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La pus difficil cosa del mon es regir los homens

Francesc Eiximenis

1330-1409

[El Dotze del Crestia, Tractat de regiment de princeps e de comunitats, cap. 94]

The most common way people give up their power is by thinking they don’t have any
Alice Walker
1944
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Per qué?

El perqué sempre m’ha semblat una pregunta rellevant, probablement és la que
més intensament sadolla el desig de curiositat i a la vegada la que millor descriu el
motiu profund que es troba darrera qualsevol situacié o fenomen. El perqué ens porta
també a entendre millor els objectius i per tant a centrar-nos en allo que és rellevant i
significatiu, tot clarificant idees que esdevenen oportunitats de millora. El perque no és
pas nou, des dels presocratics forma part de les nostres cabories i, tot i que no és
necessari buscar-hi tanta transcendéncia, el fet és que és important i jo me’l pregunto

tot sovint.

Per que fer doncs la tesi doctoral? Segur que hi ha aspectes que a cop calent
ho podrien explicar: el fer una contribucié al coneixement -per modesta que sigui- 0
també afrontar una repte personal que requereix d’un cert nivell d’esforg, de dedicacio

| perseveranga que vulguis que no acaba sent gratificant.

La decisi6 perdo no la prens d’avui per dema i probablement hi ha altres
elements al llarg del temps que, de manera conscient o inconscient, t'hi van acostant i
potser son fins i tot més rellevants. En el meu cas puc recordar entre d’altres una
situacid viscuda a principi dels anys 90 que alguna cosa hi va tenir a veure, per lluny
gue estigui en el temps. Jo feia poc havia acabat els meus estudis de turisme, ja
treballava en una empresa del sector i aprofitava propostes diverses per seguir
formant-me. Recordo que a Tarragona s’havien programat unes jornades de Geografia
del Turisme des de la Universitat de Barcelona (en aquell moment la delegacié que
teniem de la universitat a casa nostra, atés que la Rovira i Virgili encara no havia
nascut) sota la direccié del Dr. Josep Oliveres i la d’'un molt jove Salvador Anton,
estudiant predoctoral. Reconec que no recordo gaire cosa del contingut pero si que
conservo a la memoria el fet de constatar que la gestid del turisme requeria del rigor i
la solvéncia que ells dos traspuaven i que, malauradament, el sector en aquell moment
en general no aplicava. El turisme durant anys va veure com s’hi feien aproximacions
superficials, sovint des de la gosadia més que no pas des del coneixement i la
capacitacio. Les raons probablement sén mdltiples: un sector jove si es compara amb
d’altres ambits productius, abordat des de I'emprenedoria atrevida dels pioners, sense
I'aixopluc durant anys de I'académia i percebut com de facil accés i no des de la

complexitat que el caracteritza.

Una solvencia, tornant al Dr. Oliveres i al Dr. Anton, que el temps ha
transformat en una intel-lectualitat que ultrapassa I'espai de I'expertesa de manera

similar a com ho explica 'Enzo Traverso, és a dir, amb voluntat de transformar les
11
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coses. Crec que d’'una manera o altra van inocular en mi aquesta inquietud pel

coneixement aplicat a un camp de gestio, el del turisme.

Més endavant el desenvolupament professional em va portar a seguir en el
sector perd saltant de I'ambit privat a I'ambit pablic, descobrint en aquest camp un nou
entorn per mi també extraordinariament interessant. Potser algu em titllara d’il-lus o de
romantic pero jo em vull ubicar en aquell grup dels qui -més enlla de la desafeccio
generalitzada- encara creuen que el sector public pot contribuir a fer millors societats,
a afavorir el desenvolupament en tots els sentits i a fer-les més justes. Un sector public
mogut pel que podriem anomenar valors postburocratics: la racionalitat economica, la
responsabilitat pels resultats, I'esperit de col-laboracio, la transparéncia i l'actitud
facilitadora de la participacié activa de la ciutadania. Un sector public on també s’hi
troben, malgrat que molts no ho creguin, professionals capacitats, innovadors,
honestos i compromesos. Un sector public que ha anat evolucionant molt en els
darrers 30 anys i que encara té, siguem justos, molta necessitat de millora.
Reflexionant sobre politica un dels meus savis de capcalera, en Daniel Innerarity, deia
que “les societats estan ben governades quan ho estan per sistemes en els que es
sintetitza una intel-ligéncia col-lectiva amb regles, normes i procediments”. Doncs bé,

en aixo la gestié publica professionalitzada hi pot fer molt.

Amb el que just acabo d’explicar es desgranen tres ingredients -vocacié pel
turisme, compromis amb el sector public i inquietud pel coneixement- que no és
estrany que adequadament combinats hagin conduit a encetar i a seguir el cami que et
porta a fer una tesi doctoral. N'afegeixo encara un altre i és la passiéo que sento pel
meu pais i aix0 ha fet que la tesi es centri precisament en la governanca i el turisme a

Catalunya com a camp d’analisi, sense renunciar a una necessaria extrapolacié global.

Podria dir que el viatge ha durat 7 anys intensos i gratificants on he tingut la
fortuna de gaudir del mestratge del Dr. Salvador Anton i el Dr. Marti Casadesls que
han aportat un volum de coneixement, paciéncia i disponibilitat que no podré agrair
mai prou. Els resultats han estat en si mateixos un aprenentatge, perd encara ho ha

estat més estat aprendre del procediment i de tot aix0 ells en sén els responsables.

Dic podria dir perque, com ja he apuntat, penso que litinerari va comencar
abans, forca abans, a partir també del contacte amb persones que m’han aportat
elements que ara d’'una manera o altra també es tradueixen en aquest treball. Un
viatge en el que he tingut la sort de trobar-me a molts de qui he aprés coses i que ara
em ve de gust de recordar, a risc també de deixar-me’n alguns altres: dels meus

pares, el seu compromis amb la formacio, sempre fent un esforg titanic per tal de fer-
12
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nos-la possible; de la meva avia Teresa, la seva capacitat de treball, 'optimisme i
aquell punt sofert que tenia; de la Montse, la seva cura pels detalls i de I'’Antonio la
seva sinceritat i el rigor; i dels dos el valor de la preséncia, incondicionalment al costat i
sempre disposats a sumar-se a qualsevol proposta nhomés pel gust de compatir llocs i
moments; del Gerard el compromis ad infinitum amb els valors i els principis com a
guia vital i la mirada del qui creu que pot canviar el mén; de la Laia I'autoexigéncia i
l'esfor¢ sense limits i la capacitat d’encarar el futur i de la Magali la seva vitalitat,

energia i esperit creatiu.

També més enlla de la familia he tingut la fortuna d’aprendre d’altres companys
de viatge de l'entorn professional. D’en Josep Mariné el valor de I'experiéncia i del
municipalisme, d'en Joan Aregio la consideraci6 de la capacitaci6 técnica a
'administracio, d’en Josep Graset I'estima absoluta pel turisme i la cultura i d’en Josep
Poblet el seu compromis amb la bona gestié publica i el talent, la importancia de
'apoderament i la seva capacitat de visi6. Un concepte, el valor de la visio, que per

cert en aquest treball també ha adquirit una certa preséncia.

Doncs bé, amb les inquietuds i les persones que d’'una manera o altra m’hi han
portat, el viatge ara acaba pero ja em plantejo que sigui una estacio d’enllag més que

no pas el final de la travessia.

13
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Resum

L’objectiu d’aquesta tesi doctoral és comprendre millor I'abast del concepte
governancga i la seva internalitzacio aplicats a la gestié de les destinacions turistiques,
a la vegada que proveir d’'un model i un instrument que faciliti la seva mesura. La
gestio del turisme ha de tenir en compte la complexitat que el caracteritza, la seva
marcada transversalitat, la multiplicitat d’actors tant publics com privats que hi operen i
les diverses interrelacions que aix0 implica. La governanca és un dels reptes clau per

afrontar aquesta complexitat i per aquesta radé adquireix sentit el seu estudi.

El concepte de governanca ha assolit una presencia creixent en els debats
académics dels darrers anys, encara que no ho ha fet de la mateixa manera a I'ambit
de la gesti6 de les destinacions turistiques. La recerca que aqui es presenta permet
determinar com els actors d'un sistema turistic, en aquest cas el catala, perceben i
entenen la governanca i amb aquesta informacié identificar les dimensions que la
integren i els models que se’n deriven. A partir de I'analisi de xarxes semantiques i de
la comprensié de les practiques dels propis actors del sistema, es categoritzen set
dimensions de la governanga turistica: participacié, coherencia, responsabilitat,
eficacia, know-how/qualitat, apertura i simplicitat. Aplicant l'analisi de components
principals al conjunt de variables associades a cada categoria, s’identifiquen cinc
models diferents de governanca: Estrategia Transparent, Resultats Responsables,

Resultadisme Hermeétic, Moralisme Democratic i Burocracia Democratica.

En una segona fase la investigacio determina com s'internalitza la governanca
a les destinacions turistiques. La internalitzaci6 de la governanca s'entén com el
compromis de les organitzacions relacionades amb la gestié de les destinacions amb
el desplegament de conceptes, preceptes, practiques i accions de governanca i el
desenvolupament i I'exercici de les seves funcions, responsabilitats i poder. Per
aquesta part la metodologia utilitzada és la de I'estudi de casos. S'han analitzat vuit
organitzacions -també de Catalunya- que, des de I'ambit public i privat, manifesten
diferents graus de compromis amb la governanca, amb entrevistes en profunditat i
revisions documentals. En cada cas s'han analitzat dues dimensions de la governanga:
la participaci6 i la coheréncia. S'ha observat com les organitzacions amb més o menys
grau de compromis mostren una clara equivaléncia entre la visio de la governanca i el
nivell d'interioritzacié de les dimensions de participacié i coheréncia. No obstant aixo,
hi ha una implementacié retorica dels conceptes, preceptes, practiques i accions de

governancga entre les destinacions amb posicions més neutres.
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Malgrat la importancia de la governanca, es troben a faltar instruments de
caracter global i integrador que permetin identificar el nivell de la governanca de les
destinacions turistiques. En una tercera etapa, aguesta recerca té com a objectiu
determinar una eina de mesura, Barometre de la Governanca de les Destinacions
Turistiques, que abasti el conjunt de les dimensions que la configuren. Per a fer-ho,
identifica la intensa relacié entre els criteris del model de gestié per I'excel-lencia
EFQM i les dimensions de la governanca. Aquest instrument persegueix cobrir una
necessitat que sembla que no es troba suficientment atesa i vol ser, consistent,
holistic, intensiu, ponderat, referenciable, comparable i facilment aplicable.
L’instrument es configura sobre 7 dimensions de la governanca i 31 atributs que les
detallen, amb un sistema que pondera les dimensions segons la seva importancia i
establint una meta de referéncia maxima. La participacid d’'un grup d’experts en la
seva revisid i I'aplicacié com a cas d’estudi en una autoritat turistica, el Departament

de Cultura i Turisme d’Abu Dhabi, permeten garantir la seva funcionalitat i operativitat.

Un millor coneixement del que suposa la governanga i un instrument per la

seva mesura poden contribuir a una millor gestié de les destinacions turistiques.

Paraules clau:

Governanga del turisme, dimensions de la governanca, models de governanca,
internalitzacié6 de la governanga, gesti6 de les destinacions, avaluacié de la

governanca, EFQM, sistema turistic, politica publica, Catalunya.
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Abstract

The objective of this doctoral thesis is to improve our understanding of the
scope of the governance concept and its internalisation as applied to tourism
destination management, as well as to provide a model and an instrument to facilitate
its measurement. The subject of tourism management must take into account the
complexity that characterises it, its marked transversality, the multiplicity of both public
and private actors operating in it, and the various interrelationships that this involves.
Governance is one of the key challenges in dealing with this complexity, which is why it

makes sense to study it.

The concept of governance has achieved a growing presence in academic
debates in recent years, although this has not been matched in the field of tourism
destination management. The research presented here allows us to see how the actors
in a tourism system, in this case the Catalan one, perceive and understand governance
and armed with that information, to identify its dimensions and models. Based on
semantic network analysis and an understanding of the practices of the actors in the
system, seven dimensions of tourism governance are categorised: participation,
coherence, accountability, effectiveness, know-how/quality, openness, and
simplification. Applying principal component analysis to the set of variables associated
with each category, five different governance models are identified: Transparent
Strategy, Liable Outcomes, Hermetic Results-oriented-ism, Democratic Moralism, and

Democratic Bureaucracy.

In a second stage, the research determines how governance is internalised in
tourism destinations. Governance internalisation is understood as the commitment of
the organisations involved in destination management to the deployment of
governance concepts, precepts, practices and actions and the deployment and
exercise of their roles, responsibilities and power. The methodology used in this section
is that of the case study. Eight organisations, also Catalan and from the public and
private spheres, that recognise varying degrees of commitment to governance were
analysed through in-depth interviews and documentary reviews. In each case, two
dimensions of governance —participation and coherence— were analysed. It was
observed how organisations with higher or lower degrees of commitment show a clear
equivalence between the vision of governance and the degree of internalisation of the
participation and coherence dimensions. However, there is a rhetorical implementation
of governance concepts, precepts, practices and actions among destinations with more
lukewarm positions.
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Despite the importance of governance, we lack comprehensive, integrative

instruments to identify the degree to which it is implemented in tourist destinations.

In a third stage, this research aims to define a measurement tool —the
Barometer of Governance in Tourist Destinations— that covers all its inherent
dimensions. To this end, this instrument will identify the strong relationship between the
EFQM excellence management model criteria and the dimensions of governance. The
aim is for it to cover a need that appears to be insufficiently addressed and to make it
consistent, holistic, intensive, weighted, referenced, comparable and easy to apply. It
will be based on seven dimensions of governance and 31 attributes that detail them,
with a system that weighs the dimensions according to their importance and
establishes a maximum reference target. The participation of a group of experts in its
review and application in a tourism authority, the Department of Culture and Tourism of

Abu Dhabi, as a case study, guarantees its functionality and operability.

It will provide a better understanding of what governance entails and as a
measurement instrument it will be able to contribute to the improved management of

tourist destinations.

Key words:

Tourism governance, governance dimensions, governance models, governance
internalisation, destination management, governance measure, EFQM, tourism system,

public policy, Catalonia.
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1. Introduccidé

1.1 Preambul

El turisme és un fenomen d’importancia creixent arreu del planeta que en els
darrers 70 anys s’ha anat consolidant com un dels principals sectors economics i ha
contribuit al desenvolupament per mdaltiples vies (Gwenhure & Odhiambo, 2017). La
seva dimensid és global perd es configura a nivell local i aguesta doble dimensié és

molt rellevant a I’hora d’afrontar la seva gestio (Borges et al., 2013).

En paral-lel, governancga és un concepte associat a la gestié que té el perimetre
poc definit, que ha evolucionat al llarg del temps i que ha permés mudltiples
aproximacions (Borges et al., 2013) que en alguns casos han contribuit a una certa

banalitzacié del terme (Velasco Gonzélez, 2014).

Vinculant els dos conceptes s’observa que el turisme com a activitat té
determinades singularitats que fan que el terreny estigui adobat per la governanca
(Pechlaner & Volgger, 2013; Velasco Gonzalez, 2006). Una d’aquestes singularitats és
'enorme transversalitat (Bramwell & Lane, 2011) que el connecta amb multiples ambits
i gue reclama que s’afronti la seva gesti6 des d'una mirada amplia. També la
tradicional relacié d’actors publics i privats al voltant de la gestié de les destinacions.
Aguests elements s’amplien amb la complexitat propia del sector (Baggio, et al., 2010)
i el desig d’'una part de la societat de fer sentir la seva veu en aquells temes que
'afecten. Aixi mateix s’hi suma la necessitat de donar una resposta adient als
problemes del sector, a les expectatives dels actors i al creixement de la demanda de

major transparéncia a la societat.

La gesti6 de les destinacions turistiques ha viscut una evolucié al llarg dels
darrers anys que ha fet que els seus responsables hagin deixat de situar el focus
essencialment en l'acollida dels visitants i la difusié d’una imatge de la destinaci6 vers
els mercats objectiu, per abastar una mirada més amplia i global des del
desenvolupament sostenible. Aquesta major amplitud dels camps de gestié és la que
s’explica a través de la incorporacié de pautes de governanca a les destinacions
turistiques. Aquesta incorporacié s’entén pel fet que la governanca esdevé una eina
amb la qual les destinacions es poden adaptar als canvis que es produeixen en els

complexos entorns en els que es situen (Baggio et al., 2010).

En l'analisi de la governanca de les destinacions els académics s’han interessat
per la gesti6 de les destinacions (Nordin et al., 2005; Svensson & Nordin, 2005; Baggio
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et al., 2010; Pechlaner et al., 2015), les diferéncies territorials (Beaumont & Dredge,
2010), la definicié d’arquetips organitzatius i els models (Pierre, 1999; Di Gaetano &
Strom, 2003; Provan & Kenis 2007; d’Angella et al. 2010 i Hall 2011a), les interaccions
entre els actors (Svensson & Nordin, 2005; Islam et al.,, 2017), el rol dels grups
d’interés (Greenwood, 1993), les relacions publico privades (Dredge & Whitford, 2011),
la participacio (Tosun, 2005) i en menor mesura la participacié de la ciutadania (Tosun,
2005; Nunkoo, 2015), la resoluci6 de conflictes (Velasco Gonzalez, 2014), la
cooperacio (Hall, 1999), el valor al servei de la sostenibilitat (Bramwell & Lane, 2011,
Hall, 2011b; Borges et al., 2013; Farmaki, 2015), I'elaboracié de models d’avaluacié
(McLennan, 2013; Duran Fuentes, 2013; Queiroz & Rastrollo-Horrillo, 2015;
Fernandez-Tabales et al. 2017; Pulido-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2018) i les
tendéncies de futur (Joppe, 2018).

L’encaix actual de les organitzacions a la societat fa que determinades idees
semblin integrar-se automaticament en els patrons de gesti6. Conceptes com
sostenibilitat, excel-léncia, responsabilitat social o governanga esdevenen dificilment
renunciables perd més enlla del discurs retoric es fa necessari identificar fins a quin
punt son tinguts en compte. El turisme com a ambit no n’és alie. D’aguesta manera, el
fet que els actors que integren un sistema turistic defineixin un determinat concepte de
governanca no implica que les seves pautes organitzatives i de gestid estiguin
inspirades i condicionades pel mateix. Té sentit per tant identificar com s’internalitza la
governanga en una organitzacié. En aquesta recerca, s’ha d’entendre internalitzacio
com el resultat d’'incorporar i aplicar un seguit de conceptes, preceptes, practiques i
accions -derivades de la governanga de les destinacions turistiques- a la gestio per

desplegar I'exercici propi de funcions, responsabilitat i poder que es tenen assignats.

D’altra banda, s6n poques les recerques desenvolupades que hagin tingut per
objectiu establir un sistema d’indicadors sobre els organismes gestors (McLennan et
al., 2012) o la governanca a les destinacions, i no sempre generant un sistema o
mecanisme per l'avaluacié de forma integral. Per contra, I'Organitzacié Mundial del
Turisme ha convidat repetidament a establir un bon sistema d’indicadors sobre la
governanga (Duran Fuentes, 2013). Aquesta recerca vol arribar també a definir un
model d’avaluaci6, Barometre de la Governanca de les Destinacions Turistiques,
inspirat en l'estructura i en la dinamica del model EFQM. Des del seu inici el model
EFQM ha esdevingut una referéncia per tal que les organitzacions desenvolupin una
cultura de millora i innovacié a la vegada que és més critic i exigent, en el nivell

d'excel-léncia de les organitzacions, comparat amb els altres models més reconeguts.
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La seva implantacié és amplia, de manera especial a Europa, i amb la darrera versio
del 2020 es resolen bona part dels déficits que el model anterior patia. La sensibilitat
del model vers la sostenibilitat i la innovacié, la comprensié de les dinamiques de
'ecosistema i la mirada al futur sén aspectes que coincideixen amb els reptes que han
d’afrontar les destinacions turistiques. Es persegueix que el Barometre sigui integrador
del conjunt de les dimensions que configuren la governanca a les destinacions
turistiques i que permeti situar als gestors de les DMMO (organitzacions de gesti6 i
marqueting de les destinacions) davant la seva realitat pel que fa a governanca i els

ambits de millora que es puguin generar.

Els objectius d’aquest treball s6n doncs entendre el concepte de governanca a
nivell de destinacié, comprendre les relacions entre les dimensions que lintegren i
identificar models de governanca en turisme. Aquest estudi vol determinar també com
s’internalitza la governanca a les destinacions turistiques i si els posicionaments previs
davant la governangca es tradueixen realment en la gestié. Finalment, i fruit dels
elements anteriors, es persegueix crear un instrument de mesura basat en el model

EFQM per conéixer la situacié de les DMMO davant la governanca.

1.2 Objectius de la recerca

Els actors d'un sistema turistic poden tenir, a partir del seu coneixement i
especialment de la seva experiéncia, una percepcié de la governanca que malgrat ser
poc conscient i latent és clara i es formalitza quan s’analitza el sistema en el seu
conjunt. La percepcié de la governanca pot servir com a base per a identificar els
models existents en les destinacions turistiques, analitzar el nivell d’internalitzacid i a la
vegada construir eines de mesura de la governanca. Es des d’aquest punt de partida
que es plantegen un seguit de qlestions que orienten la recerca que desplega aquesta

tesi:

a) Quines dimensions configuren el concepte de governanca segons els

actors d’'un sistema turistic?

b) Quins models de governanca es generen en un sistema turistic?
C) Com internalitzen la governanca els actors d’un sistema turistic?
d) Quina eina pot avaluar la governanca a les destinacions turistiques?
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Per tal de poder profunditzar en un més intens i millor coneixement de la

governanca d’un sistema turistic, des de la perspectiva dels seus actors principals i de

les dinamiques que s’hi generen, aquesta tesi afronta un seguit d’objectius:

OBJECTIU GENERAL

Aprofundir en el coneixement de la governanca a les destinacions turistiques i

de manera especial a les organitzacions de gestio de les mateixes.

OBJECTIUS ESPECIFICS

Per garantir una comprensi6 meés conceptual de la governanca a les

destinacions que permeti aproximacions a una casuistica amplia i diversa:

1) Identificar i resumir les dimensions que fan la governanga comprensible i

intel-ligible des de la perspectiva d'un actor turistic.

2) Observar si existeixen models de governanga en un sistema turistic que es

puguin categoritzar.

3) Avaluar el nivell d’internalitzaci6 de la governanca a les destinacions

turistiques i els aspectes que ho afavoreixen i ho dificulten.

OBJECTIUS OPERACIONALS

Per garantir I'aplicabilitat del resultat de la recerca proveint de mecanismes que

permetin operar de manera real sobre els ambits de gestio:

4) Construir una eina que permeti de forma objectiva mesurar i determinar

guantitativament el nivell de governanca de qualsevol sistema turistic.

5) Testar el model i I'eina creada tot aplicant-la en un sistema turistic

determinat.

Per assolir els dos primers objectius, el document identifica en primer lloc els

elements, dimensions, que conformen el concepte de governanca des de la

perspectiva dels actors del sistema turistic. Una vegada conegudes les dimensions

s’observen el tipus de relacions que s'estableix entre elles, el predomini d'algunes i la

distancia amb d'altres. Sén aquestes interrelacions les que configuren els diferents

models.
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Un model de governanca descriu les bases sobre les quals una organitzacié
estableix les pautes de governanca. Es la projeccié de la estratégia a través d'un
enfocament de vegades sistematic i conscient i de vegades intuitiu. El valor dels
models rau en qué permeten veure les diferents maneres d'enfocar una destinacio
turistica des del punt de vista de la governanca, i en quins aspectes de la governanca
es posa emfasi. Els gestors es poden reconeixer en els models i poden comprendre
amb més claredat quins sén els atributs de la governanca, prenent-ne consciencia,
avaluant si sén els més apropiats per a la situacio de la destinacio, i en consequencia.
prendre decisions. Per aix0 s'analitza el sistema turistic catala mitjancant técniques
gquantitatives i qualitatives que permeten acostar-se al concepte de governanca i

identificar models.

El tercer dels objectius s’afronta analitzat la internalitzacié de la participacio i la
coheréncia en tant que dimensions principals de la governanga i sobre un nombre
determinat d’organitzacions del sistema turistic catala, representatives de diversos
graus de compromis amb les dimensions mencionades, per tal d’apreciar si es
produeixen diferencies significatives segons la percepcié i consideracié prévia que se'n

s

te.

El quart objectiu persegueix la creacié d’'un model i una eina de mesura, a la
que s’anomena Barometre de la Governanca de les Destinacions Turistiques a partir
de la identificacid6 de les dimensions que la integren i de la ponderacié dels seus
pesos. L’'eina, que es vincula a l'estructura del model EFQM, vol tenir un caracter
holistic, intensiu i permetre l'autoavaluacié. S’estableix el terme barometre per
analogia al que suposen els barometres econdomics que integren un conjunt de dades
derivades d’indicadors per descriure I'economia en el seu conjunt, les seves

tendéncies i les pautes de comportament dels consumidors.

Finalment amb el cinqué objectiu es busca també contrastar la seva
funcionalitat i operativitat amb I'aplicacié sobre un cas d’estudi. A tal efecte s’ha escaollit
el Department of Culture and Tourism - Abu Dhabi (DCT) atés que és I'lnica autoritat

turistica nacional a nivell mundial en estar avaluada pel model EFQM.

1.3 Disseny de la recerca

En aquesta recerca es persegueix seguir un itinerari (Grafic 1.1) configurat en
tres etapes. En la primera etapa es concentra I'esfor¢ més important de revisié de
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literatura i es fa per identificar les dimensions de la governanca des de la perspectiva
dels propis actors del sector i per conéixer els atributs i pesos de les mateixes aixi com
els models que se’n deriven. Les entrevistes semiestructurades, l'elaboracié d’un
questionari, 'analisi semantica i 'analisi de components principals son els mecanismes
amb els que s’afronten els objectius n.1 i n.2 i que responen a les preguntes a i b. La
primera etapa conclou amb la publicacié d’un article a la revista Journal of Destination
Marketing & Management que recull els objectius plantejats al voltant de les

dimensions i els models.

Grafic 1.1: Procediment i relacio entre preguntes, objectius, metodologia i resultats
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Aquest primer pas és el que permet afrontar la segona etapa i també fer una
aproximacié a la internalitzaci6 de dues dimensions, participacié i coheréncia,
escollides entre la resta per la seva importancia. S’analitza la distancia entre el
posicionament que es té davant el valor de les dimensions i les actuacions reals al
servei d’aquestes dimensions, d’aquesta manera es tracta I'objectiu n.3 i es déna
resposta la pregunta c. Els casos d’estudi i la revisi6 documental han estat els
instrument metodologics per resoldre aquesta fase que es tanca amb la publicacié d’'un

nou article a la revista Sustainability.
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Finalment el gruix d’aquestes dades permeten encetar la tercera etapa i establir
un model i un instrument d’avaluacié a partir del marc funcional identificat en el model
EFQM com a element de referéncia. Aquesta eina, anomenada Barometre de la
Governanca de les Destinacions Turistiques, s’ha pogut validar a partir d’una
metodologia basada en el contrast des de l'expertesa i des d'un cas d’estudi.

D’aquesta manera es dona resposta a la pregunta d i s’afronten els objectius n.4 i n.5.

