmente en indicadores de
conservacion y satisfaccion social. Este capitulo sugiere considerar tres elementos
importantes: los KPIs de conservacion post-operacion, las encuestas de satisfaccion
centradas en la sensibilizacion y el aprendizaje del turista, y las tendencias en
resiliencia climatica. Un sistema de indicadores bien disefiado permite realizar
ajustes en tiempo real a las politicas de acceso y operacion, asegurando que la
actividad turistica contribuya efectivamente a la regeneracion del patrimonio en
lugar de acelerar su proceso natural de deterioro o desgaste por uso.
2.1.4 Capacidad de carga y gestion de flujos

La gestion moderna de destinos se articula a través de las Organizaciones de
Gestion de Destinos (DMO), las cuales deben evolucionar de ser meras agencias de
marketing a ser gestoras de la sostenibilidad territorial (OMT, 2019). Coccossis y
Mexa (2017), sobre la capacidad de carga y gestiéon de flujos plantean que un modelo
de gestion robusto debe incluir indicadores de capacidad de carga para prevenir la
saturacion fisica y psicoldgica del destino patrimonial; mientras que el uso de "Smart
Data" permite que los modelos de gestion de destinos patrimonio realicen
intervenciones quirargicas en los flujos de visitantes, optimizando la experiencia y

la conservacion (Buhalis, 2022).
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Segin Valls (2004), 1a gestioén de destinos debe basarse en un Plan Estratégico
de Turismo que defina claramente la vocacion del territorio y los limites de su
desarrollo; que se apoya en el Modelo de centros histéricos que defiende que en las
ciudades patrimonio, el modelo de gestion debe priorizar la "habilidad", evitando
que el turismo desplace a la poblacidon residente a través de procesos de
gentrificacion (Carrion, 2007).

Pedersen (2005) sobre la gestion de riesgos, sostiene que todo modelo de
gestion en sitios UNESCO debe integrar un plan de gestion de riesgos ante desastres
naturales y presion antropica; en tanto que, a proposito de las alianzas entre actores,
la rentabilidad y mantenimiento del patrimonio requieren modelos de gestién
hibridos donde el sector puablico regula y el privado opera bajo estrictas normas de
conservacion (McKercher y Du Cros, 2002).

Se corrobora la importancia del Modelo de Destinos Inteligentes, cuando para
Ivars-Baidal et al. (2021), la gestion inteligente no es solo tecnologia, sino una
gobernanza basada en la innovacion y la accesibilidad universal en entornos
historicos; recordando que un modelo de gestion es incompleto si no cuenta con un
sistema de monitoreo que evalte periddicamente el estado de conservacion del
patrimonio y la satisfaccion social (UNESCO, 2013).

Los modelos de gestion de destinos patrimoniales han evolucionado desde
enfoques puramente conservacionistas hacia estructuras de gobernanza complejas.
Como senala Bramwell (2011), la participacion comunitaria es hoy un pilar

innegociable para la legitimidad del modelo.
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En este contexto, las DMO deben actuar como facilitadoras de un desarrollo
equilibrado (OMT, 2019), integrando herramientas técnicas como la capacidad de
carga para evitar el colapso de los recursos (Coccossis y Mexa, 2017). Sin una
planificacion estratégica que defina los limites del uso turistico (Valls, 2004), el
modelo corre el riesgo de priorizar el beneficio inmediato sobre la integridad del
legado.

2.1.5 Gobernanza participativa

La gestion es una suerte de un trabajo participativo e inclusivo, es lo que se
conoce como la democratizacion de la gestion. Segin Bramwell y Lane (2011), la
gobernanza participativa implica una redistribucion del poder, permitiendo que los
actores locales influyan directamente en las politicas que afectan su patrimonio
cultural y natural.

Un modelo de gestiéon de destinos patrimonio solo es legitimo y sostenible
cuando las decisiones son el resultado de un consenso entre el sector ptblico, el
privado y la sociedad civil (Hall, 2011); en tanto que al respecto del capital social,
Putnam (2000) argumenta que la participaciéon de los ciudadanos en la gestion de
sus activos fortalece el capital social, lo que a su vez mejora la resiliencia del destino
ante crisis externas.

Es fundamental distinguir entre la simple consulta y la verdadera
participaciéon empoderada, donde la comunidad tiene capacidad real de veto y
propuesta (Tosun, 2000)., y sobre el papel de las DMO; de acuerdo con la OMT
(2019), las Organizaciones de Gestion de Destinos deben actuar como mediadoras y

facilitadoras del didlogo multiactor, asegurando que ninguna voz sea silenciada en el
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proceso de planificacion. De hecho; la resolucién de conflictos se sustenta en que la
gobernanza participativa funciona como una herramienta de gestiéon de conflictos,
permitiendo negociar el uso de espacios historicos que suelen ser objeto de tensién
entre turistas y residentes (Araujo y Bramwell, 2002). Chirikure et al. (2010)
sostienen que involucrar a las comunidades en la gestion del patrimonio
arqueologico o histérico refuerza su sentido de pertenencia y garantiza una vigilancia
natural del recurso, es identidad y pertenencia.

La UNESCO (2013) enfatiza que la salvaguardia del patrimonio mundial es
imposible sin el compromiso voluntario y la participacion informada de las
poblaciones locales, una propuesta a largo plazo.

Los modelos participativos fomentan la innovacién social, permitiendo que
surjan productos turisticos auténticos basados en el conocimiento tradicional y la
gestion comunitaria (Mowforth y Munt, 2015)., es innovacion social. Para Aall et al.
(2015), la gobernanza participativa exige una transparencia total en la gestion de los
ingresos turisticos, asegurando que estos se reinviertan en el bienestar de la
comunidad y la conservacion.

La gobernanza participativa no es una opcién estética, sino un requisito
operativo para la gestion de destinos. Como sefiala Hall (2011), la falta de inclusién
de la comunidad local suele derivar en la degradacion del destino por falta de apoyo
social. La aplicacion del modelo de Tosun (2000) nos permite identificar que
muchos destinos aun se encuentran en etapas de participaciéon simbolica, cuando

deberian aspirar a un empoderamiento real. Segin la UNESCO (2013), solo a través
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de este didlogo horizontal se puede garantizar que la operacion turistica no erosione
el tejido social que da vida al patrimonio.
2.1.6 Capacidad de carga

El concepto de capacidad de carga es el instrumento técnico que permite
operacionalizar la sostenibilidad. No se trata solo de un nimero maximo de
personas, sino de un umbral critico para evitar el deterioro irreversible del activo
patrimonial. Segin Wagar (1964), la capacidad de carga es el nivel de uso recreativo
que un sitio puede soportar antes de que la calidad de la experiencia del visitante o
el recurso fisico comiencen a deteriorarse; aunque también se reconoce la capacidad
de carga psicologica, entendida como el hecho de que el hacinamiento en sitios
historicos no solo afecta el monumento, sino que disminuye dréasticamente la
satisfaccion del turista al romper la atmoésfera de respeto y contemplacién (Manning,
2011). Por lo que, de acuerdo con Pedersen (2005), la capacidad de carga en sitios
UNESCO debe ser una herramienta de gestion preventiva y no solo una medida
reactiva ante la saturacion.

Mas aun, cuando en entornos naturales, el umbral de tolerancia esta
determinado por la resiliencia del suelo y la respuesta de la fauna silvestre ante la
presencia humana constante (Newsome et al., 2012). McCool y Lime (2001)
argumentan que la gestion no debe buscar un nimero "magico" de visitantes, sino
enfocarse en definir las condiciones deseables del sitio y los impactos aceptables
porque mas que prohibir el acceso, los modelos modernos proponen gestionar el
comportamiento del visitante y el disefio del sitio para permitir un uso sostenible

(Stankey et al., 1985).
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Sobre la gestion de flujos tecnologica, Buhalis (2022), sostiene que el uso de
sensores y big data permite monitorear la capacidad de carga en tiempo real,
facilitando cierres temporales o redireccion de flujos de forma inteligente. Un
destino llega a su limite cuando la comunidad local comienza a percibir que el
turismo interfiere negativamente en su vida cotidiana y acceso a servicios publicos
(Doxey, 1975).

