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RESUMEN: Para el desarrollo turístico de cualquier zona o destino turístico se re-
quiere, hoy en día, una gran dosis de planificación. Hasta hace unas décadas, esta 
instrumentación no se utilizaba adecuadamente o, sencillamente no existía, por lo 
que el desarrollo del sector turístico, que siempre ha ido incardinado, de una forma 
o de otra, al desarrollo del territorio, no alcanzaba estándares de crecimiento ade-
cuado. Sangrante realidad, más aún, si cabe, disponiendo como se disponía en abun-
dancia de la materia prima o de los elementos necesarios para que con un mejor 
criterio, este necesario desarrollo fuera una realidad tangible.
Afortunadamente surgió la idea planificadora turística cuya aplicación práctica por 
parte de la Administración, en principio independientemente, sin contar apenas con 
los distintos actores involucrados en el desarrollo turístico y, posteriormente con la 
colaboración de éstos, e incluso con el concurso de las demás Administraciones, ha 
ido paulatinamente demostrando que goza de extraordinarias cualidades para pro-
piciar el buen desarrollo del sector, consiguiendo éste a causa de dicha planificación 
un considerable despegue cualitativo y cuantitativo en estos últimos años.
La participación administrativa, o mejor dicho, la intervención de la Administración 
en cuanto a la planificación turística, bien ha sido liderada, en los respectivos desti-
nos turísticos, mediante la intervención directa a través de organismos locales espe-
cíficos para el desarrollo turístico, o bien, a través de Entes mixtos de Gestión donde 
su composición es heterogénea según la peculiaridad del destino turístico.
Como en muchos otros sectores económicos y sociales, en el Turismo existe una nece-
sidad de planificación. Por los importantes impactos económicos, sociales, culturales, 
medioambientales, etc., su planificación permite señalar cuáles son los problemas más 
importantes del mismo y también, los beneficios potenciales que acarrea; para el caso 
de los problemas, la finalidad, mediante la planificación, será la de minimizarlos y, en 
caso de los beneficios, por contra, su finalidad será la de maximizarlos.

DESCRIPTORES: Planificación turística. Estrategias. Entes Mixtos de Gestión Turística. 
Barcelona. Londres.
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1.  El Ente de Gestión Turística

La gestión de un destino turístico se con-
creta en un conjunto de acciones que 
persiguen el desarrollo turístico y que ad-

ministran recursos de diferente naturaleza en 
un determinado espacio territorial. En estos úl-
timos tiempos se considera necesario que este 
proceso incorpore dos principios básicos: la 
implicación de todos los agentes involucrados 
y la sostenibilidad del destino (Valls, 2005).

A partir de los ’90, los gobiernos locales han 
ido creciendo de forma intensa. Sin embargo, 
el sistema político no ha sido capaz de superar 
las dos principales limitaciones de los ayunta-
mientos: las limitaciones presupuestarias y las 
limitaciones competenciales (Brugué & gomà, 
1998). Los problemas derivados de la falta de 
disponibilidad de recursos humanos cualifica-
dos en el ámbito turístico y las dificultades en 
la financiación municipal, tienen una conse-
cuencia directa a la hora de adoptar un lideraz-
go potente en la gestión del destino turístico.

Estas limitaciones se han intentado romper 
para mejorar la eficacia de la gestión pública 
local. Junto a esto, la transversalidad de la ac-
tividad turística, que afecta a diversos tipos de 
actividades, su funcionamiento y su territoriali-
dad, hacen necesaria la existencia de algún 
tipo de organismo que coordine las diferentes 
actuaciones y aglutine esfuerzos comunes 
para mejorar el funcionamiento del sector en 
su conjunto.

Como referente de lo anterior, podemos en-
contrar, a finales del siglo xix, las llamadas 
Sociedades de Fomento y los Centros de Ini-
ciativas Turísticas, que surgen como iniciativas 
exclusivamente privadas y que se mantienen 
hasta los años setenta. Por otro lado, el boom 
turístico de los años sesenta, hace que las Ad-
ministraciones Públicas tomen conciencia de 
la importancia del Turismo y de la necesidad 
que el sector púbico se responsabilizara de las 
políticas turísticas. De esta manera, a nivel lo-
cal se crean los Patronatos de Turismo.

Con esta idea, a partir de los años noventa del 
siglo xx evolucionan los planteamientos hacia 
mecanismos de responsabilidad compartida 
entre la Administración Pública y el sector pri-
vado, buscando diseños institucionales más 
adecuados para coordinar los diversos objeti-
vos públicos y privados. Estos nuevos organis-
mos mixtos acaban siendo, excepto en los 
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casos de Entes especializados cuya gestión es 
más acotada, responsables tanto de la planifi-
cación y el desarrollo del destino (crear el pro-
ducto), como de la promoción y la comerciali-
zación del destino (vender el producto).

Los factores que más inciden en la aparición 
de estos nuevos organismos mixtos responsa-
bles de la gestión de las políticas turísticas 
municipales son:

—  La evidencia que la escala local constituye 
el nivel básico del desarrollo turístico.

—  El reconocimiento de la transversalidad del 
sector turístico, que implica además de las 
actividades estrictamente turísticas y em-
presariales, otros ámbitos como la cultura, 
el medio ambiente, el urbanismo, el trans-
porte o la seguridad ciudadana.

—  La «crisis» (o las limitaciones) de los mode-
los tradicionales de organización de la ges-
tión turística.

Por otra parte, las organizaciones tradiciona-
les, según sus estructuras, presentaban algu-
nas limitaciones, de las que entresacamos las 
siguientes:

—  Se trata de organizaciones que no trabajan 
por objetivos explícitos, siendo por ello di-
fícil el rendimiento de cuentas sobre los 
recursos gestionados y los resultados ob-
tenidos.

—  Mantienen un modelo tradicional muy pasivo 
frente una situación de creciente competen-
cia en el mercado turístico, por la incorpora-
ción de muchas ciudades y destinos que 
mejoran su posicionamiento competitivo.

—  Los recursos presupuestarios de estos or-
ganismos son muy limitados, al no conside-
rarse el turismo como un sector estratégico 
para el municipio.

—  La falta de profesionalización de las perso-
nas implicadas en los diferentes ámbitos de 
la política turística.

—  La falta de instrumentos y procesos ade-
cuados y ágiles para gestionar los recursos 
destinados al turismo (modelos de gestión 
y organización muy burocratizados).

—  La escasa interrelación con el sector priva-
do que imposibilita el poder avanzar hacia 
modelos participativos de cogestión y cofi-
nanciación.

—  La necesidad de implantar un modelo orga-
nizativo y de funcionamiento más similar a 
la gestión empresarial privada, que sea 
más equitativo y responsable.

El autor agradece los valiosos comentarios de los evaluado-
res anónimos.
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Todo esto conlleva, en resumen, a que pode-
mos decir, que la identificación del turismo 
como un sector estratégico y la mayor presión 
competitiva en el mercado turístico conducen 
a la búsqueda de modelos más eficientes de 
gestión de los destinos, a través de la implica-
ción directa del sector privado en las decisio-
nes de comercialización y su participación en 
la financiación de las medidas de coordinación 
entre el sector público y las empresas implica-
das.

2.  Estudio de caso: planificación 
turística de Barcelona

Derivando nuestros formulismos y plantea-
mientos a casos concretos en los que la plani-
ficación ha sido útil y necesaria, exponemos 
un claro ejemplo que hace mención y referen-
cia directa al título del trabajo (La planificación 
turística y los entes públicos de gestión en el 
desarrollo de las grandes ciudades. Los mode-
los de Barcelona y Londres). Los ejemplos, 
que podrían ser cualquier ciudad española o 
europea, son en concreto las ciudades de Bar-
celona y Londres, considerada esta última 
como la más importante de Europa en turismo 
metropolitano (Euromonitor intErnational, 
2014); ambas, como veremos seguidamente, 
se hacen acreedoras, pues, a una necesaria 
organización planificadora. Organización que 
ha sido liderada, en ambos casos, por un Ente 
Mixto de Gestión Turística.

 Al igual que Londres, el estudio sobre Barce-
lona, como caso de las estrategias del turismo 
metropolitano y como ejemplo de la actualidad 
turística en las grandes ciudades europeas, 
comprende un análisis de las características 
básicas del turismo de la ciudad y una presen-
tación y valoración de las estrategias diseña-
das para potenciar las actividades turísticas a 
través de una obligada y necesaria planifica-
ción.

Si consideramos que la verdadera planifica-
ción turística de Barcelona comienza con el 
gran proyecto de los Juegos Olímpicos cabe 
recordar, desde nuestra perspectiva de análi-
sis, que Barcelona no había conseguido hasta 
ahora ser un «destino turístico», probablemen-
te porque nunca se había «vendido» de mane-
ra cohesionada ni de manera adecuada. El 
hecho diferencial entre la etapa anterior y la 
situación post-olímpica, cuando se hubo con-
seguido el máximo valor añadido de todos los 
activos incorporados con motivo de los Juegos 
Olímpicos’ 92, es que se habrían añadido una 
docena larga de nuevos elementos, no sólo 

espectaculares, sino también con un valor es-
tético que dan a la ciudad la capacidad y la 
posibilidad de convertirse en un destino turísti-
co incuestionable.

A pesar del conjunto de elementos de gran 
atractivo y de otros muchos de carácter com-
plementario, el turismo apenas tenía peso en 
la economía de la ciudad y, por otra parte, Bar-
celona no aparecía hasta fechas recientes en 
el grupo de ciudades europeas destacadas por 
su función turística. Las potencialidades des-
cubiertas en los años ochenta y noventa y los 
efectos inducidos de los Juegos Olímpicos del 
año 1992, han unido a los distintos agentes, 
sector privado y sector público, para dentro de 
una planificación, diseñar nuevas estrategias 
de desarrollo futuro del turismo (lópEz palo-
mEquE, 1995). 

2.1.  Antecedentes

Para la elaboración de un diagnostico turístico 
local, el cual constituye fuente directa de infor-
mación que nos permite tomar decisiones 
acerca de las futuras estrategias, así como la 
herramienta que nos va a permitir evaluar el 
éxito o fracaso de planes, programas y proyec-
tos y, que en definitiva, constituye el punto de 
partida y los cimientos sobre los cuales se 
asienta todo proceso de planificación turística, 
hemos de organizar una búsqueda de antece-
dentes y características turísticas generales 
del lugar de estudio, a menudo fuertemente 
limitada por la poca información disponible 
acerca de la demanda, patrones de conducta 
de los turistas, actitudes y capacidades de la 
comunidad receptora, etc.

Antecedentes significativos en el desarrollo tu-
rístico de Barcelona los encontramos, previo a 
lo que podríamos llamar proceso planificador, 
en la celebración de acontecimientos de en-
vergadura, es decir, en la organización de 
grandes eventos con motivo de la promoción 
de la ciudad.

El desarrollo de los grandes acontecimientos 
siempre ha generado nueva realizaciones en 
materia de hostelería, en adecuación y mejora 
de los atractivos de la ciudad y en campañas 
de propaganda. Al buscar esos antecedentes 
a la gran transformación urbana y turística que 
ha registrado Barcelona a raíz de los Juegos 
Olímpicos de 1992, hay que citar ineludible-
mente la Gran Exposición de 1888, con la in-
corporación de la Ciudadela a la ciudad, y la 
Gran Exposición Universal de 1929, con la ur-
banización e integración de la montaña de 
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Montjuíc. Sin embargo, a veces se olvida otro 
gran evento; el Congreso Eucarístico Interna-
cional celebrado en 1952, que por el impacto 
que produjo en la ciudad, algunos analistas 
consideran que dicho congreso, celebrado 
cuarenta años antes, tiene una gran similitud 
con los Juegos Olímpicos del 92. Cabe recor-
dar que dentro de la incipiente postura planifi-
cadora y para hacer frente a las necesidades 
de alojamiento se preparó un «Plan de Hote-
les», que en algunos aspectos tuvo más éxito 
que el plan de hoteles previo a la celebración 
de los JJOO (1988-1992) (lópEz palomEquE, 
1995); en un año se construyeron 12 hoteles. 
En segundo lugar, se dotó a Barcelona de un 
auténtico aeropuerto, aunque la celebración de 
los Juegos Olímpicos haya servido de excusa 
para ampliarlo y modernizarlo. Hasta entonces 
la ciudad había contado solamente con el mi-
núsculo y mal acondicionado aeródromo Mun-
tadas, en El Prat de Llobregat, que utilizaba 
como terminal una masía. 

En esta misma línea, el Campeonato Mundial 
de Fútbol de 1982 celebrado en España, fue el 
último gran evento anterior a los JJOO92. Bar-
celona fue una sede importante, donde se lle-
vó a cabo el acto de inauguración y se jugaron 
partidos de la última fase. Este acontecimiento 
despertó grandes expectativas para el negocio 
turístico y de ocio en general. Pero, sin embar-
go, una vez hecho el balance y las valoracio-
nes posteriores, los resultados económicos 
fueron pobres o al menos muy inferiores a los 
esperados.