L'itinerari que s’expressa és consistent, no es tracta d’'un recorregut amb fites
isolades que puguin quedar desvinculades de l'objectiu general de la recerca ja
expressat. De la mateixa manera cal subratllar que no només es plantegen els
objectius anunciats sin6 que es concep cada fase per tal d’alimentar i assolir la
seglent i per aquesta raé s’ha configurat aquesta seqiéncia en el disseny de la
recerca. La coheréncia de la recerca es materialitza a través de la connexié entre els
cinc objectius que condueix a un major i més cohesionat coneixement sobre la

governanga a les destinacions turistiques.

1.4 Sintesi de la metodologia

La combinacié d’instruments quantitatius amb instruments qualitatius permet
obtenir una comprensié més completa del tema de recerca. Les dades quantitatives
proporcionen suport estadistic mentre que les dades qualitatives ajuden a
contextualitzar amb més detall els resultats quantitatius. La combinacié d'aquests
meétodes també pot proporcionar un enfocament més divers i inclusiu de la recerca. El
detall ampliat de la metodologia es troba en els apartats 3.2, 4.2 i 5.4 d’aquest

document.

De les entrevistes semiestructurades com a métode d'investigacio qualitativa es
valora la seva flexibilitat ja que permeten explorar les experiéncies i perspectives de
I'entrevistat amb més profunditat, la capacitat de facilitar informacié més detallada que
la que podrien generar en una entrevista estructurada i, per tant, proporcionar una
comprensio més profunda del tema que s'esta explorant, amb més informacié de
context (Miller & Glassner,1997).

L'analisi semantica és una eina valuosa perqué permet identificar conceptes,
patrons i temes aixi com relacions subjacents entre les dades que s’han recopilat,

anant més enlla de les simples definicions (Vera-Noriega et al., 2005). Aix0 ajuda a

35



UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

donar sentit a la informacié i a desenvolupar una comprensié més profunda de les

experiencies, perspectives i actituds de les organitzacions que s'estudien.

La necessitat d’analitzar i modelar conjunts de dades complexos dona especial
valor a l'analisi de components principals com a eina. La capacitat de reduccié de la
dimensionalitat permet reduir el nombre de variables en un conjunt de dades alhora
que reté la maxima quantitat d'informacio, facilita la identificacié de patrons, defineix
relacions entre les dades i clusters tot ajudant a seleccionar les caracteristiques més
importants d'un conjunt. En el camp del turisme els hem trobat tant en l'analisi de la
qualitat de les destinacions (Vaj¢nerova et al., 2016) com en el del marqueting
(Kulcsar, 2010).

En relacié als casos d’estudi, molt emprats en la recerca en turisme (Beeton et
al., 2005), s’ha de destacar que a partir de I'analisi detallada i exhaustiva de casos
particulars, es poden entendre problemes i contextos complexos, es proporciona
informacié d’'una forma practica i des d’'una comprensié profunda que contribueix al
desenvolupament de la teoria proporcionant proves i coneixements tot generant

transferibilitat.

El contrast dels experts permet aprofitar la maxima experiéncia per introduir
ajustos. La revisio dels experts ajuda a garantir que la informacio sigui rigorosa, valida
i fiable. Contribueix a eliminar qualsevol biaix o subjectivitat que es pugui tenir
assegurant que la investigacié sigui més objectiva i com es pot utilitzar per millorar
I'aplicabilitat. Si el grup d’experts és plural el valor de les seves aportacions no rau
només en el coneixement i expertise sind també en la especialitzacié que poden
ostentar. Els experts externs poden portar els investigadors a noves maneres
d'analitzar les dades que permetin veure-les d'una forma nova o suggerir nous marcs
dels quals extreure’n referéncies per interpretar i tornar a presentar els resultats
(Sandelowski, 1998).

Finalment indicar que I'Oficina de Coordinacio i Assessorament en Seguretat i
Protecci6é de Dades de la URV ha validat els procediments emprats i ha notificat que
es considera aquesta recerca adequada des de la perspectiva de la proteccio de
dades personals (Ref. OCAS-682). De la mateixa manera el Comité Etic d’Investigacio

en Persones, Societat i Medi Ambient ha certificat que (Annex A):

e La proposta de projecte presentada estava d'acord amb les bones
practiques cientifiques, els valors de correccié cientifica, capacitacio,

justicia, solidaritat, proteccié dels subjectes vulnerables, tracte digne,

36



UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

autonomia personal, privacitat, confidencialitat, reparacié del dany i

respecte als Drets humans.

e La proposta de projecte va complir amb la legislacié europea, espanyola i
catalana vigent aplicable, aixi com amb la normativa propia de la URV en

materia d'R+D+l.

e La proposta de projecte va complir amb les exigéncies metodologiques,
etiques i juridiques en I'ambit de les competéncies del CEIPSA, en relacio

amb els seglients aspectes:
a) Valor social i justificacié del projecte.
b) Personal investigador.
c) Metodologia.

d) Aspectes étics especifics: risc-benefici, mesures de prevenci6 i
reparacido del dany, selecci6 i reclutament, proteccid6 de subjectes

vulnerables, informacid, consentiment, privacitat i confidencialitat.

e) Compliment de la documentacio: consentiment informat, document de

seguretat de I'arxiu, autoritzacions i requisits normatius vigents.

1.5 Area d’estudi

El turisme és i continuara sent un valor important i estrategic de I'economia
catalana (Anton Clavé, 2021). A Catalunya es posen al mercat més de 918.000 llits,
considerant totes les férmules d’allotiament, es reben més de 19,3 milions de turistes
internacionals, 78.000 empreses hi operen contribuint a la generacié del 12% del PIB,
del 13,3% de l'ocupacio i d’'una despesa global de 24.177 milions d’euros (IDESCAT,
2019).

L’activitat turistica al pais mostra un recorregut llarg en el temps que el porta a
disposar ja de les primeres estructures pioneres de gestio de I'activitat, essencialment
la promocié, el 1908 (Cocola-Gant & Palou Rubio, 2015), a desplegar un creixement
exponencial a partir de la decada dels 50 del segle passat (Garay Tamajon, 2007) i a
situar-se entre els 20 primers paisos del mén en ingressos i arribades de turisme

internacional en el segle XXI (UN-World Tourism Organization, 2020).
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A Catalunya el mateix Estatut del 2006 estableix a I'article 171 que correspon a
la Generalitat la competéncia exclusiva en materia de turisme que inclou en tot cas:
'ordenacio i la planificacid del sector turistic; la promocié del turisme que inclou la
subscripcié d’acords amb ens estrangers i la creacié doficines a l'estranger; la
regulacié i la classificacié de les empreses i els establiments turistics i la gestié de la
xarxa d’establiments turistics de titularitat de la Generalitat; la regulacié dels drets i els
deures especifics dels usuaris i els prestadors de serveis turistics i dels mitjans
alternatius de resolucié de conflictes; els ensenyaments i la formacié sobre turisme
que no donin dret a l'obtencié d'un titol oficial i també la fixacié dels criteris, la
regulacié de les condicions i I'execucid i el control de les linies publiques d’ajut i de
promocié del turisme. El desenvolupament de les tasques al servei d’aquest marc
competencial es porta a terme amb la coordinacié necessaria amb la Secretaria de

Estado de Turismo.

Les organitzacions responsables de la gestid de les destinacions turistiques
(DMMO) tenen definides les seves funcions mitjancant diversos marcs normatius. Els
més rellevants soén la llei de turisme (Llei de Turisme de Catalunya, 2002) i els propis
estatuts en el cas que siguin organismes autonoms. D’altres també donen
competéncia, la llei de Bases de Regim local (Llei Reguladora de les Bases del Régim
Local, 1985) i les seves posteriors modificacions?, perd no detallen amb la mateixa

profunditat les responsabilitats i tasques a desenvolupar.

La llei de Turisme de Catalunya estableix al seu capitol | les competéncies de
les administracions publiques, la Generalitat, el Conselh Generau d'Aran, els
municipis, les comarques i les provincies, observant-se un cert solapament o
coincidéncia de funcions. Els articles 35 i 36 singularment mencionen els drets i els
deures de les empreses turistiques destacant entre els primers que “podran participar
en la planificacid, la programacié i 'adopcié de les decisions de les administracions
turistigues, directament o per mitja de les associacions o0 organitzacions en que

s’'integrin, d’acord amb la legislaci6 vigent”.

Aquestes normes son una guia per emmarcar alld que es pot i s’ha de portar a
terme des d’'una perspectiva competencial, general i tedrica, perd és un fet que les
funcions es reajusten a partir d’'un seguit d’altres aspectes: capacitats i habilitats dels

equips, recursos disponibles, lideratge i visio dels responsables i d’'una forma especial

1 Llei 11/1999, de 21 de abril, de modificacié de la Llei 7/1985, Llei 57/2003, de 16 de desembre, de
mesures per a la modernitzacié del govern local, Decret legislatiu 2/2003, del 28 d'abril, pel qual
s'aprova el text refds de la Llei municipal i de regim local de Catalunya.
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la relaci6 amb els actors (stakeholders) del propi ecosistema que configura la

destinaci6.

La simple enumeracié d’'unes competéncies en una norma no determina el grau
d'esforc que es distribueix entre elles per a la seva execucié ni tampoc permet

identificar si se’'n generen de noves més enlla de les que venen relacionades.

D’altra banda, els stakeholders poden contribuir a modelar el marc de tasques i
funcions a partir de les seves propies inquietuds i necessitats, traslladant uns elements
i no uns altres, també a partir de les seves expectatives, atés que esperen un
determinat tipus de resposta i dels mecanismes de relaci6 que s’estableixen
configurant una determinada governanca. Es genera doncs, en relacio a les tasques i
funcions de les DMMO, una situacié que s’articula a un doble nivell: responsabilitats
definides normativament i responsabilitats derivades de la relacié amb els stakeholders

de la destinacio i la seva influencia.

Catalunya ha disposat en els darrers anys diversos documents d’orientacié
estratégica. Aixi trobem ja el Pla Estratégic de Turisme de Catalunya 2005-2010, el del
periode 2013-2016, acompanyat de les Directrius Nacionals de Turisme 2020 (Torres-
Solé et al., 2019), o el més recent i fins fa poc vigent, el Pla Estrategic de Turisme de
Catalunya (PETC) 2018-2022 (Direccié General de Turisme, 2017). Aquest ultim ha
tingut per objectiu establir les bases per gestionar I'activitat turistica al pais en el futur
tot i que ha quedat molt condicionat pels efectes de la COVID-19. De fet el pla
dibuixava diferents escenaris de quin podria ser el volum de turistes internacionals que
rebria Catalunya en un futur i un d’ells arribava a preveure la xifra de 35,6 milions de
turistes internacionals al 2030. En aquest entorn, el PETC establia set eixos
vertebradors de les accions que s’havien de dur a terme, i que es desenvolupen
mitjangcant 29 iniciatives. Un d’aquest eixos es centrava especificament en la

governanca.

Fent doncs atencié al eix n.7 sobre governanca s’identificava la necessitat
d’establir un model de governanga molt més efica¢c. EI PETC determinava que el
sector turistic catala s’hauria de beneficiar d'un nou marc de governanca que facilités
la inclusié i la mobilitzacié dels principals grups d'interés del sector public i privat. La
Direcci6 General de Turisme, com ens de maxima responsabilitat al sector, hauria de

liderar la implementacié de la nova estratégia.

De forma similar en el mateix periode, 2018-2022, I'Agencia Catalana de

Turisme ha tingut vigent el Pla de Marqueting de Turisme de Catalunya (Ageéncia
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Catalana de Turisme, 2017). En aquest document, al servei de la promocié i el suport
a la comercialitzacid, s’hi troba també una direcci6 estratégica centrada

especificament en la governanca.

Es en aquest context de dimensio del sector, de distribucié6 de competéncies i
rols entre els actors, de definicidé estratégica i de inquietud per la governanga que
aquesta recerca adquireix sentit i interés. Es d’interés, complementariament, perqueé
existeixen al pais 88 associacions que de manera sectorial i a la vegada territorial
defensen els interessos corporatius davant les diferents administracions. Per la seva
banda, el sector public opera a un quadruple nivell: local, comarcal, provincial i
nacional. Existeixen a nivell local 165 oficines de turisme registrades, la qual cosa
dibuixa quin és el nombre aproximat d’actors publics que tenen un interes definit,
encara que sigui a escales diferents, sobre aquest sector. Es habitual que entre els
ens publics s’estableixin sistemes de representacio dels col-lectius empresarials en el
organs de govern, observant-se gue com més evolucionat és I'ens en les seves pautes

de gestié major és el nivell de participacio per part d’actors privats.

Des d’aproximadament I'any 2015, I'activitat turistica en algunes zones de
Catalunya ha ocupat espais centrals de debat de I'opinié publica pel que fa possibles
externalitats (Milano, 2018) i a com condiciona la relacié entre residents i visitants,
reforcant el rol de la ciutadania a I'hora de reclamar una major participacio i
sostenibilitat en la gestié d’aquells elements que l'afecten directament. Els entorns
urbans amb espais d’alta aglomeracié son els que han propiciat en alguns casos
respostes negatives per part dels residents (Gonzalez-Reverté, 2022). D'aqui que els
ciutadans demanessin una participaci6 més gran en la planificacio estratégica de
l'activitat. Tot i que es tracta d'un debat que es pot entendre com un procés
deliberadament activat de confrontacié ideoldgica sobre el turisme i els seus limits en
termes d'expansio i desenvolupament (Huete & Mantecon, 2018), situa la governancga

turistica al centre de la politica i del debat professional i academic a Catalunya.

Analitzar la governanga d’un sistema turistic té sentit perqué ajuda a entendre
els mecanismes que regeixen la gestid d’una destinacié des de la perspectiva de la
relacio entre els actors que hi intervenen (Pechlaner & Volgger, 2013), de la manera
en la que participen en I'exercici del poder i del pes que es dona a una o altra dimensio
integrant del concepte governanca. Té sentit analitzar la governanga de l'activitat
turistica a Catalunya per la importancia d’aquesta industria en el conjunt del sistema
productiu, per les competéncies normatives, per l'existéncia d’'una amplia xarxa

d’organitzacions que formen grups d'interés, aixi com el creixent interes dels ciutadans
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pel fenomen del turisme, fins i tot alguns amb reaccions adverses. Aquests aspectes

justifiqguen I'analisi de la governanga a Catalunya.

De manera intencionada, especialment per la tercera fase de la recerca, s’ha
ampliat 'abast del marc de referéncia anant més enlla del sistema turistic catala des
de la perspectiva metodologica. Alguns dels experts que van participar en el procés
inicial de revisié de linstrument d’avaluacié tenien l'origen en paisos com Suissa,
Flandes o Turquia o garantien una amplia experiencia internacional. De forma similar
el cas d’estudi pel contrast final de l'instrument es va fer a Abu Dhabi. La rad de la tria
d’Abu Dhabi es centra en el fet que l'autoritat turistica d’aquest pais, Department of
Culture and Tourism - Abu Dhabi, és la Unica a nivell mundial avaluada amb el model

EFQM, assolint el reconeixement Excellence 5 star a finals de I'any 2019.

El turisme és un sector clau en el pla de competitivitat d'Abu Dhabi. El sector
suposa el 3.6% del producte interior brut de I'emirat, acull 2,83 milions de visitants
internacionals pernoctant i va generar una despesa total superior als 6.146 milions
d’euros el 2019. L’oferta d’allotjament es concentra essencialment en el sector hoteler
amb 66.000 places ubicades en un 89% a la capital (Department of Culture and
Tourism Abu Dhabi, 2020).

La visié economica d'Abu Dhabi per al 2030, anomenada "Abu Dhabi Economic
Vision 2030", esbossa una estratégia a llarg termini per al desenvolupament de I'emirat
en diversos sectors, inclos el turisme. La visio pretén transformar Abu Dhabi en una
economia sostenible i diversificada, basada en el coneixement i centrada a crear
noves oportunitats economiques, millorar la qualitat de vida dels seus residents i

garantir-ne la prosperitat a llarg termini (The Government of Abu Dhabi, 2008).

Els elements clau de l'estrategia 2030 d'Abu Dhabi per al turisme son:
augmentar la contribucié del turisme a I'economia, desenvolupar nous productes i
experiéncies turistiques, millorar I'experiéncia del visitant, promoure la sostenibilitat i
reforcar les relacions de partenariat. Els objectius del Departament de Cultura i
Turisme d’Abu Dhabi pretenen duplicar la mida del sector fins a assolir els 23 milions
de visites, internacionals i domestiques, una despesa de 8.345 milions d’euros i una
aportacio del 6% al PIB el 2030 (Department of Culture and Tourism Abu Dhabi, 2020).

Ambdos aspectes, la seleccié del grup d’experts i del cas d’estudi pel contrast,
contribueixen a garantir una aplicabilitat global del resultat d’aquesta part de la

recerca.
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2. Marc conceptual, revisié de la literatura

2.1 Governanca i la seva evolucio

En ocasions, a 'ambit de la Ciéncia Politica es genera dificultat per disposar de
consens i uniformitat a I'nora de definir determinats conceptes (Sartori, 1970), es veu
en el cas singular de la governanca pero va forca més enlla. Els matisos s’estableixen
en base a aproximacions académiques diferents aixi com també entorns culturals

desiguals.

Una primera aproximacio situa en un mateix pla les idees de sistema politic,
estat, administracié publica i govern. Vindria en un altre pla el concepte de politiques
publiques. El primer bloc es desplega de manera inclusiva, anant del sistema politic
com a element més general que integra els altres per acabar en el govern. El sistema
és la propia organitzacid politica d’'una societat i I'estat reclama unes condicions
especifiques que fan que l'organitzacié politica d’'un conglomerat social estigui
assentat en un territori i estigui sotmés a una autoritat amb organs que exerceixen el
poder. L’administracid6 publica és el conjunt dels individus i les institucions
governamentals que desenvolupen les tasques propies del govern. Finalment, el
govern és el conjunt d’institucions que determinen la manera com s’obté i s’exerceix el

poder.

Complementariament, alguns autors fan un enorme exercici de simplificacié del
concepte de politica publica tot dient que és alldo que un govern decideix fer o no fer
(Dye, 2013). La definicié queda curta i introdueix pocs matisos, s’aproxima millor a la
realitat el definir politica publica com els projectes i les activitats dissenyades per una
autoritat publica a fi i efecte de satisfer les necessitats d’'una societat, ja sigui davant
d’un col-lectiu o d’un espai geografic, aixi com estimular I'assoliment de determinats

objectius fruit de la persecucio d’'un determinat model.

Una politica publica ha d’intentar doncs donar de manera clara resposta a un
repte que afronta la societat, no pot ser simplement un paquet d’accions que es
despleguen de manera reactiva. Demana l'assignacié de recursos, implica optar per
alternatives que al cap i a la fi es deriven de determinats valors i paradigmes. Aquesta
dimensié major hauria de suposar, tot i que no sempre succeeix, majors nivells de
consens intentant no deixar les politiques més rellevants a la submissié que suposen

el cicles electorals. Es aqui on pren forca la idea de governanca.
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Ni el concepte de governanca ni la seva evolucié no poden ser abordats sense
analitzar primer el paper exercit per I'administracié publica i la seva transformacio en
els darrers quaranta anys. De fet, governanca significa coses diferents per a diferents
persones (Bevir & Rhodes, 2001).

Des de finals del segle XIX fins practicament l'inici de la decada dels 80 del
segle XX el model que, amb matisos perd0 de manera prou generalitzada, s’ha
mantingut en les societats occidentals, és el de 1'Old Public Administration. Un model
fonamentat en la jerarquia organitzativa i la meritocracia com a elements basicament
distintius (Robinson, 2015) i que tenia com a caracteristiques principals segons
McCourt (2013) les seguents: s’establia una clara distincio entre la politica i els politics
electes d’una banda i I'administraci6 i el nomenament de funcionaris administradors de
I'altra; 'administracié tenia solucié de continuitat, intentava generar seguretat juridica
sent previsible i es governava a través de normes; els funcionaris i administradors
havien de ser nomenats en base a la seva capacitacio i merit i s’estructuraven en una
divisié funcional del treball i una jerarquia de tasques i persones; els recursos per la
gestio pertanyien a les organitzacions publigues i finalment es servia a l'interés public

més que no pas al privat.

La Nova Gesti6 Publica, New Public Management, explica el gir que fa
'administracio a partir dels anys 80 creant un model que té vigéncia aproximadament
fins mitjans dels anys 90 principalment en els paisos a I'entorn de 'OCDE (Neves
Pereira et al, 2017). L’origen d’aguesta nova mirada passava per intentar resoldre les
dificultats amb les que I'administracio es trobava per donar respostes a situacions on
'economia de mercat es feia sentir de manera notable. La gestié de recursos de
manera eficient per reduir costos era un aspecte rellevant i es conduia des
d’aproximacions a eines de gestio propies del sector privat. Els elements que
caracteritzaven la Nova Gestié Publica eren segons Osborne (2017): fer una especial
atencio a la capacitat de gestié propia del sector privat; valorar el lideratge emprenedor
en el propi sector public; establir un émfasi especial en el control d'imputs i outputs i
també auditar el rendiment de la gestio; es segregaven els serveis publics en les seves
unitats més basiques per insistir en el seu millor control i es tendia a una creixent
subcontractacié externa en el mercat per tal de garantir els serveis publics

indirectament amb el procediment de contractacio del proveiment a actors privats.

A partir del nou mil-lenni, com a tendéncia es comenga a consolidar el Nou
Servei Public, New Public Service, propiciant que el focus de la gestié publica siguin

els ciutadans de manera inequivoca perd no pensant en ells com a receptors d’'uns
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serveis sind com a actors particips (Pereira Lopez & Gulias, 2015). Sota aquesta
mirada el rol del funcionari-administrador no és pas exercir un control sobre els
aspectes propis de la societat sind contribuir a que la ciutadania pugui definir i articular
els seus interessos comuns. Les caracteristiques basiques d’aquest model s6n segons
Denhardt i Denhardt (2000) i Bourgon (2007): disposar d’'una ciutadania activa i
compromesa i que pugui anar més enlla d’interessos particulars tot adquirint una
mirada més amplia i global sobre els problemes de la societat; els empleats publics
han d’incorporar habilitats que ultrapassen les que abans facilitaven el control o la
direccié de la societat i que ara han de passar per intermediar, negociar i resoldre
situacions de conflicte complexes garantint la participaci6; disposar de governs oberts,
accessibles, responsables i que donin compte de manera continua i entenedora del
resultat de la seva gesti6; perseguir la construccio de marcs de col-laboracié amb la
ciutadania; estimular el fet de compartir responsabilitats i perseguir una actitud
altament transparent que faci créixer la informacié disponible per tal d’elevar el debat

amb la ciutadania i per contribuir a una millor comprensié de les politiqgues publiques.

La transicid del model de la Nova Gestié Publica al Nou Servei de Public, a
partir dels anys noranta, €s el moment en el que el concepte de governanca va
comencar a prendre forma i a fer acte de presencia tant a I'ambit de la gesti6 com a
l'académic (Pereira Lopez & Gulias, 2015). Pel que fa al turisme el procés arriba més
tard (Borges et al., 2013).

El significat de governanca era, i fins a cert punt encara és, difis amb contorns
poc perfilats que permeten aproximacions no sempre del tot coincidents (Rhodes,
1996) o que com a minim subratllen en alguns casos alguns elements per davant
d'altres. Alguns autors senyalen que els elements associats a la governanca sén
espinosos, complexos, diversificats, difusos i de vegades contradictoris (Borges et al.,
2013). Es fa evident també una certa evoluci6é del terme al llarg del temps, mostrant
canvis en el concepte aixi com matisos clars en funcié de I'ens o de lI'académic que s'hi

aproxima.

L'evolucié en el temps ha portat a un Us intensiu i poc adequat del terme que
alguns han denunciat pel risc de caure en una retorica banal (Velasco Gonzélez,
2014), quan veritablement hauria de permetre trobar nous instruments per afrontar
situacions que suposen conflictes d’interessos enfortint els actors més debils del
sistema. Tot i aix0, sembla haver-hi un consens que amb la governanca es tracta
d'explicar una nova forma de exercir el govern, prestant especial atenci6 a la

participacié de les xarxes d'actors afectats pels temes (Jordan et al., 2013), a la
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manera com es prenen les decisions i a la manera com es comparteix el poder (Neves
Pereira et al., 2017). Amb la governanca es fomenta també la interaccié entre els
ambits public, privat i civil (Rhodes, 1996). Aquesta interaccié segurament el que fa es
traduir nous models de societat en els que els rols per I'exercici de lideratge s'estan

transformant.

Les definicions, provinents d'organismes i d'autors diversos, s6n doncs ara per
ara multiples i com s’ha dit evolucionen al llarg del temps. Ja el 1992 el Banc Mundial
definia governanga com “el metode a través del qual el poder es exercit en la gestid
dels recursos economics, politics i socials per assolir el desenvolupament” (World
Bank, 1992).

El professor d’Afers Internacionals a la George Washington University, James
N. Rosenau, ampliava I'abast del terme, anava més enlla del perimetre de I'exercici
oficial del poder, i el veia com un ‘fenomen més global que el govern que abraca les
institucions governamentals, perd també subsumeix els mecanismes informals i no
governamentals pels quals aquelles persones i organitzacions dins del seu ambit

d'actuacié avancen, satisfan les seves necessitats i compleixen els seus desitjos
(Rosenau et al., 1992).

La importancia de la interacci6 dels actors, stakeholders, ja s’apuntava per part
d’en Jan Kooiman, avui professor emeérit de la Erasmus University de Rotterdam, a
I'establir com a definicid de governanca, “els patrons i les estructures que emergeixen
en un sistema sociopolitic, com el comu resultat dels esforgos d’intervencié interactiva

de tots els actors implicats” (Kooiman, 1993).

La Comissié sobre Governanca Global, que va ser activada pel primer ministre
suec Ingvar Carlsson, va tenir un recorregut curt en el temps, perd amb I'impuls de
Nacions Unides el 1995 definia governanca com "la suma de les multiples maneres
com els individus i les institucions, publiques i privades, gestionen els seus assumptes
comuns. Es un procés continu mitjancant el qual poden acomodar-se interessos
diversos i conflictius i adoptar-se algunes accions cooperatives. Inclou les institucions
formals i els regims amb poder per a imposar obediéncia, aixi com acords informals
gue les persones i les institucions han establert.” (Commission on Global Governance,
1995). S’introduien ja matisos tan interessants com la gestio de conflictes i la

cooperacio.

Per TOCDE el concepte de governanca és “I'Us de l'autoritat politica i I'exercici

del control en una societat en relaci6 amb la gesti6 dels seus recursos per al
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desenvolupament social i economic” (OECD, 1995). Aquesta definicié abraca el paper
de les autoritats publiques en l'establiment de Il'entorn on funcionen els agents
economics i en la determinacio de la distribucié dels beneficis, aixi com la naturalesa

de la relacio entre governants i governats (Weiss, 2000).

Poc després, el 1996, en Roderick A. W. Rhodes, professor emérit de la
University of Newcastle-upon-Tyne, posava l'accent sobre l'existéncia de xarxes
complementaries: "governanca soén les xarxes autoorganitzatives i interorganitzatives
que complementen el mercats i les estructures jerarquiques com estructures de govern

tot assignant amb autoritat recursos i exercint control i coordinacié" (Rhodes, 1996).