Getz (1983), sobre la rentabilidad social, sostiene que superar la capacidad de
carga genera "rendimientos decrecientes", donde el aumento de volumen de turistas
reduce la calidad del destino y su rentabilidad a largo plazo.

La Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 2018) enfatiza que la capacidad
de carga debe ser integrada en los planes de ordenamiento territorial para evitar el
fenomeno del "overtourism".

La determinacion de la capacidad de carga es el mayor desafio operativo en la
gestion patrimonial. Como bien senal6 Wagar (1964) en los albores del concepto, el
uso excesivo degrada la experiencia. Sin embargo, autores contemporaneos como
McCool y Lime (2001) sugieren que el enfoque debe desplazarse hacia los "impactos
aceptables". En este sentido, la tecnologia actual mencionada por Buhalis (2022)
ofrece una solucion dinamica para gestionar los flujos en tiempo real, evitando que
se alcancen los umbrales criticos de rechazo social definidos por Doxey (1975).
2.1.7 Gestion de flujos

Sobre la dispersion espacial, de acuerdo con Buhalis y Law (2008), la gestion

de flujos debe utilizar herramientas digitales para incentivar la dispersion de los
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turistas hacia zonas menos congestionadas del sitio patrimonial, reduciendo la

presion en los puntos criticos.

INTERVENCION TECNOLOGICA DISPERSION GPTIMA

K, ey

Una estrategia efectiva para mitigar el impacto en el patrimonio es la
implementacion de sistemas de reserva previa y franjas horarias, lo que permite
aplanar los picos de demanda (Organizacién Mundial del Turismo [OMT], 2018).
Em ello, el disefio de itinerarios debe ser considerado. Garcia (2020) sostiene que el
diseno de recorridos unidireccionales en museos y centros historicos es una técnica
operativa esencial para evitar cuellos de botella y mejorar la seguridad del visitante.
Al respecto; cabe analizar la psicologia del flujo. La percepcion de hacinamiento no
depende solo del nimero de personas, sino de como se gestiona su movimiento; una
sefializacion clara reduce la ansiedad y mejora la fluidez del transito (Manning,

2011).
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Como aporte a esta discusion, Clements (1989) propone el "desmarketing”
selectivo como una herramienta para desviar flujos de visitantes de areas altamente
sensibles hacia activos patrimoniales con mayor resiliencia fisica. Aunque esta en
marcha la tecnologia Smart que sostiene que el uso de sistemas de posicionamiento
global (GPS) y anélisis de mapas de calor permite a los gestores de sitios UNESCO
intervenir en tiempo real para evitar la saturacion de senderos o salas (Ivars-Baidal
et al., 2021). Segun Pedersen (2005), la zonificacion es el pilar de la gestion de flujos,
permitiendo que algunas areas sean de uso intensivo mientras otras permanecen
restringidas para la conservacion estricta y para ello hay otro aporte interesante, se
trata del transporte sostenible.

La gestion de flujos externos, como los sistemas de transporte lanzadera
(shuttles) desde los centros de visitantes, es crucial para eliminar el impacto del
trafico privado en entornos naturales y culturales (Eagles et al., 2002).

También cuenta la infraestructura fisica. McCool y Lime (2001) argumentan
que la instalacion estratégica de pasarelas y barreras fisicas guia el flujo de manera
casi invisible, protegiendo el recurso sin afectar la estética del lugar. A esto se suma
la mediacion humana. El personal de campo y los guias de turismo actiian como
controladores dinamicos del flujo, capaces de ajustar el ritmo del grupo segun las
condiciones de saturacion del momento (Ham, 2013).

La gestion de flujos es el mecanismo que transforma la capacidad de carga de
un concepto tedrico a una realidad operativa. Como indican Buhalis y Law (2008),
la tecnologia es una aliada clave para redistribuir la demanda en el territorio. Sin

embargo, esta debe complementarse con técnicas clasicas como la zonificacion
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(Pedersen, 2005) y el disefio de itinerarios unidireccionales (Garcia, 2020) para
evitar el deterioro fisico de los activos. Segiin la OMT (2018), el éxito de esta gestion
radica en la capacidad del destino para predecir los picos de demanda y actuar antes
de que la experiencia del visitante se degrade por el hacinamiento.

2.1.8 Gestion turistica

Para Sancho (1998), la gestion turistica consiste en la articulacion de planes y
programas que buscan optimizar los recursos de un destino para satisfacer tanto la
demanda del visitante como las necesidades de la poblacion local. Esta definicion
constituye el ndcleo funcional de tu obra. Establece que la gestién no es un acto
administrativo aislado, sino un ejercicio de equilibrismo estratégico. No se trata solo
de "traer turistas", sino de orquestar un sistema complejo donde los beneficios de
unos no se conviertan en los perjuicios de otros.

Se pondera en este concepto la articulacion de planes y programas (El
Método); es decir, la gestion turistica profesional huye de la improvisacion. La
"articulacion" implica que el Plan Estratégico (la visiébn a largo plazo) debe
conectarse con los Programas Operativos (las acciones del dia a dia); mientras la
multidisciplinariedad, entendida como un plan de gestion patrimonial debe articular
conocimientos de arqueologia, marketing, ecologia y sociologia.

Si estas areas no dialogan, el plan sera cojo; soportado en la sincronizacion
Publico-Privada porque la articulacion requiere que el sector ptiblico (que pone las
reglas y conserva el sitio) y el privado (que opera los servicios) trabajen bajo un
mismo guion. Sin esta unién, los recursos se desperdician en esfuerzos

contradictorios.
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Cabe resaltar la optimizacion de los recursos considerar la eficiencia como
Etica; es decir, optimizar no significa "explotar al maximo", sino "obtener el mayor
beneficio con el menor desgaste posible". En el patrimonio, los recursos suelen ser
finitos y no renovables (una pintura rupestre que se borra no se puede volver a
pintar).

El uso inteligente de la capacidad de carga representada por la optimizacion
consiste en distribuir a los visitantes en el tiempo y el espacio (desestacionalizaciéon
y descentralizacion) para evitar cuellos de botella que degraden el sitio; en conjunto
con la inversion en valor agregado que remarca que, en lugar de buscar méas volumen
de turistas, la gestion busca optimizar el gasto por visitante a través de experiencias
de mayor calidad, lo que genera mas ingresos con menos impacto fisico.

Por otro lado; hay que considerar el anilisis de la dualidad visitante y
poblacion local; siendo este el punto mas critico de la definicion, enfatizando que la
gestion turistica moderna es, ante todo, una herramienta de justicia distributiva que
pondera la satisfaccion del visitante que se logra a través de la calidad del servicio, la
seguridad, la interpretacién y la hospitalidad.

Un visitante satisfecho es un promotor del destino, tomando en cuenta las
necesidades de la poblacion local que incluyen el acceso a empleos dignos, la
preservacion de su identidad, el respeto a su tranquilidad y la mejora de sus
infraestructuras (agua, luz, transporte) gracias a la actividad turistica en basqueda
del punto de equilibrio que analiza si el visitante esta feliz pero el local esta molesto,
el destino es socialmente insostenible. Si el local esta feliz pero el visitante no

encuentra servicios, el destino es econémicamente inviable.
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Sobre el gestor de destinos; la gestion turistica debe ser entendida como un
sistema de vasos comunicantes. Como afirma Valls (2004), la optimizacion de los
recursos no es un fin en si mismo, sino el medio para alcanzar un equilibrio
dindmico. Un destino exitoso es aquel donde la satisfaccion de la demanda externa
actiia como el motor que financia y dignifica las necesidades de la poblacién interna,
transformando el patrimonio en un activo de bienestar comtn (OMT, 2018).

El éxito de esta gestion se mida mediante un Tablero de control de impacto
doble que considera indicadores externos con la tasa de repeticion del turista, gasto
promedio, calidad percibida y los internos que refieren el nivel de aceptacion del
turismo por los residentes, porcentaje de empleos locales, inversiéon turistica en
obras publicas.