Como consecuencia de estos grandes eventos 
descritos, la planta hotelera de Barcelona ha 
evolucionado a «saltos», en función de la de-
manda de dichos eventos que han puesto en 
evidencia las limitaciones y servidumbres del 
censo hotelero existente en cada momento de 
nuestra historia reciente. Del censo hotelero 
barcelonés conviene destacar dos de sus ca-
racterísticas casi crónicas: la escasez de pla-
zas de categoría media y alta y, en segundo 
lugar, los fuertes contrastes en su ocupación y 
uso que provocan situaciones de exceso de 
disponibilidad y también, por el contrario, situa-
ciones de insuficiencia debido a la fuerte osci-
lación y estacionalidad de la demanda (perío-
dos de congresos, días laborables...).

Además de las limitaciones que supone este 
sistema y como contraposición a las posibilida-
des de gestión que aporta, existen una serie 
de debilidades que se han intentado corregir 
con la nueva o posterior gestión a cargo de un 
Ente Mixto de Gestión Turística. Estas debili-
dades, aparte de contribuir a la desestaciona-

lización turística, las podemos focalizar en que 
algunos problemas, en la gestión de eventos, 
impiden su transformación en verdaderos acti-
vos turísticos. Por ejemplo, en el caso de Bar-
celona y Cataluña, se han detectado los si-
guientes aspectos negativos en la gestión de 
determinados eventos: creación espontanea 
de eventos, descoordinación, escasa capaci-
dad para crear clústeres territoriales de pro-
ductos bien estructurados (gonzalEz & mira-
BEll, 2007); la ausencia de políticas públicas y 
agencias dedicadas a la captación, diseño y 
organización de eventos y la falta de contenido 
táctico por parte de las diferentes Administra-
ciones a la hora de diseñar las ayudas y sub-
venciones a eventos; el reto de organizar 
eventos bajo el respaldo de la sostenibilidad 
integrada cuando, a diferencia de otras tipolo-
gías de turismo, todavía son muy incipientes 
en esta modalidad las aproximaciones meto-
dológicas y aplicadas.

2.2.  Proceso Planificador Turístico 
de Barcelona

Después de este capítulo pre-planificación, 
que se detalla en el epígrafe anterior, del que 
se pudo sacar extraordinarias consecuencias, 
la verdadera planificación, sin ser aún denomi-
nada así, comienza con la solicitud de la cele-
bración de los 25 Juegos Olímpicos para Bar-
celona. A partir de aquí se establecen una 
serie de «estrategias» que conformarán un au-
téntico Plan dinamizador del turismo en Barce-
lona que conllevaría ejecutar diversas realiza-
ciones en la ciudad y darlas a conocer en el 
mundo, potenciando el sector turístico y desta-
cando el impacto de los Juegos en todos los 
ámbitos.

La celebración de los JJOO, exigía disponer 
de una capacidad y calidad de alojamiento que 
la ciudad no tenía; ello dio pie a plantear una 
planificación en tres direcciones: estrategia 
para resolver las deficiencias estructurales 
preexistentes, pensando en equipar la ciudad 
para el futuro; estrategia para resolver las ne-
cesidades convencionales y las demandas es-
pecíficas de los Juegos Olímpicos y, estrategia 
para hacer frente a necesidades coyunturales 
de los Juegos, con medios selectivos, efíme-
ros y no convencionales (lópEz palomEquE, 
1995). 

A su vez, la última de las estrategias indicadas 
se concretó en dos programas diferentes: el 
programa de alojamiento en viviendas particu-
lares de la ciudad, mediante alquiler de habita-
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ciones y, el programa de alojamiento en gran-
des barcos anclados en el puerto. Respecto al 
alojamiento en casas particulares, después de 
unas previsiones que resultaron excesivamen-
te ambiciosas, el plan se concretó en la oferta 
de habitaciones en 1.500 casas. En cuanto al 
alojamiento en «hoteles flotantes», el plan se 
concretó en la presencia de 15 barcos de lujo 
(grandes buques), a los que se sumaron 525 
yates privados. En conjunto, la capacidad de 
alojamiento se situó en unas 17.000 plazas, 
con lo que el puerto se convirtió en el hotel 
más grande de los Juegos. Esta acción se re-
lanza bajo el paraguas normativo, entre otros, 
del Real Decreto-Ley 2/1992, de 10 de abril, 
sobre concesión de varios suplementos para 
atender a la cobertura de gastos derivados de 
planes específicos relacionados con la cele-
bración de los Juegos Olímpicos en Barcelona.

Si centramos nuestra atención en la estrategia 
para aumentar y mejorar la planta hotelera 
convencional hemos de afirmar, como dato bá-
sico, que se instrumentalizó a través del Plan 
de Hoteles (promovido por el Ayuntamiento), 
así como en la construcción de hoteles a cargo 
de la iniciativa privada. Para entender mejor 
este proceso conviene recordar que a mitad de 
los años ’80 continuaba vigente el déficit fun-
damental del censo hotelero barcelonés, coin-
cidiendo con el comienzo de un ciclo de bo-
nanza económica y de nuevas necesidades 
motivado por la celebración de los JJOO. Es-
tas circunstancias dieron paso a una nueva 
fase en la que se planteó abiertamente, explí-
citamente, la necesidad de construir nuevos 
hoteles y las acciones y programas para con-
seguir este fin. En definitiva, un nuevo escena-
rio y un nuevo horizonte que permitían la con-
vergencia de los intereses comunes de 
instituciones y agentes sociales y económicos 
privados. 

Sin perder de vista la célula inicial de la plani-
ficación turística en Barcelona, que se produjo 
con motivo del mencionado Plan de Hoteles 
promovido por el Ayuntamiento, el Pla de Des-
envolupament Turístic (Plan de Desarrollo Tu-
rístico de la ciudad de Barcelona) es el prece-
dente más inmediato del Plan Estratégico de 
Turismo de Barcelona, 1993, verdadero inicio 
de lo que podríamos llamar planificación ofi-
cial. El Pla de Desenvolupament Turístic de la 
ciutat de Barcelona, surge por la motivación e 
interés del Ayuntamiento de la ciudad y de la 
Cámara Oficial de Comercio, Industria y Nave-
gación por conocer la potencialidad turística de 
Barcelona, con el fin de establecer medidas 
para incrementar su poder de atracción. El re-
sultado de este trabajo, iniciado en 1989 y pre-

sentado en 1991, constituye una diagnosis del 
sector turismo en la ciudad y recoge, asimis-
mo, las propuestas estratégicas de futuro.

Una vez acabados los Juegos Olímpicos, y 
ante la nueva situación de la Ciudad Condal, 
el Ayuntamiento de Barcelona, el Patronato de 
Turismo de Barcelona y la Cámara Oficial de 
Comercio, Industria y Navegación de Barcelo-
na impulsan la elaboración del Pla Estratégic 
de Turisme de Barcelona, 1993. El Plan cuen-
ta con el respaldo y la colaboración del Depar-
tamento de Comercio, Consumo y Turismo de 
la Generalitat de Catalunya, así como del sec-
tor privado cuya participación en el proyecto 
fue considerada como absolutamente relevan-
te para conseguir los objetivos fijados; lo cual 
hacía imprescindible una estrecha coordina-
ción entre las instituciones y los operadores 
privados.

No hay que olvidar que los JJOO tienen una 
gran fuerza mediática y propician, dentro de un 
proceso planificador, una clara evolución en 
las hasta ahora contadas motivaciones para 
visitar la ciudad. Como ejemplo, diremos que 
Barcelona hasta los JJOO no era precisamen-
te un destino de sol y playa. Así, en el año 
1990 la visita a la ciudad por el concepto vaca-
ciones representaba sólo el 23%, mientras que 
por el concepto negocios ascendía al 70% 
(Duran, 2005). Barcelona era una ciudad in-
dustrial y de negocios pero no era esta su ver-
dadera imagen turística. Alguien dijo que los 
Juegos habían de servir para transformar «el 
Manchester barcelonés en la Copacabana del 
Mediterráneo» y… así ha sido. Es, por tanto, a 
partir de ahí una ciudad donde su gran oferta 
de sol y playa se convierte en un elemento im-
portante de atracción para el segmento de vi-
sitantes vacacionales. En este sentido, toda-
vía, en el año 1994 en una coyuntura econó-
mica poco favorable y en el marco de una ac-
tividad turística ralentizada, el motivo de la 
visita vacacional aún estaba por debajo del 
40% sobre el total de la ciudad. Es a partir del 
periodo 1997-1998 cuando la Barcelona turís-
tica realmente estalla y la motivación vacacio-
nal sube hasta el 63% del total, siendo en la 
actualidad un porcentaje similar (Duran, 
2005).

Al mismo tiempo, el Ayuntamiento trabaja con 
diversos proyectos para la ciudad postolímpi-
ca. Desarrolla este trabajo impulsado, como 
resulta obvio, por la inercia de los Juegos 
Olímpicos y del período posterior, con el hori-
zonte del cambio de siglo y con un instrumen-
to marco renovado y creado en 1998; el Plan 
Estratégico Barcelona 2000, posteriormente 
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reformulado y ampliado en el tiempo. Las re-
flexiones de su Consejo General y las realiza-
ciones tuvieron un ritmo y un balance desigual. 
La iniciativa tomada por el Ayuntamiento de 
Barcelona cuenta con el apoyo de una serie de 
entidades económicas, sociales y educativas 
barcelonesas de peso y tradición: la Cámara 
de Comercio, Industria y Navegación, el Círcu-
lo de Economía, Comisiones Obreras, Consor-
cio de la Zona Franca, Feria de Barcelona, 
Fomento del Trabajo, Puerto Autónomo, UGT 
y Universidad de Barcelona.

Además de los entes y los planes de actuación 
señalados, y que en parte serán ampliados en 
los apartados siguientes, conviene mencionar 
el proyecto Barcelona 2001 como referente 
obligado junto al Plan Estratégico Barcelona 
2000, para tratar la promoción y el significado 
del turismo. Barcelona 2001 supone el mejor 
proyecto para conseguir la capitalidad europea 
de la cultura del año 2001; persigue, asimis-
mo, consolidar la imagen de la ciudad y difun-
dir la cultura catalana. Sin duda, los nuevos 
activos culturales y la celebración de este 
acontecimiento tendrán como valor añadido 
una promoción de la ciudad y un incremento 
de la capacidad de atracción de visitantes, 
consolidándose así la vertiente cultural del tu-
rismo barcelonés.

En 2008 el Ayuntamiento de Barcelona pro-
mueve la elaboración de un nuevo Plan Estra-
tégico de turismo concertado con los sectores 
implicados, que aborde la necesidad de plani-
ficación de la capacidad de acogida de los tu-
ristas y garantice la calidad y sostenibilidad del 
sector empresarial de la ciudad (turismE & al., 
2009). Aunque el presente Plan tiene un hori-
zonte 2015, se intenta, dentro del plan, proyec-
tar una visión a varios años vista, hasta 2020, 
para establecer un trabajo de mayor recorrido, 
dejando abierta la posibilidad de desarrollar un 
nuevo Plan Horizonte 2015-2020 en su día.

Esta dinámica planificadora, aparte de en los 
ya mencionados planes de turismo, se basa, o 
mejor dicho, tiene su referencia en distintos 
planes; algunos de ellos no necesariamente 
son específicos de turismo, pero que de forma 
tangencial y complementaria si lo hacen. Con-
cretamente, el Plan Estratégico Metropolitano 
de Barcelona, contiene un análisis y diagnósti-
co de la realidad barcelonesa y su entorno me-
tropolitano interesantísimo para el sector. 
Igualmente, se cuenta con la experiencia y re-
ferencia del Plan Territorial Metropolitano de 
Barcelona, que analiza y diagnostica las diná-
micas tanto de ocupación del territorio como 
de las actividades económicas de la zona me-

tropolitana de Barcelona, planteando eventua-
les escenarios de evolución futura, tanto desde 
el punto de vista sociodemográfico como eco-
nómico.

Otros planes que inciden en la planificación 
turística de Barcelona, éste con carácter regio-
nal, es el primer plan definido por la Generali-
tat de Catalunya: El Plan Estratégico de Turis-
mo de Cataluña, que se enmarca en el período 
2005-2010 y que busca una más efectiva ren-
tabilidad y potenciación de los recursos turísti-
cos del destino Cataluña Por su parte, el Mi-
nisterio de Turismo, este con carácter nacional, 
aprobó en el año 2007 el Plan de Turismo Es-
pañol «Horizonte 2020». Ambos con incidencia 
turística y económica directa en la ciudad de 
Barcelona.