El 1997, en Pierre Calame, director de la Fondation Charles Léopold Mayer,
veia la governanca centrada en la transformacié de la societat vers models amb
formes de funcionament més participatives, equitatives i sostenibles, establia que
governancga €s la capacitat que tenen les societats humanes de dotar-se de sistemes
de representacio, institucions, processos i organs socials per administrar-se a si

mateixes amb una accio voluntaria (Calame & Tamant, 1997).

Més enlla de l'impuls fet a la Comissié sobre Governancga Global, les Nacions
Unides des del seu Programa pel desenvolupament (UNDP) el 1997 introduien la idea
de consens al definir governanga com "l'exercici de l'autoritat econdomica, politica i
administrativa per tal de gestionar els assumptes d'un pais a tots els nivells. Integra els
mecanismes, els processos i les institucions a través de les quals els ciutadans i grups
articulen els seus interessos, exerceixen els seus drets legals, posen en comu les
seves obligacions i busquen l'acord pel que fa a els seves diferencies" (United Nations

Development Programme, 1997).

El Banc Mundial, a partir del treball de Kaufmann, Kraay i Zoido-Lobatoén, feia
evolucionar la seva definicio6 del 1992 i el 1999 definia governanca com "les
institucions i les tradicions a través de les quals un pais exerceix |'autoritat. Aixo inclou
els processos pels quals els governs son escollits, controlats i substituits, la capacitat
dels governs de formular i implementar politiques solides i el respecte dels ciutadans i
I'estat per les institucions que gestionen les interaccions economiques i socials entre
ells". L'organisme financer feia una aproximacido més propera a la idea convencional
de govern i on només S‘apuntava al respecte a les interaccions derivades dels

ciutadans (Kaufmann et al.1999).

La Comissié Europea al seu Llibre Blanc sobre la Governanca Europea l'any

2001 comencava a introduir elements que, d’'una forma o altra, expressaven que
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governancga era el resultat de la suma d’'unes determinades dimensions a I'afirmar que
governanca son les "regles, processos i conductes que afecten la manera amb la que
s'exerceix el poder a nivell europeu, particularment per allo que fa referéncia a
l'apertura, la participacié, la responsabilitat, I'efectivitat i la coheréncia" (European
Commission, 2001). La idea del que després s’ha anomenat dimensions de la

governancga ja és doncs introduida.

L’Institute on Governance amb seu al Canada el 2002 apuntava, sense dir-ho,
a les dimensions de la participacié i la rendicié6 de comptes com a més rellevants a
I'afirmar que “la governanga determina qui té el poder, qui pren les decisions, com fan
sentir la seva veu els altres actors i com es dona compte del que es fa" (Institute on

Governance, 2002).

El Dr.Goran Hyden, professor emerit del Departament de Ciéncies Politiques
de la University of Florida, establia el 2003 que governanga és “la formacio i la
custodia de les regles formals i informals que regulen I'ambit public, I'ambit en quée
actuen els actors estatals i econdmics i socials per prendre decisions” (Hyden, et al.,

2003), distingint entre un doble pla, formal i informal, de normes.

Kenneth Kernaghan, professor emerit de Ciéencia Politica de la Brock
University, fixava el 2009 com a definicié de governanca: “les institucions, estructures i
processos a través dels quals s’exerceix el poder, la influéncia i I'autoritat incloent els
processos de decisid, és a dir qui i com participa. Inclou també la participacié en els
processos de decisié del govern mitjangant un ampli ventall d’actors del govern i de la

I!!

societat civil” (Kernaghan, 2009), destacant la capacitat d'influéncia com un

mecanisme més d’exercici del poder.

El 2013, des d’un analisi especific de les destinacions turistiques i el rol dels
actors en elles, els professors Andreas Strobl i Mike Peters, del Departament de Gestio
Estrategica, Marqueting i Turisme de la University of Innsbruck, posaven en valor la
idea d’objectiu comu al definir governanga com el “conjunt divers d'elements i moduls
de govern que actuen col-lectivament en diferents nivells espacials, aixi com el
procediment d'un ens que coordina els grups d'interés i les organitzacions per
aconseguir objectius comuns” (Strobl & Peters, 2013). La referéncia a I'objectiu comu
és la que situa la col-laboracié com una fase més avancada que la simple coordinacié

o la cooperacio.

Es interessant l'analisi del conjunt d’aquestes definicions i s’observa una

evolucio relativa del concepte perd no extraordinariament intensa. No sembla que es
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caigui en el risc del que suposaria acostar-se a la idea de significant flotant tal i com el
planteja Laclau (2005) i on s’acaba produint la primacia del significant sobre el
significat com a consequiéncia de desplegar multiples definicions amb una determinada
intencié. De fet el que es denota és que els matisos que incorporen les diferents
definicions s’alimenten més de la naturalesa de les organitzacions que les emeten
(Ruhanen et al., 2010), també del posicionament dels tedrics, que no pas d’'un canvi
conceptual disruptiu fruit de I'evolucié dels entorns o de les societats que acullen
estructures de govern. Aixi doncs, als inicis dels anys 90 el concepte governanca es
centrava basicament en l'exercici del poder al servei d’'un objectiu definit com era el
desenvolupament economic (World Bank, 1992) tot introduint també ja les interaccions
(Kooiman, 1993) que apareixen en un sistema i de forma especial com les interaccions
dibuixaven conflictes en espais d’interés comu. La mirada s’establia també de forma
especial sobre el fet que en alguns paisos en vies de desenvolupament la manca de
determinats factors, etiquetats com governanca, eren un fre o un impediment al
creixement economic. En aquest periode, la complexitat, dinamisme i diversitat
(Kooiman, 1993) que caracteritzen les societats van comengar a manifestar-se. Aixo
va propiciar i exigir nous sistemes de govern. Aixi, la governanga es va entendre
inicialment com una nova forma de gestié publica estructurada al voltant de models

d’organitzaci6 que eren molt sensibles al mercat (Rhodes, 1996).

A llarg de la segona meitat dels 90 la governanca reforca la idea de I'existencia
de xarxes complementaries a les estructurares convencionals del govern (Rhodes,
1996), centrades en la ciutadania com un cos actiu que vol administrar-se i participar
en alld que és del seu interés (Programa de les Nacions Unides per al
Desenvolupament, 1997). En aquest periode, la idea de governanga es caracteritza
per la interdependéncia de les organitzacions, les interaccions entre els membres
d’una xarxa, el valor de la confianca entre els actors i 'autonomia d"aquestes xarxes
en relaci6 amb els estats (Rhodes, 1996). Aquest aspecte s’'emmarca en el context
d’'un canvi de paradigma pel que fa al rol d’alguns estats (Trevifio Cantu, 2011) en un
procés de buidat d’algunes de les seves funcions o la manera amb la que es

proveeixen determinats serveis. Es el que s’ha anomenat hollow state.

A partir de I'any 2000 s’incorporen sobre la base de les definicions anteriors
elements que volen caracteritzar de quina manera es porta a terme I'exercici d’aquest
poder (Comissiéo Europea, 2001). Apareixen ja de forma clara dimensions com
I'apertura, la responsabilitat, I'efectivitat, la coheréencia, la rendicié de comptes. S’esta

vinculant a la idea de governanca tot alld que es destil-la de les teories de la Nova
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Gestid Publica, que s’havien fet presents ja uns anys abans (Osborne & Gaebler,
1992) en el discurs dels models de gestié de I'administracio i que vol tenir present i
intentar adoptar mecanismes de gestid i alguns valors propis de les practiques

empresarials.

Aquesta influencia té present també I'evolucio de la Nova Gestio Publica vers el
Nou Servei Public (Denhart & Denhart, 2007) on la idea de participacioé en els afers
publics ja no passa només per aquells col-lectius que poden tenir una connexié molt
directa -sovint d’interes economic- sind també per aquells que es senten interpel-lats a
la participacié des d’'una perspectiva més civica o d’efectes patits de manera paral-lela
o tangencial. El concepte de govern queda curt i s’estira cap a una idea d’exercici de
poder compartit de l'autoritat. Els ciutadans adquireixen visié col-lectiva i una
perspectiva a llarg termini i també la necessitat de coneixer més i millor el rol de

'administracio.

Més enlla de tot aixd expressat anteriorment, es podria també establir una
distincié de caracter més tranversal al llarg del temps on s’intueix darrera de la
conceptualitzacié de la governangca com una fi en si mateixa o bé com un mitja al

servei d'uns determinats objectius.

Davant alguns dels deéficits que certament es poden generar pel que suposa
desplegar models de gestio sota criteris de governanca -ineficiencies, menysteniment
del rol dels electes i per tant del valor del sistema electiu, inestabilitat de les
organitzacions- s’introdueix el concepte de metagovernanga que en el fons intenta

governar la governanca o dit d’'una altra forma, regular I'autoregulacio.

En aquest sentit I'Estat segueix les regles de joc de la governanga; garantir la
compatibilitat dels diferents mecanismes i régims de governanca; desplegar un
monopoli relatiu d'intel-ligéncia i informacié organitzativa amb qué donar forma al
coneixement; actuar com un arbitre per a les disputes que sorgeixin dins i sobre la
governanga; tractar de reequilibrar les diferéncies de poder enfortint les forces o
sistemes més febles en nom de la integracio del sistema i/o la cohesi6 social; intentar
modificar les capacitats estratégiques i els interessos dels actors individuals i
col-lectius en diferents contextos estratégics i, per tant, alterar-ne les implicacions en
les estratégies i tactiques preferides i també assumir la responsabilitat politica en cas

de fracas de la governanca (Amore & Hall, 2016).
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2.2 Dimensions de la governanca

El concepte de governanca és multidimensional i la revisié del mateix revela,

com ja s’ha vist, que té significats diferents (Rhodes, 1996).

Els investigadors han identificat diverses dimensions en parlar de la
governanga. Ruhanen et al. (2010) van detallar-ne fins a quaranta. Altres estudiosos
redueixen aquest numero. Per exemple, Baud i Dhanalakshmi (2007) es concentren en
dues; Ackerman (2004) en tres; Frischtak (1994), Licht et al. (2007) i Ashbaugh-Skaife
et al. (2006) en quatre; Friedmann (1998), Luo (2005), Beritelli et al. (2007) i Nordin i
Svenson (2007) en cinc; Batterbury i Fernando (2006); Bai et al. (2004) i Bhimani
(2008) en sis; Kaufmann (1999) en wvuit; i Eagles (2009) i Siddigi et al. (2009)

defineixen fins a deu.

El nombre és certament gran tot i que també s’observa que en les relacions
més extenses es poden generar agrupacions sota categories comunes (Ruhanen et
al., 2010). Algunes institucions han fet un exercici de sintesi, és el cas per exemple de
la Comissié Europea que amb el seu Llibre Blanc sobre Governanga es concentra en
cinc principis que es combinen per formar la base del bon govern (European

Commission, 2001):

Participacio. La ciutadania ha d'implicar-se de manera més sistematica en

I'elaboracio i implementacio de les politiques.

Apertura. Les institucions han de donar més importancia a la transparéncia

i la comunicacioé en la presa de decisions.

Coheréncia. Les politiques s6n extremadament diverses i cal dur-les a

terme de manera coherent.

Accountability. Aclarint el paper de cada part en el procés de presa de
decisions. Cada actor implicat hauria d'assumir la responsabilitat del paper

gue se li atorga.

Efectivitat. Les decisions s'han de prendre al nivell i en el moment

adequats, lliurant el resultat necessari.

Desgranant amb més detall, la participaci6 s’interpreta com un exercici
fonamental en el que els ciutadans prenen part activament en les politiques publiques i

en els processos de presa de decisions. Tenen la capacitat i la responsabilitat de
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contribuir a determinar qué els importa i com poden assolir els seus objectius de la

manera més efica¢ (Bingham et al., 2005).

Es general s’accepta que les politiqgues sén més efectives i manejables quan es
desenvolupen mitjancant relacions de participacio i col-laboracié entre les institucions
politiques i la comunitat. Per aconseguir-ho, diversos actors no institucionals participen
en els processos de presa de decisions i d’implementacié de diferents maneres.
Aquest enfocament inclusiu no només pretén satisfer els requisits funcionals de
I'elaboracié de politiques, sind també satisfer la necessitat de legitimitat de les elits
politiques (d’Albergo, 2010).

Hi ha tres aspectes significatius que condicionen els mecanismes de
participacié: en primer lloc, qui participa en el procés; en segon lloc, els métodes
emprats pels participants per comunicar-se i prendre decisions junts; i, finalment, com
es vinculen aquests debats amb la politica o I'acci6 publica (Fung, 2006). En qualsevol
cas permetre una major participacié ciutadana i oferir oportunitats per a I'avaluacio del
rendiment del govern i la presa de decisions politiques pot ser un pas crucial per

generar confianga en el govern (Kweit & Kweit, 2007).

Pel que fa a l'apertura cal dir que al llarg dels darrers vint-i-cinc anys hi ha
hagut molts intents de reforcar la transparéncia a tots els nivells de govern. Aquests
intents s'han guiat per una expectativa que la millora de la transparéncia comportaria

millores en la qualitat del govern (Koscak & Fung, 2014).

Un dels beneficis més significatius de la transparencia és el foment d'una major
confianga en el govern. Quan les organitzacions son transparents en relacido a les
seves accions, decisions i processos, és més probable que siguin percebudes com a
fiables i responsables per part de la ciutadania. Un nombre creixent d'experts i
professionals ha debatut sobre el paper de la transparéncia en I'administracié publica
davant els reptes que s'enfronten en aquest ambit. Tot i que hi ha acord que la
transparéncia €s important, també es reconeix la necessitat de ser més estratégic en
el seu s per millorar la governanga. Actualment, la transparéncia es considera sovint
com una solucié Unica als reptes governamentals, pero té limitacions i pot ser que no
sigui efica¢c en totes les situacions. El debat sobre el paper de la transparéncia en
I'administracié publica sorgeix de la confusié sobre les seves capacitats i limitacions
(Cucciniello et al., 2017). En aquest sentit alguns académics s‘han questionat fins a
quin punt la transparéncia és realment capag¢ de complir el conjunt d'objectius que se li

atribueixen habitualment (Etzioni, 2014).
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De la mateixa manera, en els darrers temps hi ha hagut un increment
substancial d'investigacié académica centrada en la utilitzacio de la transparéncia com
a mitja per millorar I'eficacia de la governanca, fet que explica I'impuls de politiques de
Govern Obert (Fukuyama, 2016).

La coheréncia és una altra de les dimensions abastament acceptada encara
que no tots els autors l'etiqueten amb aquesta denominacié i sovint I'expressen a
través dels atributs que la descriuen. La Comissié Europea la identifica clarament com
un dels cinc pilars de la governanca. En aquest sentit per a la Comissié el concepte de
coheréncia és fonamental quan es tracta de politiques i accions, ja que han d'estar
connectades logicament i ser comprensibles. La demanda de coheréncia ha anat en
augment per diversos factors. En primer lloc, hi ha hagut un augment del nombre de
tasques, que requereix un enfocament integrat i unificat. En segon lloc questions
globals afecten les politiques de diferents sectors, posant I'accent en la necessitat de
coheréncia. En tercer lloc, cada vegada s6n més els actors, la qual cosa crea la
necessitat d'un enfocament coherent per garantir la coheréncia dins d'un sistema
complex. Per tot aixd, assolir la coheréencia requereix un lideratge fort i una
responsabilitat de les institucions per establir un enfocament adient (European

Commission, 2001).

La rendici6 de comptes, integrada en una categoria que es podria anomenar
responsabilitat és una de les dimensions rellevants de la governanga, i implica la
fiabilitat i la practica de donar compte de l'activitat portada a terme per part de les
institucions i les organitzacions de la societat civil als ciutadans de la seva comunitat
local. El principi de responsabilitat és un dels principis basics continguts també en el
Llibre Blanc sobre Governanca a nivell europeu (European Commission, 2001) i també
especialment tinguda en compte pel Banc Mundial en les primeres reflexions sobre
governanga (World Bank, 1992), probablement pel fet de ser un camp en el que

s’identificaven mancances i en el que es reclamaven millores (Paul, 1992).

Existeix un aspecte de caire semantic que es necessari mencionar.
Convencionalment s’ha traduit de l'anglés el concepte accountability com retre
comptes o responsabilitat atés que no hi ha un terme més ajustat, amb tot no és
exactament el mateix. L’accountability i la responsabilitat sén conceptes relacionats,

pero no son el mateix, sobretot quan es tracta de governanca.

L’accountability es refereix a l'obligacié dels individus o organitzacions
d'assumir la responsabilitat de les seves accions, decisions i rendiment. En el context

de la governanca I'accountability es refereix als mecanismes i processos pels quals les
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persones o organitzacions en llocs d'autoritat es fan responsables de les seves
accions, decisions i rendiment. Aguests mecanismes poden incloure requisits
d'informacio, supervisié i la possibilitat de patir conseqiencies per no complir les
expectatives. Essencialment, el retre comptes garanteix que els que ocupen llocs
d'autoritat siguin responsables de les seves accions i decisions, i que siguin

responsables davant el public al qual serveixen.

D'altra banda, la responsabilitat es refereix al deure o I'obligacié d'una persona
0 organitzacié de completar una tasca o realitzar una funcié, alhora que assegura que
es compleixen determinats objectius i estandards. En el context del governanca, la
responsabilitat es refereix als deures i obligacions dels qui ocupen llocs d'autoritat

d'actuar en el millor interés de les persones a les quals serveixen.

La confusié entre responsabilitat i accountability (McGrath, & Whitty, 2018) es
pot caracteritzar com una manca de separacid de l'obligaci6 de realitzar
adequadament una tasca (responsabilitat) de la responsabilitat de garantir que es fa
de manera satisfactoria (accountability). Aquest matis no és tan clar en llengua

catalana.

Finalment i pel que fa a I'efectivitat és probable que hagi estat el Banc Mundial
'ens que més ha subratllat la seva importancia. Aquest organisme reconeix que la
governanga abasta una amplia gamma de dimensions i entre elles la gestio eficag del
sector public -aix0 inclou disposar d'institucions i serveis publics eficients i efectius que
responguin a les necessitats dels ciutadans- i l'eficiencia dels governs, és a dir,
disposar de governs capacos d'implementar politiques i oferir serveis amb els recursos
adients (World Bank, 1992).

La literatura académica, sempre ha prestat atencié al rendiment en diversos
aspectes. Aix0 inclou el progrés i l'eficacia de les economies a nivell nacional i
regional, l'eficiencia i I'éxit de les politiques i programes publics, i els resultats
democratics com l'equitat, la representacio i la participacié. En els darrers temps, s'ha
posat més émfasi en l'analisi i la creacié de politiques publiques, aixi com en la
mesura i l'avaluaci6 del rendiment de les institucions, agéncies, programes i
col-laboracions governamentals, com ara xarxes i associacions entre els sectors public
i privat (Lynn & Robichau, 2013).

Es interessant veure també com alguns académics han fet per interpretar
I'efectivitat no només com un element associat a una organitzacio aillada sin6 com el

resultat de la col-laboracié entre ens que s’espera de la governanca. Es aixi com les
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xarxes organitzatives, amb una identitat clara i objectius especifics, requereixen algun
tipus de gestié per garantir que els membres treballin junts de manera col-laborativa i
de suport, que es resolguin els conflictes i que els recursos s'utilitzin de manera

eficient i efica¢ (Provan & Kenis, 2007).

2.3 Internalitzacio i mesura de la governanga

El concepte d'internalitzacio s'ha aplicat sovint a camps com la gestié de la
qualitat (Nair & Prajogo, 2009; Heras-Saizarbitoria, 2011; Escrig-Tena et al., 2019) i la
gesti6 mediambiental (Karapetrovic & Casadesus, 2009; Campos et al., 2015). Des
d'aquesta perspectiva, la internalitzacié és un procés de transicié del coneixement
explicit al tacit (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Per la seva banda Nair & Prajogo (2009) aclareixen que representa un procés
d'absorcié d'informacioé tant tacita com explicita a les organitzacions i la seva traduccio
en coneixement. Naveh i Marcus (2005) expliquen el concepte d'internalitzacié com a

implementacio i practica diaria.

Les investigacions actuals sobre la internalitzacié intenten determinar els
vincles entre les motivacions, si les causes internes o externes tenen un efecte més
gran en la internalitzacié (Allur et al., 2014) i els seus processos, aixi com les accions
gue se'n deriven. Entre les causes internes hi ha la preocupacié per la qualitat dels
serveis i productes, també la sistematitzacié dels processos, la millora del control de la
gestié (Brown et al., 1998), el reconeixement internacional, un impacte més eficac
sobre la demanda (Arauz & Suzuki, 2004), la reduccié d'errors i costos, la millora de
I'eficiéncia (Ataseven et al., 2014), la cultura de la qualitat, el lideratge, el compromis
dels empleats i la formacié (Tari et al., 2018). Entre les causes externes figuren les
exigéncies dels clients, les preocupacions mediambientals i la pressié social (Tari et
al., 2018), la millora de la imatge (Huarng et al., 1999) i també la pressié competitiva o
I'existéncia de determinades normatives (Heras & Boiral, 2015). En I'ambit de la gestio
de la qualitat alguns estudis identifiquen un pes més gran de les causes internes sobre
les externes al servei de la internalitzacié (Escrig-Tena et al., 2019). Altres autors
(Donaire, 1994) arriben a la conclusié contraria i sostenen que la internalitzacio de
variables -en aquest cas ambientals- per part de les empreses és el resultat de les
influencies externes de la legislaci6 ambiental i de la pressi6 imposada per la

comunitat nacional i internacional que es tradueixen en repercussions internes.

55



UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

Tot i que les pressions institucionals generalment enforteixen la internalitzacio
de practiques ambientals proactives, és precisament en I'ambit de la gestié ambiental
on la influéncia de les parts interessades pot donar suport a la integracié d'aquestes
practiques o fomentar la seva adopcié superficial (Testa et al.,, 2018). Altres autors
afirmen que la pressi6 dels agents secundaris no contribueix a la interioritzacio (Castka
& Prajogo, 2013).

Aixi mateix s'ha prestat atencié a les dificultats més grans amb que es troben
les petites empreses per afrontar els processos d’internalitzacié i, per tant, d'una major
competitivitat. La limitacié de recursos pot posar en desavantatge els gestors de les

petites empreses (Briscoe et al., 2005) en els processos d’internalitzacio.

Finalment constatar també que els estudis sobre internalitzaci6 sén més
nombrosos en sectors com l'industrial que no pas en el turistic (Tari et al., 2018) on la

literatura és molt limitada.

Especificament i pel que fa a la literatura relativa a models per mesurar la
governanca de manera global cal dir que és amplia tot i que probablement cap
instrument sigui perfecte. De fet la mesura en si mateixa és problematica i aixo explica
gue sovint es facin servir indicadors de naturalesa composta basats en percepcions.
(Oman & Arndt , 2010).

El Worldwide Governance Indicator (WGI) del Banc Mundial és probablement
I'experieéncia més intensa i de més abast al servei de l'analisi de la governanca. El
WGI, impulsat pels treballs de Kaufmann, Kraay i Mastruzzi (2011) mesura sis
dimensions de la governanca des del 1996: participacio i rendici6 de comptes,
estabilitat politica i abséncia de violéncia, eficacia governamental, qualitat reguladora,
estat de dret i control de la corrupci6. Els indicadors agregats es basen en diversos
centenars de variables individuals subjacents, recollides d’'una amplia varietat de fonts
de dades existents. Les dades reflecteixen les opinions sobre la governanga dels
enquestats i experts dels sectors public, privat i d'ONGs de tot el mon. Malgrat tot,
gualsevol mesura empirica observada de governanca només sera un indicador
imperfecte de les dimensions més amplies de la governanca, i les dades que

proporciona el WGI no sén una excepcio (Kaufmann et al., 2011).

Atenent al fet ja expressat que el concepte de governanca no és Unic, es
desprén que hi puguin haver sistemes de mesura que posin I'accent en aspectes
diferents. Aquest seria del Chandler Good Government Index (CGGI) que es centra en

la profunda relacié existent, segons linstitut que el promou, entre governanca i
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prosperitat nacional. Aquesta relacidé es caracteritza per tres principis: les capacitats
dels governs son importants; els governs eficagcos creen oportunitats perqué les
persones i les empreses prosperin i finalment la bona governanca condueix a millors
resultats i a més confianca publica. L'index CGGI consta 7 pilars i 35 indicadors que a
la vegada es composen de més de 50 metriqgues (Chandler Institute of Governance,
2022).

Rothstein i Teorell (2012) sén també coneguts per les seves contribucions a la
mesura de la governanca. Han desenvolupat diversos enfocaments innovadors per
mesurar la qualitat del govern, inclos el conjunt de dades Quality of Government
(QoG). Aquest conjunt de dades inclou mesures de corrupcid, estat de dret, eficacia
del govern, responsabilitat i altres dimensions de la governancga. Rothstein argumenta
que la qualitat del govern és un factor critic per determinar el desenvolupament
economic i social d'un pais. Els paisos amb una governanca d'alta qualitat tendeixen a
tenir millors resultats economics, nivells més alts de confianca social i sistemes politics

més estables.

Fukuyama (2013) insisteix en la idea que la mesura no és senzilla atés que ja
d’entrada no existeix un acord sobre el que exactament significa governancga. Malgrat
tot planteja quatre aproximacions per mesurar-la: considerant els procediments que
s’apliquen; considerant les capacitats que integren els recursos i el grau de
professionalitzacio; considerant els outputs generats i finalment considerant el grau
d’autonomia en la gestié. Amb tot Fukuyama és critic amb la via dels outputs en la que
hi troba dificultats metodologiques, on entén que I'accié del govern no és aillada fent
gue els resultats depenguin també d’altres actors i a la vegada perqué en una accié de

bon govern no es pot prescindir del procediment apel-lant només a I'eficacia.

Es similar també I'apreciacié que feien ja amb anterioritat Court, Hyden i Mease
(2002) al senyalar la diferéncia entre indicadors de resultats de governanca i
indicadors de processos de governanga. Els indicadors de resultats fan referéncia a la
gualitat de la governanca en termes d'un resultat, com per exemple el nivell de
corrupcio, mentre que els indicadors de procés fan referéncia a la qualitat de la

governancga en termes de com s'aconsegueixen els resultats.

Altres autores com Bersch i Botero (2014) es preocupen més per aspectes
metodologics. Per elles la primera pregunta que haurien de plantejar-se els usuaris
potencials de qualsevol indicador de governanca no és la mida del marge d’error, sin6

si els indicadors s6n mesures valides del que pretenen mesurar. Expliquen que la
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tendéncia a l'agregacié compulsiva d'indicadors és problematica, especialment per a

conceptes polifacétics com la governanca.

2.4 Governancga de les destinacions turistiques

La idea de bon govern i d’exercici compartit de poder aplica de manera general
en tots els camps i a la vegada es perfila amb matisos quan es vincula a ambits
especifics. ElI paper del govern en el turisme i la influencia de la politica en el
desenvolupament del turisme ha estat durant molt de temps d'interés per als

estudiosos.

No va ser fins ben entrada la década de 1990 que la tematica de la governanca
va comencar a tenir més presencia als estudis turistics publicats (Borges et al., 2013).
Dins el marc teoric, s'observa una evolucio progressiva que va de la planificacio de les
destinacions fins a la governanca passant per la gestio de destinacions (Pechlaner et
al., 2015). En aquests darrers 30 anys, s'ha produit un canvi gradual en I'enfocament
de la literatura sobre politiques turistiques, passant de la nocié de govern a la de

governanca (Hall, 2011b).