En la misma ruta; el enfoque de sostenibilidad precisa que la gestion moderna
del turismo se aleja del crecimiento masivo para centrarse en un modelo que
garantice la viabilidad econémica sin comprometer el capital natural y cultural (Hall
y Lew, 2019). Lo cual marca el fin de la era del "turismo de volumen" y el inicio de la
gestion basada en el valor.

Representa un cambio de paradigma donde el éxito ya no se mide por cuantas
personas llegan, sino por cuanto bienestar queda en el territorio tras su partida. De
forma que a continuacion, se analizan tres pilares de este modelo de gestion
moderna.

El abandono del crecimiento masivo ya que el crecimiento ilimitado es
incompatible con la naturaleza finita del patrimonio. La gestién moderna reconoce

que cada sitio tiene un "techo" biologico y social.
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Los gestores actuales no buscan atraer a cualquiera, sino al perfil de visitante
que se alinea con los valores del sitio. Esto implica reducir la presiéon en puntos
criticos y diversificar la oferta hacia zonas menos saturadas, es el desmarketing.

Asi mismo, la implementacion de sistemas de reserva obligatoria y precios
dindmicos son herramientas técnicas para controlar el volumen y asegurar que la
experiencia no se degrade por el hacinamiento que consiste en la gestion de flujos.

Si el turismo dinamiza la economia; la viabilidad econ6émica es un medio, no
un fin y para corroborar esto, en el modelo moderno, la rentabilidad es necesaria
para sostener la estructura, pero no es el inico indicador de éxito puesto que ademas
se prefiere un turista que permanezca més tiempo y consuma servicios locales de alta
calidad, a diez turistas de "excursion rapida" que generan desechos pero poco ingreso
real, es decir se pondera la maximizacion del gasto, no de la cantidad y finalmente,
los beneficios deben reinvertirse en el mantenimiento del recurso. Si la economia del
destino no sirve para restaurar la iglesia o limpiar el bosque, el modelo esta fallando
técnicamente (economia Circular).

Ya al final de estas reflexiones; la protecciéon del capital natural y cultural es
clave por cuanto el término "capital” el patrimonio y la naturaleza son los activos que
generan los "intereses" (el turismo). Si se gasta el capital, el destino queda sin
negocio y sin herencia; por lo cual existe otro elemento emblematico por participar;
se trata del turismo regenerativo que sugiere que la gestion moderna no solo busca
"no danar", sino mejorar el estado del sitio. Por ejemplo, que la actividad turistica
financie la recuperacion de una especie en peligro o la restauraciéon de un oficio

artesanal olvidado. Esto; en consonancia con la resiliencia ante el cambio climéatico
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que involucra que los planes de gestion ahora incluyen mapas de riesgos climéaticos
y planes de adaptacion para proteger los monumentos y ecosistemas de eventos
extremos.

En otro ambito, respecto de la calidad y sostenibilidad; una "Nueva
Excelencia" en turismo sugiere que la gestion moderna del turismo se fundamenta
en la teoria del Estado Estacionario aplicada al territorio. Como argumentan
Gossling y Higham (2021), la viabilidad de un destino patrimonial depende de su
capacidad para desacoplar el beneficio econémico del crecimiento fisico del niimero
de visitantes. La verdadera competitividad reside ahora en la preservacion del capital
natural y cultural como la inica garantia de rentabilidad a largo plazo en un mercado
global cada vez mas consciente (OMT, 2021).

La gestion moderna pondera la Huella de carbono por visitante mediante la
mediciéon del impacto ambiental de la operacion, el Indice de retorno social o
porcentaje del dolar turistico que llega realmente a las familias locales y el Estado de
integridad del recurso a través del monitoreo cientifico anual para asegurar que el
capital fisico no ha disminuido.

Por otra parte, la gestion como sistema implica entender a la gestion turistica
como un sistema dinamico donde interactian la oferta, la demanda, los operadores
y el espacio geografico (Valls y Parera, 2021); lo cual establece una visién holistica y
relacional de la gestion.

Al definir el turismo como un "sistema dinamico", abandonamos la idea de
que es una simple transaccion comercial para entenderlo como un organismo vivo

donde el cambio en una pieza afecta inevitablemente a todas las demas.
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A continuacion, se analizan los cuatro nodos de este sistema y como su
interaccion define el éxito de la gestion: La Oferta: Mas alla de los servicios porque
la oferta no es solo una lista de hoteles y museos; es el conjunto de recursos
(naturales y culturales) y servicios que se ponen a disposicion del visitante. El
componente estructural que incluye el patrimonio, el clima y el paisaje. Es la base
del sistema.

El componente funcional que involucra el equipamiento y las facilidades
(transporte, alojamiento) y El reto que significa que la oferta debe ser elastica y
adaptarse a las nuevas sensibilidades (por ejemplo, mayor demanda de
sostenibilidad), pero sin perder su esencia original.

En complemento; la demanda es el motor del sistema, no es un bloque
monolitico; son individuos con motivaciones, expectativas y comportamientos
diversos; que conlleva la segmentaciéon que en la gestion moderna ya no busca "al
turista promedio”, sino a nichos especificos (turismo cultural, cientifico,
experiencial); el comportamiento dindmico atendiendo que las redes sociales y la
tecnologia han cambiado cémo la demanda consume el espacio, creando fen6menos
de saturacion instantanea que el sistema debe ser capaz de absorber o mitigar.

Los operadores o articuladores que son los mediadores que conectan la oferta
con la demanda. Aqui incluimos tanto a las agencias y transportistas como a los
gestores publicos (DMO). El rol estratégico, cuya su funcién es empaquetar el
recurso para que sea consumible, pero su responsabilidad ética es asegurar que ese

empaquetamiento no desvirtie el patrimonio.
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La coordinacion que tiene que ver con la falta de comunicacién entre
operadores puede generar una oferta fragmentada o contradictoria que confunda al
visitante. El espacio geografico que involucra el soporte y receptor que es el escenario
donde ocurre la magia, pero también donde se sufren los impactos. El espacio
geografico es el receptor de toda la presion del sistema.

La capacidad de carga que considera que el espacio tiene limites fisicos,
sociales y ambientales. La gestion sistémica debe asegurar que el flujo de demanda
no supere la resiliencia del territorio. Los efectos territoriales porque el turismo
puede revitalizar zonas rurales olvidadas o, por el contrario, crear desequilibrios
regionales si la actividad se concentra en un solo punto.

Asi pues; respecto de la Gestion y Gobernanza, este enfoque sistémico permite
justificar por qué la gestion turistica no puede ser autoritaria, sino negociada.
Entender el turismo como un sistema dindmico implica que la gestiéon debe actuar
sobre las relaciones y no solo sobre los elementos. Como postula Sessa (1983), el
turismo es un sistema abierto que intercambia energia con su entorno; por tanto,
cualquier intervencién en la oferta debe prever la reaccién de la demanda y el
impacto en el espacio geografico para evitar el colapso del sistema integral (Leiper,
1979).

Gestionar este sistema dindmico amerita la utilizacion de tres herramientas:
Monitorizacién en tiempo real o uso de Big Data para ver como interacttia la
demanda con el espacio geografico y ajustar la oferta al instante; Mesas de
gobernanza que son los espacios donde operadores, gestores del espacio

(ayuntamientos) y representantes de la oferta (museos) coordinen sus acciones y los
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planes de contingencia dado que el sistema es dinamico y sensible (pandemias, crisis
climatica), por lo que la gestion debe tener protocolos para reequilibrar el sistema
cuando un nodo falla.

Segin Kotler et al. (2017), gestionar el turismo hoy implica, ante todo,
gestionar experiencias y emociones, transformando servicios basicos en vivencias
memorables para el cliente. Esto marca la transicion definitiva de la "Era del
servicio" ala "Economia de la experiencia". En el turismo patrimonial, esta evolucion
es critica: el visitante no paga por el transporte o la entrada al museo (servicios
basicos), sino por la sensacién de asombro, el sentido de trascendencia o la conexién
emocional con el pasado (vivencias memorables).