2.3.  El Ente Mixto de Gestión 
Turística de Barcelona

Para llevar a cabo y concretar una política turís-
tica de promoción que desarrollase una planifi-
cación turística eficaz, Barcelona cuenta con 
diversos entes y organismos que tradicional-
mente se dedican a la promoción del turismo. El 
Ayuntamiento contaba desde 1981 con el Pa-
tronat de Turisme de Barcelona (hasta la crea-
ción del Consorci Turisme de Barcelona). La 
creación de este Patronato Municipal de Turis-
mo la podemos considerar como el inicio o pun-
to de partida de la política turística, en el perio-
do más reciente, de la ciudad de Barcelona.

La política turística se puede entender como la 
necesidad de organizar y articular agentes y 
actividades diversas a partir de la determina-
ción de unos objetivos, así como los instru-
mentos y acciones necesarias para conseguir-
los. Las implementaciones políticas son el 
proceso a través del cual las ideas políticas y 
los planes se trasladan a la práctica (DrEDgE 
& JEnkins, 2007).

Por otra parte, la ciudad también se beneficia, 
en la promoción turística, de las realizaciones 
del Consorci de Promoció Turística de Cata-
lunya, dependiente de la Direcció General de 
Comercio, Comsum i Turisme de la Generalitat 
de Cataluña; de la Cambra Oficial de Comer-
ce, Industria i Navegado de la ciutat de Barce-
lona, que realiza una gran labor de estudio y 
promoción y, de la FIRA de Barcelona.

Con base en lo descrito en el epígrafe anterior 
y con motivo de la implementación del Pla Es-
tratégic, se crea, en 1993, el llamado inicial-
mente Consorci de Turisme de Barcelona, 
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pero finalmente denominado «Turisme de Bar-
celona», empresa en la que por primera vez se 
unían la iniciativa pública y la iniciativa privada, 
con la participación inicial de la Cámara de Co-
mercio (60 %) y del Ayuntamiento (40 %). En 
esta participación de la promoción turística, 
previamente, se había creado, por parte princi-
palmente del sector privado, la Asociación Bar-
celona Turística, entidad que fue fundada a fi-
nales de 1990; la formaron 41 hoteles 
barceloneses de tres, cuatro y cinco estrellas 
que decidieron unir sus esfuerzos de promo-
ción y, además, incorporar a la gestión hotele-
ra y turística de la ciudad de Barcelona unas 
características especiales para poder alcanzar 
y disfrutar un lugar preferente como destino 
turístico.

En el caso concreto de Barcelona, la creación 
del Consorci Turisme de Barcelona, en 1993, 
supuso el inicio de una nueva etapa en la pro-
moción turística de la Ciudad, donde la colabo-
ración público-privada y la autogeneración de 
recursos son algunas de sus características 
más destacadas. Siendo su objetivo esencial, 
según sus estatutos fundacionales, la promo-
ción y el fomento del turismo y el comercio en 
la ciudad de Barcelona. La presidencia de su 
Consejo General recae en el Alcalde y la Presi-
dencia Ejecutiva en el Presidente de la Cámara 
de Comercio o persona en quien delegue. De 
manera que este esquema ha permitido que el 
liderazgo del Consorci haya estado siempre en 
manos del sector privado que ostenta, como 
decíamos anteriormente, un 60% de represen-
tación en su consejo general, frente al 40% del 
sector público. Las actividades del Consorci se 
planifican y organizan, desde 1995 a partir de 
sus «planes de empresa», que tienen una tem-
poralización bianual (revisable al final de cada 
año). Así, la aprobación en diciembre de 1994, 
del primer Plan de Empresa 1995-96, permitió 
disponer de un documento de trabajo para 
orientar las actividades del Consorci, estable-
ciendo sus objetivos, su filosofía de trabajo y las 
acciones concretas a desarrollar.

Este organismo se caracterizará por el cambio 
introducido en la promoción genérica de Bar-
celona como destino turístico, pasando a una 
promoción específica dirigida a diferentes seg-
mentos de mercado (con una segmentación 
motivacional y geográfica, según los mercados 
de origen de los turistas). Algunas de las nove-
dades que aportó la creación de Turisme de 
Barcelona las podemos resumir en; la unifica-
ción de la actuación pública y privada en el 
ámbito del turismo de Barcelona, centralizando 
en un único organismo todas las acciones de 
promoción de la Ciudad; la aplicación de una 

visión de márketing avanzado, acentuando la 
vertiente comercial a través de la definición de 
productos turísticos concretos y, la actuación a 
partir de criterios de gestión empresarial, tanto 
en las cuestiones internas como en aspectos 
promocionales de la entidad, claramente reco-
gidos en sus planes de empresa. (BoVé & 
guim, 2013).

Turisme de Barcelona aprovechando todo el 
impulso que significaron las grandes inversio-
nes en infraestructuras y urbanísticas realiza-
das como consecuencia de los JJOO, y el 
posicionamiento internacional que supuso su 
éxito organizativo, asumirá no sólo las funcio-
nes de promoción turística, sino también todas 
las funciones de planificación, creación de 
productos, atención a los visitantes, márke-
ting, etc. propias de la política turística de la 
Ciudad. Ello explica la escasa presencia del 
sector turístico en los planes estratégicos ge-
nerales de Barcelona y de su área metropoli-
tana, aunque el sector turístico se beneficiará 
de los proyectos de mejora de las infraestruc-
turas de transporte y comunicación que de 
ellos se derivan.

El Ente mixto de Gestión (Turisme de Barcelo-
na) trabaja para promocionar la Ciudad como 
destino turístico a través de diferentes progra-
mas: Barcelona Convention Bureau, Barcelona 
Ciudad de Compras, Barcelona Gastronomía, 
Barcelona Cultura, Barcelona Sports y Barce-
lona Premium, ofreciendo un abanico de pro-
ductos y servicios dirigidos al sector profesio-
nal del turismo y al turista individual. Estos 
diversos programas asocian a más de 700 em-
presas e instituciones, destacando especial-
mente del Barcelona Convention Bureau, que 
cuenta con más de 300 asociados, y el Barce-
lona Shopping Line, con más de 200 miem-
bros. A partir del Plan Estratégico Barcelona 
2000 y desde entonces, Turisme de Barcelona 
ha desarrollado y concretado varios programas 
y actuaciones para la promoción turística de la 
ciudad, convirtiendo Barcelona en el municipio 
europeo que, proporcionalmente, más ha cre-
cido con respecto al sector turístico.

Los resultados registrados en la actividad tu-
rística de Barcelona durante los más de veinte 
años de existencia del Consorci Turisme de 
Barcelona han sido espectaculares:

—  De los cerca de 2,5 millones de turistas alo-
jados en hoteles en 1992, se ha pasado a 
los 7,4 millones en 2012;

—  El número de pernoctaciones hoteleras han 
pasado de los 4,3 millones en 1992 a los 
15,9 millones en 2012;
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—  La planta hotelera de ha aumentado en 
este mismo período en un 150%, pasado 
de les 26.000 camas de 1993 a las 65.100 
de finales de 2012, aumentando también 
los índices de ocupación que se sitúan cer-
ca del 80%;

—  El número de hoteles también se ha más 
que duplicado, de los 148 establecimientos 
en 1992 se ha pasado a los 352 en 2012;

—  El número de usuarios del Bus Turístico ha 
pasado de los 86.145 en 1992 al 1.946.907 
en 2012;

—  El número de pasajeros en cruceros ha pa-
sado de los 132.807 de 1992 a los 
2.408.634 en 2012;

—  El número de pasajeros internacionales en 
el aeropuerto de Barcelona ha pasado de 
los 3.544.071 de 1990 a los 23.679.269 en 
2012;

—  El número de visitantes en el templo de la 
Sagrada Familia ha pasado de los 701.713 
en 1990 a los 3.233.526 en 2012;

—  El número congresos y reuniones ha pasa-
do de los 373 en 1990 a los 2.176 en 2012, 
haciendo que el número de delegados 
pasé de los 105.424 a los 597.610;

—  El presupuesto gestionado por el Consorci 
Turisme de Barcelona ha pasado de los 4,1 
millones de euros en 1994 a los 41,8 millo-
nes en 2011. (Memoria Anual Turisme de 
Barcelona 2012, 2013).

Esta historia de éxito de la gestión turística en 
Barcelona es el resultado de una serie de fac-
tores que empiezan con una nueva política de 
promoción turística una vez celebrados Juegos 
Olímpicos de 1992 y con el modelo gestión 
avanzada y profesional del destino turístico lle-
vada a cabo desde el Consorci Turisme de 
Barcelona (Duran, 2010). El liderazgo del sec-
tor privado en esta nueva gestión turística de 
la Ciudad (coordinado con el sector público) se 
traduce en una apuesta por la segmentación 
de los programas de promoción, abandonando 
las acciones de promoción genérica, para 
atraer segmentos específicos de demanda. 
Por otro lado la comercialización por parte de 
Turisme de Barcelona de productos propios, 
ha permitido incrementar de forma espectacu-
lar la obtención de recursos financieros para la 
promoción y gestión turística de la Ciudad (sin 
depender de los recursos presupuestarios del 
Ayuntamiento). Todo este proceso se ha apo-
yado en el proceso de transformación urbanís-
tica de la Ciudad y la constante inversión en 
infraestructuras, la atracción y organización de 
mega-eventos, la creciente oferta cultural de la 
Ciudad y, lo que no es menos trascendente: la 
necesaria complicidad de los ciudadanos con 
el desarrollo turístico.

En relación a este último punto, como explica-
ción del mismo, es interesante señalar que la 
oferta de productos de turismo urbano debe 
diseñarse teniendo en cuenta que no solamen-
te interesa a los turistas sino también a los vi-
sitantes ocasionales y a los residentes. La 
mezcla de usuarios y el carácter normalmente 
concentrado (en tiempo y espacio) que toma la 
visita turística, unido a la eventual ineficaz ges-
tión del turismo en la ciudad, es un coctel pe-
ligroso cuando los flujos de visitantes se inten-
sifican y pueden dar como resultado 
situaciones de intolerancia e irritación entre di-
ferentes usuarios, o de escenarios urbanos 
segregados a causa de la función turística. 
(gonzálEz rEVErté & moralEs pérEz, 2009).

2.4.  Financiación del Ente de 
Gestión y Modelo de Gestión 
Turística de Barcelona

Derivado de esta tendencia planificadora que 
desde la celebración de los JJOO, viene dán-
dose en Barcelona como destino turístico, así 
como una de las bondades que hay que resal-
tar a causa del nuevo y actual sistema, es la 
fórmula de financiación del mantenimiento y 
desarrollo de las actividades turísticas genera-
das a través de una determinada planificación 
que conlleve la creación de un Ente de Ges-
tión turístico. Es oportuno decir, relativo a la 
financiación, que la fórmula jurídica del modelo 
de gestión turístico es la de «Consorcio» en la 
categoría jurídica de Derecho Público, su crea-
ción no exige formalismos y está regida por la 
simple conjunción de voluntades que intervie-
nen, materializadas en su propio Estatuto.

La financiación de la actividad turística en los 
años sesenta, setenta y siguientes provenía 
mayoritariamente de las aportaciones de hote-
leros, comerciantes y empresarios relacionados 
con el sector turístico a través de los Centros de 
Iniciativas turísticas (CIT). La asunción de com-
petencias por parte de los nuevos Ayuntamien-
tos democráticos, la mejora de su capacidad 
económica y financiera así como el aumento de 
la importancia del turismo en la estructura eco-
nómica, demostró que las hasta ahora aporta-
ciones del sector privado eran insuficientes 
para atender las nuevas necesidades.

El éxito alcanzado por Barcelona como destino 
turístico, incluso ha superado con creces los 
objetivos propuestos al haber tenido los creci-
mientos más espectaculares en cuanto al nú-
mero de turistas recibidos entre los destinos 
turísticos europeos (+248% en 15 años); ha-
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biendo pasado de una posición muy secunda-
ria a situarse entre los puestos de honor de la 
«liga europea de ciudades turísticas» (FEMP, 
2008: 96). Esto ha sido fruto de una política 
deliberada de identificación de oportunidades 
de negocio para ir consiguiendo la autosufi-
ciencia financiera, manteniendo los objetivos 
de interés general para el sector y la ciudad. 
Una característica del modelo de financiación 
del Ente de Gestión Turística de Barcelona, es 
la casi absoluta y equitativa corresponsabilidad 
en los aportes (50%-50%) entre el sector pri-
vado (Cámara de Comercio) y sector público 
(Ayuntamiento). En términos absolutos estos 
aportes permanecen inalterables casi desde el 
momento de constitución del Consorcio en 
1993, creado para hacer frente a la «crisis post 
olímpica» con la que se debía enfrentar la ciu-
dad. Así, la aportación económica inicial, que 
se ha mantenido hasta la actualidad, se distri-
buye en un 45% a cargo del Ayuntamiento, 
otro 45% la Cámara de Comercio y el 10% 
restante la Fundació Barcelona Promoció. 
Pero hay que destacar que esas aportaciones 
institucionales han ido reduciendo su peso en 
el presupuesto del Consorci, representando en 
2011, tan solo, el 6,9% del total de ingresos de 
la Institución (que se situaban en los 41,8 mi-
llones). La capacidad de generar recursos pro-
pios por parte del Consorci, le ha permitido 
incrementar sus actuaciones y reducir su de-
pendencia de las aportaciones institucionales. 
Esto último, hace considerar al Ente de gestión 
turística de Barcelona como de «financiación 
por recursos autogenerados» que hace que 
tanto el sector público como el privado aumen-
ten su predisposición a implicarse y las accio-
nes encaminadas a la obtención de estos re-
cursos se orienten totalmente al mercado por 
lo que el feed back de los consumidores o 
usuarios, puede percibirse de forma casi inme-
diata.