Aixi doncs, els académics del turisme han abordat de manera amplia el
concepte analitzant, entre les principals questions, el paper dels grups d'interés
(Greenwood, 1993); la cooperaci6 (Hall, 1999); la gesti6 de destinacions (Nordin et al.,
2005; Nordin & Svensson, 2005; Pechlaner et al.,, 2015); els entorns complexos
(Baggio et al, 2010); la participacié social (Tosun, 2005); les diferéncies territorials
(Beaumont & Dredge, 2010); I'impacte a la sostenibilitat (Bramwell & Lane, 2011; Hall,
2011b; Borges et al, 2013; Farmaki, 2015); les relacions publicoprivades (Dredge &
Whitford, 2011); les interaccions entre actors (Svensson & Nordin, 2005; Islam et al.,
2017); les eines de gquantificacié (Duran Fuentes, 2013; Pulido-Fernandez & Pulido-
Fernandez, 2018); la resolucié de conflictes (Velasco Gonzélez, 2014); les tendéncies
de futur (Joppe, 2018); i els models (Pierre, 1999; Di Gaetano & Strom, 2003; Provan
& Kenis 2007; d’Angella et al. 2010 i Hall 2011a).

Per desenvolupar i aplicar politiques turistiques a les destinacions, és necessari
el coneixement, la reflexio, l'aplicacié del poder, els recursos i les normes, i també la
coordinacio i la cooperacioé entre nombrosos actors. Aquestes son les caracteristiques

clau de la governanca (Bramwell, 2011).
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El turisme es caracteritza per la interdependencia (Bichler & Lésch, 2019), per
tant, els diferents tipus de cooperacié entre els actors produeixen diferents nivells
d'exercici del poder i diferents mecanismes per exercir-lo en la gesti6 de les
destinacions (Saito & Ruhanen, 2017). Existeix també una aproximacié que posa en
valor la naturalesa de l'activitat turistica com a terreny adobat per la governanca
atenent a la tradicional relacié publicoprivada existent, la necessaria implicacié de la
societat en la destinacid per garantir el bon desenvolupament de la mateixa, el
caracter enormement transversal del fenomen turistic i la visio tradicional dels actors
del fet que la destinacié és un espai de trobada de tots els que hi estan implicats
(Velasco Gonzalez, 2006).

El dinamisme del sector turistic i les mdltiples tasques dels gestors de les
destinacions també fan necessari que la governanca busqui gestionar amb éxit la
complexitat, coordinant i establint enllagos amb tots els actors (Palmer, 1998). Aixi, la
governanga es converteix en una eina amb que les destinacions poden adaptar-se als
canvis en els entorns complexos en qué es troben (Baggio et al., 2010). De la mateixa
manera, la cooperacié entre els actors es completa des de la perspectiva de les
oportunitats generades amb els sistemes d’innovacié territorial que acaben com a
eines utils per a la governancga de les destinacions turistiques (Anton Clavé & Duro,
2010). De retruc, encara que en sentit contrari, es constata com la governancga té un
impacte al nivell dinnovacié de les destinacions (Svensson & Nordin, 2005).

Governanca i innovacio a les destinacions turistiques, doncs, s’alimenten muatuament.

Malgrat aquesta teorica oportunitat, avancar en la governanca del turisme no és
una tasca senzilla i alguns autors n’identifiquen les raons. En primer lloc, el turisme
interactua i se solapa amb d’altres ambits com ara el transport, la immigracio, el
desenvolupament regional, la gesti6 mediambiental i la politica econdmica. En
conseqiliéncia, les politiques i les accions encaminades a implantar un turisme
sostenible han de situar-se en un marc politic més ampli del que el turisme és només
un component. En segon lloc, la influéncia de I'Estat com a impulsor principal de les
politiques esta disminuint. Els governs s'han retirat parcialment de la participacié activa
i directa en l'aplicacié de les politiques i han optat per utilitzar altres instruments

indirectes per aconseguir les seves aspiracions politiques (Dregde, 2015).

Altres encara hi veuen més raons perqué aquest terreny adobat per la
governanga no estigui exempt de complexitat: I'existencia de multiples grups d'interés-
sovint en competéncia- que participen a la produccio i el subministrament de productes

turistics, les relacions de poder esbiaixades entre el govern, les elits del sector i els
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residents locals, aixi com el fet que el turisme és un sector fragmentat per la qual cosa
normalment falta lideratge (Islam et al. 2017). El caracter plural del turisme com a
industria, que defineix interessos molt variats entre les companyies que lintegren,
influeix de manera determinant en la manera amb la que la governanca es

desenvolupa a les destinacions (Erkus-Ozturk, 2011).

El turisme és doncs un context interessant per estudiar la governanca, ja que
es troba a la intersecci6é dels sectors public, privat i comunitari. Es constata que la
competitivitat d’'una destinacié quedara determinada per aquesta acci6 comuna i
compartida (Pechlaner et al., 2012) en la que I'administracié esdevé doncs espai de
trobada (Duran Fuentes, 2013).

En turisme, tradicionalment, el sector public ha adoptat un enfocament
descendent, centralitzat i burocratic que ha fet que el govern assumeixi la
responsabilitat de la provisié d'infraestructures, el control de la planificacié, la
comercialitzacio i la promoci6 i el desenvolupament proactiu per al bé public percebut.
Amb posterioritat, s'ha recomanat una forma alternativa de governanga ascendent,
descentralitzada i inclusiva, en que s'anima les comunitats i empreses locals a assumir

una responsabilitat més gran en la gestié (Ruhanen et al., 2010).

En una fase inicial s’'interpretava I'objectiu de la governanca turistica com la
coordinacié dels agents locals per dissenyar i desenvolupar destinacions, fomentant
diferents formes valuoses de compromisos, sinergies i col-laboracions entre els actors
publics i privats i ajudant els responsables politics a aplicar el desenvolupament

sostenible (Presenza et al., 2015).

De manera similar per alguns autors el concepte de governanca aplicat a la
destinacio turistica consisteix en desenvolupar regles i mecanismes per portar a terme
les politiques i les estratégies empresarials que permeten involucrar a totes les
institucions i persones (Beritelli et al., 2007). Per a d’altres la idea de governanca en
turisme s’explica amb la coordinacié dels diferents nivells dels governs amb la societat
civil que habita a les destinacions i el teixit empresarial del sector que hi opera (Madrid
Flores, 2009). La col-laboraci6 entre els actors denota diferents nivells d.’exercici del
poder i de la capacitat d’exercir-lo en la gestié de les destinacions (Saito & Ruhanen,
2017).

Les interaccions entre els diversos actors produeixen les experiencies que
acaben consumint els turistes i la qualitat d’aquestes experiéncies a la destinacio

dependra també de la qualitat de les interaccions entre els actors (Zeghni, 2015). De
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fet la mirada sobre els efectes de la governanca en el sector turistic igual que es pot
fer des de la demanda es pot fer des de 'oferta i constatar que la competitivitat d’'una
destinacio quedara determinada per aquesta accié comuna i compartida (Pechlaner, et
al.,, 2012). Malgrat que la relacié entre actors publics i privats en el sector, com a fet
habitual, ha estat un element d’'impuls a la governanc¢a no es pot entendre com I'Unic

objectiu en pro de la millora i el desenvolupament de I'activitat.

Es destaca doncs la potencialitat de la governanca a I’hora de crear xarxes de
coordinacié i cooperacid entre les actors que directa o indirectament es troben
implicats en la cadena de valor del turisme (Moscoso, 2014), ara bé, la confianga en el
govern i el coneixement de la realitat turistica seran factors clau per tal que la
participacié d’actors externs a lactivitat pugui fer una contribucié positiva a la
governanga (Nunkoo, 2015). Aquest concepte apuntat per Nunkoo, coneixement de la
realitat turistica, és un factor clau sense el qual el valor de la participaci6 no només
perd significacido sin6 que pot esdevenir contraproduent i també reforgca I'aportacio

d’altres dimensions de la governanca com son el know-how i I'apertura.

Es un fet que inicialment els treballs de recerca han abordat la governanca
turistica des d'una perspectiva de la industria i centrada sobre les millors practiques,
estratégies i rol dels actors, perd han dedicat poca atencié al paper dels residents
locals en la governanca del turisme (Bichler, 2021). La situacié s’ha anat corregint en
els darrers anys tot fent un acostament a la participaci6 més amplia i plural. No
s’hauria d’entendre perd0 aquesta menor atencié6 com una manca d’interes des de
'academica sind con la simple traduccié d’'una realitat on la participacié dels residents
en la gestié dels ens responsables de les destinacions era, i fins a cert punt encara és,

molt baixa.

Si aixd sempre havia estat important, i més pel fet que era un aspecte no resolt,
els escenaris post COVID-19 sén una invitaci6 encara més ferma per fomentar la
integracié efectiva i la participacié activa de les persones que viuen en la destinacio,
amb una intervencio real en les decisions que afecten el desenvolupament turistic del
territori en concret (Vargas, 2020). Amb la governanca turistica es disposa doncs d'un
mecanisme per la resolucié de conflictes d’'una activitat que en pot generar (Velasco
Gonzalez, 2014).

Una governanca adaptada i eficagc és també un requisit clau per implementar el
turisme sostenible: pot millorar els processos democratics, proporcionar orientacio i
oferir els mitjans per aconseguir avengos practics (Branwell & Lane, 2011). El

desenvolupament sostenible del turisme estad vinculat a laplicaci6 d’una bona,
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transparent i equitativa governanca, en la que es recullen métodes de gestid
comunitaria i d’'economia social basats en la participacio, I'autogestié de gran part del
procés de desenvolupament turistic, 'adopcié democratica de decisions i la distribucio

equitativa dels recursos i beneficis (Branwell & Lane, 2011; Lanquar & Rivera, 2010).

La mateixa utilitat és la que fa situar la governanga com un element central
d’'una aproximacio ben equilibrada al turisme sostenible (Beaumont & Dredge, 2010)
fins al punt que garantir aquest desenvolupament sostenible només sera possible
esdevenint un dels reptes a afrontar des de la governanca del sector (Hall, 2011a). El
desenvolupament de xarxes coordinades o integrades té efectes per aquelles
organitzacions que han d’atendre objectius de desenvolupament sostenible (Hall,
2011a). Una governanca efica¢ és doncs un requeriment clau per al desenvolupament
del turisme sostenible i contribueix a la millora dels processos participatius oferint les
eines necessaries per avancar de forma concreta i practica en aquest camp (Bramwell,
Lane, 2011). El repte és important atés que la sostenibilitat no és un element
Unicament abastable des de les politiques turistiques i reclama un actuacié més amplia
des de perspectives ambientals, socials i econdmiques que després no tenen sempre
la capacitat d’entendre i interpretar adequadament el propi fenomen turistic (Bramwell,
2011). Singularment també s’observa com en la gesti6é especifica dels espais naturals,
gue soOn també destinacions turistiques, la governanga adquireix formulacions
complexes que evolucionen cap a models participatius bottom-up (Islam et al., 2017)
com a garantia d’'una millor gestid. Es interessant doncs veure com dos dels grans
reptes que afronta avui el fenomen turistic, sostenibilitat i governanca, tenen un

comportament tant simbidtic i de relaci6 estreta.

L’Organitzacié Mundial del Turisme s’ha acostat també al tema i ho ha fet de
manera més omnicomprensiva ja que descriu governanga com “una practica de govern
que és mesurable, que té per objectiu conduir els diferents sectors turistics en els
diferents nivells del govern vers formes de coordinacio, col-laboracié i/o cooperacio,
que siguin eficients, transparents i sotmeses a la rendici6 de comptes, que ajudin a
assolir els objectius d’interes col-lectiu compartits per diverses xarxes d’actors
involucrats en el sector, amb la finalitat de desenvolupar solucions i oportunitats
mitjancant acords fonamentats en el reconeixement de les seves interdependéncies i
responsabilitats compartides” (Duran Fuentes, 2013). En I'exercici de les taques
propies de 'administracié es pot comprendre que, en el cas del turisme, adquireixi un

valor important no només la capacitat de gestionar sindé també esdevenir un espai de
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trobada de les interaccions i les interdependéncies entre els diversos actors (Duran
Fuentes, 2013).

La governanca, entesa aixi, es pot aplicar a la gestié d’una destinacié creant
nous ambits de relaci6 amb la capacitat de prendre decisions col-lectives, des de
perspectives no necessariament jerarquiques i de mercat, al llarg de tota la cadena de
valor (Song et al., 2013).

Per aplicar el concepte d'internalitzacié a l'analisi de la governanca de les
destinacions turistiques, en aquesta recerca s'entén per internalitzacid de Ila
governanca el compromis de les organitzacions relacionades amb la gestié de les
destinacions en el desplegament dels conceptes, preceptes, practiques i accions de

governancga i el desenvolupament i exercici de les funcions, responsabilitats i poder.

Per anar més enlla en la comprensié del paper de la governanca en la gestié
de les destinacions turistiques, seria util discutir com implica un Gs actiu de les
practiques subjacents a la presa de decisions en la practica diaria de les
organitzacions (Nair i Prajogo, 2009). Mentre que alguns treballs proposen un marc
teoric (Pulido-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2019) altres se centren de vegades en
aspectes concrets, com la planificacid (Fernandez-Tabales et al., 2017). Encara no
s'ha identificat perd cap estudi que explori com mesurar el compromis de governanca

en el sector turistic.

De fet i en general, derivat de la revisio de I'estat de I'art, la relacié governanga
turisme adquireix una connotaci6 positiva i es concep la governanca com a factor clau
a tenir en compte a I'hora de d'impulsar noves destinacions turistiques o iniciar un

desenvolupament de l'activitat turistica de manera sostenible (Barbini et al., 2011).

Per tot aixo0 el lideratge esdevé clau en la gestio de la destinacio turistica doncs
és la palanca que permet estimular la participacio, afavorir la coordinacié i la
col-laboracid, definir objectius que siguin assumibles pels altres actors i conduir la
destinacié sota pautes de desenvolupament sostenible (Pulido-Fernandez & Pulido-
Fernandez J, 2016). Es necessari doncs disposar d’'una metodologia clara, al servei de
la governanca de les destinacions, que permeti a totes les parts implicades en la gestio
de la destinaci6 turistica dirigir les seves actuacions d’acord amb els principis de bona
governanga, tenint en compte el rol que desenvolupa cadascuna delles en la
planificacio, coordinacié, execucié i avaluacido de la seva gestié (Bertucci, 2002).
D’aquesta manera la governanca sera una via per la resolucié de conflictes i per

I'aprofitament d’oportunitats.
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De forma contraria a la sostenibilitat, la mesura i els sistemes d’indicadors per
la governanca de les destinacions turistiques son escassos en I'ambit académic. De
fet, durant molt de temps els indicadors existents utilitzats per mesurar les institucions
en una destinacié turistica han estat poc desenvolupats (McLennan et al., 2012).
Malgrat tot, és basic entendre el grau de maduresa en la gestié de les destinacions

turistiques a través de I'avaluacio del seu nivell de governanca.

S’identifiquen 4 models -el de Duran Fuentes (2013), el de Queiroz i Rastrollo-
Horrillo (2015), el de Fernandez-Tabales, Foronda-Robles, Galindo-Pérez de
Azpillaga, i Garcia- Lopez (2017) i el de Pulido Fernandez i Pulido Fernandez (2017)-

que sbn analitzats a I'apartat 5.2 d’aquesta tesi.

Duran Fuentes (2013) presenta un model detallat per mesurar la governanga a
la indastria turistica, que identifica set arees clau que s'han d'utilitzar per crear un
conjunt d'indicadors recolzats per exemples concrets i bones practiqgues. Aquest
enfocament pot ajudar a descobrir coneixements valuosos sobre l'estat de la

governanca del sector turistic i identificar arees de millora.

Els academics han intentat crear models similars, perd poden ser més concisos
i menys exhaustius. Per exemple, Queiroz i Rastrollo Horrillo (2015) es centren en tres
factors clau: tipus d'actors, processos de participacid i transparéncia i rendicié de
comptes. Proposen 12 indicadors rellevants per avaluar el progrés d'una destinacié
turistica cap a l'assoliment del bon govern. Mentrestant, Fernandez-Tabales et al.
(2017) proposen un sistema que inclou 43 indicadors en cinc subsistemes. Finalment,
Pulido-Fernandez i Pulido-Fernandez (2018) suggereixen un conjunt de 81 indicadors
que els responsables de gestionar-la poden adaptar a les caracteristiques i

circumstancies uniques d'una destinacié especifica.

En qualsevol cas quan s’hagi de construir un sistema caldra que els indicadors
responguin a criteris de claredat, pertinéncia, economia, supervisid, adequacié i amb

aportacié marginal de valor (Pulido-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2018).
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3. Dimensions i models de governancga turistica en un sistema turistic:
I'experiéncia de Catalunya

3.1 Introduccié

El concepte de governanca esta relacionat amb la politica, el proposit o sobre
la millor manera d'aconseguir aquest proposit. Per aguest motiu, analitzar les
dimensions i els models de governanca té sentit, ja que un millor coneixement de la

governanca ens oferira una major capacitat per assolir politiques publiques.

Es per aix0 que es persegueix identificar i comprendre les dimensions i models
de la governanca d’'un sistema turistic mitjangant I'exemple de Catalunya, entenent
gue és un concepte relacionat amb el desenvolupament de politiques i la cerca de la

millor manera d'assolir els seus objectius.

So6n escassos els estudis sobre models existents. Alguns s’estableixen a partir
d’'un nombre reduit de dimensions (Queiroz & Rastrollo-Horrillo, 2015) que centren el
focus en aspectes com la participacio, la transparéncia i la rendici6 de comptes.
D’altres incorporen les eines de planificacié, la confianca i les caracteristiques de les
xarxes existents a I'hora de definir-los (Fernandez-Tabales et al., 2017). Alguns autors
(d’Angella et al., 2010) identifiguen 4 models: normatiu, de lideratge de firma,
emprenedor i fragmentat, a partir del tipus i la quantitat dels actors, el financament, la
participacio i els procediments en la presa de decisions. Aquesta escassetat es deriva
de la propia complexitat de la xarxa de relacions que s’estableixen a la destinacio, pero
aixd no fa que no sigui possible la creacié de models (Pulido-Fernandez & Pulido-

Fernandez, 2016) i d’altra banda és una invitacié per aprofundir en aquest camp.

3.2 Objectius i metodologia

3.2.1 Objectius

Aquesta part de l'estudi persegueix dos objectius:

1. Identificar i sintetitzar les dimensions que facin que la governanca sigui

comprensible i intel-ligible des de la perspectiva d'un actor turistic.

2. Observar si hi ha models de governanca en un sistema turistic que es puguin

categoritzar.
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Per assolir aquests dos objectius s’identifiguen en primer lloc els elements
(dimensions) que conformen el concepte de governanca des de la perspectiva dels
actors del sistema turistic. Una vegada conegudes les dimensions s’observen el tipus
de relacié que s'estableix entre elles, el predomini d'algunes i la distancia entre

d'altres. So6n aquestes interrelacions les que configuren els diferents models.

Un model de govern descriu les bases sobre les quals una organitzacié
estableix les directrius de governanca. Es la projeccio de la estratégia a través d'un
enfocament de vegades sistematic i de vegades intuitiu. El valor dels models resideix
en qué permeten veure les diferents maneres d'enfocar una destinacio turistica des del
punt de vista de la governanca, i en quins aspectes de la governanca es posa l'accent.
Els gestors es poden reconeixer en els models i poden comprendre amb més claredat
quins son els atributs de la governanga, prenent-ne consciéncia, avaluant si sén els

més apropiats per a la situacio de la destinacid i prendre decisions.

Per aix0 s'analitza el sistema turistic catala mitjancant tecniques quantitatives i
gualitatives que permeten apropar-se al concepte de governanca i identificar els

models.

3.2.2 Recollida de dades

Per desenvolupar l'estudi, va ser necessari obtenir informacio dels actors per a
l'elaboraci6 del questionari. Es van portar a terme quatre entrevistes
semiestructurades amb agents clau del sector, tant de I'ambit public com del privat, i
representant diferents ambits territorials (la Federacié Catalana de Campings i Ciutats
de Vacances, la Comissié de Turisme de la Diputacié de Barcelona, el Patronat de
Turisme de la Diputacié de Tarragona i el Patronat de Turisme de la Diputacié de
Girona). Els resultats van ser una primera aproximaciéo al tema i van ajudar a
determinar el grau de coneixement dels agents sobre la governanca i a aclarir-ne
alguns conceptes. També van aportar informacié molt Util per elaborar les preguntes i

interpretar les que podrien ser dimensions del concepte de governanca.

Els criteris de seleccié de les entitats en aquesta fase es van centrar en una
amplia representativitat territorial, la incorporacié d'agents publics i privats i I'eleccio del
responsable de I'entitat per assistir a I'entrevista. Aquestes entrevistes en profunditat

es van fer entre l'agost i octubre del 2016. Aquest métode s'havia aplicat amb éxit en
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anteriors estudis (Dodds, 2007; Bramwell & Cox, 2009; Sanz-lbafiez & Anton Clave,
2016).

3.2.3 Questionari

El questionari s'havia d'elaborar en funcié de la necessitat de informacio al
servei dels objectius especifics d'aquest treball i, alhora, definir nous continguts per
arees potencials d’analisi posteriors. Per tant, I'explotacié de les dades generades
podria anar més enlla de la definicid de la governanca turistica, aixi com dels models

que poguessin identificar-se.

Es van preparar 7 versions del glestionari i se'n va ajustar el contingut i
I'extensi6 fins un total de 37 preguntes (Annex B). Aquesta part de la recerca es centra
en I'analisi de la informacié derivada de les preguntes n.8, n.9 i n.11, utilitzant la resta
de dades per contextualitzar i donar llum sobre el significat de les respostes a
aguestes tres preguntes clau. Les dues primeres permeten comprendre qué pensen
els actors del sistema turistic catala quan se'ls pregunta per la paraula "governancga” i,
a continuacio, aprofundir en la identificaci6 de models. La pregunta n.11 permet
avaluar el pes que tenen les dimensions en la governanga i, per exercir un millor
control sobre elles, es va proposar desglossar els conceptes a avaluar en dos. La resta
del questionari permet doncs la contextualitzacié de la informacio i sera la base de

posteriors investigacions.

El questionari es va enviar el 15 d'abril del 2017 a un total de 253 actors,
publics i privats, de tot Catalunya, dels diferents nivells de l'administracié i dels
diversos ambits sectorials. A l'agost del 2017 s'havien rebut 107 respostes, de les
quals 97 estaven completes. Ni el glestionari ni la carta que I'acompanyava contenien
una definicid de governanca, precisament per no contaminar les respostes. De fet, és
important assenyalar que no es va demanar als enquestats una definici6 de
governanga, sin0 el que entenien que era la governanga i aixi poder inferir-ne les
dimensions. Com es pot observar a la Taula 3.1, les respostes rebudes conformen una
realitat molt diversa, plural i representativa, i que és coherent amb I univers global de

referéncia.
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Taula 3.1: Caracteritzacio de les respostes rebudes

AMBIT % univ. % resp. | TERRITORI | % univ. % resp. NATURALESA % univ. % resp.
Local 58,49 53,61 Barcelona 26,48 21,65 Pulblica 56,53 65,98
Comarcal 23,71 21,65 Girona 27,27 19,59 Privada 34,78 22,68
Provincial 8,30 14,43 Lleida 17,39 13,40 Mixta 8,69 11,34
Nacional 7,90 7,22 | Tarragona 20,55 39,17
Altres 1,60 3,09 | Catalunya 8,31 6,19

Font: I'autor

Pel que fa a 'ambit territorial de la seva actuacié s’observa que la distribucio de
les respostes és forca equilibrada responent a la propia distribucié de I'activitat turistica
al pais i amb una lleugera sobrerepresentacié de la demarcacié de Tarragona. Atenent
a la naturalesa de l'organitzacio, la major presencia d’ens pubics no és tant una
disfuncioé en I'aplicacié del guestionari com una correlacié amb la seva major dimensio
en el conjunt del sistema turistic catala. Aquests valors no queden lluny dels que es

deriven del propi univers analitzat on els ens publics representen el 56,53% del total.

La disponibilitat de recursos pressupostaris descriu un sistema enormement
divers i dispers. La mitjana dels pressupostos es situa en 1.532.157,00€, perd aquesta
informacié és fins a cert punt enganyosa ja que la desviacio tipica és molt elevada
arribant a 6.946.038,97€. S’observa (Taula 3.2) que el 21,51% de les organitzacions
disposen d’un pressupost per sota de 25.000,00€, el 41,94% per sota de 100.000,00€,
el 75,28% per sota de 500.000,00€ i que el 84,96% per sota del milié d’euros. Només

el 15,04% dels ens disposen d’'un pressupost superior a un milié d’euros.

Taula 3.2: Caracteritzacié de les organitzacions enquestades

PRESSUPOST € %resp. | NOMBRE % VOLUM % resp.
EMPLEATS | resp. PLACES
ALLOTJAMENT

0 25.000 21,51 | 1 16,67 | Fins a 100 9,52
25.001 a 50.000 9,68 | 2 13,33 | 101 a 500 12,38
50.001 a 100.000 10,75 | 3a5 25,55 | 501 a 1.000 11,43
100.001 a 250.000 19,35 | 6210 21,11 | 1.001 a 5.000 24,76
250.001 a 500.000 13,99 | 11a15 6,67 | 5.001 a 10.000 2,86
500.001 & 1.000.000 9,68 | 16a20 5,56 | 10.001 a 30.000 15,24
1.000.001 a 2.500.000 752 | 21a30 5,56 | Més de 30.000 23,81
2.500.001 a 5.000.000 1,07 | 31240 3,33

5.000.001 a 10.000.000 430 | De 41 a 300 2,22

Més de 10.000.000 215

Font: l'autor

Aquesta desigualtat en la disponibilitat de recursos trasllada les diferents
realitats organitzatives existents en el sistema turistic catala. Curiosament, les

organitzacions amb pressupostos de mida mitjana i equips petits que operen en
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destinacions mitjanes i grans destinacions constitueixen la major part de l'univers

analitzat.

La situacié observada amb els pressupostos gestionats té una certa correlacié
també amb la dimensié dels recursos humans existent en cada ens. La mitjana
d’empleats en cada organitzacié és de 12,03 amb una desviacio tipica elevada de
33,15. S’observa que el 16,67% dels ens tenen només una persona configurant
lequip. Les estructures de fins a 2 empleats suposen el 30% i si s'amplia fins a 5
representen el 55,55% del total. Només el 5,55% de les organitzacions tenen equips

amb més de 30 empleats. S’esta davant doncs d’organitzacions certament petites.

Les dades observades pel que fa a ambits d’actuacidé, pressupost i nombre
d’empleats ajuden a entendre la caracteritzacié dels ens publics, privats i mixtos que
operen en el sistema turistic catala. Aquesta primera aproximacio és de caracter intern
en relacié a la seva propia realitat com a organitzacions i es pot completar millor si es
fa atencio al volum de l'oferta existent en I'espai territorial on desenvolupen la seva

activitat.

Es fa evident també des d’aquesta perspectiva que la mida reduida en relacié a
equips i recursos s’explica també en bona part per el volum d’oferta sobre la que han
d’actuar. El 21,90% dels ens operen en destinacions de fins a un maxim de 500 places
d’allotjament. El 33,33% ho fan en destinacions fins a un maxim de 1.000 places.
Unicament el 23,81% de les organitzacions desenvolupen les seves funcions en
destinacions on el volum de l'oferta supera les 30.000 places. Des d’'una perspectiva
territorial Lleida és la demarcaci6é on el predomini de les destinacions petites de fins a

500 places és més important (34,78%).