La transformacién de un servicio en una emocién significa jerarquizar el
Valor, pasando del producto a la memoria, donde el gestor debe entender que el
cliente busca escalar en la pirdmide de valor.

El servicio basico que implica que una visita guiada entregue datos y fechas.
(Valor bajo, facilmente sustituible). La experiencia, como un recorrido narrativo que
utiliza el storytelling para envolver al visitante en una atmosfera de época. (Valor
alto, dificil de olvidar). La emoci6n/transformacion que es una vivencia que cambia
la perspectiva del turista sobre el mundo o sobre si mismo. (Valor maximo, genera
lealtad absoluta).

La escenografia emocional es gestionar experiencias implica controlar los
estimulos sensoriales y cognitivos que rodean al servicio; mientras que la gestion
sensorial no es solo lo que se ve, sino lo que se huele (el aroma a incienso en una

iglesia), lo que se escucha (el silencio de una ruina) y lo que se toca. La calidad de la
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experiencia depende de la coherencia de estos estimulos en concordancia con el
factor humano como mediador; cuando el personal de contacto deja de ser un
"empleado" para convertirse en un "anfitriéon" o "facilitador de emociones". La
empatia y la capacidad de respuesta son aqui méas importantes que la eficiencia
técnica.

Existe una co-creacion del turista como Protagonista cuando la experiencia
no es algo que el gestor "entrega" terminado; es algo que el turista "co-crea" a través
de su participacion que ademas implica el involucramiento, es decir los programas
turisticos modernos incluyen talleres, interacciones con la comunidad local o
actividades de "manos a la obra" (ej. aprender una técnica artesanal antigua).

Para que un servicio se convierta en una vivencia memorable, debe sentirse
unico por lo que la gestion debe permitir que el visitante elija su propio ritmo y nivel
de profundidad en el sitio. En sintesis; la gestion de experiencias no es un ejercicio
estético, sino estratégico. Como proponen Pine y Gilmore (2011), el éxito de un
destino patrimonial reside en su capacidad para "teatralizar" el servicio,
convirtiendo el sitio en un escenario donde el visitante vive una transformaciéon
personal.

Gestionar emociones implica entender que el recuerdo de la vivencia es el
producto real que el turista se lleva a casa, y es ese recuerdo el que determina la
competitividad a largo plazo del destino.

En efecto; se sugiere la posibilidad de gestionar emociones de forma técnica
mediante el disefio del servicio pensando en qué siente, ve y oye el turista en cada

punto del recorrido con mapas de empatia, empleando momentos de la verdad
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(touchpoints) que consiste en identificar los puntos criticos donde un pequeiio fallo
(una mala sefalizacion) puede arruinar una gran emocién y aplicando encuestas de
satisfaccién emocional, preguntando no solo "cémo estuvo el bafio", sino "qué sinti6
al ver el atardecer sobre las ruinas".

En relacion con la gobernanza y la gestion puablica, la Organizacion Mundial
del Turismo (OMT, 2019) define la gestion de destinos como la coordinacion
estratégica de todos los elementos que conforman un lugar, desde la infraestructura
hasta el marketing y la preservacion; siendo esta definicion la méas completa y
ambiciosa, puesto que muestra a la Gestion de Destinos (DMO - Destination
Management Organization) no como una tarea especifica, sino como una funciéon
integradora. Bajo este enfoque, el gestor de destinos actiia como el "director de
orquesta” que debe armonizar tres ejes que, a menudo, tienen intereses
contrapuestos: el desarrollo civil, el éxito comercial y la custodia histérica.

Para entender mejor, se plantean tres pilares de coordinacion estratégica
delineados en la infraestructura y superestructura, el marketing de destinos y la
preservacion. Conviene recordar que, sin una base fisica funcional, el destino no
puede operar. La coordinacion estratégica aqui implica que el turismo no sea un
"parasito" de la ciudad, sino un motor de mejora; por lo que la infraestructura
representada por los servicios béasicos (agua, luz, conectividad, transporte) que
comparten turistas y residentes, como parte de la gestion debe asegurar que el
turismo no colapse estos servicios.

En complemento; la superestructura determina el marco legal, los

reglamentos de uso del suelo y las politicas pablicas que permiten que el destino sea
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ordenado y seguro. A renglon seguido; el marketing de destinos se conceptiia no solo
como "publicidad" sino como una herramienta de segmentacién y control;
recalcando una promocién con proposito que significa coordinar el marketing para
decidir qué tipo de turista queremos.

Si el destino es un sitio patrimonial fragil, el marketing debe ser selectivo
(turismo cultural de alto respeto) y no masivo; finalizando con la creacion de la
imagen de marca (branding) que involucra crear una identidad coherente que
respete la esencia del lugar y que sea comunicada con una sola voz por todos los
actores (hoteles, guias, gobierno).

La preservacion o salvaguarda en tanto; es el pilar que diferencia a un destino
patrimonial de cualquier otro, convirtiéndose la preservacién en el "seguro de vida"
del destino porque refleja el compromiso de mantener el activo a partir de que
pretende que una parte de los ingresos generados por el marketing y la
infraestructura debe retornar obligatoriamente al monumento o al entorno natural,
al mismo tiempo que pondera el desafio de definir hasta donde se puede intervenir
un lugar para hacerlo turistico sin que pierda su valor original. De forma que se
convierte en una vision integral que permite proponer un modelo de Gobernanza de
360 grados que refiere que la gestién de destinos ha evolucionado de ser una oficina
de promocién a convertirse en una entidad de gobernanza integral.

Como afirma Pike (2008), la coordinacién estratégica exige que el gestor
equilibre la competitividad (marketing e infraestructura) con la sostenibilidad

(preservacion). Un destino que solo hace marketing, pero olvida su infraestructura
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colapsa; uno que solo preserva, pero no comunica se vuelve invisible. El éxito radica
en la gestion transversal de todos sus componentes (Valls, 2004).

En el ambito administrativo, se sugieren tres departamentos interconectados
de inteligencia y marketing que analiza la demanda y atraer al ptblico correcto de
desarrollo y producto que coordina infraestructuras, accesibilidad y servicios; y
finalmente aquella de patrimonio y sostenibilidad orientada a vigilar la integridad
del sitio y gestionar la capacidad de carga.

La sostenibilidad de un destino desde el punto de vista patrimonial también
requiere discurrir sobre la gestién de la capacidad de carga. Una gestion turistica
eficiente debe ser capaz de establecer limites fisicos y psicoldgicos para evitar que la
actividad destruya el atractivo que la originé (Coccossis y Mexa, 2017). Esto, aborda
el concepto de Capacidad de Carga desde una perspectiva integral, reconociendo que
el desgaste de un destino no es solo material, sino también emocional y perceptivo.

Una gestion eficiente no espera a que el recurso se rompa; actia
preventivamente mediante el establecimiento de umbrales de tolerancia. Para
comprender mejor esta propuesta es preciso reflexionar acerca de los limites fisicos
o la resiliencia del recurso referidos a los umbrales tangibles y medibles que
determinan cuanto "uso" puede soportar el patrimonio antes de sufrir una alteraciéon
irreversible.

Otro elemento sobre la mesa es la capacidad de carga ecologica y material que
se refiere al impacto directo sobre las piedras, los suelos, la calidad del aire (CO2 en
espacios cerrados) y la biodiversidad; mientras que la infraestructura de soporte o el

limite fisico también lo dictan los servicios.
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Es decir; si un sitio arqueologico tiene senderos para 200 personas, pero
recibe 500, el exceso se desborda hacia zonas no protegidas, causando erosiéon y
vandalismo; lo cual requiere abordar la gestion de la fragilidad implicita en la
eficiencia que radica en identificar el "Punto de No Retorno", aquel momento en que
el dafio fisico es méas costoso de reparar que el beneficio econémico obtenido por la
visita.