Otra característica destacable del modelo es, 
de que a pesar de esta paridad en los aportes 
económicos, el sector público cedió el lideraz-
go del Ente al sector privado, dándole mayor 
número de votos en los órganos de gestión si 
bien, las decisiones clave nunca se han im-
puesto por votación sino que se han tomado 
por consenso, y esto último, también hay que 
considerarlo un factor que explica el éxito del 
modelo. Así, este sistema de consolidación de 
ente mixto se explica por el coliderazgo del 
proyecto entre la ciudad (Ayuntamiento) y la 
iniciativa privada (Cámara de Comercio), aun-
que la gestión, en este caso, esté más volcada 
a esta última, lo que singulariza el modelo de 
gestión del Ente con respecto a sus «competi-
dores».

2.5.  Reflexiones al Modelo 
de Barcelona

En un análisis sobre la planificación turística 
de Barcelona, podríamos llegar a la conclusión 
de que en los planes generales estratégicos 
de la ciudad no se ha tenido en cuenta, a lo 
largo de estos últimos veinte años, la especifi-
ca planificación turística de Barcelona, a juzgar 
por la nula existencia del turismo en dichos 
planes generalistas (recordemos que desde 
1993, año en que se implementa el Plan Estra-
tégico de Turismo de Barcelona, hasta el año 
2009, no se vuelve a implementar ningún otro 
plan que específicamente se refiera al turis-
mo). Sin embargo, la creación de Turisme de 
Barcelona como Ente mixto de Gestión del 
destino turístico, ha ido diseñando diferentes 
programas de actuación que a través de sus 
planes de empresa reflejan la verdadera plani-
ficación y la gestión turística de Barcelona a 
partir de 1994. Es decir, el verdadero artífice 
del actual sistema de promoción turística se le 
debe a este Ente de Gestión que ha consegui-
do llevar a la ciudad al pódium de las ciudades 
europeas en cuanto a desarrollo turístico, sien-
do un claro ejemplo de modelo de gestión de 
destino turístico urbano en los que se pone de 
relieve la importancia de conseguir una buena 
colaboración entre el sector público y el sector 
privado, definiendo adecuadamente el rol y las 
relaciones de los diferentes agentes implica-
dos en el sector turístico.

En síntesis y como resumen al proceso plani-
ficador de la ciudad, podemos decir que desde 
la celebración de los Juegos Olímpicos del 92, 
punto de partida de la planificación, el creci-
miento turístico de Barcelona ha seguido un 
ritmo verdaderamente ascendente, especiali-
zando y diversificando cada vez más su oferta 
y demanda. Ciertamente, el contexto olímpico 
favoreció la proyección internacional de la ima-
gen de Barcelona, que en aquellos momentos 
se presentaba con nuevos valores y realizando 
propuestas adaptadas a los distintos mercados 
emergentes. La proyección y reconocimiento 
internacional de la imagen de la ciudad; el di-
namismo económico y empresarial; la genera-
ción de ocupación, crecimiento y diversifica-
ción de puestos de trabajo; la revitalización de 
los sectores culturales, de ocio y tiempo libre, 
y la ampliación de las infraestructuras de aco-
gida, transportes, planta hotelera y servicios 
en general, son algunas de las bases y efectos 
positivos más importantes que se derivan hoy 
día del turismo en Barcelona, que en buena 
parte han sido propiciados por esa decidida 
apuesta por la planificación turística de la ciu-
dad. Barcelona en el pasado año 2013 ha ba-
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tido record de entradas de turistas, siendo la 
cifra superior a 7 millones y medio. De igual 
forma, paralelamente bate record de pernocta-
ciones con cerca de 16 millones y medio. 
(HOSTELTUR, 2014).

Sin embargo, la experiencia de los destinos 
turísticos, como en los casos que nos ocupan, 
ha hecho visible la necesidad de que el sector 
privado y el sector público actúen conjunta-
mente en la consecución de unos objetivos 
que les permitan posicionarse en un mercado 
cada vez más global y competitivo. Es necesa-
rio, pues, una corresponsabilidad financiera, 
que se materializará de una de las tres formas 
o modelos siguientes, según los matices y na-
turaleza de cada uno de los destinos turísticos: 
financiación pública, financiación privada y re-
cursos autogenerados. En el caso concreto de 
Barcelona, podríamos catalogarla como de 
«recursos autogenerados» donde el ente de 
gestión, en este caso Turisme de Barcelona, 
se ha convertido, como decíamos anteriormen-
te, en un modelo de gestión de referencia in-
ternacional, quedando, como ejemplo, actual-
mente Barcelona en quinto lugar en el ranking 
establecido de ciudades europeas, después de 
Londres, París, Roma y Berlín.

En cuanto a su Ente de Gestión Turística, este 
gestiona de forma «integral» toda la actividad 
turística del destino Barcelona, incluyendo la 
planificación además de la promoción y el mar-
keting. Es decir, las competencias más rele-
vantes. Este modelo de gestión permite hacer 
un seguimiento de todo el proceso de desarro-
llo turístico del destino, desde el análisis de las 
oportunidades e inventario de recursos hasta 
la valoración que hacen los visitantes, facilitan-
do la implicación del equipo de gestión en la 
estrategia global.

De la misma forma, e igualmente a su «com-
petidor» Londres, el modelo de gestión se con-
sidera «mayoritario» donde la actividad turísti-
ca ha tenido un peso preponderante en el 
municipio (ciudad) en la actividad económica 
en que los responsables municipales buscan 
un máximo nivel de implicación empresarial en 
la gestión turística del destino.

3.  Estudio de caso: planificación 
turística de Londres

Tanto en el caso de Londres, como en el de 
Barcelona que con criterio comparativo lo he-
mos estudiado y, con la idea de diversidad y 
de afianzar más nuestra tesis, nos centramos, 
además de la génesis y desarrollo de los res-

pectivos Entes de Gestión Turística, en la pro-
blemática de la planificación, entendida ésta 
como una función pública de intervención ad-
ministrativa a través de la cual las Administra-
ciones Públicas regulan una determinada área 
de actividad con un cierto carácter global y 
marcan las políticas públicas a desarrollar den-
tro de dichas áreas a la vez que determinan el 
marco jurídico de su desarrollo (razquín, 
2002:6). 

Entrando ya directamente al estudio de caso, 
en la anterior y pasada política turística de 
Londres, se podría decir que las distintas pos-
turas políticas respecto al turismo van desde 
un tratamiento de laissez-faire, (liberal) con el 
cual el turismo se desarrolla de acuerdo con 
las leyes del mercado, hasta una planificación 
guiada por controles de desarrollo y conse-
cuentes líneas de actuación.

En las últimas estrategias aplicadas para el tu-
rismo londinense, que detallamos más adelan-
te, se han tomado elementos de ambos trata-
mientos. Entre los años 1970 y 1980, la política 
turística de la ciudad desarrolló varios cam-
bios, así como la Administración local de Lon-
dres y, de igual forma, se dieron sustanciales 
cambios en la política de economía nacional. 
La idea del desarrollo turístico, cambió de ser 
algo basado en los efectos de la legislación 
nacional, a una idea que implicaba un trata-
miento de cooperación entre los sectores pú-
blico y privado, para descansar más en las 
fuerza del mercado.

3.1.  Proceso Planificador 
de Londres

Hasta 1974, Londres estaba desprovisto de un 
plan turístico. El primer plan explícito para el 
desarrollo turístico apareció en esa fecha. 
Hasta ese momento, la política turística se ha-
bía desarrollado indirectamente por vía central 
del gobierno encuadrándola genéricamente en 
el departamento de política industrial.

A principios de los años setenta, el Consejo o 
Corporación del Gran Londres (Greater Lon-
don Council) (GLC) convencido de la impor-
tancia del turismo, procede a un detallado 
examen del turismo en la capital. De esta for-
ma, se intentaron identificar los problemas del 
sector turístico en Londres. El GLC edita el 
Libro Verde Tourism and Hotels in London. 
(GLC, 1971); en esta publicación se hacen 
eco de la problemática actual del turismo, re-
sumiendo los puntos clave. Estos puntos cla-
ves eran en esa época; la pérdida de vivien-
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das privadas debido a su conversión en 
alojamientos turísticos adicionales en el cen-
tro de Londres, con la subsiguiente conges-
tión en la zona; dificultades de transporte y 
épocas de exceso de demanda en las termi-
nales y en los puntos de interés turístico. 
Además, los empleados de la industria turísti-
ca sufrieron una serie de problemas; entre 
ellos el hecho de que su remuneración era 
baja mientras que el precio de la vivienda en 
Londres era alto.

En el GLC de 1974, ya se incluye el desarrollo 
turístico con grandes dosis de planificación 
dentro del más amplio contexto de la econo-
mía, a través del GLC en el Tourism Plan for 
London (GLC, 1974). Se examina dentro de 
dicho Plan, la naturaleza del desarrollo turísti-
co y la oferta de servicios turísticos que serían 
necesarios en la próxima década de los ochen-
ta. El Plan mantiene mecanismos de planifica-
ción en conjunción con los distritos implicados 
especialmente por el turismo londinense, para 
el desarrollo turístico. Por ejemplo, se controló 
mucho más estrictamente la construcción de 
hoteles y solamente se concedieron licencias 
para edificar tres nuevos hoteles en el West 
End y Knightsbridge entre 1973 y 1985. Tam-
bién se establecieron límites en la conversión 
de viviendas en hoteles, de manera que la pre-
sión de demanda turística en las áreas con-
gestionadas de Londres fue aligEraDa en be-
neficio de los residentes locales (sinclair & 
al., 1994).

La estrategia turística, es decir, la planificación 
turística para Londres se hizo cada vez más 
activa durante los últimos setenta y los prime-
ros ochenta, como quedó demostrado en los 
documentos sobre política turística: Tourism 
—A Paper for Discussion Greater London 
Council (GLC, 1978) y Tourism— A Statement 
of Policies Greater London Council (GLC, 
1980). El objetivo para Londres era obtener 
más beneficios del turismo por medio de un 
tratamiento más coordinado hacia el desarrollo 
y la promoción.

Entre 1983 y 1986, el GLC estuvo bajo el con-
trol del ala izquierda del Partido Laborista y la 
estrategia turística de la capital experimentó 
cambios sustanciales. Las directrices principa-
les de la misma se incluyeron en la Estrategia 
industrial para Londres (London Industrial Stra-
tegy) (GLC, 1985).

Por medio de ésta (London Industrial Strategy), 
sin ser específica para turismo, se intensificó un 
mayor control para la planificación de los aloja-
mientos turísticos, resultando apropiada la inter-

vención estratégica en este subsector. Se califi-
caron algunas zonas no residenciales con el 
propósito de estimular la construcción de aloja-
mientos de calidad pero favoreciendo especial-
mente a los más económicos. Aunque, el punto 
en que la estrategia hizo más hincapié y prestó 
más atención que la administración anterior, fue 
el de la remuneración y las condiciones de tra-
bajo de los empleados en la industria turística. 
Se entendía que mejorando las adversas condi-
ciones de trabajo en algunos sectores de la in-
dustria turística y motivando a los empleados, 
favorecerían también al turista por medio de 
mejoras en la calidad del servicio que recibirían 
los turistas de un personal laboral satisfecho y 
motivado. 

A causas de diferencias políticas, el gobierno 
conservador de Thatcher decidió, tras las elec-
ciones generales de 1983, disolver el GLC lo 
que se llevó a efecto tres años después. El 
Gran Londres quedó bajo la gestión de 33 con-
sejos municipales independientes (borough 
council), bajo la supervisión del Gobierno cen-
tral (martin, 2000). Una vez desaparecido el 
GLC, el London Tourist Board (LTB) fue el or-
ganismo clave para la coordinación de la polí-
tica Turística. El LTB se creó en 1963, y está 
financiado por los gobiernos central y local, y 
representantes del sector privado de la indus-
tria turística. Las reuniones con, y entre, los 
distritos londinenses fueron auspiciadas por el 
Borough Liaison Department del LTB; eso re-
sultaba especialmente obligado en el contexto 
de devolución a los treinta y tres consejos de 
Distrito londinenses (borough council), de la 
planificación turística. También se creó el Lon-
don Planning Advisory Committee (LPAC) con 
el propósito de aconsejar a los Distritos en te-
mas como empleo, medio ambiente, vivienda, 
plan de uso del territorio y transporte. 