Quan als enquestats se’ls pregunta pels ambits principals en els que actua la
seva organitzacid, amb la possibilitat que la resposta fos mdultiple (Grafic 3.1), es fa
evident que la promoci6 turistica/suport a la comercialitzacié (77,36%) és junt amb la

informacid turistica (72,64%) la funcié més destacada.

Cal considerar que aquesta distribucié d’ambits queda condicionada per la

caracteritzacié de 'univers i de les respostes rebudes.
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Grafic 3 1: Principals ambits d’actuacio de les organitzacions enquestades.
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Font: I'autor

Altres funcions expressades son la gestio de la destinacio turistica (64,15%), la
gestio de productes i serveis turistics (48,11%), la representacié sectorial (38,68%) i la
planificaci6/desenvolupament territorial (36,79%), quedant en una altre nivell menor la
formacio (26,42%), les tasques de lobby (16,04%) o la consultoria (10,38%). Si es fa
una aproximacio especifica als valors que es deriven dels ens de caracter privat
s’'identifica que les funcions més rellevants canvien, la representacio sectorial (91,67%)

esdevé el primer ambit seguida de les tasques de lobby (58,33%).

En resum, el sistema turistic catala esta integrat per organismes en els que es
fa evident les enormes diferéncies que existeixen entre ells pel que fa a recursos tant
econdomics com personals i que condicionen la seva capacitat d’'operar en bona part

dels casos.

L’activitat turistica al pais es desenvolupa de manera desigual i en entorns o bé
d’'una enorme concentracié o bé d’'una dimensid reduida i en alguns casos inexistent.
De la mateixa manera, I'estacionalitat de I'activitat esdevé un element que caracteritza
el turisme a Catalunya. Aquesta realitat es tradueix en la caracteritzacio dels ens i dels
recursos que poden aplicar i gestionar, tot plegat podria incidir també en la seva

percepciod del que és governancga i en com aplicar criteris de bon govern.
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3.2.4 Tecniques analitiques

3.2.4.1 Analisi semantica

El primer objectiu d'aquesta investigacio és delimitar el concepte de
governanca en el turisme des de la perspectiva dels actors turistics catalans i
identificar-ne les dimensions tenint en compte que s’ha constatat el caracter difus dels
seus limits i I'evolucioé del terme al llarg del temps. Diversos autors (Vera-Noriega et
al., 2005; Verd Pericas, 2005; Allan Urzla, 2008; Hinojosa Rivero, 2008; Castafieda
Morfin, 2016) han desenvolupat tecniques que permeten construir xarxes semantiques
que es deriven d’'un concepte i que permeten entendre com s’interpreta per part d’'un
col-lectiu concret anant més enlla dels limits del que seria la seva definicié. Les xarxes
semantiques possibiliten per tant un mitja d'accés a l'organitzaci6é cognitiva del

coneixement (Vera-Noriega et al., 2005).

La pregunta n.8 demanava un Unic concepte davant la qliestié “Quina idea se i
acut espontaniament quan sent parlar de governanca?”. Complementariament es va
optar per demanar quatre atributs com a resposta a la pregunta n. 9, “Podria indicar
quatre elements principals d’'un model de gestié d’'una destinacio turistica sota criteris

de governanga?”

A efectes de contextualitzacio i organitzacié de les respostes, I'analisi ha tingut
en compte que amb la literatura revisada sobre governanga s’han identificat una série
de dimensions recurrents: la participacié (Bingham et al., 2005; Nordin et al., 2005;
Tosun, 2005; Vernon et al., 2005; Eagles, 2009; Jordan et al., 2013; Nunkoo, 2015), la
coheréncia (Beritelli et al., 2007; Eagles, 2009), la responsabilitat (Kaufmann et al.,
1999; Eagles, 2009; Queiroz & Rastrollo-Horrillo, 2015; Paddison & Walmsley, 2018),
l'eficacia (World Bank,1992; Eagles et al., 2010; Valente et al., 2015), el know-how
(Nordin et al., 2005: Beritelli et al., 2007) i I'apertura o la transparéncia (Eagles, 2009,
Fukuyama, 2016). Aquest treball es basa en la seva identificacio prévia, per posar-les
a consideracio dels actors publics involucrats en el sistema turistic objecte d’analisi i
per comprendre si dins cadascuna d'aguestes categories s’'incorporen conceptes que
ajuden a entendre millor I'abast de la dimensio especifica i el seu desplegament des
de la perspectiva d'una destinaci6 turistica. L'analisi semantica ha permeés en aquest
treball validar les dimensions, detallar-ne el contingut i significats i identificar-ne una de

nova.
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3.2.4.2 Analisi de components principals

El segon objectiu, determinar els models de governanca des de la perspectiva
de la possible relaci6 entre les dimensions identificades, s’ha estudiat mitjancant
I'analisi de components principals (ACP), una tecnica estadistica descriptiva factorial
basada en una matriu de dades amb una serie d'elements amb qué es mesuren

diverses variables diferents.

L’ACP simplifica la complexitat de les dades d'alta dimensio i conserva
tendéncies i patrons. Ho fa transformant les variables en menys dimensions que
actuen com a resums de caracteristiques. L'analisi realitzada va intentar identificar
l'estructura d'un grup de variables observades interpretant les interrelacions entre
elles. L'objectiu era trobar un nou conjunt de variables, més petit que l'inicial, per
expressar de manera més comprensible les dimensions comunes entre les variables
originals. L'ACP també ha permés altres funcionalitats, com ara establir relacions entre

les variables i veure com s'associen entre si o com es distancien.

Aquest instrument s’ha aplicat a les valoracions de la pregunta n.11 del
guestionari on als participants se’ls demanava que valoressin el seu grau d’acord amb
un seguit de 14 afirmacions que de manera no directament visible traduien les 7
dimensions de la governanca analitzades a través de l'andlisi semantica. Cada
dimensi6é ha estat abordada amb dues afirmacions amb la intencié d’analitzar matisos
de més detall que les expliquen i també propiciar un major contrast entre les respostes
per garantir el rigor dels resultats. El redactat d’aquesta pregunta va quedar

condicionat pel resultat de les entrevistes prévies per 'elaboracié del quiestionari.

Les dues eines emprades, analisi de la xarxa semantica i analisi de
components principals, operen coordinadament en dues fases per arribar primer al
concepte i després als models. L’'analisi de la xarxa semantica ha permés comprovar

el que s’identificava a les entrevistes préevies.

3.3 Resultats: significats, interpretacio de les dimensions i models

3.3.1 Significats

Com s’ha indicat anteriorment, dues preguntes del qlestionari, les nimeros 8 i
9, van ser dissenyades per definir el concepte de governanca des de la visio i I

experiéncia dels actors del sistema turistic catala. La pregunta n.8 (“Quina idea se li
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acut espontaniament quan sent parlar de governanga?”) tenia com a objectiu observar
quina idea Unica s'associava al concepte de governanca. La pregunta n.9 (“Podria
indicar quatre elements principals d’'un model de gestié d’'una destinacio turistica sota
criteris de governanca?”) permet analitzar la governanca turistica. La pregunta n.8 va
rebre 91 respostes valides que plantejaven un total de 22 items diferents. Aquests
items mostraven en alguns casos proximitat i sinonimia que s’han volgut atendre i

tractar per tal de procedir a una normalitzacié de les dades obtingudes:

e Les respostes de govern, bon govern i govern ideal s’han tractat sota un mateix

concepte de bon govern.

e Les respostes cooperar, col-laboracio i col-laboracié publicoprivada han estat

agrupades en un unic concepte que ha estat col-laboracio.

e S’ha volgut distingir entre les respostes donades com a col-laboracié, en les
seves tres aproximacions comentades anteriorment, i les donades com a

coordinar.

¢ S’han mantingut de manera diferenciada 2 respostes molt similars perd que

denoten idees diferents: responsabilitat i corresponsabilitat.

¢ S’han mantingut de manera diferenciada les respostes gesti6 i cogestié doncs

expressen idees diferents.

e S’ha eliminat una resposta, lentitud, atés que denotava una aproximacio

sarcastica al concepte governanca.

e S’han rebutjat cinc respostes perqué eren frases complexes impossibles de

resumir en una idea.

Atesos aquests comentaris a la taula 3.3 s’observa com la categoritzacio d’aquests
paraules s’ha relacionat amb algunes de les dimensions teoriques: coheréncia,

participacid, responsabilitat, efectivitat i apertura.

Les dimensions tenen l'origen en la revisi6 de la literatura realitzada i en les
entrevistes preparatories per I'elaboracié del qlestionari. Es genera per tant una
definicioé de significat de governanca més detallada que facilita una millor comprensio

del terme.

Aix0 ha permés agrupar-los de manera consistent per tal de poder concentrar el
concepte de governanca en un conjunt d’elements més reduit i més entenedor.
Aquests items configuren el que alguns autors (Hinojosa Rivero, 2008) han anomenat
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valor J i és indicador de la riquesa semantica de la xarxa. S’ha establert també un

valor anomenat FMG propi de I'analisi quantitatiu de les xarxes semantiques. Aquest

valor permet quantificar la distancia entre les paraules.

Taula 3.3: Relaci6 de significats Unics associats a la governanca

N. PARAULA FREQUENCIA % VALOR FMG DIMENSIO
ORDRE (F) %
() _
1 | Gesti6 19 20,89 100,00 | COHERENCIA
2 | Col-laboraci6 12 13,19 63,14 | PARTICIPACIO
3 | Coordinacié 9 9,89 47,34 | PARTICIPACIO
4 | Bon govern 8 8,79 42,08 | COHERENCIA
5 | Participacio 8 8,79 42,08 | PARTICIPACIO
6 | Lideratge 5 8,79 42,08 | COHERENCIA
7 | Llei 4 5,49 26,28 | RESPONSABILITAT
8 | Control 3 4,39 21,01 | EFECTIVITAT
9 | Eficiéncia 3 3,30 15,80 | EFECTIVITAT
10 | Canvi 3 3,30 15,80 | COHERENCIA
11 | Planificacio 3 3,30 15,80 | COHERENCIA
12 | Millora 2 2,19 10,48 | COHERENCIA
13 | Cogestio 2 2,19 10,48 | PARTICIPACIO
14 | Estratégia 2 2,19 10,48 | COHERENCIA
15 | Corresponsabilitat 1 1,10 5,27 | RESPONSABILITAT
16 | Organitzaci6 1 1,10 5,27 | COHERENCIA
17 | Codecisi6 1 1,10 5,27 | PARTICIPACIO
18 | Eficacia 1 1,10 5,27 | EFECTIVITAT
19 | Administracio 1 1,10 5,27 | COHERENCIA
20 | Sector privat 1 1,10 5,27 | PARTICIPACIO
21 | Comunicacié 1 1,10 5,27 | APERTURA
22 | Responsabilitat 1 1,10 5,27 | RESPONSABILITAT

Font: l'autor

A través del conjunt total de paraules derivades del concepte que s'analitza, es
déna un valor del 100% a la paraula més frequient i es determina el percentatge de les
seglents paraules definidores segons la primera. Els valors FMG més alts determinen

el nucli de la xarxa.

El guestionari preveia tot seguit la pregunta n.9 (“Podria indicar quatre elements
principals d’'un model de gestié d’una destinacid turistica sota criteris de governanca?”)
gue forcava a una ampliacié de la primera aproximacié proposada en la pregunta
anterior tot i mantenir un abast limitat ja que només es demanaven 4 conceptes
associats a la gesti6 d'un espai turistic, a la governanga turistica, i no només al

concepte abstracte de governanca.

Les respostes valides a aquesta pregunta varen ser 206 i varen traslladar un total

de 43 items diferents. Aquests items també mostraven com abans en algun cas
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proximitat i sinonimia que s’han volgut de igual manera atendre i tractar per tal de

procedir a una normalitzacio de les dades obtingudes:
e Les respostes ordenacioé i regulacio s’han agrupat.
e Les respostes gestio i gestio tecnica s’han agrupat.
e Les respostes col-laboracio i cooperacio s’han agrupat.
e Les respostes efectivitat i eficacia s’han agrupat, malgrat el matis distintiu.

e Per les mateixes raons expressades en relaci6 a la pregunta n.8 s’han
mantingut diferenciades les respostes corresponsabilitat i responsabilitat i

cogestid i gestio.

La possibilitat d’ampliar a 4 les respostes ha proporcionat més matisos a
'aproximacié al concepte de governancga turistica. Un primer element que s’ha fet
evident es veure com han aparegut conceptes associats a actituds. D’aquesta manera
s’han mencionat: disponibilitat, lleialtat, compromis, entusiasme, consens, cohesio,
transversalitat, acord, confianga o adaptaci6. Ara bé, aquests conceptes no s’han
tingut en compte tot i que es valora la possibilitat d’aprofundir en els mateixos en
analisis futures. S’ha fet palesa també una aparicié clara del concepte coneixement o
per derivacio i de manera més amplia la idea de know-how i qualitat amb expressions
com: coneixement, professionalitat, formacié, innovacié, excel-léncia, qualitat i millora.
Finalment s’ha expressat la idea de simplicitat de forma timida perd clara amb la
paraula agilitat. Tal i com s’observa a la taula 3.4, una primera aproximacié doncs a
com és concebuda la governanca turistica per part dels actors que operen en aquest
sector ens dibuixa un bloc de 7 dimensions: participacio, coheréncia, responsabilitat,

efectivitat, know how/qualitat, apertura i simplicitat.
Cadascuna de les dimensions s’interpreta doncs de la segiient manera:

¢ Participacio, entesa com a treball en comu i la possibilitat de prendre part en les

accions de l'altre assumint una responsabilitat en el seu espai de gesti6.

e Coheréncia, entesa com I'exercici en el qué es configura un projecte, es dirigeix
I'organitzacié coordinant els recursos per aconseguir una finalitat amb capacitat

d’interpretar escenaris futurs de manera congruent.

¢ Responsabilitat, entesa com la capacitat de garantir el compliment de les
funcions, atenent a criteris de desenvolupament sostenible, amb sotmetiment

als marcs normatius de referéncia i donant compte a la ciutadania de les fites.
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e Efectivitat, entesa com l'assoliment dels objectius esperats, amb el millor Us
possible dels recursos disponibles i sota criteris de control dels procediments i

els resultats.

¢ Know-how/qualitat, entesa com el coneixement aplicat a la gestio amb criteris
de professionalitat, perseguint I'excel-léncia, la qualitat i la millora constant

acompanyada de la formacié de manera continuada.

e Apertura, entesa com I'explicacié proactiva d’alld que es porta a terme, facilitant

I'accés a la informacio publica de manera comprensible, senzilla i actualitzada.

¢ Simplicitat, entesa com la capacitat d’actuar de manera senzilla i flexible.

Taula 3.4: Relacio de conceptes multiples associats a la governanca turistica

PARAULES | FREQUENCIA | FREQUENCIA % VALOR FMG DIMENSIO
%
Col-laboracio (25), participacié 64 31,07 100 Participacio
(19), coordinacio (9), sinérgies
(3), corresponsabilitat (2),
cofinangament (2), cogestio
(2), codecisio (1), ciutadania
1)

Planificacio (17), gestio (9), 50 24,27 78,12 Coheréencia
estratégia (8), organitzacio
(3), lideratge (3), coheréncia
(3), visio (2) competitivitat (1),
tracabilitat (1), implementacié
(1), reptes (1), pressupost (1)
Sostenibilitat (15), 28 13,59 43,75 Responsabilitat
responsabilitat (7), ordenacio
(3), llei (2), rendici6 de
comptes (1)

Eficiéncia (7), resultats (5), 27 13,11 42,18 Efectivitat
objectius (5), eficacia (4),
control (4), efectivitat (2)
Coneixement (10), formacio 22 10,68 34,37 Know-how
(4), qualitat (2), /qualitat
professionalitat (2), previsio
(1), excel-léncia (1), innovacio
(1), millora (1)

Comunicacio (9), 14 6,79 21,87 Apertura

transparéncia (5)

Agilitat (1) 1 0,49 1,56 Simplicitat
Font: I'autor

La distribucio jerarquica de les dimensions de la governanca turistica queda
recollida al grafic 3.2.
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Grafic 3.2: Distribucio jerarquica de les dimensions de la governanca a les destinacions
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3.3.2 Models de governanca

Els models de governanga s’han identificat a partir del resultat de I'analisi de
components principals (ACP). Com ja s'ha comentat, 'ACP simplifica la complexitat
descrita per una seérie de variables en multiples dimensions, conservant al mateix
temps les tendéncies i els patrons. L’ACP és una eina molt util per comprendre les
relacions entre les dimensions observades a l'analisi, ja que els components principals
s’expressen com una combinacio lineal de les variables originals. Des del punt de vista
de la seva aplicacié es considera un metode de reduccid, és a dir, un métode que
permet la reduccio de la dimensié del nombre de variables originals considerades en
I'analisi. LACP és un dels métodes d'analisi factorial i com a tal indica com les
variables tendeixen a agrupar-se. A I'examinar el contingut conceptual dels items que
pertanyen al mateix factor, es pot entendre quins factors subjacents expliquen les
correlacions entre ells. Es per aquesta raé que s’ha considerat molt Gtil per identificar

els models de governanca.

Aquesta eina s’ha aplicat a les valoracions de la pregunta n.11 (Annex C) del
guestionari on als participants se’ls demanava que valoressin el seu grau d’acord amb
un seguit de 14 afirmacions que de manera no visible traduien les 7 dimensions de la
governanca identificades amb un parell d’'indicadors cadascuna (Annex D).
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Per determinar la solidesa estadistica, s’ha fet servir la prova d'adequacio del
mostreig Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) per comprovar si les correlacions parcials entre
les variables eren petites quan estaven entre 0 i 1. Els resultats es mostren a la taula
3.5.

Taula 3.5: Mesura d’adequacié de mostreig de Kaiser-Meyer-Olkin

KMO
EFECTIVITAT — resultat com objectiu principal 0,548
APERTURA - compartir informacié 0,880
PARTICIPACIO - col-laboracio actors 0,904
RESPONSABILITAT — retre comptes 0,843
COHERENCIA — planificacio 0,834
SIMPLICITAT - reducci6é burocracia 0,847
KNOW-HOW - factor clau d’éxit 0,921
RESPONSABILITAT — control 0,766
APERTURA — comunicacio activa 0,900
PARTICIPACIO - vinculacié dels afectats 0,826
EFECTIVITAT — predomini etica a resultat 0,818
COHERENCIA — visié 0,908
SIMPLICITAT - reduccié normativa 0,862
KNOW.HOW - formacié 0,875
KMO 0,862

Font: I'autor

Aquesta prova indica el grau en qué cada variable d'un conjunt es prediu sense
error per les altres variables. Un valor KMO de 0 indica que la suma de correlacions
parcials és gran en relacié amb la suma de correlacions, cosa que indica que l'analisi
factorial és probablement inadequada. Un valor KMO proper a 1 indica que la suma de
correlacions parcials no és gran en relaci6 amb la suma de correlacions i, per tant,

['analisi factorial hauria de donar lloc a factors diferents i fiables.

L'analisi factorial es torna més adequat a mesura que el valor augmenta. En
aquest cas, el KMO és igual a 0,862, cosa que per a aquesta recerca defineix una
bona adequacié del mostreig (0,8 < KMO < 0,9). Com s’observa a la taula 3.6 i al grafic
3.3. Pel que fa al treball s’ha aplicat el criteri de Kaiser que porta a seleccionar cinc

components.
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Taula 3.6: Valors especifics dels factors i nivells de variabilitat

F1 F2 F3 F4 F5
Valor propi 6,095 1,556 1,167 0,906 0,716
% variabilitat 43,534 11,116 8,338 6,470 5,113
% acumulat 43,534 54,650 62,989 69,459 74,572

Font: l'autor

Aixi es representa el nombre de components i es detecta el punt en qué la
corba de components esdevé gairebé horitzontal. L'eix vertical (valor) indica la
guantitat de variancia explicada per cada factor a l'eix horitzontal. Tres dels
components (F1, F2 i F3) tenen un valor propi superior a 1 i expliquen de manera
acumulada el 62,989% de la informacid; amb els altres dos valors de F4 i F5, inferiors
a 1, s’acaba dexplicar fins el 74,572% de la informacio.

Grafic 3.3: Varianca explicada per cada factor
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Derivat de la matriu de correlacions (Annex E) s'observa la no existéncia de
correlacions negatives entre les variables. S’observen correlacions positives que son
més intenses entre coheréncia (entesa com a planificacié) i responsabilitat (entesa
com a control) i entre know-how i apertura (entesa com a comunicacié activa). La
menor correlacié que es pot observar la veiem entre la dimensio efectivitat (entesa
com resultats com a objectiu) i la dimensié efectivitat (entesa com resultats subordinats
a l'ética) o bé el retre comptes de la dimensio responsabilitat amb la reduccio

normativa de la dimensié simplicitat.
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Derivat també de la matriu de correlacions s’observa com l'efectivitat, entenent
els resultats com l'objectiu més important en la gestid, és la variable que menys
incidéncia té en les altres. L’apertura, entesa com la capacitat de comunicar
activament, esdevé la variable que més intensament acompanya a la resta. De forma
similar la coheréncia, expressada com la visio, €s una variable altament corelacionada
amb la resta. La subrogacié de I'ética als resultats, dins la dimensié efectivitat, manté
nivells relativament baixos amb el conjunt de les variables llevat de amb l'apertura,
entesa com la comunicacio activa, i amb participacié, entesa com la vinculacié dels
afectats. Finalment, amb I'analisi de components principals es poden identificar el que
podriem anomenar cinc models de governanca del sistema turistic catala que es

corresponen als 5 factors obtinguts, tal i com s’observa a la taula 3.7.

Taula 3.7: Analisi de components principals: contribucio de les variables en %

VARIABLES F1 F2 F3 F4 F5
EFECTIVITAT - resultat com objectiu principal 0,411 22,686 33,204 4,134 7,533
APERTURA — compartir informacio 9,629 1,539 1,878 4,297 5,656
PARTICIPACIO — col-laboracié actors 7,028 5,687 4,785 5,536 2,387
RESPONSABILITAT - retre comptes 3,923 21,683 0,235 5,525 1,977
COHERENCIA — planificacio 5,810 11,204 6,238 3,172 1,173
SIMPLICITAT — reducci6 burocracia 6,584 4,269 22,462 5,644 0,021
KNOW-HOW - factor clau d’éxit 9,899 0,991 0,517 10,581 0,068
RESPONSABILITAT — control 4,887 11,613 0,207 0,886 64,642
APERTURA — comunicacio activa 11,020 1,798 2,197 1,754 0,855
PARTICIPACIO — vinculacio dels afectats 7,600 2,079 1,809 25,897 10,872
EFECTIVITAT — predomini ética a resultat 6,083 8,257 2,004 23,519 1,215
COHERENCIA — visi6 9,510 3,269 1,087 0,255 2,320
SIMPLICITAT - reduccié normativa 7,959 4,106 19,030 2,613 1,075
KNOW-HOW - formacié 9,656 0,819 4,439 6,206 0,207

Font: l'autor

3.3.2.1 Estratégia transparent

Existeix un primer component principal que explica el 43,534% de la informacio.
En aquest cas el model de governanca concentra el focus en I'apertura i el know-how
com a dimensions principals completades per la coheréncia, entesa com a visio, i la
participacié. De la mateixa manera s’allunya de I'efectivitat i la responsabilitat. Els ens

en els quals predominen aquests factors sén entitats que saben com s’han de fer les
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coses, cap a on es vol conduir 'organitzacio, volen fer-ho bé i tenen cura en explicar la
seva actuacié obertament. Malgrat que tenen un clar capteniment per la seva

capacitat, no s’obsessionen pels resultats.

3.3.2.2 Resultats responsables

Un segon component principal explica el 11,116% de la informaci6. Per els
actors vinculats a aquest component el model de governanca destaca el valor de la
responsabilitat i I'efectivitat sense que aquesta es subordini als comportaments étics.
S’allunya de la simplicitat i encara en major mesura del coneixement. Es pot interpretar
el compromis amb el resultat com el fet que porta al control i la rendicié6 de comptes
com a companys de viatge en la gestio. Costa d’ entendre la dicotomia entre efectivitat
i simplicitat doncs la segona podria ser un factor d'impuls al primer. Les organitzacions
en les que predominen aquests factors estan compromeses amb el resultat a obtenir,
en base a les seves capacitats presents, sobre el que en fan un seguiment exhaustiu i

del que estan disposades a donar-ne compte.

3.3.2.3 Resultadisme hermetic

El tercer component principal explica el 8,338% de la informacié. Aquest model
de governanca es focalitza per damunt de tot en la simplicitat i I'efectivitat sense
subordinacié als comportaments étics. Per contra es distancia de les dimensions
responsabilitat i apertura. Fa prevaler I'eficiéncia renunciant a donar veu als actors i als
elements que no estan directament integrats al que és gestid (comunicacio,
transparéncia...). Les organitzacions en les que predominen aquests factors son
entitats que fan prevaldre el resultat per damunt de tot, reclamant simplicitat en els
procediments per tal d’assolir-lo i gens preocupades en comunicar alld que porten a

terme.

3.3.2.4 Moralisme democratic

El quart component principal explica el 6,470% de la informacié. Centrat en la
participacié, entesa com a mecanisme per donar veu als que es veuen afectats pel
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resultat d’'una situacio, i I'ética com a condicionant del resultat. S’allunya de la
coherencia expressada com visié i de la responsabilitat expressada com a control.
Concentrat en la missié a la que s’hi aproxima sense la suposada sofisticacié que es
deriva del coneixement. Els ens en els quals predominen aquests factors sén ens que
fan prevaldre per damunt de tot la possibilitat de facilitar la participacié d’aquells que
es senten vinculats o afectats a l'activitat fent que els resultats estiguin sempre
subordinats a condicionants étics situant-se més en la gestié del dia a dia que en el

mig o el llarg termini.

3.3.2.5 Burocracia democratica

El cinqué component principal explica el 5,113% de la informaci6. Orbita al
voltant de la responsabilitat entesa des del control i la participacié, i també des d’'una
aproximaci6 als afectats. S’allunya de la simplicitat i el know-how. Les organitzacions
en les que predominen aquests factors sén organitzacions que es preocupen pel
control, pel procediment sense patir per la carrega burocratica o normativa i donant

veu a aquells que hi tenen coses a dir, deixant en un segon pla I'obtenci6 d’un resultat.

Els factors identificats permeten definir els models que daltra banda
adquireixen pesos diferents en el seu predomini en el sistema turistic catala, tal i com

s’expressa al grafic 3.4.

Grafic 3.4: Distribuci6 jerarquica dels models de governanca

MORALISME
DEMOCRATIC

B ESTRATEGIATRANSPARENT M RESULTATS RESPONSABLES WM RESULTADISME HERMETIC

MORALISME DEMOCRATIC B BUROCRACIA DEMOCRATICA

Font: I'autor
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3.4 Discussio

Les dimensions sén un dels elements més analitzats de la governanca. De les
diverses investigacions es desprén que es poden identificar fins a 40 dimensions
(Ruhanen et al., 2010). Les que s'han estat identificades en aquesta recerca

coincideixen amb part de les habituals, encara que formen un conjunt meés reduit.