Otros limites psicoldgicos son la experiencia y la hospitalidad que al ser
intangibles son insumos criticos para la supervivencia del destino. Esta proposicion
enfrenta la percepcion del visitante, es decir cuando un turista visita un sitio
patrimonial buscando una conexién con la historia. Si el sitio est4d masificado, se
produce una "disonancia perceptiva": el ruido y la multitud anulan el valor espiritual
o estético del lugar. Cuando el visitante siente que "hay demasiada gente", el
atractivo psicoldgico muere.

En integridad; la Irritacion del residente o Indice de Doxey es el limite de
tolerancia de la comunidad local. La gestion es ineficiente si el residente empieza a
ver al turista como un invasor. El paso de la "euforia" a la "antagonia" marca el
colapso psicolégico del destino. Sin limites, el turismo se convierte en una fuerza
autofagica: consume el recurso que le da vida.

La gestion eficiente utiliza estos limites como herramientas de diseno, no
como restricciones prohibitivas. Deriva una reflexiéon al respecto: En lugar de
preguntar "écuanta gente cabe?", la gestion moderna pregunta "équé condiciones
queremos mantener?". Esto permite establecer limites basados en la calidad deseada

tanto para el objeto como para el sujeto.
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Para continuar; calidad y sostenibilidad también son compendios para
pensar. En efecto; establecer limites no es un acto de exclusion, sino de supervivencia
patrimonial. Como sefialan McCool y Lime (2001), la gestion eficiente debe transitar
de la cantidad a la calidad, reconociendo que el agotamiento psicolégico del visitante
y del residente es tan letal para el destino como el desgaste fisico de sus
monumentos.

El éxito de la gestion radica en mantener el sitio por debajo de sus umbrales
de saturacion para preservar el "valor de asombro" que originé la actividad (OMT,
2018). Ello invita al tratamiento de sistemas de alerta temprana, cuyos indicadores
avisan cuando el nivel de ruido o de CO2 se acerca al limite fisico. Las encuestas de
"Confort psicologico” que mide periddicamente si los visitantes sienten que el sitio
esta "demasiado lleno" para ajustar los flujos y la zonificacion de intensidad de uso
que define areas de "sacrificio" (alta rotacién) y areas de "silencio" (proteccion
absoluta y baja densidad).

Reconocer las fases de la gestion es imprescindible para ordenar el sistema
desde una vision patrimonial. La gestion turistica puede definirse como el "proceso
de planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos de un territorio
para generar flujos de visitantes sostenibles" (Buhalis, 2022, p. 55). Esta definicion
es la piedra angular de la administracion aplicada al territorio.

Al trasladar las funciones clésicas de la Teoria General de la Administracion
(TGA) —proponer por Henry Fayol— al ambito del turismo, dejas de ver el destino
como un espacio geografico azaroso para tratarlo como una organizacion compleja

que requiere rigor técnico.
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A continuacién, analizamos este proceso a través de sus cuatro etapas
fundamentales aplicadas al patrimonio:
1. Planificacion: El Diseno del Futuro
Es la etapa mas critica, donde se definen los objetivos y las estrategias para
alcanzarlos. Sin planificacion, la gestion es simplemente reactiva.
e Diagnostico del Recurso: Evaluar el estado de conservacion del
patrimonio y su potencial atractivo.
e Definicion de Capacidad de Carga: Determinar cuantos visitantes
puede recibir el territorio sin degradarse.
e Vision a Largo Plazo: Decidir qué tipo de destino queremos ser en 10 o
20 afos (ej. un destino de lujo cultural vs. un destino de educacion
masiva).
2. Organizacion: La Estructuracion del Sistema
Consiste en dotar al destino de los medios necesarios para que el plan
funcione. Es el "quién hace qué".
e Creacion de la DMO: Establecer u optimizar la Organizacién de
Gestion de Destinos que coordinara a los actores.
e Asignacion de Recursos: Distribuir el presupuesto entre promocion,
mantenimiento de infraestructuras y seguridad.
e Articulacion de Actores: Definir las responsabilidades de los guias,
hoteles, transportistas y comunidades locales.

3. Direccion: El Liderazgo y la Ejecucion
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Es la puesta en marcha de lo planificado. Aqui la gestion se vuelve
humana y relacional.
e Gobernanza: Liderar las mesas de didlogo entre el sector ptblico y el
privado para evitar conflictos de intereses.
e Gestion de la Experiencia: Supervisar que la atencion al visitante
cumpla con los estandares de calidad y respeto al patrimonio.
e Comunicaciéon Estratégica: Dirigir el marketing para atraer al
segmento de turista que el plan defini6 como "sostenible".
4. Control: La Verificaciéon y el Ajuste
Un proceso sin control no es gestion, es esperanza. Esta etapa cierra el
circulo y permite la mejora continua.
e Monitoreo de Impactos: Medir el desgaste fisico del sitio y la huella de
carbono generada.
e Indicadores de Satisfaccion: Evaluar tanto la percepciéon del turista
como la del residente local (evitar la turismo fobia).
e Acciones Correctivas: Si el control detecta que se superaron los limites
de carga, la direccion debe ajustar los flujos de visitantes de inmediato.
Es importante que un gestor patrimonial pueda desarrollar su tarea apoyada
en la figura del gestor turistico. Entender la gestion turistica bajo el ciclo
administrativo de planificacion, organizacion, direccion y control permite
transformar un territorio de un simple "espacio de paso" en un "producto

sostenible".




VISION PATRIMONIAL DE LA GESTION Y OPERACION TURISTICA

Como indica Valls (2004), la eficiencia de este proceso no se mide por el

volumen de visitas, sino por la capacidad del sistema para autorregularse y proteger

sus activos base ante las presiones del mercado (OMT, 2018).

En atencion a ello; se aplicaria este proceso de forma practica, mediante una

"Hoja de Ruta del Gestor" basada en estas fases:

1.

2.

Fase 1 (Planificacion): Elaborar el Plan Maestro de Uso Puablico.

Fase 2 (Organizacion): Crear un inventario jerarquizado de atractivos
y servicios.

Fase 3 (Direccion): Lanzar campafias de sensibilizacion para el turista
"responsable".

Fase 4 (Control): Auditorias anuales de sostenibilidad y estado de

conservacion.

Acto seguido; recalquemos sobre la gestion del patrimonio. Ballart (2001)

enfatiza que la gestion turistica del patrimonio es, en esencia, una forma de

comunicacion entre el pasado del objeto y el presente del visitante. Esta es una de

las perspectivas més romanticas y, a la vez, técnicamente necesarias de tu obra.

Define al gestor no como un administrador de recursos, sino como un mediador

cultural o un "traductor de tiempos".

Si la comunicacién falla, el patrimonio permanece mudo y el visitante se

queda solo con la cascara fisica del objeto, sin acceder a su alma.

A continuacion, analizamos esta "conversacion" entre épocas a través de tres

ejes fundamentales:

1. El Objeto como Emisor (El Pasado)
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El objeto patrimonial (una vasija, un campo de batalla, una catedral) esta
cargado de informacion, pero habla en un lenguaje que ya no es el nuestro.

e La Decodificacion: La gestion turistica tiene la mision de extraer los
mensajes ocultos en la materia. Esto implica investigar no solo el "qué"
es el objeto, sino el "por qué" y el "para quién" fue creado.

e La Autenticidad del Mensaje: Para que la comunicacion sea honesta, el
gestor debe evitar "poner palabras en la boca del pasado". El respeto a
laintegridad del objeto asegura que el mensaje que llega al presente no
esté distorsionado por prejuicios modernos.

2. El Visitante como Receptor (El Presente)
El visitante actual llega con un bagaje de expectativas, tecnologia y una
capacidad de atencidén distinta a la de generaciones anteriores.

e La Relevancia Contemporanea: La comunicacién solo es efectiva si el
mensaje del pasado tiene significado para el presente. La gestién debe
encontrar los hilos conductores que conectan las preocupaciones de
hoy (la muerte, el poder, el amor, la supervivencia) con las historias de
ayer.

e La Mediacion Tecnolbgica: Hoy, el presente se comunica a través de
pantallas y experiencias inmersivas. La gestion debe decidir si estas
herramientas ayudan a la comunicacion o si crean "ruido" que impide
escuchar la voz del pasado.