El LPAC y el LTB, conjuntamente con el En-
glish Tourist Board, la British Tourist Authority 
y la London Regional Enterprise Unit, fueron 
los responsables de la fundación del London 
Tourism Impact Study o Estudio del impacto 
turístico en Londres (touchE, 1988: 63). A su 
vez, el LTB proporcionó la primera de sus se-
ries de estrategias turísticas: The Tourism 
Strategy for London. En todos estos documen-
tos, el énfasis de actuación política pasó de la 
planificación del desarrollo turístico y de la me-
jora de las condiciones laborales en la indus-
tria hacia el objetivo de expansionar el turismo 
en Londres. Por ejemplo, en la Strategy de 
1987-1989 se afirmaba que 

«Londres, ciertamente, tiene que aceptar que 
continuará atrayendo un número creciente de vi-
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sitantes. La cuestión no consiste en si deben ser 
admitidos, sino en hallar la mejor manera en que 
la ciudad pueda absorberlos y que contribuyan a 
la economía londinense y mantengan el empleo.»

También se declaraba que 

«el turismo es complementario y esencial para 
la vida de Londres: presta servicio a residentes 
y visitantes y ambos se benefician» (LTB, 
1987).

En esta misma planificación (Strategy 1987-
1989), se señalaron varios objetivos encami-
nados a: promocionar el crecimiento de la ac-
tividad turística; aumentar los negocios y la 
rentabilidad del sector público de Londres; 
mantener el empleo y generar nuevo puestos 
de trabajo y, contribuir a la mejora del medio 
ambiente y de los atractivos para los residen-
tes en Londres (LTB, 1987). 

En la siguiente planificación turística estratégi-
ca de Londres, The Tourism Strategy for Lon-
don 1990-1993, coinciden con los de la primi-
t iva Strategy (1987-1989), creándose 
igualmente como medios de acción, las Sectio-
nal Strategies y los Action Plans (LTB, 1990). 
Esta Strategy puso al día las estadísticas de 
oferta y demanda turística de la capital y faci-
litó una visión de conjunto del turismo en Lon-
dres, así como una revisión del avance realiza-
do desde la Strategy anterior. Se prestó, 
asimismo, una atención específica al desarro-
llo del río Támesis. Se discutieron temas espe-
ciales del sector transportes, incluyendo los 
problemas en curso de congestión y seguridad 
y, las dificultades que la privatización causaba 
al billetaje integrado. 

La siguiente Estrategia Turística para Londres 
(The Tourism Strategy for London, 1994-1997) 
consiste de los mismos objetivos primordiales 
que aparecían en las dos anteriores, prosi-
guiendo con el interés de crecimiento de ingre-
sos, empleo, beneficio para el gobierno, reno-
vación urbana, mejoras en el medio ambiente 
y proyectos de atracciones.

Los Planes de acción (Actions Plans) de tu-
rismo para Londres en el período 1994-1997 
fueron incluidos bajo los epígrafes siguien-
tes: Voice for London (sería conceder la pa-
labra a Londres como ciudad); Marketing y 
Promoción; Transportes londinenses; Trans-
porte aéreo; Autobuses; Río Támesis y Cana-
les de Londres; Gerencia de Turismo y Medio 
Ambiente; Calidad del Producto; Empleo y 
Capacitación Profesional; Alojamiento e Infor-
mación.

En el año 2002, el responsable local de Lon-
dres en el Plan de la Alcaldía para el Turismo 
de Londres decía que 

«nuestra ciudad es incomparable en el mundo 
pero que la competencia de otras ciudades, des-
tinos turísticos también, es creciente y, Londres 
ya no puede permitirse el lujo de permanecer sin 
acción». 

De esta manera, el primer paso era poner en 
marcha un Plan radical de Marketing para la 
ciudad, seguido de la creación de la Agrupa-
ción de Turismo de Londres para que junto a 
la Junta de Turismo de Londres, trabajase en 
campañas de promoción. Ofrecía una cantidad 
para la promoción de unos tres millones de li-
bras esterlinas y, solicitaba la misma cantidad 
del sector privado.

A cargo de organismos como; la Agencia de 
Desarrollo de Londres (LDA), y Greater Lon-
don Authority (GLA) London Development 
Agency y, después de la celebración de los 
Juegos Olímpicos de 2012, Londres establece 
una planificación o estrategia turística a largo 
plazo para el crecimiento del turismo; el objeti-
vo es atraer a 40 millones de visitantes al año 
para 2020. Para asegurar el legado de los 
JJOO , se lleva a cabo una importante evalua-
ción de la posición competitiva en cada uno de 
los 21 mercados y oportunidades identificadas 
para el crecimiento. Después de una consulta 
con la Industria y los socios, en abril de 2013 
se lanza una estrategia a largo plazo com-
puesta por cuatro pilares: Mejorar la imagen 
de Londres; Ampliar la fuerte oferta de produc-
tos turísticos; Asegurar que Londres se venda 
más; Asegurar una visita más fácil a la ciudad 
(Britain Tourism Strategy, 2012, 2013). 

3.2.  Deficiencias planificadoras

Aparte de poner de manifiesto el carácter ur-
bano y regenerador del turismo sobre el tejido 
y la estructura de la ciudad, también hemos de 
poner su carácter conflictivo en relación a 
otros usuarios y agentes urbanos (ejemplo 
descrito en el epígrafe anterior «El Ente mixto 
de Gestión Turística de Barcelona», in fine). 
En este sentido, después de describir, paso a 
paso, el proceso cronológico de planificación 
turística de la ciudad de Londres y, en orden 
contrario, hay que señalar ciertas deficiencias 
en la planificación que sumadas a lo anterior, 
pueden llevar a grandes fracasos, o al menos, 
a constatar que si no se planifica correctamen-
te, las previsiones no se alcanzan e incluso, 
quedan muy lejos de las expectativas iniciales. 
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De esta forma y cambiando de ejemplo, pode-
mos hacernos eco de los resultados alcanza-
dos por la celebración de los Juegos Olímpi-
cos de Londres 2012.

Para Londres 2012 se estimó que la ciudad re-
cibiría un millón de visitantes adicionales con 
motivo del evento. Según el Estudio de la Aso-
ciación de Turoperadores Europea (ETOA), fi-
nalmente no llegaron a los 300.000. En el infor-
me que previamente había sido elaborado por 
Oxford Economics y que a su vez fue financia-
do por el Lloyds Bank, se presupuestaba unos 
beneficios colaterales equivalentes a 5.000 
años de trabajo y que recaerían sobre las áreas 
del sur de Inglaterra y Escocia. Sin embargo, la 
realidad no se identificó con lo vaticinado.

La Oficina Nacional de Estadísticas británica 
informó que, durante los 16 días de los JJOO, 
la ciudad de Londres había recibido 180.000 
turistas menos que en el mismo período del 
año anterior. No obstante, los pronósticos esti-
maban un 13% más de visitantes. Este estudio 
también indica que, si bien los turistas gasta-
ron 1,4 millones de euros (la previsión del in-
forme de Lloyds era de 1,7 millones), el impac-
to de esta bajada fue muy negativo para las 
empresas y comerciantes del sector ocio de la 
capital británica. Como ejemplo, podemos de-
cir que la facturación de los restaurantes de la 
zona del Covent Garden cayó más de un 70%, 
la compañía aérea Easy Jet registró una mer-
ma de reservas para los días en los que tenía 
lugar el evento y, los teatros recaudaron un 
30% menos por venta de entradas. Además, a 
pesar de lo vaticinado por el estudio del Lloyds 
Bank, en el resto de Inglaterra y Escocia se 
registró una caída del 4,7% en relación a 2012 
en cuanto a la afluencia de turistas; esto pro-
pició un fuerte descenso de sus ingresos res-
pecto al año anterior.

Londres justificó su candidatura con la necesi-
dad de atraer turistas e inversores (cappa, 
2013). Algo poco lógico si consideramos que 
Londres es la segunda ciudad financiera del 
mundo y uno de los destinos más elegidos de 
Europa. No obstante lo anterior, Londres sigue 
siendo una de la ciudades más visitadas del 
Mundo; en el pasado año 2011, según la con-
sultora Euromonitor Internacional, la ciudad se 
mantenía en el tercer puesto mundial en llega-
das de turistas internacionales con 15,1 millo-
nes de entradas. La capital británica es «la 
ciudad mejor conectada de Europa». La indus-
tria turística es además el tercer generador de 
ingresos por exportación de Reino Unido, des-
pués del sector químico y los servicios finan-
cieros.

3.3.  El Ente de Gestión Turística 
de Londres

El LTB (Patronato de Turismo de Londres) funda-
do en 1963, se convirtió en el Patronato de turis-
mo regional oficial de Londres bajo la ley de de-
sarrollo del turismo en 1969. Considerado como 
el organismo clave para la coordinación de la 
política Turística, está financiado por los gobier-
nos central y local, y representantes del sector 
privado de la industria turística. Fue responsable 
de la comercialización y promoción de la capital, 
servicios turísticos, información y recomendación 
de mejoras en la infraestructura y servicios para 
el crecimiento del turismo. En 2003, fue retitula-
do Visit London. En 2011, fue puesto en la esfe-
ra de gestión de la GLA, (su principal fuente de 
financiación) y reemplazado con una nueva or-
ganización; London & Partners.

El LTB se marcó unos objetivos que fueron: 

—  Llevar a cabo servicios de información y 
recepción de visitantes extranjeros en aso-
ciación con la asociación británica de via-
jes, más adelante Autoridad turística britá-
nica BTA y ahora Visit Britain y (después de 
1969 y la aprobación de la ley de desarrollo 
de Turismo) el English Tourist Board (visitar 
Inglaterra); servicios de información y aloja-
miento fueron la mayor parte de las activi-
dades de LTB en los primeros años:

—  Desarrollar los servicios y comodidades 
para los visitantes a Londres para atraer 
visitantes a Londres desde todas partes de 
Gran Bretaña y para extender la temporada 
de visita Londres.

—  Fomentar la celebración de congresos na-
cionales e internacionales y exposiciones 
en Londres a través del Convention Bureau 
como Departamento de LTB. 

—  Consultar y asesorar a la BTA (Autoridad 
Turística Británica) en publicidad y promo-
ciones para atraer visitantes a Londres.

Cuando en 2003 se convirtió en Visit London, 
sus principales actividades se establecieron de 
la siguiente forma:

—  Marketing: campañas de marketing en todo 
el mundo.

—  Alianza: trabajando con la industria del turismo.
—  Comercio de viajes: publicaciones y ferias.
—  Relaciones con los medios: Londres noti-

cias e imágenes.
—  Digital: www.visitlondon.com.
—  Soluciones de evento: un servicio completo 

para organizadores de eventos.
—  Eventos para Londres: una ventanilla única 

para grandes eventos.



Estudios La planificación turística y los entes públicos de gestión
Ramón Cantos Martín

CIUDAD Y TERRITORIO ESTUDIOS TERRITORIALES 662

La organización del Ente mixto de promoción, 
ya como «Visit London», arranca en el año 
2001 en el que el Alcalde de Londres decide 
dar un cambio radical a la organización del tu-
rismo de la ciudad, materializándose jurídica y 
comercialmente en julio de 2003 en que adap-
ta sus estatutos y cambia su nombre comercial 
al de «Visit London Ltd.» dándole a su vez, un 
enfoque muy empresarial orientado a los resul-
tados y especializado exclusivamente en pro-
mover y «vender» la ciudad. Es, por tanto, un 
Ente «especializado» en el marketing de la 
ciudad con unas funciones muy concretas en 
base a las cuales se ha organizado. Del resto 
de funciones propias de los Entes de Turismo, 
(planificación, oficinas de turismo, calidad, 
etc.), se ocupa la Agencia de Desarrollo de 
Londres (London Development Agency, LDA) 
entidad municipal pública gestionada por un 
Consejo designado por el Alcalde de Londres.

A partir del 1 de abril de 2011, la Alcaldía de 
Londres lanza una nueva agencia de promo-
ción de la capital que reúne todo el trabajo de 
Visit London y sustituye a este; London & 
Partners. London & Partners es la actual orga-
nización oficial promocional para Londres, en 
donde el sector privado, en cuanto a nivel de 
participación del mismo, se puede clasificar de 
«mayoritario». Es decir, en este modelo es el 
sector privado el responsable de liderar el 
Ente de gestión turística y de marcar sus ob-
jetivos y planes de actuación en consenso con 
los intereses representados por las Adminis-
traciones públicas. Ello implica, no obstante, 
una apuesta clara por introducir instrumentos 
y sistemas de gestión y organización empre-
sarial avanzada en los Entes de gestión bus-
cando además de los consensos necesarios, 
eficacia en la gestión, la obtención de resulta-
dos tangibles y la orientación al mercado de 
sus actuaciones.