El treball ha permés reconéixer I'abast de les dimensions definides a nivell de
les destinacions turistiques. Les dimensions identificades son participacié (entesa com
col-laboracio i la possibilitat de prendre part en les accions dels altres), coheréncia
(entesa com planificacié i gesti6 estratégica), responsabilitat (entesa com el
compliment de les funcions atenent a criteris de desenvolupament sostenible),
efectivitat (entesa com eficiencia en I'assoliment de resultats), know-how i qualitat
(entesos com coneixement, formacié i qualitat), apertura (entesa com comunicacio
activa i transparencia), i simplicitat (entesa com la capacitat de donar resposta de
manera senzilla i flexible). Aquestes dimensions coincideixen amb les que bona part
dels académics havien identificat en ambits propis de la gestié publica de caracter
generalista, més les observades en els resultats de la recerca. Malgrat la coincidéncia
és un fet que I'espectre queda més reduit. Es important recordar la diversitat de les
organitzacions que van respondre el questionari i per tant la representativitat del
conjunt del sistema a partir de la mostra efectiva. Es aquesta representativitat la que

donara solidesa a un nou instrument per mesurar la governanca.

D’entre les dimensions identificades en aquesta recerca la simplicitat no sembla
haver estat descrita per altres treballs (Ruhanen et al., 2010). Malgrat aix0, cal tenir
present que la seva freqgliiéncia entre els actors del sistema turistic catala és menor si

la comparem amb les altres dimensions mencionades.

Tal i com s’ha vist, la participacid és sense cap mena de dubte una de les
dimensions que major presencia adquireix en la majoria de les analisis. Sembla pero
una mancanca que la dimensié participacié no hagi estat objecte d’'un major contrast,
d’'una aproximacio critica associada a dues derivades que es poden fer al voltant del
concepte: legitimitat (Fung, 2006; Cullen-Knox et al., 2017) i capacitat (Provan & Kenis,
2007). Les aproximacions a la legitimitat, quan s’han produit, han estat vinculades a

organismes de caracter internacional o global (Bexell, 2014).

Les tecnologies de la informacié i la comunicacié també han donat lloc a

consideracions en termes d'e-participacid per part d'alguns estudiosos i sovint s'ha
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considerat que afavoreixen la participacié dels que ja participaven (Komito, 2005). A
més, per aconseguir una e-participacio efectiva cal que hi hagi directrius, una guia i un
impuls (Islam, 2008). Alguns estudis han analitzat paral-lelament el concepte de
llicencia social (Morrison, 2015), entés com l'acceptacié o fins i tot I'aprovacié d’un
projecte o iniciativa per part de la comunitat local i altres grups de grups d'interes. Aixo
no obstant no resol els dubtes que es poden generar al voltant de la legitimitat i la

capacitat, si bé és cert que aquest no era l'objectiu d'aquest estudi.

Cal fer atencié també a com alguns teodrics (Paddison & Walmsley, 2018)
consideren que, en entorns publics on s’afavoreix la participacio, s’ ha de transferir la
responsabilitat que haurda de ser compartida. Aquest doble sentit -decisid ergo

responsabilitat- no és sempre compatrtit per aquells que reclamen la participacio.

Son interessants les reflexions (Beritelli et al., 2007) que persegueixen
entendre millor les dinamiques de la governanca corporativa per tal de ser aplicades
sobre les destinacions turistiques amb I'anim d’aconseguir no nhomés una major
efectivitat sin6 també la implementacié real dels plans en un context de gestié amb
coheréncia. La idea de gesti6 com a part de la coheréncia entra en col-lisi6 amb
alguns autors com Eagles (2009) amb la transparéncia ja que una aplicacié estricta del
gue es podria anomenar eines de management no afavoreix els mecanismes per fer
visible la propia gestié. Malgrat tot, per autors com Fukuyama (2016) és amb la
transparéncia, combinada amb la responsabilitat entesa com el retre comptes, com
millor es contribueix a la configuracié d’'un govern de qualitat. En el cas d’aquesta part
de la recerca les dues grans dimensions que configuren principalment la governanca
sén la participacio i la coheréncia. Tot i aixi, quan s’identifiquen els models no
apareixen combinades i per tant no estableixen un model especific com seria d’esperar

atesa la seva importancia.

També és des de l'entorn empresa, des del que es pot fer una aportacio
important en termes de know-how al servei del desenvolupament turistic (Nordin et al.,
2005). Es al sector privat a qui es reconeix una major capacitat a la destinacié
dinnovar i d’aportar el coneixement i I'expertesa necessaria per garantir la
competitivitat. En el model anomenat Estratégia Transparent, fruit dels resultats de
analisi d’aquest treball, és el know-how també una de les dimensions principals del

mateix.

Alguns autors defineixen pel seu analisi una metodologia similar a 'emprada en

la part de l'analisi de les xarxes semantiques quan fan una seleccid prévia de

85



UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

dimensions de la governanca derivades de la revisio de les teories de governanca
corporativa (Beritelli et al., 2007). Després es fan servir com a eina d’analisi de les

estructures de governanca de les destinacions.

El conjunt d’aquestes dimensions, detallades en els seus significats, ajuden a
entendre millor el concepte de governanca des d’una perspectiva general i teorica,
amb l'afegit que aquesta recerca fa de manera especifica del valor de la simplicitat.
Aixi, és possible definir un perimetre més concret per al concepte. El treball ha permes
també establir les bases per a una ponderacié dels pesos de les diferents dimensions
des de la perspectiva dels actors del sistema turistic catala.

Malgrat el fet que la gestid de I'activitat turistica podria ser un terreny adobat
per a la governancga (Velasco Gonzélez, 2006), la literatura pel que fa a models és
encara reduida. De fet, aquesta és també una conclusié presentada per altres autors
gue han tractat aquest tema: pocs estudis relacionats amb el turisme han explorat els
models de governanca del turisme a les destinacions (Wan & Bramwell, 2015).

Algunes aproximacions han diferenciat les xarxes a nivell de governanga local
pel seu tipus de lideratge, ja sigui amb participacié comunitaria, una associacio
publicomunicipal o un organisme de gestio turistica en que el pes més gran prové del
sector privat (Beaumont & Dredge, 2010). La categoritzacié en aquest cas no es deriva
tant de les dimensions que componen el concepte, com de la naturalesa de qui

estableix la direcci6. Dit aix0, s'observen certs patrons que val la pena de considerar.

Als organismes de gestio del turisme es va constatar que les aportacions de
més valor estratégic eren fruit de la participacio, aixi com d'una major transparéncia i la
rendicid de comptes. Aquest darrer cas s'aproparia al model de model de Burocracia
Democratica, identificat en aquesta investigacio, i configurat al voltant de la

responsabilitat i la participacio.

Una altra aproximacié és la que estableix els models en base a la combinacié
de quatre elements: els actors clau, els objectius, les normes d’interaccid, els rols i les
estratégies del govern (Di Gaetano & Strom, 2003; Pierre, 1999). Aixd ha portat en la
literatura a la identificaci6 de cinc models de governanca: Directiva, Corporatista,
Clientalista, Pluralista i Populista (Di Gaetano & Strom, 2003) que d’altres encara

amplien amb dues més, Pro-creixement, Pro-benestar (Gill & Williams, 2011).

S’identifiguen també enfocaments basats en la relacié entre actors publics i

privats a les destinacions turistiques i els estils de gestid, proposant quatre models:
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jerarquic, de mercat, de xarxes i comunitari (Hall, 2011a). Aquest darrer model
comunitari definit per Hall, on la ciutadania manifesta el seu desig d'implicar-se més
directament a la governanca a través del debat i el dialeg, enllacaria parcialment amb
el que s'ha vist en els models de Moralisme Demaocratic i Democracia Burocratica

identificats en aquesta investigacio6.

Alguns autors classifiguen els models de governangca en funci6 de dos
aspectes: que els seus membres participin de I'exercici del govern de forma directa o
bé delegada o que tinguin un govern de participacio plural o un govern amb lideratge
de només un dels organs que el componen (Provan & Kenis, 2007). Aquests
académics estableixen als seus models la dicotomia entre eficacia i participacié, de
manera semblant a com s’estableix al model de Moralisme Democratic definit en

aguesta investigacio.

Existeix una aproximacié interessant que identifica 4 models -normatiu, de
lideratge de firma, emprenedor i fragmentat- que s’estableixen en base també a la
combinacié de 4 items: la tipologia i nombre dels actors, el financament de l'ens, el
retorn obtingut de la participacio i els procediments en la presa de decisions (d’Angella
et al., 2010). En aquest cas, a diferéncia d’aquesta tesi, es tracta d’elements que no

s’originen tampoc des de les dimensions de la governanca.

La identificacié i caracteritzacié dels cinc models de governanca turistica
(Estratégia Transparent, Resultats Responsables, Resultadisme Hermeétic, Moralisme
Democratic i Burocracia Democratica) identificats en aquesta recerca és quelcom nou.
La novetat rau en el fet que la identificaci6 dels models es fa en funci6 de com
interactuen les dimensions de la governancga i aixd provoca que els models siguin el
resultat directe dels elements intrinsecs de la governanga no d’aspectes només
purament organitzatius. Aixd0 ajuda a comprendre, per a un nombre determinat
d'organitzacions, quins elements adquireixen un pes més gran a I'hora d'explicar els
factors que orienten la gestié d'una destinacid turistica, des de la configuracié de
patrons de comportament en la gestié de I'espai turistic influenciats per un subconjunt

de dimensions particulars.

La seva utilitat també es pot veure en la mesura que faciliten un millor analisi
de les politiques publiques, de les relacions entre els actors i de Iimpuls donat a la
propia governanca. També és una novetat el fet que la identificacio dels models en

aguest treball es basa en el conjunt de dimensi.ons que conformen el concepte de
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governanga a les destinacions i no només en una d’elles agafada ailladament, o en

altres criteris possiblement fins i tot externs.

Es per aix0d que, des d’'una perspectiva metodologica, I'analisi de components
principals al servei d’'una millor comprensié de la governanga en un sistema turistic
suposa una certa novetat ja que en aquest camp d’estudi no ha sovintejat la seva
aplicacié. De fet, ha estat extraordinariament util per identificar i conceptualitzar els
models de governancga existents. Podem trobar alguns exemples del seu Us en l'estudi
de la gesti6 de parcs naturals al Canada (Eagles, 2009) o en un estudi per la
generacié d’'un index de governanca a Australia (Strydom & Skully, 2009). Tot i aixo,
en cap d'aquests casos va ser en la mateixa linia que en aquesta recerca. Per
descomptat, més enlla de I'ambit de la governanca, altres investigacions han utilitzat
I'analisi de clusters i I'ACP per avaluar altres temes relatius a les destinacions que
podrien estar relacionats amb governanga, com, per exemple, la qualitat, per citar-ne

només un (Vajénerova et al., 2016).

Hi ha alguns aspectes de la gestié de les destinacions turistiques que podrien
portar a considerar que existeix també una certa singularitat en la seva governanga
(Pulido-Fernandez & Pulido-Fernandez, 2019). Aquest es refereix a elements com la
tradicional participacié de les organitzacions empresarials als organs de govern, la
influéncia de les dinamiques de mercat a les iniciatives, I'enorme transversalitat que
comporta l'aplicacié de politiqgues que influeixen en altres ambits (infraestructures,
cultura medi ambient, treball, transport, etc.), una major sensibilitat davant de certes
tendéncies (qualitat, sostenibilitat, accessibilitat, turisme responsable turisme, etc.) i la

seva incorporacio a les politiques.

D'altra banda, és important no només identificar les dimensions sindé també
comprendre'n el grau d'influéncia, la interrelacio i, per tant, les cultures organitzatives
que acaben descrivint. Per a l'eficacia del sistema en conjunt, podria ser de interés
reconeixer per a cada organitzacio si hi ha un enllag amb algun dels models descrits,
per tal de comprendre les seves pautes de funcionament i intentar desenvolupar

actuacions a partir d'aquest millor coneixement organitzatiu.
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3.5 Conclusions

3.5.1 Contribucions teoriques

Els actors que integren el sistema turistic catala des de les vessants publica i
privada interpreten el concepte de governanca a partir de 43 conceptes, que s’han
agrupat en 7 dimensions tenint en compte l'analisi de la literatura i els resultats:
participacié, coheréncia, responsabilitat, efectivitat, know how/qualitat, apertura i
simplicitat. Totes ells s6n prou rellevants com per ser tingudes en compte per
I'elaboracié d’un model d’avaluacié de la governanca. Es confirma la coincidéncia amb
el gruix de les dimensions identificades per bona part dels academics (Pechlaner et al.,

2012), sent la simplicitat una nova dimensié derivada d’aquest treball.

Aquestes dimensions presenten pesos diferents, sent la participacié i la
coheréncia els dos elements principals amb un pes superior al 50% en el conjunt de
les dimensions. Es confirma que participacio i coheréncia son les dues dimensions que
adquireixen una major presencia en la definicié teorica de la governanca en un sistema
turistic i haurien per tant de ser les garants d’'un model de bon govern. Curiosament es
constata que quan s’identifiqguen els models predominants aquests no queden

configurats en base a una combinaci6 especifica d’elles dues.

Aquests aspectes porten a considerar un exercici "retoric" entre els
responsables del sector sobre el valor de la participaci6 com a dimensié de la

governanca.

Quan les dimensions son estudiades per veure si entre elles estableixen
determinats esquemes de relacié s’observen 5 models diferenciats rellevants de
governanga en els que les combinacions porten a fer prevaler unes o altres
dimensions. Atenent a les seves caracteristiques, aquests models poden ser
anomenats de la seglent manera: Estratégia Transparent, Resultats Responsables,

Resultadisme Hermeétic, Moralisme Democratic i Burocracia Democratica.

Tanmateix, només dos dels models integren la participacio: Moralisme
Democratic i Burocracia Democratica, i amb els index de variabilitat més baixos. Es
pot discutir doncs el valor que bona part de la literatura dona a la participacié (Bingham
et al.,, 2005; Nordin et al., 2005; Tosun, 2005; Vernon et al., 2005; Eagles, 2009;
Jordan et al., 2013; Nunkoo, 2015) i genera una certa contradiccié veure com, des de
la perspectiva de les dimensions en el cas catala, es subratlla molt el pes de la

participacié pero després la seva incidéncia en la configuraci6 de models no té la
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mateixa importancia. Es genera una dicotomia entre la retorica i la practica que porta a
pensar en l'interés d’un analisi exclusiu dels mecanismes reals d’internalitzacio de la

de participacio.

Sorprén, de tota manera, que no existeixi una relacié entre els models de
governancga identificats i els aspectes que caracteritzen els ens (volum de pressupost
disponible, dimensié dels equips, volum d’oferta de la destinaci6 on operen, ambit
territorial, naturalesa publica o privada). Cal reiterar que les respostes obtingudes
provenen d'un col-lectiu divers i plural, com s'explica a 'apartat 3.2.4, i que, per tant,
podrien haver donat lloc a connexions que les dades no demostren. Fins a cert punt, la
vinculaci6 a un o altre model de governangca sembla derivar-se més per una
aproximacié de caracter cultural que no pas pels propis elements distintius de la
capacitat de gestié de cada ens.

La majoria dels models de governanca que es publiguen a la investigacié
turistica procedeixen de patrons reals basats en l'observacié critica dels académics,
mentre que aquest document intenta desenvolupar models basats en observacions

realitzades pels professionals del sector.

3.5.2 Contribucions practiques.

El fet de poder identificar un model de governanga preestablert en una
destinacié adquireix utilitat entre els actors vinculats al sistema per tal de poder
interactuar de manera més fluida, aprofitar les potencialitats que es deriven d’aquelles
dimensions que prevalen en el model i introduir elements que impulsin les dimensions

que sén més debils i que mereixen ser corregides.

S’observa que aquesta recerca fa una identificaci6 de models en base a una
combinacié predominant de dimensions i una abséncia d’altres, quan la majoria dels
models existents ho fan mitjancant les variacions d’una sola dimensié -seria el cas de
Beaumont i Dredge, (2010)- o bé a través d’elements caracteritzadors de les
estructures organitzaves dels ens estudiats com estableixen d’Angella, Carlo i
Sainaghi (2010).

Tal i com ho expressa Kooiman (1993), el fenomen turistic es desenvolupa en
societats cada vegada més complexes, dinamiques i diverses i ho fa manifestant una

enorme capacitat d’evolucionar. Aquest substrat hauria de convidar a establir models
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de governanca molt fonamentats en la participacié i la coheréncia. Dues dimensions,
donar veu als actors del sistema i gestionar des de la capacitat i 'adequada orientacio,
que garantirien de manera natural la presencia de la resta de dimensions. Un model no
identificat en aquesta recerca, que es podria anomenar Estrategia Democratica, i que
ens podria plantejar com un model a prescriure amb el desig d’afavorir el bon govern

de les destinacions turistiques.

De manera derivada, el fet de poder reconeixer una estructura de ponderacié
de valor i pesos entre les dimensions que integren la governanca en els espais
turistics ha de facilitar la configuraci6 d’'un mecanisme de mesura i avaluacié que
permeti reconeixer i avaluar la realitat de qualsevol destinacié d’escala similar. Des del
reconeixement d’'un determinat nivell, i de l'origen dels déficits, es poden introduir

mecanismes de correcci6 i millora.
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4. La internalitzacié de les dimensions participacié i coherencia de la
governanca a les organitzacions de gestio de destinacions turistiques.

4.1 Introducci6

Una millor comprensié del funcionament de la governanca pot ajudar a
entendre com pot contribuir a una gesti6 més exitosa de les destinacions turistiques i
la seva complexitat, especialment des de la perspectiva de la coordinacid i el treball en
xarxa entre actors (Palmer, 1998). Aixi doncs, la governancga turistica es pot entendre
com una eina amb la qual les destinacions es poden adaptar als canvis en els
complexos entorns que habiten (Baggio et al.,, 2010). D’aquesta manera, el
coneixement del nivell d'internalitzacio de la governanca pot conduir a una capacitat de

resposta més gran a la complexitat de les destinacions turistiques.

Pero, esta realment interioritzada la governanca de les destinacions
turistigues? O és una pregunta retdrica? Per respondre aguesta pregunta aquesta part
de la recerca pretén determinar com s'internalitza la governanca a les destinacions
turistiques. La internalitzaci6 de la governangca s’ha estudiat poc i existeixen més
treballs académics en d'altres camps com el de la gestié de la qualitat o la gestié
mediambiental. Per a alguns autors, la internalitzacié de la gestié de la qualitat implica
un Us actiu de les practiques subjacents per modificar el comportament i la presa de
decisions (Nair & Prajogo, 2009). Per altres, s'entén com a implementacio i practica
diaria (Naveh & Marcus, 2005). En aquesta recerca la internalitzacié s'entén com el
compromis de les organitzacions relacionades amb la gestié de destinacions amb el
desplegament dels conceptes, preceptes, practiques i accions de governanca derivats
de la gesti6 de les destinacions turistiques i el desenvolupament i I'exercici de les
funcions, responsabilitats i poder assignats. Els elements que afavoreixen i els que
dificulten la internalitzacié de la governanca, a través de la participacio i la coheréencia,

es detallen a I'apartat de conclusions.

4.2 Objectius i metodologia

4.2.1 Objectius

Es pretén entendre quina consideraci6 fan globalment de la idea de

governancga i les seves dimensions els actors d’'una destinacio turistica, i a més si els
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posicionaments previs sobre la governanca es tradueixen realment en la gestié. Per la
consideracié global de la governanca s’han afrontat el conjunt de les 7 dimensions a
partir del glestionari. Per conéixer la relacié entre els posicionaments previs i la
internalitzacié real s’ha concentrat el focus en dues dimensions principals de la
governanca turistica en el cas de vuit organitzacions relacionades amb la gestié de la

destinacio turistica al sistema turistic catala: participacio i coheréncia.

La participacio es defineix com la possibilitat de prendre part a les accions de
l'altre assumint responsabilitats. La coheréncia s'entén com la manera com una
organitzacié aconsegueix assolir un fi amb la capacitat d'interpretar escenaris futurs de
manera congruent. Mentre que la participacié és la dimensié que més pes ha adquirit
en els darrers anys a I'hora de reflexionar sobre la governanca i €s, sens dubte, un
factor clau per fer-la efectiva (d'Angella et al., 2010), la coherencia ha estat menys
estudiada com a dimensié en si mateixa. Tot i aix0, algunes institucions, entre elles la
Comissié Europea (European Commission, 2001) I'han identificada en la seva

singularitat.

4.2.2 Seleccio dels casos d’estudi i questionari

Complementariament al quiestionari, la investigacié s’ha dut a terme mitjangant
I'analisi de vuit casos d'estudi al sistema turistic catala. Com s’ha vist a I'apartat 3.3
s’han identificat set dimensions de governancga en analitzar el sistema institucional del
turisme a Catalunya aixi com que el pes de la participacié era el més alt (31,07%) i,
juntament amb la coheréncia(24,27%), sén les dues dimensions que més es
manifesten quan es preguntava als enquestats pels conceptes que associaven a la

governanca.

Aquesta part de la recerca ara proposa determinar la internalitzacié de la
governanga mitjancant l'estudi de les dimensions de participacio i coherencia en vuit
organitzacions turistiques catalanes. La seleccio dels casos no ha estat arbitraria i és

el resultat d’'un procés en dues fases.

En primer lloc, s’han utilitzat les valoracions efectuades per les 90
organitzacions analitzades del sistema turistic catala a les preguntes n.10 i n.11 del
guestionari (taula 4.1) que, combinades, permeten estimar de manera quantificada la
seva visi6 sobre la participacio i la coheréncia com a dimensions d’interés per a la

governanca de les destinacions.
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A pregunta n.10 se’ls demanava ordenar jerarquicament segons la seva la
importancia una série d’afirmacions relacionades amb les 7 dimensions de la
governanca (participacié, coheréncia, responsabilitat, efectivitat, know-how/qualitat,
apertura i simplicitat) identificades. A la pregunta n.11 se’ls demanava valorar
quantitativament el paper que la mateixa serie d’afirmacions haurien de tenir en un bon

model de gestié de les destinacions.

A cada pregunta, un parell d’afirmacions feien referéncia a la participacio (C, J)
i un parell d’afirmacions a la coheréncia (E, L). La resta d’afirmacions estaven també

organitzades per parells i feien referencia a la resta de dimensions identificades.

La combinacié d’aquests elements permet fer un calcul (taula 4.1) que descriu
per a cada organitzacié enquestada el valor que li atorga a cada dimensié. En el cas
de la participacio i de la coheréencia, els calculs de les mesures obtingudes, s’extreuen

de les formules seglents:

Valor de la participacio = [(P1+P2)/2]*FPP/14
Valor de la coheréncia = [(C1+C2)/2]*FPC/14

On:

P1= Valoracid de la importancia de la primera afirmacié (C) sobre participacié de 0 a 10
P2= Valoracid de la importancia de la segona afirmacié (J) sobre participacié de 0 a 10
C1= Valoracio de la importancia de la primera afirmacié (E) sobre coheréncia de 0 a 10

C2= Valoracio de la importancia de la segona afirmacio (L) sobre coheréncia de 0 a 10

FPP, Factor de ponderacio per la participacié= [(15-OJP1)+(15-0JP2)]/2
FPC, Factor de ponderacio per la coheréncia= [(15-0JC1)+(15-0JC2)]/2

OJP1= Ordre jerarquic de la primera afirmacié (C) sobre participacié en un conjunt de 14
afirmacions de dimensions de governancga.
OJP2= Ordre jerarquic de la segona afirmacié (J) sobre participacié6 en un conjunt de 14
afirmacions de dimensions de governancga.
OJC1= Ordre jerarquic de la primera afirmacié (E) sobre coheréncia en un conjunt de 14
afirmacions de dimensions de governancga.
0JC2= Ordre jerarquic de la segona afirmacié (L) sobre coheréncia en un conjunt de 14

afirmacions de dimensions de governanca
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Taula 4.1: Valors atorgats a la participacio i la coheréncia per a cada organitzacio

OBSERVACIO PARTICIPACIO COHERENCIA PARTICIPACIO COHERENCIA PARTICIPACIO | COHERENCIA
OJP1 | OJP2 | FPP oic1 | oic2 | FPC P1 | P2 X c1 | c2 X