3. La Interpretacién: El Canal de Comunicacion
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Aqui es donde la gestion se vuelve operativa. La Interpretacion del

Patrimonio es la disciplina técnica que hace posible esta comunicacion.

e Del Dato a la Revelacion: Como decia Freeman Tilden, la
interpretacion no es instruccién, sino provocacién. No se trata de
recitar fechas (datos), sino de revelar verdades profundas que
emocionen al visitante.

e La Creacion de un "Tercer Espacio": La comunicacién efectiva crea un
espacio mental donde el visitante se siente parte de la historia. En ese
momento, el objeto deja de ser "ajeno” y el visitante deja de ser
"turista" para convertirse en un "heredero".

Este anélisis permite justificar por qué la interpretacion es el "alma" de la
gestion. Gestionar el patrimonio es gestionar un dialogo intergeneracional. Como
sostiene Morales (2001), la gestion turistica que olvida la interpretacion se reduce a
una logistica de masas. La verdadera excelencia reside en la capacidad de
transformar el silencio de las piedras en un relato vibrante que el visitante pueda
integrar en su propia identidad, asegurando que el pasado no solo sea recordado,
sino comprendido (Ham, 2013).

En el ambito de la comunicacion; se proponen tres niveles de comunicacion
en el destino:

1. Comunicacion Intelectual: Paneleria y guias que explican los hechos
técnicos e histoéricos.

2. Comunicacion Emocional: Uso de iluminaciéon, musica o narrativa

(storytelling) para generar sensaciones.
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3. Comunicacion Espiritual/Simbolica: Espacios de silencio y
contemplacién que permitan que el objeto "hable" por si mismo sin
intermediarios.

Corresponde ahora, discurrir sobre el enfoque en competitividad. Para que un
destino sea gestionado con éxito, debe equilibrar la eficiencia en la prestacion de
servicios con la diferenciacion competitiva frente a otros mercados (Ritchie et al.,
2010). Se colige la pertinencia de la dualidad estratégica de la gestion moderna: por
un lado, la dimension operativa (hacer las cosas bien) y, por otro, la dimensiéon
estratégica (ser tinico). Un destino puede ser técnicamente perfecto en servicios,
pero si es idéntico a otros diez destinos, se convierte en un commodity sin poder de
atraccion.

Otras cuestiones que ameritan andlisis son: la eficiencia en la prestaciéon de
servicios puesto que la eficiencia es la base de la piramide; es lo que el turista da por
sentado. Un fallo en la eficiencia destruye la reputacién del destino, sin importar
cuan bello sea su patrimonio. A continuacion; la estandarizacion de calidad que
implica que el transporte sea puntual, la senalizacion clara, la seguridad constante y
la limpieza impecable; la gestion de procesos o eficiencia que busca optimizar los
recursos para que el visitante no perciba fricciones.

Un proceso de entrada fluido a un sitio arqueologico es una muestra de
eficiencia operativa, y la relacion costo-beneficio que refiere que un servicio eficiente
garantiza que el precio pagado por el turista sea percibido como justo en relacién con

la calidad recibida.
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Acerca de la diferenciacion competitiva, aqui es donde el patrimonio juega su
papel estrella. La diferenciacion es lo que hace que el turista elija el destino A sobre
el destino B. La identidad Gnica, en cambio admite que la gestién debe identificar
qué atributo del patrimonio es irrepetible. No es "otra ciudad colonial", es "la ciudad
donde naci6 el estilo barroco mestizo".

En complemento; el diseno de experiencias propias que indica que mientras
la eficiencia es estandar (un hotel debe estar limpio en cualquier parte del mundo),
la diferenciacion reside en lo que solo ocurre en ese lugar: una cena con musica
tradicional local, una técnica de artesania tinica o una interpretacion historica
teatralizada, y para concluir, la marca territorio que crear un relato (storytelling)
que permite posicionar al destino en la mente del consumidor como el poseedor de
un valor que no existe en el mercado competidor.

Finalmente recordemos que el punto de equilibrio o la eficiencia diferenciada
demanda comprender que el éxito no estd en elegir una de las dos, sino en
integrarlas. Un destino exitoso es aquel que ofrece servicios de clase mundial, pero
con un sabor local inconfundible. El riesgo de la eficiencia sin diferenciacion revela
que el destino se vuelve aburrido, genérico y entra en una guerra de precios bajos y
que el destino se vuelve frustrante. El turista ama la cultura, pero odia que el
transporte no llegue o que la informacion sea confusa, lo que se conoce como el
riesgo de la diferenciacion sin eficiencia.

Al analizar el vinculo entre la gestidon con la ventaja competitiva de Porter
aplicada al turismo; se determina que la gestion de destinos debe superar la falsa

dicotomia entre gestion técnica y promocion creativa. Como afirma Pike (2008), la
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competitividad de un destino patrimonial no reside solo en su inventario de recursos,
sino en la capacidad de articular una infraestructura eficiente que sirva de soporte a
una propuesta de valor altamente diferenciada.

Sin eficiencia, el destino falla; sin diferenciacion, el destino se invisibiliza en
un mercado global saturado (Dwyer y Kim, 2003).

Revisemos la siguiente Matriz de valor del destino que se alimenta de los
siguientes componentes:

1. Auditoria de Servicios: Evaluar cada servicio basico (agua, transporte,
hoteles) bajo estandares internacionales de eficiencia.

2. Laboratorio de Innovacion Patrimonial: Identificar los "tesoros
ocultos" de la cultura local para crear productos turisticos que nadie
mas pueda copiar.

3. Formaciéon Dual: Capacitar al personal local no solo en "atencién al
cliente" (eficiencia), sino en "embajadores de cultura" (diferenciaciéon).

La gestion no debe limitarse al sector privado; requiere una integracion
publica que regule el impacto social y proteja los derechos de la comunidad
anfitriona (Middleton et al., 2009). Lo mencionado remite el concepto de
Gobernanza Turistica, rompiendo con la visién neoliberal de que el mercado se
autorregula. Al tratarse de patrimonio (que es un bien publico), el Estado no puede
ser un espectador, sino el garante del equilibrio entre el beneficio econémico y el

bienestar social.
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Sin una integracion publica fuerte, el turismo tiende a transformarse en una
industria extractiva que agota el capital social de la comunidad para generar
beneficios privados a corto plazo.

Al ser el patrimonio un bien de apropiacion humana también es de propiedad
estatal; por lo que conviene tratar el rol del Estado que debe pasar de promotor a
regulador puesto que tradicionalmente, las entidades publicas se enfocaban en la
promocion ("traer turistas"), mientras que actualmente, la gestion moderna exige
que su rol principal sea la regulacion de impactos.

Ademas; no olvidar que el patrimonio es un recurso compartido. Si el sector
privado lo sobreexplota sin regulacion, el recurso se destruye. El sector ptiblico debe
imponer limites (impuestos, cuotas, horarios) para asegurar la regeneracion del
activo, y para este proposito debe aplicarse una justicia distributiva que refiere que
la administracién publica debe asegurar que los impuestos generados por la
actividad privada se reinviertan en hospitales, escuelas y servicios basicos para la
comunidad anfitriona, evitando que el turismo cree "islas de riqueza en mares de
pobreza".

Esto implica la protecciéon de los derechos de la comunidad anfitriona,
recordando que la comunidad no es un "recurso" del destino; es la dueia y heredera
del territorio. La gestion publica debe blindar sus derechos frente a la presién
comercial.

El derecho al espacio urbano encargado de regular el precio de la vivienda y
frenar la expansion desmedida de alquileres vacacionales para evitar el

desplazamiento de los residentes, concomitantemente con la soberania cultural que




VISION PATRIMONIAL DE LA GESTION Y OPERACION TURISTICA

significa impedir la mercantilizacién agresiva que convierte los ritos y tradiciones
locales en meros espectaculos "para turistas", protegiendo la dignidad y el
significado original de las practicas culturales y finalizando con el derecho al trabajo
decente que es supervisar que la inversion privada genere empleos de calidad, con
salarios justos y formaciéon continua, y no solo empleos estacionales de baja
cualificacion.