Es claro y evidente que la promoción del Ente 
mixto de gestión turística de Londres ha sido 
fructífera desde su creación, hecho avalado 
por el logro de las siguientes cifras: Londres 
ha aumentado considerablemente la llegada 
de turistas a la ciudad, así como las pernocta-
ciones de los mismos. En el año 1992, Lon-
dres recibió a diez millones de turistas alcan-
zando sus pernoctaciones los 68.6 millones.

En 2013 hubo 32.813.000 visitas al Reino Uni-
do, un incremento del 5,6% sobre 2012. Duran-
te el mismo año, el gasto promedio diario de los 
visitantes extranjeros aumentó un 12,7 %. El 
número de visitas a Londres en 2013 fue la más 
alta desde 1961, con la mitad de todos los visi-
tantes al Reino Unido de visita en Londres.

Un total de 16,8 millones de visitantes extran-
jeros visitaron Londres durante su visita al Rei-
no Unido en 2013. Este fue el mayor número 
registrado de los visitantes extranjeros desde 
1961. La proporción de todos los visitantes ex-
tranjeros en el Reino Unido que visitan Lon-
dres ha estado aumentando constantemente 
en los últimos diez años, de 47,3% en 2003 al 
51,2% en 2013. El monto gastado por los visi-
tantes extranjeros en Londres casi se duplicó 
entre 2003 y 2013. El número de noches pasa-
das en el Reino Unido también creció 6,6% en 
el 2013 un total de 245,3 millones pernoctacio-
nes, de los que corresponden sólo a Londres 
el 47%, es decir, más de 115 millones de per-
noctaciones. La duración media de estancia en 
visitas al extranjero se mantuvo constante en 
términos generales en 2013 en 10,5 noches, 
sin embargo el gasto promedio en estas visitas 
aumentó en 4,0% de 573 en 2012, a 596 Li-
bras Esterlinas en 2013. (ons, 2013, 2014).

3.4.  Financiación de la planificación 
y modelo de gestión turística 
de Londres

En otro orden de cosas, siempre dentro del 
proceso planificador, hemos de señalar que 
sobre el modelo de gestión turística local, en la 
actualidad, Londres acoge el sistema propio 
de la Grandes Ciudades, es decir, como decía-
mos anteriormente, el modelo «especializado» 
donde el Ente de Gestión se responsabiliza de 
forma exclusiva de la gestión de un producto 
turístico específico o de unas competencias 
específicas de la gestión de un destino. En al-
gunos destinos turísticos internacionales 
(grandes ciudades, etc.), se han creado depar-
tamentos con entidad jurídica propia para ges-
tionar el marketing turístico de la ciudad. Es el 
caso para Londres, del «Visit London» anterior 
o del actual London & Partners, empresa pri-
vada sin ánimo de lucro en la que participan la 
corporación municipal y socios privados, entre 
ellos un banco y una agencia de publicidad, y 
que se dedica sólo al marketing, Convention 
Bureau y grandes eventos.

Este sistema de organización consigue una 
eficiencia máxima para cada uno de sus ámbi-
tos competenciales ya que su gestión es fácil-
mente medible y la obtención de resultados 
específicos también son fácilmente identifica-
bles. Por el contrario, es un sistema de organi-
zación que necesita de una masa crítica im-
portante para conseguir su eficiencia. Esto 
ocurre habitualmente en grandes destinos. Di-
ficulta una visión global de la evolución del 
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destino por parte de los gestores, obliga al 
sector privado a participar en diferentes entida-
des si quieren participar en la promoción de 
productos y mercados diferentes y este siste-
ma de organización puede conllevar que nue-
vas oportunidades de negocio, segmentos mi-
noritarios en crecimiento y nuevos mercados, 
queden desatendidos por no ser rentables a 
los Entes especializados (FEMP, 2008: 67). 

Creemos necesario constatar que la fórmula 
jurídica utilizada por Londres en su modelo de 
gestión turística es la de «Sociedad Mercantil» 
dentro de la categoría jurídica de Derecho Pri-
vado en la modalidad Pública/Mixta, donde su 
gobierno se rige por un principio muy claro de 
proporcionalidad según el capital aportado; 
marco jurídico que facilita la incorporación del 
sector privado, como socio o asociado y es 
más cómodo y comprensible para estimular 
dicha incorporación.

La fórmula jurídica, dentro del modelo de So-
ciedad Mercantil, es la de Sociedad por Ac-
ciones sin ánimo de lucro de carácter mixto, 
es decir, con socios públicos (Alcalde, Agen-
cia de Desarrollo, GLA) y, socios privados con 
diversas categorías, en función del nivel de 
sus cuotas. Actualmente hay unos 1.500 so-
cios privados, y entre éstos no solo están las 
empresas hoteleras y de servicios turísticos, 
sino que los socios privados más importante 
son empresas no turísticas como el gran Ban-
co HSBC o la agencia de publicidad Grey 
Group.

Los mecanismos de financiación por parte del 
sector privado se conforman a través de apor-
taciones de carácter fijo y anual al Ente, a tra-
vés de cuotas establecidas que son proporcio-
nales al tamaño y/o a su implicación con la 
actividad turística o a través de la participación 
en el desarrollo de un producto turístico deter-
minado (Clubs de producto, Convention Bu-
reau, etc.). En este caso, sin llegar a ser un 
modelo de financiación privada, la aportación 
del sector privado tiene un peso relevante al 
ser los socios privados importantes empresas 
de diversos sectores, algunos ellos, como de-
cíamos anteriormente, de carácter no especial-
mente turístico. Esto colabora a no politizar el 
Ente, como sería característico de un modelo 
de financiación pública, obligando a ambos 
sectores, público y privado, a consensuar las 
acciones y a desarrollar y afrontar los retos 
que presenta un destino turístico, como si de 
una empresa privada se tratara. Así, podemos 
concluir que en el caso de Londres, el modelo 
de financiación es de carácter público pero… 
con matices.

Por otra parte, la fórmula societaria, la espe-
cialización, la profesionalización del personal y 
la organización como si fuera una compañía 
privada de marketing, han sido claves para po-
der dar respuestas rápidas y ágiles a las nece-
sidades del marketing turístico moderno. Des-
taca su alta eficiencia en la estructura de 
gasto, ya que los gastos de estructura (incluido 
personal) tan solo representan entre el 17 y el 
23%, quedando libre entre el 77-83% para ac-
ciones promocionales y de marketing (FEMP, 
2008: 98). Ello ha permitido tener también una 
capacidad de reacción inmediata a aconteci-
mientos imprevistos, como, por ejemplo, las 
diversas oleadas de atentados registradas en 
la ciudad en los pasados años 2005 y 2007.

3.5.  Reflexiones al modelo 
de Londres

Como hemos podido comprobar por los ante-
cedentes descritos, la política turística de Lon-
dres no se ha regido por una misma estrategia 
al haberse basado en ideologías diferentes. 
Por el contrario, Londres se ha visto sometido 
a toda una escala de diferentes estrategias. 
Después de una carencia de política turística 
explícita, se reconoció formalmente la necesi-
dad de un plan de turismo. Los estrictos con-
troles de planificación introducidos por el Plan 
1974 fueron un preludio de la postura mucho 
más catalizadora hacia el turismo, iniciada con 
el Plan 1978.

Debemos significar, después del análisis del 
desarrollo turístico en una gran ciudad como 
es Londres y que nos sirve de destacado 
ejemplo, las variaciones, cambios y promocio-
nes e iniciativas que conlleva una planifica-
ción. Iniciativas que conforman, como deci-
mos, el desarrollo del destino turístico en 
cuestión. En el caso de Londres, hemos podi-
do comprobar acciones que, dentro de una 
planificación, han hecho de la ciudad una de 
las grandes metrópolis turística.

Hemos visto, a través de todas las iniciativas 
planificadoras que hemos detallado cronológi-
camente anteriormente y entre otra acciones: 
cómo se acometía el problema de la pérdida 
de viviendas privadas debido a su conversión 
en alojamientos turísticos adicionales en el 
centro de Londres, con la subsiguiente con-
gestión en la zona; las dificultades de transpor-
te en épocas de exceso de demanda en las 
terminales y en los puntos de interés turístico, 
así como las dificultades que la privatización 
causaba al billetaje integrado; cómo se exami-
na dentro de dicha planificación, la naturaleza 
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del desarrollo turístico y la oferta de servicios 
turísticos que serían necesarios para décadas 
posteriores; se controla mucho más estricta-
mente la construcción de hoteles y solamente 
se conceden escasas licencias para edificar 
nuevos hoteles, por ejemplo, sólo tres en el 
West End y Knightsbridge entre 1973 y 1985; 
se califican algunas zonas no residenciales 
con el propósito de estimular la construcción 
de alojamientos de calidad; se crea una funda-
ción responsable del London Tourism Impact 
Study o Estudio del impacto turístico en Lon-
dres; cómo se pasa de la planificación del de-
sarrollo turístico y de la mejora de las condicio-
nes laborales en la industria, hacia el objetivo 
de expansionar el turismo en Londres; se for-
mula un plan anual de marketing con una es-
trategia de relaciones públicas, centros adicio-
nales de información turística y servicios para 
minusválidos; se prestó, asimismo, una aten-
ción específica al desarrollo del río Támesis; 
también se planteó que es necesaria una es-
trategia continua de planificación para ese de-
sarrollo turístico y que la misma debe incluir 
las interrelaciones entre los planes de trans-
porte y de uso del terreno. 

Esta larga lista, sin ser exhaustiva, demuestra 
la obligada y necesaria planificación de cual-
quier destino turístico y cómo; el perfecciona-
miento y enfoque actualizado de la industria 
turística pasa necesariamente por una planifi-
cación consensuada, que si bien es principal-
mente promovida por las administraciones, 
cada vez más está presente el concurso priva-
do, dando lugar a un sistema mixto que se an-
toja ideal para el desarrollo del sector.

No obstante lo anterior, y como en el caso pa-
ralelamente estudiado de Barcelona, existen 
no pocos desajustes que hacen que cualquier 
procedimiento planificador no sea totalmente 
perfecto, pero si la mejor de las opciones exis-
tentes en el desarrollo del turismo en cualquier 
punto y lugar.

En cuanto al Ente mixto de gestión turística de 
Londres, si bien es y ha sido fundamental en 
la promoción, en este caso al ser un Ente alta-
mente «especializado» sólo en el marketing, 
Convention Bureau y grandes eventos, no par-
ticipa activamente de la planificación turística 
de la ciudad que queda en manos de la Admi-
nistración; la LDA entidad municipal pública 
gestionada por un Consejo designado por el 
Alcalde de Londres. Es decir, su carácter no es 
de Ente «integral» donde es difícil llegar a una 
especialización y nivel de conocimiento sufi-
ciente para cada uno de los ámbitos de actua-
ción y, el riesgo de politización del Ente es 

más elevado al incluir entre estas funciones 
muchos aspectos relacionados con la gestión 
pública (equipamientos, servicios, etc.).

Por otra parte, el Ente de gestión turística de 
Londres, también es «mayoritario» que al igual 
que Barcelona, tiene máxima influencia de los 
empresarios en el desarrollo turístico del des-
tino al facilitarle la participación económica en 
la financiación del Ente y de sus programas de 
actuación.

4.  Reflexiones finales 

A la vista de la evolución y cambio positivo que 
produce la planificación turística en los diver-
sos destinos turísticos, como primera providen-
cia será de vital importancia que se involucren 
todos los actores del sistema turístico; el sector 
público, las empresas y la sociedad civil. Es 
decir, tender hacia la conjunción de todos los 
elementos intervinientes en el proceso planifi-
cador, participando en una gran «estrategia» 
que deberá abarcar a todos los destinos tradi-
cionales. Esta «estrategia» es la que deberá 
ser puesta en práctica mediante la debida «pla-
nificación» que, a su vez, habrá surgido de una 
política turística adecuada. La política turística, 
pues, es la guía amplia que orientará el desa-
rrollo del sector, mientras que la estrategia 
constituye el medio para el despliegue de los 
recursos disponibles en el intento de lograr los 
objetivos previstos (acErEnza, 1984).