02 1 8 | 11,00 5 3 | 11,00 9 9 9,00 5 | 10 7,50 6,75 5,89

03 1 12 | 850 10 13 | 350 | 10 7 8,50 8 7 7,50 5,16 1,88

o4 1 12 | 850 2 6 | 11,00 | 10 4 7,00 8 6 7,00 4,25 5,50

05 8 13 | 4,50 1 1 | 9,00 9 6 7,50 | 10 | 10 | 10,00 2,41 6,43

06 2 13 | 7,50 5 3| 11200 | 10 | 10 | 10,00 | 10 | 10 | 10,00 5,36 7,86

o7 3 4 12 6 1 | 6,50 7 8 7,50 8 8 8,00 6,16 3,71

08 2 1 | 850 3 1| 13,00 | 10 6 8,00 9| 10 9,50 4,86 8,82

09 1 10 | 9,50 2 7 | 10,50 8 8 8,00 7 9 8,00 5,43 6,00
o011 2 6 | 11,00 1 12 | 850 9 8 8,50 | 10 8 9,00 6,68 5,46
012 7 4| 950 10 12 | 4,00 7 6 6,50 9| 10 9,50 4,41 2,71
013 4 3 | 12,00 1 6 | 11,50 9 7 8,00 | 10 2 6,00 6,57 4,93
014 1 12 | 850 7 10 | 650 | 10 1 5,50 8 7 7,50 3,34 3,48
015 3 7 | 10,00 4 1| 750 | 10 9 9,50 | 10 | 10 | 10,00 6,79 5,36
016 1 2 | 14,00 4 12| 700 | 10 9 9,50 7 7 7,00 9,16 3,50
017 1 2 | 14,00 8 12 | 500 | 10 9 9,50 9 9 9,00 9,16 3,21
018 9 13 | 4,00 1 3 | 13,00 6 8 7,00 | 10 9 9,50 2,00 8,82
021 12 4 | 7,00 7 8 | 7550 | 10 9 9,50 7 9 8,00 4,75 4,29
022 1 12 | 850 2 41200 | 10 | 10 | 10,00 | 10 | 10 | 10,00 6,07 8,57
023 7 10 | 6,50 1 13 | 8,00 7 9 8,00 8 6 7,00 3,71 4,00
024 6 3 | 11,00 9 1 | 10,00 7 8 7,50 7 8 7,50 5,63 5,36
025 4 9| 850 2 14 | 700 | 10 9 9,50 | 10 9 9,50 5,77 4,75
026 10 12 | 4,00 7 2 | 10,50 8 7 7,50 8 9 8,50 2,14 6,38
027 1 1 | 9,00 2 3 | 12,50 9 8 8,50 9 9 9,00 5,46 8,04
028 1 5 | 12,00 9 6| 750 | 10| 10| 1000 | 10 | 10 | 10,00 8,57 5,36
029 1 7 | 11,00 12 5| 650 0 0 0,00 2 0 1,00 0,00 0,46
030 6 14 | 5,00 1 12 | 850 | 10 9 9,50 | 10 | 10 | 10,00 3,39 6,07
032 1 8 | 11,00 3 5| 11,00 | 10 8 9,00 9 9 9,00 6,75 7,07
034 2 8 | 10,00 1 31300 | 10 | 10 | 1000 | 10 | 10 | 10,00 7,14 9,29
035 1 12 | 850 2 13| 750 | 10 | 10 | 1000 | 10 | 10 | 10,00 6,07 5,36
037 12 8 | 5,00 13 7| 5,00 8 6 7,00 | 10 | 10 | 10,00 2,50 3,57
038 6 9| 750 4 12 | 7,00 9 7 8,00 | 10 7 8,50 4,29 4,25
039 2 4 | 12,00 3 10| 850 | 10 | 10 | 1000 | 10 | 10 | 10,00 8,57 6,07
040 3 10 | 850 2 1| 13,50 7 7 7,00 5 8 6,50 4,25 6,27
041 1 12 | 850 4 8 | 9,00 | 10 4 7,00 | 10 7 8,50 4,25 5,46
042 2 1 | 14,00 3 4| 11,50 | 10 5 7,50 | 10 8 9,00 7,23 7,39
044 1 13 | 8,00 2 9| 950 | 10 9 9,50 | 10 7 8,50 5,43 5,77
045 1 1 | 9,00 2 6 | 11,00 | 10 7 8,50 | 10 8 9,00 5,46 7,07
047 3 8 | 9,50 2 1 | 13,50 9 8 8,50 | 10 9 9,50 5,77 9,16
049 1 12 | 850 3 2| 12,50 | 10 9 9,50 | 10 | 10 | 10,00 5,77 8,93
050 2 1 | 850 1 4| 1250 | 10 8 9,00 | 10 9 9,50 5,46 8,48
051 14 6 | 500 10 8 | 600 | 10 8 9,00 | 10 | 10 | 10,00 3,21 4,29
052 3 8 | 9,50 2 9| 950 | 10 | 10 | 10,00 8 | 10 9,00 6,79 6,11
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OBSERVACIO PARTICIPACIO COHERENCIA PARTICIPACIO COHERENCIA PARTICIPACIO | COHERENCIA
OJP1 | OIP2 | FPP oic1 | oic2 | FPC P1 | P2 X c1 | c2 X
053 1 14 | 7,50 3 4 [ 11,50 | 10 7 8,50 9 9 9,00 4,55 7,39
055 4 5 | 11,00 10 11 | 4,50 6 4 5,00 8 | 10 9,00 3,75 2,89
057 1 10 | 9,50 7 1 | 6,00 | 10 6 8,00 7 7 7,00 5,43 3,00
058 2 12 | 800 5 6| 950 | 10 5 7,50 8 8 8,00 4,29 5,43
059 13 4| 650 11 14 | 2,50 9 9 9,00 9 8 8,50 4,18 1,52
060 1 7 | 11,00 2 6 | 11,00 | 10 8 9,00 8 9 8,50 7,07 6,68
061 14 5| 5,50 12 6 | 600 | 10 8 9,00 8 9 8,50 3,54 3,64
062 1 13 | 8,00 5 2| 11,50 | 10 5 7,50 | 10 | 10 | 10,00 4,29 8,21
063 4 1 | 7,50 5 12 | 6,50 8 7 7,50 8 8 8,00 4,02 3,71
064 2 13 | 7,50 1 3 | 13,00 9 7 8,00 | 10 9 9,50 4,29 8,82
067 1 6 | 12,00 2 7 | 10,50 | 10 9 9,50 | 10 | 10 | 10,00 7,80 7,50
068 9 6 | 7,50 2 3 | 12,50 8 9 8,50 9 9 9,00 4,55 8,04
069 2 5 | 12,00 3 1| 1300 | 10 | 10 | 10,00 8 | 10 9,00 8,21 8,36
070 2 1 | 850 4 9| 850 | 10 4 7,00 9 7 8,00 4,25 4,86
072 3 12 | 7,50 1 1 | 9,00 | 10 7 8,50 | 10 9 9,50 4,55 6,11
073 1 1 | 9,00 5 8| 850 | 10 7 8,50 | 10 9 9,50 5,46 5,77
074 1 2 | 14,00 10 12 | 400 | 10 | 10 | 10,00 8 8 8,00 9,64 2,29
076 3 6 | 11,00 9 7| 700 | 10| 10| 10,00 9 9 9,00 7,50 4,50
077 1 10 | 9,50 7 4| 950 9 3 6,00 9 7 8,00 4,07 5,43
078 1 5 | 12,00 6 2 | 13,00 | 10 8 9,00 | 10 | 10 | 10,00 7,71 7,86
079 1 8 | 11,00 2 5| 11,50 | 10 9 9,50 7 8 7,50 7,13 6,16
080 7 8 | 7,50 10 1 | 450 | 10 7 8,50 7 8 7,50 4,55 2,41
081 3 10 | 850 4 2 | 12,00 9 6 7,50 | 10 8 9,00 4,55 7,71
082 1 1 | 9,00 2 5 | 11,50 | 10 7 8,50 9| 10 9,50 5,46 7,80
084 1 12 | 850 10 11 | 450 | 10 8 9,00 9 7 8,00 5,46 2,57
085 1 13 | 8,00 5 7| 900 | 10 4 7,00 9 7 8,00 4,00 5,14
086 3 9 | 9,00 2 5 | 11,50 7 7 7,00 7 9 8,00 4,50 6,57
087 7 8 | 7,50 2 1 | 13,50 9 9 9,00 | 10 | 10 | 10,00 4,82 9,64
088 13 9 | 4,00 11 4| 750 | 10 5 7,50 9 6 7,50 2,14 4,02
089 4 6 | 10,00 14 8 | 4,00 9 | 10 9,50 5 8 6,50 6,79 1,86
090 13 6| 550 12 3| 7,550 9 8 8,50 8 6 7,00 3,34 3,75
091 1 1 | 9,00 2 4| 12,00 | 10 8 9,00 | 10 | 10 | 10,00 5,79 8,57
092 3 9 | 9,00 1 4| 1250 | 10 6 8,00 | 10 | 10 | 10,00 5,14 8,93
093 4 10 | 8,00 1 2 | 13,50 8 7 7,50 9 8 8,50 4,29 8,20
094 6 8 | 800 11 1| 9,00 8 8 8,00 8 | 10 9,00 4,57 5,79
095 2 14 | 7,00 3 6 | 10,50 | 10 8 9,00 9 8 8,50 4,50 6,38
096 10 4| 800 12 8 | 500 | 10 7 8,50 8 6 7,00 4,86 2,50
097 3 7 | 10,00 13 1 | 3,00 9 9 9,00 | 10 9 9,50 6,43 2,04
098 3 14 | 6,50 1 2| 13,50 | 10 6 8,00 | 10 | 10 | 10,00 3,71 9,64
099 3 13 | 7,00 2 1| 1350 | 10 8 9,00 | 10 | 10 | 10,00 4,50 9,64
0100 1 10 | 9,50 5 2 | 11,50 | 10 8 9,00 | 10 9 9,50 6,11 7,80
0101 3 1 | 13,00 4 9| 850 | 10 | 10 | 10,00 | 10 | 10 | 10,00 9,29 6,07
0102 2 5 | 12,00 7 6 | 850 9 9 9,00 9 9 9,00 7,39 5,46
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OBSERVACIO PARTICIPACIO COHERENCIA PARTICIPACIO COHERENCIA PARTICIPACIO | COHERENCIA
OJP1 | OJP2 | FPP ojc1 | oic2 | FPC P1 | P2 X cl | c X
0103 4 7 9,50 6 11 6,50 9 9 9,00 | 10 8 9,00 6,11 4,18
0104 1 14 | 7,50 12 4| 7,00 | 10 7 8,50 8 8 8,00 4,55 4,00
0105 1 6 | 12,00 4 5 | 10,50 | 10 8 9,00 | 10 9 9,50 7,39 7,13
0106 13 9 | 400 6 2 | 11,00 8 8 8,00 8 8 8,00 2,29 6,29
0107 1 7 | 11,00 2 10 | 9,00 8 7 7,50 9 7 8,00 5,89 5,14
Font: 'autor

En segon lloc, del conjunt de 90 observacions valides, s'han escollit dues

organitzacions que presenten valors més accentuats en les avaluacions binomials

seglents: alta participacié-alta coheréencia, baixa participacié-alta coherencia, alta

participacié-baixa coheréncia i, finalment, baixa participacié -baixa coherencia. (Grafic

4.1).

Grafic 4.1: Distribuci6 de les organitzacions segons la seves valoracions de les dimensions Participacié i
Cohereéncia i organitzacions escollides per I'analisi de casos.
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La selecci6é també s'ha completat considerant aspectes que conformen un grup

divers d'organitzacions, tenint en compte la ubicacié geografica, el caracter public i

privat, el tipus de producte principal i el volum de llits a la destinacio (Taula 4.2). Les
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organitzacions seleccionades s’han numerat com a estudis de cas per mantenir el seu

anonimat.

Taula 4.2: Tipologia de les organitzacions seleccionades i nivells de les valoracions de
les dimensions Participacié i Coheréncia.

ORGANISME OBSERVAT VALORACIO VALORACIO TIPOLOGIA
PARTICIPACIO | COHERENCIA
CAS 1: OT local d’'una destinacié de litoral consolidada Alta participacié Alta
i 30.400 places d’allotjament coherencia APAC
CAS 2: PT provincial d'una destinacio6 d’interior i Alta participacié Alta
70.100 places d’allotjament coheréncia
APAC
CAS 3: Ens comarcal mixt d’'una destinacié d’interior 4.50 9.64 Baixa participacio Alta
d’alts valors naturals i 7.900 places d’allotjament coheréncia
BPAC
CAS 4: OT comarcal d’una destinacio d’interior d’alts 4.29 8.20 Baixa participaci6 Alta
valors patrimonials i rurals i 1.100 places d’allotjament coheréncia
BPAC
CAS 5: Ens local privat de representacio sectorial en Alta participacio Baixa
una destinacio de litoral consolidada i 51.000 places coheréncia
d’allotjament APBC
CAS 6: OT local d'una destinacio d’interior d’alt valor Alta participacio Baixa
cultural i 2.400 places d’allotjament coheréncia
APBC
CAS 7: Ens provincial privat de representacio sectorial 4.18 1.52 Baixa participacio
en una destinacio consolidada de litoral i d’interior i Baixa coheréencia
257.000 places d’allotjament BPBC
CAS 8: OT local d’'una destinacio d’interior d’alts valors 4.41 2.71 Baixa participacio
patrimonials i 200 places d’allotjament Baixa coherencia
BPBC

Font: l'autor

Com és sabut, l'analisi de casos practics €s una manera valuosa d'explorar els
esdeveniments en el moment en qué succeeixen (Cihangir & Seremet, 2022). Els
estudis de casos demostren una flexibilitat que no és evident en molts instruments de
recerca alternatius i que poden il-lustrar les complexitats d'una situacié en reconeixer
més d'un factor contribuent. Per aixo s'utilitzen molt en la investigacio turistica (Beeton,
et al., 2005).

Els estudis de casos no només s'utilitzen sovint, sind que sén un enfocament
molt atil i necessari en la investigacio turistica (Xiao & Smith, 1982). Tot i que
I'enfocament d'estudi de casos ha estat criticat per la manca de dades representatives
i generalitzables, l'enfocament d'estudi de casos mudltiples pot superar aquest

desavantatge (Cihangir & Seremet, 2022).

Per aquesta part de la recerca també s’han pres en consideracio les preguntes

12 a 37 del guestionari.
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4.2.3 Recollida de dades

Per analitzar el nivell d'internalitzaci6 de les dimensions de participacié i
coheréncia de la governanca a les organitzacions seleccionades, es va dissenyar un
guié d'entrevista semiestructurada (Annex F). Pel que fa a la participacio, I'objectiu de
I'entrevista era identificar si era plural i suficient; si s'estenia a altres grups socials no
sectorials; si era funcional; si traduia les necessitats dels actors de l'ecosistema; si
integrava grups de treball; si comptava amb mecanismes de coordinacio interna i
externa i en quina mesura inclofa cooperacid, cofinancament, codecisio i

corresponsabilitat.

Pel que fa a la coherencia, es tractava d’identificar I'existéncia d’una
estratégia; la planificacio; la visio; el grau de lideratge sobre els actors i la gestio de la
qualitat; I'adequaci6 de I'estructura organitzativa a I'estratégia; I'avaluacié de resultats;
I"existéncia d'una carta de serveis; els factors de competitivitat identificats; i els reptes
per a la destinaci6. Als vuit casos d’estudi seleccionats els entrevistats van ser els
directors técnics o presidents de cada organitzacié (Annex G). Les entrevistes van
durar una mitjana de 70 minuts i es van gravar al lloc de treball entre novembre i
desembre del 2020. Tots els entrevistats van romandre a I'anonimat i es va garantir la
confidencialitat. A més de les entrevistes, es van revisar els plans estratégics i les
cartes de serveis de les organitzacions en relaci6 amb les dimensions analitzades en

aguells casos en els que existien.

Pel que fa al questionari les caracteristiques i el procediment és el que ja s’ha

descrit amb anterioritat a I'apartat 3.2.4.

4.2.4 Analisi de la informaci6

El grau de compliment, segons les evidéncies identificades, amb els elements
relacionats amb les dimensions de participacié i coheréncia s’ha avaluat atenent a
cinc nivells de mesura (rang de puntuacio) que es mostren a la Taula 4.3. Cada nivell
s’ha quantificat segons una série de trams préviament establerts amb puntuacions
creixents basades en increments de cinc punts. L’'establiment de trams dins cada rang

permet fer ajustos més curosos de les puntuacions. Aquest sistema d’avaluacio
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s’aplica a 11 aspectes relacionats amb la participacio i a 10 aspectes relacionats amb

la coheréncia.

Taula 4.3: Sistema de quantificacio de la internalitzacié de la governanga mitjangant la
participacio i la coheréncia.

EVIDENCIES RANG DE TRAMS
PUNTUACIO
Sense evidéncies o anecdotiques 0-10 3 trams: 0-5-10
Algunes evidencies 15-35 5 trams: 15-20-25-30-35
Bastantes evidencies 40-60 5 trams: 40-45-50-55-60
Evidéncies clares 65-85 5 trams: 65-70-75-80-85
Evidéncies totals 90-100 3 trams: 90-95-100
Font: I'autor

4.3 Resultats

4.3.1 Aproximacié a la consideracié global de la governanca i les seves
dimensions

El questionari permet disposar d’'un volum de dades gran en relacid a la
consideracié global de la idea de governanca i la seva percepcio. En ell, amb la
pregunta n.10, als enquestats se’ls va presentar una relacié de 14 afirmacions/items i
se’ls va demanar que les classifiquessin segons l'ordre d’importancia en relacié a la
seva capacitat de contribuir a un bon model de gestié d’'una destinacié turistic (Taula
4.4).

La mitjana del ranquing s’estableix dividint la ponderaci6 de la posicié
classificada entre el nombre total de respostes. La posici6 n.1 es valora amb 14
punts, la n.2 amb 13 punts, la n.3 amb 12 punts, la n.4 amb 11 punts etc. i la n.14 amb
1 punt. Agquest mecanisme intentava corregir la tendéncia a una valoraci6 general alta i

poc diferenciada dels items atés que a priori tots expressaven aspectes positius.

La col-laboracio entre els actors vinculats a una destinacio és interpretada com
I'element de més valor al servei d’'una bona gestié. Una col-laboracié que, segons els
resultats, s’ha d’establir en un context en el qué les accions es porten a terme en un
marc planificat i orientat en funcié d'una visio clara i des de la garantia que suposa

aplicar el coneixement necessari.
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Taula 4.4: Jerarquia dels items al servei d’una bona governanca

CONCEPTE VALORACIO

La col-laboracio entre tots els actors és un element clau en la gestié d’'un espai turistic 11,44
Les accions que es porten a terme han de respondre a un pla i un objectiu 9,90
El coneixement és un valor clau per garantir I'exit 9,37
Compartir la informacié adequadament es tradueix en una millora en la gestié 8,54
Les organitzacions han de definir bé la seva visié per desenvolupar bé les seves 8,42
funcions

Per damunt dels resultats hi ha d’haver el comportament étic 7,61
Comunicar activament millora el funcionament de les organitzacions 6,91
S’ha de poder mesurar I'efecte de les accions que es porten a terme 6,81
Cal donar compte de les accions que es porten a terme 6,76
La formacié continua facilita I'adaptacié a un sector tan dinamic com és el turisme 6,53
Les persones afectades per un tema han de poder intervenir en la soluci6 del mateix 6,33
Els resultats sén I'objectiu principal en la gestio 6,17
La simplificacié de lleis i normes contribueix al bon funcionament de els organitzacions 5,34
Un baix nivell de burocracia afavoreix la competitivitat 4,88

Font: l'autor

A la banda baixa d’aquest conjunt d’afirmacions els enquestats situen el baix
nivell de burocracia i la simplificaci6 normativa. La menor valoracié d’aquests dos
elements pot generar una certa sorpresa atés que s6n aspectes que sovintegen en el

discurs que de vegades es fa de manera critica davant la gestié publica.

Els darrers anys a Catalunya el turisme s’ha posat en el centre del debat, s’ha
fet present en les agendes dels gestors publics i en les inquietuds d’'una part de I'opinié
publica, amb tot s’observa que la idea de la participacié que es tradueix del punt “les
persones afectades per un tema han de poder intervenir en la solucié del mateix” no es
interpretat com un aspecte d’'una importancia rellevant al servei d’'un bon model de

gestio de les destinacions turistiques.

Una aproximacié només a les respostes de les organitzacions del sector privat
mostra que valoren lleugerament millor aquests dos conceptes (“La simplificacié de
lleis i normes contribueix al bon funcionament de els organitzacions” 7,82 i “Un baix
nivell de burocracia afavoreix la competitivitat” 7,09) pero els segueixen situant en
posicions relativament baixes del ranquing que ells defineixen, onzena i tretzena

respectivament. Es fa interessant veure també com des del sector privat es posa de
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manifest una més gran valoracio del comportament etic per damunt dels resultats que

ocupa la tercera posicio de la seva classificaci6 amb una puntuacio de 8,91.

El gUestionari amb la pregunta n.11 permet fer una verificacié dels resultats
observats en la classificacié que es genera en la pregunta n.10 ja que es demana que

els mateixos 14 items siguin valorats en una escala de 0 a 10 (Taula 4.5)

Taula 4.5: Contrast de la valoraci6 dels items al servei d'una bona governanca

CONCEPTE VALORACIO | VALORACIO
JERARQUICA | ESCALA 0-10

La col-laboracié entre tots els actors és un element clau en la gestié 11,44 9,18
d’un espai turistic

Les accions que es porten a terme han de respondre a un pla i un 9,90 8,87
objectiu

El coneixement és un valor clau per garantir I'éxit 9,37 8,41
Compartir la informacié adequadament es tradueix en una millora en la 8,54 8,05
gestio

Les organitzacions han de definir bé la seva visié per desenvolupar bé 8,42 8,51

les seves funcions

Per damunt dels resultats hi ha d’haver el comportament étic 7,61 8,39
Comunicar activament millora el funcionament de les organitzacions 6,91 8,20
S’ha de poder mesurar I'efecte de les accions que es porten a terme 6,81 8,07
Cal donar compte de les accions que es porten a terme 6,76 7,58
La formaci6 continua facilita I'adaptacioé a un sector tan dinamic com és 6,53 8,27
el turisme

Les persones afectades per un tema han de poder intervenir en la 6,33 7,57

solucioé del mateix

Els resultats sén I'objectiu principal en la gestio 6,17 6,90

La simplificacié de lleis i normes contribueix al bon funcionament de els 5,34 7,21
organitzacions

Un baix nivell de burocracia afavoreix la competitivitat 4,88 6,61

Font: l'autor

Pel que fa a l'ordre el resultat és practicament idéntic amb només dos items
gue sb6n contemplats de manera fins a cert punt diferent pel que fa a la seva
rellevancia. “Compartir la informacié adequadament es tradueix en una millora en la
gestié” cau de la posicio 4 a la posicié 8. "La formacié continua facilita I'adaptaci6é a un

sector tan dinamic com és el turisme” escala notablement en la jerarquia d'importancia
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passant de la posicié 10 a la posici6 4. El canvi a “La simplificacié de lleis i normes
contribueix al bon funcionament de els organitzacions” és menor al transitar des de la

posici6 13 ala 12.

Pel que fa especificament a la participacié (Taula 4.6) s’ha pogut constatar que
la implicacio en la gestio publica per part dels actors externs a la propia administracio
té una consideraci6 menor de la qué potser es podria esperar atenent al grau de

conscienciacio, positiva 0 negativa, que sembla tenir I'activitat turistica avui entre la

ciutadania.

Taula 4.6: Valoracio dels items associats a la participacié

CONCEPTE VALORACIO

Els actors del sector privat han de tenir un rol purament consultiu 2,04
Els actors del sector privat han de poder intervenir en la definici6 de les politiques 4,33
vinculades a temes que els afecten
Els actors del sector privat han de poder intervenir en I'execucié de les politiques 4,02
vinculades a temes que els afecten
La participacioé s’ha d’articular majoritariament de manera formal facilitant la integracio en 3,96
els organs de govern
Les estructures informals (reunions, trobades...) que es generen espontaniament sén la 3,22

millor via per tal de canalitzar la participacio dels diversos agents

En alguns aspectes la participacié oberta a tothom pot entrar en contradiccié en la 3,27
legitimacié que els responsables publics han obtingut mitjancant processos electorals

La generaci6 de xarxes entre els diferents actors és la millor eina per construir marcs de 4,07
participacio

Les persones afectades per un tema han de poder ser consultades per a la seva 4,14
resolucio

Font: l'autor

De fet també queda per sota del pes que es pot interpretar de I'estricta analisi
semantica (31,07%). Quan s’aprofundeix amb més detall sobre aquest concepte i es
demana quin és el grau d’acord amb les afirmacions presentades? s’evidencia que
s’espera que els actors del sector privat no poden tenir només un rol consultiu en les

organitzacions gestores de les destinacions a les quals estan vinculats, s’espera d’ells

2 Les preguntes que conviden a manifestar el grau d’acord amb un seguit d’afirmacions porten a
calcular una mitjana per traduir-ho en un valor numeéric. En aquest cas la mitjana es calcula dividint la
ponderacid del grau d’acord entre el nombre total de respostes. Existeixen cinc nivells per expressar el
grau d’acord. L'opcié molt desacord es ponderada amb un valor 1 i I'opcié molt d’acord amb un valor 5.
Les altres tres que es situen entre aquests dos extrems es ponderen ordenadament amb 2, 3i 4.
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que puguin intervenir en la definicié de politiques i d'una manera no tant destacada,

pero encara notable, en I'execucio d’algunes iniciatives.

Es valora més la participacié estructurada i formalitzada que no pas aquella
que es pot portar a terme de manera informal tot i que per damunt d’aquestes dues
modalitats es posa en major consideracio la generacié de xarxes com a eina que
permet constituir marcs de participacié. A diferéncia del que es mencionava amb
anterioritat, al voltant del fet que I'afectacié d’'un tema no semblava ser un aspecte que
validés la possibilitat de participar en la seva gestio, ara que s’introdueix el matis de
ser consultat en lloc de participar en la resolucid, aguesta possibilitat pren una major

consideracio.

Es interessant constatar que no existeix una opinié clarament definida pel que
fa a si la participacié pot entrar en contradicci6 amb els mecanismes d’exercici del
govern i de lI'apoderament que es tenen establerts actualment via eleccions a les
nostres societats i pels quals els electes i els seus equips estan autoritzats a conduir

les organitzacions sota la seva responsabilitat.

Si l'analisi es fa només sobre els actors del sector privat que han respost el
qlestionari s'incrementen els valors que expliquen la seva posicié pel que fa a un rol
actiu: el seu rol no pot ser només consultiu (1,41), es veuen més encaixats en la
definicid d’estrategies (4,73) que en I'execucié de les mateixes (4,55) i curiosament,
encara que nomeés sigui de manera molt lleugera (3,41), els genera algun dubte més el

fet que la participacié pot entrar en contradiccié amb la legitimacio.

S’observa una major proximitat amb els valors de la mitjana quan ens situem
amb les respostes dels ens que actuen a nivell local. Si 'ambit d’actuacié es superior,
especialment en I'ambit provincial o nacional, els valors sbn més semblants a aquells
observats Unicament entre els actors del sector privat, especialment pel que fa al seu
rol consultiu i també executiu. Potser es podria esperar el contrari si una major
proximitat fisica entre el que té la responsabilitat d’administrar la destinacio i els actors

privats de la destinacié pogués explicar I'existéncia de vincles més estrets

Pel que fa a l'efectivitat, la seva consideracid, tant en I'exercici d’ordenacié
jerarquica com en el de quantificacié de la importancia no la situen entre els elements
més rellevants. De manera similar amb l'analisi semantica s’identificava un pes del
13,11%.

Quan de manera més detallada (Taula 4.7) s’ha desplegat el concepte

d’efectivitat s’observa que el poder mesurar I'efecte de les accions portades a terme
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(4,08) és I'element que provoca una més alta consideracié. Curiosament es té també
una consciencia molt clara que la complexitat d’'un sistema turistic fa que sovint sigui
dificil de mesurar aquests efectes (3,92). Aixd0 no posa en contradiccié els dos
elements sind que descriu la importancia i necessitat d’'un major i millor coneixement
dels efectes de les accions impulsades sense deixar de ser conscients que sovint

aquest analisi no és senzill.

Taula 4.7: Valoracié dels items associats a |’efectivitat

CONCEPTE VALORACIO
Els resultats son I'objectiu principal en la gestio 3,66
S’ha de poder mesurar sempre I'efecte de les accions que es porten a terme 4,08
La sostenibilitat econdmica dels projectes impulsats des del sector public hauria de ser 3,69

una condicio inexcusable per a la seva execucio

La complexitat d’un sistema turistic fa que sovint sigui dificil de mesurar els efectes de 3,92
les accions
Quan es parla de promoci6, com a activitat del sector public en turisme, la mesura dels 3,77

seus efectes no es fa de manera adient

Font: l'autor

No hi ha un posicionament del tot clar que, en el cas del sector public i pel que
fa a les accions de promoci6, la mesura dels efectes no sempre es fa correctament
(3,77), tot i que s’apunta la tendéncia en la direccié d’'una actuacié no correcta. Quan
es pregunta singularment per elements associats a efectivitat no hi ha un consens
elevat que els resultats siguin I'objectiu principal de la gestié (3.66) i cal anar a les
pregunta n.10 per acabar d'interpretar que no sembla un dels elements de pes en un

model de bona governanca.

La perspectiva dels ens del sector privat marca algunes diferéncies sobre els
valors generals i els mateixos ens publics. L’afirmacié que tradueix una major valoracié
és la no adequada mesura dels efectes de les accions de promoci6 (4,14) i per contra
el major desacord amb el fet que la complexitat del sistema turistic dificulti la propia
mesura (3,55). L'exigéncia davant el fet que cal mesurar sempre els efectes de les
accions portades a terme es tradueix amb la valoracid6 més elevada en el conjunt dels
items (4,27).

S’observa que a mesura que s’incrementa I'ambit territorial d’actuacié dels ens

s’eleva també el nivell d’exigencia al voltant del concepte efectivitat, havent de
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mesurar sempre els efectes (4,43) i es considera que la complexitat del sistema turistic
no és tant una barrera per la mesura (3,86) com quan s’analitzin els actors en el seu
conjunt. Pel que fa a l'ambit territorial d’actuacié no s‘identifiquen diferéncies

significatives en relacio als valors globals.