Para complementar lo escrito; es trascendental la integracion transversal con
Politicas Multinivel, enfatizando que la gestiéon puablica no es solo el Ministerio de
Turismo puesto que requiere una coordinaciéon con otras carteras para que el
impacto social sea positivo:

2.1.9 Coordinacion interinstitucional en la gestion del destino

La gestion de un destino patrimonial no puede recaer exclusivamente en las
autoridades de turismo, sino que requiere una articulacion transversal entre diversas
carteras del sector publico para asegurar un desarrollo equilibrado. Esta sinergia
interinstitucional garantiza que el capital simbélico del patrimonio se traduzca en
una mejora real de la calidad de vida de los residentes, evitando que la actividad
turistica se convierta en un enclave aislado de la realidad local. La coordinacion
efectiva permite que las politicas de urbanismo, cultura, medio ambiente y seguridad
operen bajo un mismo objetivo estratégico: la salvaguarda del bien y el bienestar
colectivo. En la siguiente tabla se detallan las funciones criticas que cada cartera

publica desempeiia dentro del modelo de gestion turistica patrimonial.
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Tabla 2

Funciones de la cartera publica en la gestion y operacion turistica

Cartera Funcion en la Gestion Turistica

Publica

Vivienda y Control de la gentrificaciéon, ordenamiento territorial y
Urbanismo regulacion del uso del suelo para proteger el acceso a la

vivienda de los locales.

Cultura Salvaguarda técnica de los valores patrimoniales,
investigacion historica y validacion de los procesos de

restauracion y mediacion.

Medio Gestion integral de residuos, proteccion de los recursos

Ambiente naturales circundantes y monitoreo de la huella ecolégica del
destino.

Seguridad y Garantia de bienestar, planes de emergencia y protocolos

Salud sanitarios que protegen tanto a la comunidad anfitriona

como al flujo de visitantes.

Nota. Elaboracion propia (2026) con base en el enfoque de gobernanza multiactor
del sector publico.

Este enfoque de gestion compartida es el que finalmente permite transitar
hacia un modelo de sincronizacién presupuestaria, donde una fracciéon de los
ingresos generados por el éxito comercial del patrimonio se reinvierte directamente
en obras sociales y conservacion preventiva a través de estas mismas carteras. Como
se ha analizado anteriormente, la rehabilitacion del patrimonio es una estrategia de
desarrollo economico que genera empleos de mayor calidad que la construcciéon

nueva, siempre que se mantenga el equilibrio entre el beneficio comercial y la
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cohesion del ecosistema regional. La integracion de estas funciones publicas es la
salvaguarda definitiva para evitar que el patrimonio sea victima de su propio éxito y
degenere en una mercancia genérica sin vinculacion con el territorio.

Entonces, se propone un modelo de Turismo Centrado en las Personas en
atencion a que la gestién turistica sin participacion publica es una gestion
incompleta. Como sefala Higgins-Desbiolles (2006), el turismo no debe ser visto
meramente como un sector comercial, sino como una fuerza social potente.

La integracion publica es la tinica fuerza capaz de equilibrar la balanza,
asegurando que los derechos de la comunidad anfitriona prevalezcan sobre la
rentabilidad del sector privado, transformando el destino en un espacio de
convivencia y no solo de consumo.

Aqui cabe la proteccion social que involucra instrumentos de politica ptablica;
a saber:

1. Planes de Desarrollo Comunitario: Donde la comunidad tenga poder
de veto sobre proyectos turisticos de gran escala que afecten su
entorno.

2. Sistemas de Licencias de Impacto Social: Exigir a las empresas
privadas que demuestren como su operacion beneficia directamente a
los residentes locales antes de otorgarles permisos.

3. Consejos Municipales de Turismo: Organos de decisién donde los

lideres vecinales tengan voz y voto junto a los empresarios y politicos.
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2.1.10 Marcos legales

La seccion de marcos legales es fundamental, ya que proporciona el blindaje
juridico que justifica las restricciones operativas y las politicas de conservacion. La
gestion turistica no opera en un vacio; esta supeditada a tratados internacionales y
leyes nacionales. Sobre la Convenciéon del Patrimonio Mundial, la UNESCO (1972)
establece la base legal para la proteccion internacional, obligando a los Estados Parte
a asegurar la identificacion, protecciéon y transmision a las generaciones futuras del
patrimonio situado en su territorio. Respecto de la ética en el Turismo; el marco
normativo global se complementa con el Coédigo Etico Mundial para el Turismo, que
insta a los agentes turisticos a respetar el patrimonio y a contribuir a su salvaguardia
(Organizacion Mundial del Turismo [OMT], 1999).

De acuerdo con el Documento de Nara (1994), el marco legal debe considerar
que la autenticidad depende del contexto cultural y no puede juzgarse bajo un solo
criterio universal, lo que influye en las leyes de restauracién. En consecuencia; la
gestion operativa de tradiciones y saberes esta regulada por la Convenciéon para la
Salvaguardia del Patrimonio Cultural Inmaterial, que exige el consentimiento
previo, libre e informado de las comunidades (UNESCO, 2003).

La Carta de Venecia (ICOMOS, 1964) sigue siendo el referente juridico y
técnico que prohibe reconstrucciones arbitrarias en sitios historicos, limitando la
operacidn turistica a lo que el edificio puede soportar sin perder su valor histérico.

Sobre los Marcos Legales Nacionales, a pesar de los tratados internacionales,

la gestion efectiva recae en las leyes nacionales de patrimonio, las cuales suelen
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otorgar al Estado la potestad de expropiacion o restriccion de uso por interés publico
(Ballart, 2001).

Sobre los paisajes culturales; Fowler (2003) explica que la inclusion de los
paisajes culturales en el marco legal de la UNESCO permiti6 proteger la interacciéon
entre el hombre y la naturaleza, creando normativas especificas para el turismo
rural; y sobre la responsabilidad civil en la operacion, el marco legal de la operacion
turistica incluye normativas de protecciébn al consumidor y seguros de
responsabilidad civil, esenciales para la gestion de riesgos en sitios de dificil acceso
(Garcia, 2020).

La Convencion de la UNESCO (1970) proporciona las herramientas legales
para evitar la exportacién e importacion ilicita de bienes culturales, un riesgo
constante en destinos turisticos de alto flujo. Lo referido; se integra con la Agenda
2030 y sus Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que actian como un marco
normativo blando que orienta las leyes hacia la proteccion de los recursos naturales
y culturales bajo el principio de justicia intergeneracional (Naciones Unidas, 2015).

El marco legal de la gestidon turistica es una estructura jerarquica que
comienza con la Convenciéon de 1972 (UNESCO), la cual define las obligaciones
soberanas sobre el patrimonio. No obstante, en la practica operativa, documentos
como la Carta de Venecia (ICOMOS, 1964) dictan los limites de intervencion fisica
en los sitios. Segin Ballart (2001), la efectividad de estos tratados depende de su
transposicion a leyes nacionales que regulen el uso del suelo y las licencias de
operacion turistica, asegurando que el desarrollo no vulnere la integridad del bien

protegido.
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RESUMEN CAPITULO 2

El Capitulo 2 establece que la gestion de destinos patrimoniales ha
evolucionado desde enfoques conservacionistas hacia estructuras de gobernanza
colaborativa. Bajo este paradigma, la sostenibilidad territorial se logra mediante la
coordinacién de las DMO, quienes deben equilibrar el beneficio econémico con la
habitabilidad del destino para evitar la gentrificacion. La determinaciéon de la
capacidad de carga, apoyada en tecnologias de Big Data, permite una gestion
preventiva que protege tanto la integridad fisica del monumento como la experiencia
psicologica del visitante.