En cuanto al enfoque planificador, como hemos 
podido comprobar, siendo una constante en am-
bos casos estudiados, ha ido evolucionando a 
través de los años. Así, de una atención exclusi-
va a la planificación física de las actividades tu-
rísticas y a su posterior promoción, se ha pasa-
do a una focalización más amplia donde se 
valoran tanto las necesidades de las empresas, 
como las de los propios turistas y de la comuni-
dad residente, con la pretensión de que se 
creen las oportunas sinergias entre el turismo y 
el entorno social, económico y medioambiental. 
A este respecto, y como ejemplo, observamos 
que Londres, en su planificación turística, tiene 
muy presente la situación laboral de la zona que 
debe estar en consonancia con las necesidades 
del sector turístico, entendiendo que de no ser 
así, éste no podrá convertirse en un auténtico 
sector productivo y su efecto multiplicador no 
llegará a ser notorio en la economía de la zona. 
Así mismo, la sensibilización planificadora reco-
ge la problemática del alojamiento de los londi-
nenses sin vivienda, ocupando éstos una canti-
dad importante de plazas hoteleras que en 
teoría debían de tener un destino para el turista.
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Por su parte Barcelona, entre otras muchas 
cosas y ejemplos, incide en la puesta en valor 
de sus playas, descubriendo el turismo de sol 
y playa, valor turístico que no se había signifi-
cado hasta la celebración de los JJOO. Tam-
bién, la implementación de un «sistema turísti-
co» con activos de primer orden y calidad. 
Esto último lo explicaremos diciendo que pre-
viamente a los Juegos Olímpicos, Barcelona 
acogía a un turismo que acudía a la ciudad 
atraída por las reuniones de negocios y los 
certámenes feriales, así como por los atracti-
vos culturales. En la actualidad, la situación se 
torna distinta puesto que se ha pasado de una 
situación de mercado de demanda a una situa-
ción de mercado de oferta, con unos atractivos 
más diversificados y con nuevas acciones de 
promoción. Estos hechos consolidan la impor-
tancia del sector turístico en Barcelona, y por 
ende el consenso y complicidad entre todos 
los agentes para hacer funcionar su «sistema 
turístico».

Como una de las reflexiones más importantes, 
y como consecuencia de lo ya descrito, se ha 
de estimar que el verdadero éxito del sistema 
más novedoso de planificación es: la conjun-
ción de elementos intervinientes en el proceso 
planificador. Es decir, anteriormente sólo se 
contaba con la iniciativa y participación pública 
y siempre dependiendo, como única referen-
cia, de la planificación territorial, aunque no 
fuese posible la disociación entre ambas plani-
ficaciones; territorial y turística. Pero a medida 
que han ido evolucionando los procesos plani-
ficadores se ha involucrado, cada vez más, a 
la iniciativa privada, a la empresa privada, aso-
ciaciones sectoriales…, sin olvidar la gran im-
portancia que la colaboración pública local 
(municipios) ha experimentado en estos últi-
mos años a través de la puesta en marcha de 
planes turísticos locales.

De lo anterior y del proceso planificador de las 
dos ciudades estudiadas, podemos deducir 
dos métodos o formas de planificar; uno ante-
rior ubicado al principio de la etapa planificado-
ra y, otro posterior ubicado en la actualidad. 
Por ejemplo, en Barcelona la planificación ini-
cial turística se realizaba a base de la organi-
zación de grandes eventos, participando sola-
mente la Administración, excepción hecha de 
algunos patrocinadores privados que tenían un 
concreto interés particular en el evento. Poste-
riormente, con el nuevo método se crea un 
Ente de Gestión mixto en el cual participa, 
además de la Administración, la iniciativa e in-
versión privada. Se caracterizaba el método 
anterior o viejo método, porque el proceso de 
planificación se decantaba, principalmente, por 

la regulación de la actividad, sin participación 
alguna de los residentes. Respondía este sis-
tema al esquema «top-down», es decir, toma 
de decisiones por algunos expertos que eran 
puestas en marcha sin considerar ni tener en 
cuenta la opinión de otros agentes participan-
tes, especialmente la comunidad local. Con el 
método actual o nuevo método, se pretende 
crear mecanismos adecuados para alcanzar 
los objetivos consensuados entre los diferen-
tes agentes, públicos y privados, relacionados 
con la actividad turística. Este método es del 
estilo «bottom-up», es decir, los diferentes 
agentes, públicos y privados, en consenso, es-
tablecerán las directrices y las principales lí-
neas de desarrollo para el futuro. Estas direc-
trices deberán, con posterioridad, ser 
concretadas por los técnicos especializados y 
ajustadas a los objetivos de la política turística 
que se pretenda llevar a cabo.

En consecuencia, la planificación de hoy es 
sensiblemente distinta de la planificación nor-
mativa de lustros atrás. Así, la actual tiene un 
carácter más flexible y esencialmente estraté-
gico, capaz de adaptarse a los nuevos escena-
rios para conseguir aprovechar mejor las opor-
tunidades y sortear las amenazas que se 
avecinan. Ahora bien, para alcanzar este fin la 
planificación debe ser concebida como un pro-
ceso de planteamiento científico del sistema 
social, es decir, hemos de contar con la gente. 
Así mismo, se ha de basar en la mejor infor-
mación posible. Estas dos premisas no pue-
den estar separadas, pues si sólo contamos 
con la gente, seguramente derivaremos hacia 
un populismo ineficiente, mientras que si plani-
ficamos solamente con información, derivare-
mos en planes sin viabilidad política y sin par-
ticipación de los agentes sociales y productivos, 
cuestión que se ha venido advirtiendo en ante-
riores apartados para resumir diciendo que; 
una gestión más participativa y más democrá-
tica, en la puesta en marcha de un plan turís-
tico, redunda positivamente en la finalidad del 
mismo, o sea, en el desarrollo de cualquier 
destino turístico.

Relativo a las similitudes del sistema de plani-
ficación turística de Londres y Barcelona, bien 
con objetivos iniciales distintos, o bien con ob-
jetivos identificados, el caso es que ambas ciu-
dades desarrollan una planificación turística 
que advierten necesaria, no sólo para el sector 
turístico particular de cada una de ellas, sino, 
como hemos podido comprobar por la accio-
nes llevadas a cabo bajo el paraguas de la pla-
nificación, para todo el conjunto empresarial y 
social de la zona. En uno, o en ambos casos, 
la estructura hotelera era deficiente; en otro, la 
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promoción turística necesaria para el mejor co-
nocimiento de la ciudad por parte del turista 
era insuficiente. Tanto en uno como en otro 
caso, la gestión, o mejor dicho, el modelo de 
gestión para la promoción turística, se difumi-
naba entre organismos de la Administración 
que no contaban con medios ni financiación 
adecuados. Es decir, existían grandes vacíos 
que impedían un desarrollo armonioso y en 
consonancia con las verdaderas posibilidades 
de la zona. No se tenía exacta conciencia de 
las bondades del turismo ni se ponían en valor 
todos los activos que las distintas zonas ofre-
cían. La planificación a través e impulsada por 
los Entes mixtos de Gestión, ha sacado a la luz 
todo el potencial turístico de cada espacio, 
convirtiéndolos en verdaderos y auténticos 
destinos turísticos de primer orden.

En los casos que nos ocupan, Londres y Bar-
celona, existe una serie de coincidencias en la 
gestión de la planificación que, tanto por su 
importancia como por el extraordinario y posi-
tivo resultado que están teniendo, son acree-
dores a una especial mención. Tanto uno como 
otro, han delegado la mayor parte de la ges-
tión turística en un Ente Mixto. En el caso Lon-
dres: en Visit London, (actual London & Part-
ners) y, en el caso de Barcelona: en Turisme 
de Barcelona. Ambos con personalidad jurídica 
propia, tienen, a su vez, un modelo de gestión 
en el que prolifera y es de gran importancia, la 
participación privada en la gestión y promoción 
del destino turístico. 

El caso de Londres, London & Partners, es 
una empresa privada sin ánimo de lucro en la 
que participan la corporación municipal y so-
cios privados, entre ellos un banco y una 
agencia de publicidad, y que se dedica sólo al 
marketing, Convention Bureau y Grandes 
Eventos. El socio privado tiene la opción de 
participar, o no, en los eventos de promoción 
propiciados por el Ente, aportando financiación 
y colaboración en función del nivel de partici-
pación del propio socio. Hay que significar que 
este tipo de financiación, a través de cuotas 
por productos, puede dar lugar a que algunos 
productos minoritarios pero con capacidad de 
generar imagen y prestigio al destino o de ser 
un potencial de futuro, no sean suficientemen-
te atendidos por falta de masa crítica. 

El caso de Barcelona, por su parte, es una em-
presa mixta donde la financiación se realiza 
por parte iguales entre el sector público: Ayun-
tamiento y, el sector privado: Cámara de Co-
mercio. Significando, también, que al ser sus 
recursos financieros de naturaleza «autogene-
rados», es decir, a través de venta de produc-

tos (merchandising), reservas hoteleras, circui-
tos, excursiones, etc., algunas actividades 
pueden ser vistas por los empresarios como 
competencia directa, e incluso desleal. 

Independientemente de estas diferencias en 
su estructura y financiación, la realidad es que 
sus funciones son altamente positivas para el 
desarrollo turístico de ambas ciudades por lo 
que los sistemas empleados, aunque uno pre-
valezca sobre el otro en cuanto resultados 
positivos, gozan de la aprobación de la gene-
ralidad.

Estos Entes Mixtos de Gestión, en ambos ca-
sos, vieron la luz a través de una inquietud 
planificadora que en cada caso surgió en épo-
ca distinta, según la particularidad del concep-
to de organización turística que cada ciudad 
tenía en esos momentos. Pero es claro que la 
necesidad de cambio, es decir, de planificar, 
se justificó y se justifica plenamente hoy día, a 
la vista de los resultados tan positivos que 
para todo el tejido empresarial turístico, así 
como para el resto de los sectores y población 
en general, se vienen dando, a pesar de los 
efectos negativos que en ambos casos hemos 
descrito a través del desarrollo turístico. Prác-
ticamente, todos los Entes exitosos han tenido 
su origen en un Plan Estratégico de Turismo; 
casos de Londres y Barcelona, que no sólo ha 
marcado las directrices y prioridades en las 
actuaciones, sino que también ha definido la 
filosofía, estructura y funcionamiento del Ente 
de Gestión, como instrumento que debe ejecu-
tar las políticas turísticas propuestas.

Con el objetivo de poder establecer unos de-
terminados valores que nos hagan inclinarnos 
por uno u otro modelo de gestión turística en 
base al modelo de Ente de Gestión que se han 
implementado en ambas ciudades, debemos 
admitir en principio la heterogeneidad de am-
bos destinos turísticos. Es obvio que Londres 
posee unas características físicas y socioeco-
nómicas peculiares que son bien distintas de 
las que posee Barcelona. Así, Londres es ca-
pital del Reino contando con 160 embajadas 
internacionales, y su extensión y población su-
pera con creces a las de Barcelona; la pobla-
ción de Londres ronda las ocho millones sete-
cientas mil personas, mientras que Barcelona 
sólo cuenta con un millón seiscientas mil (Lon-
dres versus Barcelona. 2014).

Londres está considerablemente mejor conec-
tado globalmente, es sede de organizaciones 
internacionales, posee cinco aeropuertos, tie-
ne un rio de capital importancia (Támesis), po-
see once centros de estudios prestigiosos, 
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tiene cinco instalaciones deportivas de gran 
tamaño, 240 museos, cuatro puntos de refe-
rencias de patrimonio intangible de la humani-
dad de la UNESCO, etc. (Londres versus Bar-
celona. 2014).

Por su parte Barcelona, sólo dispone de una 
sede de organización internacional, ocho mu-
seos, dos instalaciones deportivas de gran ta-
maño, dos aeropuertos, obviamente ninguna 
embajada internacional, un centro de estudios 
prestigiosos, un solo punto de referencia de 
patrimonio intangible de la humanidad, etc. Sin 
embargo, Barcelona dispone, a diferencia de 
Londres, de playa y de un extraordinario mer-
cado de cruceros marítimos.

De lo anterior se deduce que ambas ciudades 
son peculiares y distintas en cuanto a la con-
cepción de una eventual estrategia para llevar 
a cabo una eficiente planificación turística 
acorde a sus necesidades. Por ello, el plantea-
miento necesariamente ha de ser también dis-
tinto. Sin embargo, la proyección en cuanto al 
desarrollo turístico, según los medios que cada 
una de ellas ha empleado, así como el grado 
de intervencionismo de sus respectivas Admi-
nistraciones Públicas y la bondad de sus res-
pectivos Entes y Modelos de gestión turística 
aplicados, sí que es medible aunque sea, lógi-
camente, de forma porcentual y no de forma 
absoluta numéricamente.

Las cifras que nos arrojan las distintas gestio-
nes; Londres y Barcelona, que de un modo 
relevante nos presentan y que son ciertamente 
certificados finales de credulidad para llevar a 
efecto una particular evaluación, destacando 
aquellas que son más significativas por tras-
cendentales, son las siguientes:

—  Teniendo en cuenta los veinte últimos años 
de gestión, vemos que en Londres en el 
año 1992, la llegada de turistas alcanzó la 
cifra de diez millones. En el año 2013 esta 
cifra alcanzó los 16.8 millones, es decir, un 
aumento aproximado porcentual del 168%. 
Barcelona, en cambio, el número de pasa-
jeros internacionales en el aeropuerto de 
Barcelona ha pasado de los cuatro millo-
nes de 1992 a los más de 24 en 2012, es 
decir un aumento aproximado porcentual 
del 600%, en dos década aproximada de 
tiempo.

—  En el año 1992, Londres alcanzó la cifra de 
68.6 millones de pernoctaciones. El núme-
ro de noches pasadas en el Reino Unido 
en 2013 fue por un total de 245,3 millones 
pernoctaciones, de los que corresponden 
sólo a Londres el 47%, es decir, más de 

115 millones de pernoctaciones. El incre-
mente porcentual de pernoctaciones en es-
tas dos décadas se sitúa en el 67.63%. Por 
su parte Barcelona en el año 1993, obtuvo 
un número de pernoctaciones en torno a 
los 4,3 millones, pasando a más de 16 mi-
llones en 2013, es decir, el incremento por-
centual de las dos décadas se sitúa en un 
372%.( Turismo- ONS. 2013, 2014).

Podríamos establecer otra serie de parámetros 
que nos arrojaran suficiente luz para calibrar el 
nivel de desarrollo y proyección turística de 
cada una de las sedes estudiadas, pero cree-
mos que estas cifras son suficientemente des-
criptivas de la situación del desarrollo turístico 
de cada una de ellas. Nos arrojan guarismos 
contundentes que nos permiten aseverar que 
la gestión turística de Barcelona es por el mo-
mento más interesante. Así, después de apre-
ciar el potencial turístico, las características de 
sus respectivos Entes de Gestión turística y el 
desarrollo del proceso planificador, visto en de-
talle, de cada una de las dos ciudades, así 
como el comparativo de cifras y porcentajes 
finales que arrojan el resultado de la gestión 
turística, y que en ninguno de los dos casos es 
negativa, hemos de entender que el sistema 
empleado en cuanto a gestión turística y mo-
delo de Ente de Gestión, como decimos, es 
más productivo y eficiente el de Barcelona que 
el de Londres. 

No obstante y para restar cierta rotundidad a 
nuestra afirmación, es fácil deducir, por las 
características enunciadas en sus respectivos 
epígrafes y en base al análisis en profundidad 
de los «modelos de referencia», que se hace 
evidente que no hay fórmulas ideales y uni-
versales de modelos de gestión turística, ya 
que cada uno de ellos son fruto de un proce-
so de adaptación a las circunstancias especí-
ficas de cada ciudad: tipología del destino, 
importancia del turismo en la economía local, 
tejido asociativo sectorial, objetivos de políti-
ca económica local, etc. No son modelos ce-
rrados, sino que son fruto de la combinación 
de soluciones concretas a los diversos ámbi-
tos que definen cada modelo (jurídico, repre-
sentativo, organizacional, financiero, etc.). Es 
por ello, por ejemplo, que vemos casos reales 
con gran coincidencia en las soluciones da-
das en el ámbito jurídico y en cambio, con 
grandes diferencias en las respuestas dadas 
al ámbito financiero. Cuanto mayor es la 
adaptación, mayores son las posibilidades de 
éxito. Se requiere, por tanto, la adaptación de 
un modelo «a medida» que en el caso que 
nos ocupa, es más ajustado a esa medida el 
de Barcelona que el de Londres.
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Para apoyar nuestra postura y con criterio de 
análisis, comparamos las características pro-
pias de los dos modelos de Ente de Gestión 
de referencia. Así y según sus características 
descritas en epígrafes anteriores, la actividad 
turística de Londres es gestionada mediante 
un Ente cuyo modelo de actuación es el «es-
pecializado», es decir, se encarga sólo de 
ciertas actividades turísticas; como la Promo-
ción, el Marketing, el Convención Bureau, la 
Atracción de Eventos y la gestión de la ciu-
dad como un plató (London Film Commis-
sion), dejando la planificación turística a car-
go exclusivo de un organismo de la 
Administración, en este caso la LDA. Este 
sistema de organización permite conseguir el 
máximo de eficiencia para cada uno de sus 
ámbitos competenciales ya que el indicador 
de gestión del Ente es la obtención de resul-
tados específicos y medibles; facilita la ges-
tión económico-financiera y el control presu-
puestario; facilita la implicación del sector 
privado al focalizar su participación en el 
Ente; facilita, también, la especialización de 
los recursos humanos en su ámbito de actua-
ción y permite al equipo participar en una 
gestión global del proyecto, en todas sus fa-
ses desde el análisis de la necesidades a la 
evaluación de los resultados.

Cualquier Ente especializado se ha iniciado 
previamente como modelo integral. Sin em-
bargo, este sistema de organización especia-
lizada necesita una masa crítica importante 
para conseguir su eficiencia y dificulta la vi-
sión global de la evolución del destino por par-
te de los gestores. Así mismo, obliga al sector 
privado a participar en diferentes entidades si 
quieren participar en la promoción de produc-
tos y mercados diferentes.

Por su parte, la actividad turística de Barcelo-
na está gestionada por un Ente de Gestión 
turística que podríamos llamarlo «integral», es 
decir, con amplitud de funciones; Información 
y atención al visitantes, Promoción, Marketing, 
Planificación, Gestión de equipamientos y/ o 
servicios, Apoyo a la competitividad, incluyen-
do Formación, Fomento de la calidad, etc. En 
la mayoría de casos, el ente de promoción tu-
rística ha asumido también las competencias 
en la gestión de congresos (con la participa-
ción en un Convention Bureau) y, al igual que 
Londres, la gestión de películas (con una Film 
Commission). Este sistema de organización 
en el que, por el contrario del sistema londi-
nense, destaca la asunción de la Planificación 
turística, permite hacer un seguimiento de 
todo el proceso de desarrollo turístico del des-
tino, permite la implicación del sector privado 

en todo el proceso de desarrollo turístico y, 
facilita la implicación del equipo de gestión en 
la estrategia global.

Ahora bien, la multiplicidad de acciones que 
significa este modelo puede dificultar el nivel 
de ejecución de algunas de ellas, el sector pri-
vado puede sentirse desmotivado al no ver re-
sultados tangibles de su implicación, es difícil 
llegar a una especialización y nivel de conoci-
miento suficiente para cada uno de los ámbitos 
de actuación y, el riesgo de politización del 
Ente es más elevado al incluir entre estas fun-
ciones muchos aspectos relacionados con la 
gestión pública (equipamientos, servicios, etc.). 
Estas dificultades son necesarias eliminarlas 
con iniciativas que eviten la dispersión de ac-
ciones, es decir, es importante disponer de ins-
trumentos de planificación y gestión modernos: 
Visión Estratégica a largo plazo, Planes Opera-
tivos a medio y corto plazo, Sistemas de Eva-
luación, etc. Cuestión que Barcelona ejecuta 
exitosamente, a juzgar por los resultados, a tra-
vés de sus Planes Estratégicos de turismo.

Como resumen final, aparte de los ya descrito de 
los Entes de Gestión Turística, en la actualidad, 
se evidencia la necesidad de efectuar una ade-
cuada planificación si se quiere que un determi-
nado destino turístico pueda llegar a tener un 
valor importante como espacio turístico y, consi-
guientemente, pueda ser importante dentro de la 
economía local de la zona. Es necesario admitir 
que el desarrollo turístico implica numerosas va-
riables y que, por tanto, debe ser guiado por un 
plan acorde a la necesidad que proyecte la co-
munidad residente y receptora, así como los dis-
tintos actores involucrados, no olvidando que la 
planificación es una función pública donde la Ad-
ministración Pública interviene marcando las po-
líticas públicas a desarrollar dentro de ciertas 
áreas, a la vez que delimitan y determinan el 
marco jurídico para su desarrollo.

En cuanto al aspecto positivo o a la bondad de 
los planes turísticos, podemos decir que los 
ingresos percibidos, el empleo creado y el au-
mento de la calidad de vida, son algunos de 
los efectos que se observan de uno de los la-
dos de la balanza de la planificación turística. 
Estos beneficios, generalmente, han de rever-
tir en la sociedad en general, afectando a los 
diversos actores que están directa e indirecta-
mente relacionados con la actividad turística.

Se hace necesario, como no podía ser de otra 
manera por la natural imperfección de los siste-
mas y aunque sea en magnitudes mínimas, 
constatar que al otro lado de la balanza no todo 
es positivo en el desarrollo e implantación de la 
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planificación turística. Aparte de lo ya señalado 
como negativo en los casos de los destinos tu-
rísticos estudiados, el turismo puede constituir 
una amenaza de no ser adecuadamente plani-
ficado. Uno de los ejemplos que en este senti-
do nos puede ilustrar, aparte de lo ya descrito 
en el epígrafe de deficiencias planificadoras es, 
sin duda, el patrimonio cultural de un territorio o 
destino turístico; este, junto con el patrimonio 
natural, constituye la materia prima del turismo. 
Pero el patrimonio es un recurso no renovable 
que, de no existir una adecuada planificación, 
puede ser alterado, e incluso, destruido irrever-
siblemente. Por tanto, la planificación resulta un 
requisito indispensable para asegurar la posibi-
lidad de un desarrollo a largo plazo con benefi-
cios para la comunidad receptora. Por citar 
uno, entre varios, y como ejemplo de esos 
otros efectos negativos, podemos hacer refe-
rencia al «exceso de la capacidad de carga de 
los sitios» Este concepto se refiere al uso o ex-
plotación que puede admitir un ecosistema sin 
sufrir alteraciones que lo perjudiquen. Es decir, 
hay que lograr reducir el impacto para que cier-
tos valores no se vean alterados ni afecte a su 
funcionamiento global (lopEz Bonilla & lopEz 
Bonilla, 2008). Así, el factor de capacidad de 
carga es un aspecto importante dentro de la 
planificación turística de sitios patrimoniales. 
Ejemplo claro es: La Alhambra de Granada, 
donde el exceso de visitantes ponía en riesgo 
la integridad del complejo patrimonial.

Siguiendo en el plano de los efectos negativos, 
tanto en el caso de Londres como en el de 
Barcelona, los efectos de la planificación, 
como anunciábamos anteriormente, no siem-
pre han sido positivos o al menos, las expec-
tativas no han llegado a alcanzarse precisa-
mente por defecto de la propia planificación. 
Tengamos presente los Juegos Olímpicos de 
ambas ciudades, que si bien en un contexto 
global y muy posterior a su celebración se han 

podido evaluar sus bondades muy positiva-
mente, a priori e inmediatamente después de 
dicha celebración los resultados y expectativas 
previas no se culminaron creando grandes 
desajustes de sobreoferta de plazas de aloja-
miento y elevado coste de mantenimiento para 
infraestructuras, edificios e instalaciones que 
para ese momento, inmediatamente posterior 
a los juegos, no se había contemplado su uti-
lización ni finalidad. Es decir, los resultados a 
corto plazo no se previeron, aunque, como he-
mos repetido y comentado en varias ocasio-
nes, el balance y resultado final hayan sido 
altamente positivos para el desarrollo turístico 
de las dos ciudades.

Como recomendación, entre otras vertidas en 
este trabajo, entendemos que la planificación 
ha de ser continua y sucesiva, como de hecho 
se suceden los planes turísticos aunque, inclu-
so, algunos de ellos se solapen. Y esta conti-
nuidad que lógicamente conlleva cambios, no 
solo debe darse en nuestro país, sino, como 
también hemos visto en los ejemplos de refe-
rencia, en cualquier territorio o destino turístico 
donde el turismo sea relevante para la econo-
mía y calidad de vida de la zona.

Después de todo lo explicitado en este trabajo, 
solo resta constatar que, si buscamos mejorar 
los resultados de la actividad turística se hace 
imprescindible la ordenación y planificación del 
turismo a través de una normativa congruente 
que recoja una estrecha colaboración entre lo 
público y lo privado, siendo un claro y relevan-
te ejemplo la creación de Entes mixtos de 
Gestión turística y, no sólo como paradigma, 
modelo o ejemplo, sino como una necesidad, 
asumiendo genérica y abiertamente que plani-
ficar es, ante todo, poner racionalidad en el 
futuro que ayude a dar una dirección positiva y 
oportuna a nuestros legítimos intereses de 
promoción y desarrollo.
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10. Abreviaturas
CIT: Centros de Iniciativas turísticas.
ETOA: Asociación Europea de Turoperadores.
FEMP: Federación Española de Municipios y Provin-

cias.
FIRA: Feria de muestras de Barcelona.
GLA: Autoridad del Gran Londres.

GLC: Gran Consejo de Londres.
JJOO: Juegos Olímpicos.
LDA: Agencia de Desarrollo de Londres.
LPAC: Comité de control de planificación de Lon-

dres.
LTB: Patronato de Turismo de Londres.