Finalmente, el texto subraya que ningiin modelo de gestién es legitimo sin la
participacién informada de la poblacion local. El marco legal actiia como el soporte
necesario para imponer limites al uso turistico, asegurando que la operacién no
erosione el capital social ni el Valor Universal Excepcional (VUE) del sitio. En
resumen, gestionar un destino patrimonio es un ejercicio de planificaciéon estratégica
que prioriza la calidad y el impacto aceptable sobre el crecimiento volumétrico
desmedido.

A continuacion, se sintetiza la esencia técnica y estratégica sobre la gestion
turistica moderna; la misma que se define como un ejercicio de equilibrismo
estratégico que sustituye la improvisacion por la articulacion de planes y programas
orientados a la sostenibilidad. Bajo un enfoque sistémico, el gestor acttia como un
"director de orquesta" que debe armonizar la oferta patrimonial, la demanda
segmentada y el espacio geografico, priorizando la optimizacion ética de recursos

finitos sobre el crecimiento masivo. Este modelo traslada el éxito de la simple
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cantidad de visitantes a la generacion de valor, empleando herramientas como la
capacidad de carga integral y la gobernanza participativa para asegurar que el
beneficio econémico del turista financie la preservacién del activo y dignifique las
necesidades de la poblacion local, evitando asi el colapso social o fisico del destino.

En este contexto, la transicion hacia la economia de la experiencia exige que
la gestion técnica evolucione en una mediacion cultural o "traduccion de tiempos",
donde el servicio basico se transforma en una vivencia memorable a través de la
interpretacion del patrimonio. Al aplicar el ciclo administrativo de planificacion,
organizacion, direccion y control, el destino deja de ser un espacio geografico azaroso
para convertirse en un sistema dindmico y competitivo. La excelencia reside, por
tanto, en la capacidad de disenar escenografias emocionales y procesos eficientes
que protejan el capital natural y cultural, garantizando que el patrimonio no sea solo
un objeto de consumo, sino un legado vivo capaz de generar una conexion
trascendental con el visitante.

Sobre la operacion turistica; concluiremos que constituye el "momento de la
verdad", actuando como el engranaje logistico que transforma recursos
patrimoniales aislados en productos consumibles y comercializables mediante la
sincronia entre transporte, alojamiento y servicios de destino. Mientras la gestion se
ocupa del marco estratégico, la operacion se enfoca en la ejecucion técnica y la
estandarizacion, garantizando una coherencia funcional donde cada eslabdon de la
cadena de suministro —desde la conectividad hasta la planta hotelera— hable el
mismo lenguaje de calidad. Una operaciéon eficiente no solo facilita el acceso al

patrimonio y optimiza la rentabilidad mediante economias de escala, sino que actaa
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como el brazo ejecutor que asegura la viabilidad del mercado sin comprometer la
integridad de los activos historicos.

En este proceso, la mediacion cultural emerge como el factor critico que
diferencia el consumo de masas de una verdadera experiencia patrimonial profunda.
El guia de turismo, lejos de ser un mero informador, se convierte en un estratega de
la interpretacion y custodio del sitio, traduciendo el "silencio de las piedras" en
narrativas emocionales que conectan el pasado con el presente del visitante.

El éxito operativo depende, por tanto, de una coreografia técnica que integra
la gestion de riesgos, la seguridad y el uso de tecnologias en tiempo real para
personalizar la vivencia. En tltima instancia, la operacién turistica busca que el
visitante no solo transite por un espacio, sino que co-cree un significado emocional
que garantice su satisfaccion y la conservacion preventiva del recurso.

Acerca del patrimonio; se define no como un objeto natural, sino como una
invencion social y una construccion colectiva donde las comunidades deciden qué
legados son dignos de ser preservados y heredados. Esta nocién ha evolucionado
desde la contemplacion estética del monumento aislado hacia una vision integral que
abarca el patrimonio cultural (tangible e intangible) y el patrimonio natural.
Mientras el primero actia como un ancla de identidad y memoria colectiva que
requiere una interpretacion provocativa para conectar el pasado con el presente, el
segundo se entiende como un activo bioldgico y geologico esencial que sostiene la
vida.

En ambos casos, el desafio central de la gestion radica en equilibrar el valor

de uso —el significado espiritual y social para los actores locales— con el valor de
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cambio derivado de su explotacion comercial, evitando que la presion turistica
degrade la autenticidad o mercantilice los procesos vivos que dan origen al bien.

En la practica operativa, el patrimonio debe gestionarse bajo principios de
ética y minima intervencién, reconociéndolo como un recurso no renovable y
altamente vulnerable a la presion antropica y al cambio climatico. En destinos
megadiversos, la gestion debe garantizar la integridad biol6gica y la belleza escénica,
entendiendo que el patrimonio natural bien conservado genera un retorno social y
econOmico superior a cualquier actividad extractiva a largo plazo.

Por su parte, el patrimonio cultural exige una gobernanza sensible que incluya
las voces de la comunidad local para evitar la gentrificacion y la "escenificaciéon de la
cultura". En dltima instancia, el patrimonio trasciende como un factor de
diferenciacion competitiva solo si logra fortalecer la cohesion social y el orgullo de
pertenencia, transformando el sitio en un escenario de reencuentro con la identidad
humana y el respeto por el territorio.

Al respecto de los otros objetos de anélisis; la puesta en valor es el proceso
técnico de seleccion y adecuacion fisica e intelectual que transforma un activo
patrimonial en un producto turistico sin sacrificar su significado original. Para evitar
la "comoditizacion" o la "autenticidad escenificada" descrita por MacCannell, es
imperativo disefiar experiencias basadas en narrativas con proposito emocional que
involucren a la comunidad local como intérprete principal.

Bajo los principios de minima intervencion y reversibilidad, la infraestructura

afiadida debe ser armonica con el paisaje, asegurando que la funcion turistica sea el
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vehiculo para una "ensefianza moral" sobre la conservaciéon y no un fin meramente

comercial que eclipse el valor histérico o cientifico del bien.
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compromiso con modelos alimentarios sostenibles, eficientes y culturalmente

pertinentes para el Ecuador.
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La Mgs. Margoth Isabel Cali Pereira es académica e
investigadora con una Maestria en Ecoturismo y
Desarrollo Comunitario, asi como en Educacion y
Desarrollo Social, y cuenta ademaés con la titulacion de
Guia Profesional de Turismo. Posee mas de 20 afos de
trayectoria en el &mbito académico, técnico y de gestién

publica, consolidando un perfil integral que articula la

docencia universitaria, la consultoria estratégica y la
gestion gubernamental. Su labor la posiciona como un referente en turismo
sostenible, desarrollo territorial y revalorizacion del patrimonio cultural.

Cuenta con una destacada produccion cientifica y ha ejercido liderazgo institucional
como Representante Docente ante el Consejo Universitario de la Universidad
Nacional de Chimborazo (UNACH), contribuyendo activamente a la gobernanza y
fortalecimiento académico.

Actualmente lidera proyectos de alto impacto que vinculan la innovacién, el
territorio y la sostenibilidad, entre ellos la Actualizacion del Patrimonio Cultural
Inmaterial de la ciudad de Riobamba para el fortalecimiento de la gestiéon cultural
local, la gestién del conocimiento para actores turisticos y el hermanamiento
patrimonial entre Riobamba y Cusco. Su capacidad para articular investigacion
aplicada con las necesidades del entorno la posiciona como una gestora estratégica

de iniciativas orientadas al desarrollo sostenible y al alto impacto social.




EDITORIAL

Editorial Académica y Cientifica

Esta obra presenta una vision integral y multidisciplinaria
de la gestion y operacion en el ambito del turismo
patrimonial. A través de wun analisis critico vy
fundamentado en casos de estudio latinoamericanos, los
autores abordan la complejidad de equilibrar la
conservacion de los recursos culturales con las demandas
del desarrollo turistico. Se exploran estrategias inversas
para la valorizacion del patrimonio material e inmaterial,
la sostenibilidad en la optimizacion de las operaciones
turisticas. Una  herramienta indispensable para
académicos, gestores culturales, y profesionales del
turismo que buscan un enfoque sostenible y respetuoso
con la herencia cultural.
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