En relacio a I'apertura (Taula 4.8), entesa com una forma amplia d’interpretar el
concepte transparencia i comunicacio al servei d’'un bon model de governanca, amb
landlisi semantica s’havia detectat una preséncia relativament petita dels termes
integrats en aquesta categoria (6,79%) pero la seva valoracio és alta quan s’oferia la
possibilitat d’ordenar jerarquicament (pregunta 10) i de quantificar el seu pes (pregunta

11).
Taula 4.8: Valoracié dels items associats a I’apertura
CONCEPTE VALORACIO
Compartir la informacié adequadament es tradueix en una millora de la gesti6 4,32
Amb la transparéncia s’esta arribant a nivells d’'infoxicacié que no reverteixen en la 2,96
millora de la gestié
Sovint en la gestié compartida de les destinacions turistiques es proporciona informacié 3,79

del que s’ha realitzat més que no pas informacié per valorar si s’han d’'impulsar o no
determinades accions

La informaci6 que es comparteix des del sector public és complexa i no contribueix a una 3,02
millor comprensid de la realitat que la genera

Sense informacié suficient es fa impossible exercir el control adequat de la tasca de 4,05
I'administracio

La informacié disponible sobre els efectes de les accions i politiques que es fan des de 3,55
les administracions és insuficient

Font: l'autor

El fet de compartir la informacié de forma adient es valorat de manera important
(4,32) per la seva capacitat d’incidir en una millora de la gesti6é i s’entén que sense
informacié suficient tampoc es pot exercir el control apropiat de la tasca de
'administracio (4,05). Aquest darrer punt es refor¢ca quan es manifesta poc acord amb
I'afirmacié que la transparéncia provoca nivells d’infoxicacié i que no reverteix en la
millora de la gestid. La llei catalana de transparéncia (19/2014) reclama a les
administracions, i a determinades entitats sense anim de lucre, que siguin clares i
transparents en benefici de la ciutadania per tal que aquesta conegui les funcions, els
recursos i els pressupostos que es deriven de la seva activitat, facilitant un millor
control i també una major participacio ciutadana en el fet public. Succeeix pero que el

compliment d’aquest nou marc normatiu pot crear un objectiu en si mateix més que no
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pas atendre els objectius que el van impulsar. En qualsevol cas aquesta potencial
perversié de la intencié inicial no és percebuda aixi quan s’analitzen les respostes.
Aquest aspecte es percebut de forma lleugerament diferent quan I'analisi es fa només
sobre els actors del sector public que traslladen un nivell d’acord superior a I'afirmacio
(3,09). La resta d’afirmacions analitzades només fent atencié als ens publics presenten

valors molt propers als globals sense diferencies notables.

Des dels ens privats s'incrementa el grau d’acord pel que fa al valor del fet de
compartir la informacié al servei d’'una millor gestié (4,50). De forma previsible
expressen un major desacord amb el fet que la transparencia pugui esdevenir
infoxicacio (2,68). Només reforcen lleugerament en relacio als valors globals I'afirmacio
que la informacié compartida des del sector public és complexa (3,18) i que aquella
que es trasllada sobre els efectes de les accions i les politiques és insuficient (3,77).
Les diverses escales territorials, de local a estatal, en les que els ens actuen no
generen valors significativament diferents en la valoracié dels conceptes analitzats,

tampoc ho fan els ambits geografics d’actuacio.

Com a dimensio, la coheréncia adquiria un pes significatiu derivat de I'analisi
semantica (24,27%) sent junt amb la participaci6 els dos elements que es
manifestaven de manera més recurrent quan als enquestats se’ls preguntava pels
conceptes que associaven a governanga. Aquesta categoria agrupa conceptes

expressats com planificacio, estratégia, organitzacié, visio, lideratge etc.

Amb coheréncia (Taula 4.9) es fa referéncia a aquells elements que
contribueixen a una bona orientacié de la gestié, amb analisi, reflexié, definicié de rols,

establiment lideratge i planificacio.

Taula 4.9: Valoracio dels items associats a la coheréncia

CONCEPTE VALORACIO
El que és rellevant en la planificacié és poder donar resposta als elements que ocupen a 2,78
curt termini
La planificacié a mig i llarg termini és la que permet garantir la competitivitat 4,16
La definicio de rols i responsabilitats de forma clara esdevé un element basic per a la 4,39
governanca
Sense lideratge politic es dificulta la construccié d’'una estrategia al servei de la gestid 3,84
del sector turistic
La planificacié estratégica és I'Unic element que permet I'assoliment dels objectius 4,05
definits
Font: l'autor
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L’analisi del questionari fa veure que la planificaci6 s’interpreta com un
mecanisme per donar resposta a inquietuds i necessitats definits en el llarg termini i es
posa en valor la seva aportacio a la competitivitat (4,16) aixi com en I'assoliment dels

objectius definits per les organitzacions (4,05).

En aquest ambit, i per damunt de tot, la definicié de rols i responsabilitats sén
interpretats com un element basic al servei de la governanca (4,39). Es valora menys
el pes del lideratge politic com un element per la construccié d’'una estratégia al servei

de la gestié del sector turistic (3,84).

La mirada especifica des del sector privat s’expressa amb una notable
correlaci6 amb els valors generals presentant una lleugera major valoracié dels
conceptes. La definicid de rols i responsabilitats (4,50) és I'aspecte més valorat seguit
de la planificacid al servei de la competitivitat (4,45). No s’identifiquen apreciacions
diferents derivades de I'escala territorial de les organitzacions ni de la part del pais on

actuen.

En relacio a la responsabilitat (Taula 4.10) cal dir que aquesta dimensio ha
integrat el 13,59% de les respostes donades a la idea de governanca en I'analisi
semantica integrant aspectes com sostenibilitat de manera molt destacada, també
expressions vinculades al marc normatiu com ordenacio i llei, la propia paraula

responsabilitat i finalment la rendicié de comptes.

Taula 4.10: Valoraci6 dels items associats a la responsabilitat

CONCEPTE VALORACIO
La gesti6 s’ha de fer inquestionablement sota els condicionants d’'un comportament étic 4,54
Sostenibilitat i turisme responsable esdevenen objectius que acompanyen qualsevol 4,49
gestié en I'ambit turistic
Cal justificar I'oportunitat dels projectes en clau del resultat que s’espera 3,74
Els efectes de les accions de politica turistica també s’han de mesurar des de la 4,49
perspectiva del seu impacte sobre la qualitat de vida de la poblacio resident
Els indicadors disponibles per a mesurar responsabilitat son limitats 3,65
De forma regular s’ha d’informar a la poblacio local dels resultats de la gestié 4,07
Font: l'autor

Amb responsabilitat s’esta expressant doncs la capacitat de respondre de les

accions propies, amb el compliment de les normes i una actitud ética, sota els
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condicionants que es deriven d’'un desenvolupament sostenible i donant compte d’allo
que es fa. Agregant el conjunt dels elements encaixables en aquest concepte
s’observa que es situaria en el tercer lloc en el conjunt de les 7 dimensions

identificades.

El comportament etic associat a la gestid és el concepte que genera una

valoracié més alta entre els enquestats (4,54).

De forma similar existeix també un acord molt elevat amb el fet que
sostenibilitat i turisme responsable sén dos objectius que han d’acompanyar qualsevol
gestié en I'ambit turistic (4,49). El mateix nivell de valoracio s’aplica al fet d’haver de
mesurar els efectes de les accions de la politica turistica en el qualitat de vida dels
residents (4,49) a qui s’haura d’informar regularment dels resultats obtinguts (4,07).
Existeix una menor consideracid, i es mou més a prop del ni d’acord ni desacord, pel
fet d’haver de justificar I'oportunitat dels projectes en clau dels resultats esperats (3,74)

o de l'existéncia limitada d’indicadors que avaluin la responsabilitat.

L’aproximacié especifica a aquest bloc des de les respostes dels ens que
representen el sector privat no queda lluny dels valors generals. Curiosament es valora
més la idea de sostenibilitat i turisme responsable (4,68), el comportament étic (4,68),
quedant lleugerament per sota la valoracio dels efectes dels impactes entre la poblacio

resident (4,36) que tot i aixi és també molt elevada.

L’escala territorial no trasllada valoracions distants als resultats generals, es
reforca lleugerament des de I'ambit local la mesura dels efectes de la politica turistica
sobre la poblacié resident (4,56), aspecte comprensible atenent a una major proximitat
amb ella. De forma similar pero inversa, des de I'ambit nacional aquesta valoraci6 és

lleugerament inferior (4,38).

L’ambit geografic d’actuacié no introdueix matisos rellevants en I'analisi dels
diferents conceptes, s’identifica una major valoracié per part dels ens que operen a la
demarcacio de Barcelona de la justificacido de I'oportunitat dels projectes en clau del

resultat esperat (4,00).

L’analisi semantica identifica know-how i qualitat com una dimensi6 de pes mig
i amb una valoracié del 10,68%. En aquesta dimensié de la governanca es poden
identificar dos blocs de conceptes traslladats, que tot i la proximitat introdueixen
matisos. D’'una banda es troben coneixement, formacié, professionalitat i previsio que
d’'una forma o altra expressen les capacitats i habilitats per la realitzacié d’un seguit de

tasques. D’altra banda es troben qualitat, excel-léncia, millora i innovacié entesos com
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els elements amb els que l'organitzacié intenta ajustar els seus productes i serveis als

requeriments i expectatives dels seus clients.

Les valoracions (Taula 4.11) destaquen de manera especial la consideracio
que sense generacid ni transferencia de coneixement no es pot garantir la
competitivitat (4,34). Bona part dels ens enquestats tenen també una important
responsabilitat en el camp del marqueting i la promoci6, segurament aquest fet porta a
manifestar un acord elevat amb que, en la gesti6 de la destinacio turistica, la

intel-ligéncia de mercats é€s un element central (4,22).

Taula 4.11: Valoraci6 dels items associats al know-how i qualitat

CONCEPTE VALORACIO
En la gesti6 de la destinacid turistica la intel-ligéncia de mercats és un element central 4,22
Les bones practiques de tercers son un element de referéncia per a la millora de la 4,18
propia gestio
Els programes de formacié ocupen una part important dels plans d’actuacio 3,90
Sense generacio ni transferéncia de coneixement no es garanteix la competitivitat 4,34
Només amb informacié de qualitat es gestiona de manera eficient 4,11

Font: I'autor

El benchmarking com a eina d’aprenentatge es posa en valor i es manifesta un
acord elevat amb el fet que les bones practiques de tercers sd6n un element de

referéncia per a la millora de la propia gesti6 (4,18).

També hi ha un grau d’acord elevat amb que només amb informacié de qualitat
es pot fer gestié6 de manera eficient (4,11). Es reconeix que potser els programes de
formacié no ocupen una part tant important dels plans d’actuacio (3,90) dels respectius

ens enquestats.

L’analisi centrada Unicament a les respostes dels ens privats reclama que es
faci atenci6 només al major acord que es manifesta al voltant de la importancia dels
programes de formacio en els plans d’actuacié (4,18). Complementariament des dels

ens public aquest concepte genera un menor grau d’acord (3,79).

L’ambit geografic d’actuacidé no introdueix variacions importants en I'analisi dels

diferents conceptes. Tampoc ho fa I'escala territorial.
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Finalment la simplicitat com a dimensi6 de la governanca ha generat una certa
sorpresa. Més enlla del treball d’aquesta tesi i del guestionari que s’analitza en aquest
moment, és un fet que en el discurs dels actors que es vinculen a I'administracio
existeix una idea generalitzada: I'administracié publica és complexa i excessivament

burocratitzada.

En la relacié especifica amb l'administracié turistica aquesta percepcié €s
similar, tot i que sovint no es discrimina si aquesta complexitat la genera I'ambit
estrictament turistic o d’altres que incideixen transversalment (medi ambient,
urbanisme, seguretat etc.). També té un punt de contradictori el fet que en algunes
situacions on les administracions catalanes han volgut avangar més decididament en
la simplificaci6 de marcs normatius i procedimentals s’han trobat amb actituds

refractaries per part d’alguns gestors de l'oferta.

De fet, la transposicié de la Directiva de Serveis 2006/123/CE que té com a
objectiu basic I'eliminacié d’obstacles al desenvolupament dels serveis als estats
membres de la Unié Europea, tot canviant un intervencié administrativa previa per
autoritzar les activitats amb llicencies per un sistema d’intervencio posterior mitjangant
la inspecci6 i la supervisid, ha vist com se li traslladaven objeccions i resisténcies des
de col-lectius com els guies o les agéncies de viatge en el seu moment. També alguns
ens locals hi ha manifestat el seu desacord davant processos d’autoritzacié dels

habitatges d’Us turistic en els seus municipis.

En lanalisi semantica la idea de simplicitat t¢ una dimensid molt petita
expressada només pel concepte agilitat com un atribut de governanca. Tot i que el seu
pes, derivat de les respostes al quiestionari, és només del 0,49%, s’ha volgut mantenir
com una dimensi6 diferenciada ja que no es pot obviar que forma part del debat d’'una

manera molt intensa.

Més enlla del fet que inicialment amb I'analisi semantica la idea de simplicitat
tingués una preséncia reduida, els conceptes que se’n deriven sén certament

apreciats (Taula 4.12).
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Taula 4.12: Valoracio dels items associats a la simplicitat

CONCEPTE VALORACIO

La burocracia excessiva té efectes paralitzants sobre I'activitat economica 4,30

La burocracia excessiva té efectes limitadors sobre les inversions turistiques 4,24

Els marcs normatius han de fer per la simplificacié per damunt de qualsevol altre aspecte 3,65
Tant en I'ambit pudblic com en I'ambit privat els procediments interns so6n millors si son 4,20
més senzills

La burocracia garanteix el control sobre la propia activitat de 'administracio 3,05

La burocratitzacié no és només un problema del sector public i també es produeix en el 3,74
privat quan les companyies adquireixen una certa mida.

Font: I'autor

Es manifesta un acord elevat amb el fet que la burocracia excessiva té un
efecte paralitzant sobre l'activitat econdomica (4,30) aixi com limitador de noves
inversions (4,24). Es manifesta també un grau acord elevat pel fet que els
procediments interns sén millors si sén més senzills (4,20). Per contra no es creu que
al menys la burocratica tingui com aspecte positiu el fet de garantir un major control
sobre I'activitat de I'administracié (3,05). Només de manera lleugera es manifesta un
acord sobre si 'aspecte dimensié condueix a la burocratitzacié també en I'ambit privat
(3,74). De manera similar el grau d’acord es baix davant el fet que les normes facin
prevaler la simplificacid sobre qualsevol altre aspecte (3,65). Aquest darrer punt no
sembla del tot alineat amb les idees de paralitzacio i limitaci6 de les inversions

expressades amb anterioritat.

En aquest punt les respostes dels ens privats es mouen al voltant dels valors
generals. Destaca només el fet que encara es creu menys gue la burocracia sigui un

factor garant del control sobre la propia activitat de I'administracio6 (2,91).

La resta dels elements que permeten un filtratge de les respostes no presenten

diferencies notables sobre els valors globals.

4.3.2 Percepcio del nivell de governanga a Catalunya a través de la valoracio
realitzada pels propis ens que integren el sistema

Un element interessant és fer per reconéixer de quina manera els diferents ens
publics i privats avaluen el nivell de la governanca d’altres ens amb els que interactuen

de manera regular. El glestionari preveu entre les preguntes 19 i 26 fer aquesta
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aproximacio (Taula 4.13) a diferents escales territorials: local, comarcal, provincial i

nacional.
Taula 4.13: Percepci6 de la governanga dels ens territorials
DIMENSIONS AVALUADES NIVELL NIVELL NIVELL NIVELL
LOCAL COMARCAL PROVINCIAL NACIONAL
La informacié que proporciona sobre la seva gesti6 és 3,49 3,10 3,70 3,41

clara i suficient

Les seves actuacions persegueixen afavorir la participacio 3,89 3,29 3,84 3,39
d’actors externs tant a nivell consultiu com d’execucié de
les propostes

Les activitats que porta a terme sén oportunes i n’analitza 3,69 3,10 3,73 3,43
'impacte
Regularment dona compte del que porta a terme i se’'n 3,84 3,27 3,89 3,55

responsabilitza

Les seves accions s'emmarquen en un pla estratégic que 3,82 3,35 4,16 3,86
dona sentit a I'activitat

Es una organitzacié que fa del coneixement un element 3,64 3,22 3,86 3,57
central per a la gestié

Es wuna organitzaci6 que intenta simplificar els 3,50 3,04 3,36 3,07
procediments i la burocracia

MITJANA (Escala 0-5) 3,69 3,19 3,79 3,46
VALORACIO GLOBAL DE LA GOVERNANCA (Escala 6,82 5,67 7,19 6,26
0-10)

MITJANA DELS DOS DARRERS VALORS (Escala 0-10) 7,10 6,03 7,38 6,59
Font: l'autor

Cadascuna d’aquestes diferents escales territorials s’analitza amb dues
questions. La primera questié proposa que es manifesti el grau d’acord o de desacord
amb un total de 7 afirmacions®. Cadascuna d’aquestes afirmacions correspon a una de
les dimensions identificades dins el concepte de governanca (apertura, participacio,

eficacia, responsabilitat, coheréncia, know how/qualitat i simplicitat).

La segona de les questions convida a valorar globalment els parametres de

governanga aplicats a I'escala territorial corresponent.

3 De manera idéntica al que s’explicava quan s’analitzaven les dimensions de la governanca la mitjana es
calcula dividint la valoracié del grau d’acord entre el nombre total de respostes. Existeixen cinc nivells
per expressar el grau d’acord. L'opcié molt desacord es valorada amb un valor 1 i I'opcié molt d’acord
amb un valor 5. Les altres tres que es situen entre aquests dos extrems es valoren ordenadament amb 2,
3i4.
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El primer element que es pot constatar €s que no existeixen valoracions
extraordinariament distants entre les 4 escales analitzades. S’observa també que es
produeix una valoracié lleugerament més elevada quan es reclama que es valorin els
7 parametres de manera separada que quan es convida a fer una valoracié global del

concepte de governanca.

Quan es pren la mitjana dels valors totals®, els ens de caracter provincial sén
els que mereixen una major valoracio pel que fa a la percepcio del que avui és la seva

governanca (7,38). A l'altre extrem es situen els ens comarcals (6,03).

Els ens locals acaben tenint una valoracié forca elevada (7,10) segurament
impulsada per un millor coneixement de les activitats portades a terme atesa una més
alta proximitat que afavoreix la participacié en ells (3,89) aixi com una rendicié de

comptes més clara (3,84).

Costa interpretar la valoracié que es fa dels ens comarcals. Bona part d’ells sén
ens publics sovint amb una disponibilitat de recursos més limitada aspecte que pot

traduir-se en una valoracié global menor.

Els ens nacionals sén valorats (6,59) just per sobre dels ens comarcals.
L’aspecte que rep una major consideracio és el fet de desenvolupar les seves accions
emmarcades en plans estrategics (3,86), per contra se’ls interpreta com poc capacos

de contenir la burocracia i de simplificar procediments (3,07).

Els ens provincials son els més valorats pel que fa a la seva governanca, una
valoracid més alta que en part es sustenta en la coheréncia que expressen les seves
accions vinculades a plans estrategics (4,16) aixi com en el know-how per un major Us
del coneixement en els models de gesti6 (3,86) i també el retre comptes en la

dimensié de la responsabilitat (3,89).

4.3.3 Caracteritzaci6 de les dimensions de la governanca de cada ens
mitjancant /'analisi realitzada pels propis ens sobre ells mateixos.

Una informacio també d’interes és poder conéixer com els diferents actors es
posen en consideracié a ells mateixos, valoren la seva propia realitat manifestant la
realitzaci6 de determinades accions o I'existencia de determinats elements en la propia

organitzacio.

“El valor establert en escala 0-5 es trasllada a I’escala 0-10 abans de calcular la mitjana.
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En relacié a la participacio, interpretada a nivell formal, s’observa com una
majoria dels ens només integren a representants publics (65,15%) en els seus organs
de govern. Un 1,52% només integren a representants privats. Un 7,58% tenen
representants majoritariament publics i un 15,15% tenen una representacié paritaria.
Un 10,61% dels ens manifesten que en els organs de govern a banda de
representants publics i privats també incorporen a altres actors socials com sindicats o

associacions de veins.

Un mecanisme interessant per acabar de completar I'analisi de la participacié
es observar com aquesta es pot materialitzar amb I'establiment d’acords o convenis
amb terceres entitats. En relaci6 amb aixo al llarg del 2017 el 57,38% dels ens del
sistema turistic catala van signar de 1 a 5 convenis de col-laboracio, el 21,31% de 6 a
10 convenis, el 4,92% de 11 a 15 convenis i un no gens menyspreable 11,48% en va
signar més de 15. Nomeés un 4,92% manifestava no haver establert cap mena d’acord
amb una entitat tercera. Des d’aquest punt de vista el nivell de participacido és

certament elevat.

En relaci6 a I'efectivitat els ens del sector manifesten de forma amplia (77,78%)
gue disposen d’una relacié anual d’objectius a assolir que s’articulen en un marc
estratégic predefinit. EI 65,08% afirma que analitza el cost/oportunitat de les accions
abans de portar-les a terme. El 60,32% explica que desenvolupa els projectes una
vegada garantida la seva sostenibilitat economica. Un 49,21% manifesta que fa
sempre una avaluacio de I'impacte de cada accié portada terme. Un 31,75% comenten
gue disposen d’'un sistema de control de la gesti6 mitjan¢ant indicadors. Atenent a
aguests valors es posa de relleu que, pel que fa a efectivitat, existeixen un seguit de
mecanismes solidament instal-lats i que operen a nivell previ. En 'ambit del control el

nivell de mecanismes és menor i existeix espai per la millora.

Pel que fa a I'apertura un 87,50% dels enquestats manifesten que la informacio
que es lliura als organs de govern fa referéncia principalment a les accions portades a
terme. Per contra només un 53,13% explica que la informaci6 que lliuren principalment
busca ajudar a definir col-lectivament les estratégies i les accions futures. Tot i
I'obligacié, com a minim pels ens publics i en determinades circumstancies, pels ens
privats només el 67,19% comenta que aplica els condicionants que es deriven de la
Llei de Transparéncia. Un 53,13% també explica que aplica pautes de comunicacio
activa i constructiva. Només un 21,88% manifesta que és restrictiu amb la informacié

que lliura pensant en el valor de la confidencialitat. Amb I'apertura es fa evident que
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bona part de la informacié que es comparteix amb els actors vinculats a cada ens fa

referéncia les accions que ja s’han desenvolupat.

Fixant I'atencio sobre la dimensié coheréncia, un 64,08% dels ens manifesten
que disposen d’'un pla anual on es defineixen les linies basiques d’actuacié. Un
63,49% comenta que tenen una relaci6 de llocs de treball amb la descripci6 de
tasques i funcions de cada posicid. Un 55,56% té un pla anual en el que es defineixen
estratégies, objectius i accions. Un 41,27% disposa d’un pla anual on es defineixen
estratégies, objectius i accions i a la vegada que s’acompanya dun sistema
d’indicadors pel seu seguiment. Un 34,92% afirma que té un sistema de procediments

detallat i només un 23,81% comenta que ha elaborat una carta de serveis.

Pel que fa a la dimensié responsabilitat, els ens enquestats manifesten que en
el 85,11% dels casos realitzen reunions periddiques dels organs de govern, un 59,57%
elabora informes sobre cada acci6é portada a terme i el mateix percentatge afirma que
elabora i publica una memoria anual de les seves activitats. S’observa que una mesura
més complexa com aplicar un sistema de gestié per objectius és només tinguda en
compte pel 21,28% dels enquestats. Més enlla d’aquests elements s’han traslladat de
manera oberta algunes altres iniciatives com la realitzacié de reunions periodiques
amb comissions més tecniques i professionals, el trasllat d'informes mensuals a les
assemblees generals o la realitzacio de presentacions publiques dels plans d’accié

anuals.

En relaci6 a la dimensio know-how es detecta que el 62,50% dels ens analitzen
la competéncia per identificar bones practiques i un 56,94% disposa de mecanismes
per compartir expertesa amb d’altres organitzacions afins. La formacié té un pes
relativament menor tot i que el 48,61% manifesta que desenvolupa plans de formacio
singularitzats pels membres del seu equip. Preocupa el fet que només el 25,00%

afirma que disposa d’'una area per la gestio de la innovacio.

Finalment el qlestionari convida als ens a autoavaluar-se fent un analisi de les
diferents dimensions de la governanca aplicats particularment a ells mateixos per
guantificar el que creuen que seria el seu nivell d’excel-leéncia assolit. Aquest exercici,
fet en una escala de 0 a 10 es tradueix en una mitjana de 6,35. Es interessant
observar que, encara que és una resposta relativament intuitiva, no queda
excessivament lluny de la valoracio feta anteriorment de la governanga dels ens locals,
comarcals, provincials i nacionals. Es troba un 13,95% per sota de la consideracio feta
pels ens provincials, un 10,56% de la dels ens locals i un 3.64% de la dels ens

nacionals. Per contra aquesta autoavaluacio els fa situar un 5,04% per sobre de la
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avaluacio dels ens comarcals. El nivell de percepcio i d’exigéncia és doncs similar o

fins i tot superior.

Els ens de I'ambit privat tenen una percepcio lleugerament millor de la seva
propia governanca (6,50) que els ens publics (6,26) que manifesten una major

autoexigéencia.

Els ambits territorials d’actuacié introdueixen només lleugers matisos a la
valoracio feta per tots els ens (6,35): els ens nacionals es mouen per damunt aquest
valor (7,00) de la mateixa manera que els ens provincials (6,67), quedant per sota els

ens locals (6,16) aixi com els comarcals (6,32).

Tot plegat indica que existeix una clara percepcié que hi ha recorregut per la

millora en relacio a la governanca.

4.3.4 Descripci6 de la dinamica d'internalitzacié en cada cas d’estudi.

De manera singular per cada cas d’estudi la recerca ha permés conéixer com

internalitzen els aspectes associats a participacio i coheréencia:

Cas d’estudi 1:

Marc: oficina de turisme local en una destinacié costanera consolidada amb 30.400

places d'allotjament.
Tipus: Alta participacio-Alta Coheréncia (APAC).

Caracteristiques principals: la importancia de les estructures informals de govern i la
intensitat de la cooperacié amb tercers. Manca d'una definicié clara de la visié que guii

tota la gestio.

Els organs de govern integren dos representants externs amb interés indirecte
sobre l'activitat turistica. S6n importants les estructures informals de govern que
adquireixen el rol dels espais d’orientacié i de decisid i que els organs de govern
tinguin un rol de validaci6 administrativa. Destaca la intensitat de la cooperacio amb
tercers que es pot interpretar com un mecanisme de maduresa en la gestid. Pel que fa

a la coordinacio interna amb caracter transversal s’ha vist reforcada per la COVID-19.
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Pel que fa participacié dels grups d’'interes externs cal dir que no contribueixen
al financament de l'organisme. La corresponsabilitat s’estableix en el processos de

decisio pero no en els resultats.

La planificacié estratégica s’elabora amb els grups d’interés tenint en compte
I'evolucié dels resultats i identificant les tendéncies de futur. Per contra es troba a faltar

una definicié clara de visié que orienti el conjunt de la gestio.

Existeix sensibilitat per formar i apoderar I'equip per millorar la qualitat de la
gestié en un context de canvi i fent atencid a la transformacié digital. L’avaluacié dels

resultats de manera quantitativa €s una de les assignatures pendents de I'organitzacio.

Els reptes que tenen plantejats a mig i llarg termini per a la destinacio sén la
desestacionalitzacio, I'increment de la despesa dels visitants i una major diversificacio
dels mercats d’origen. S’observa que el primer tercer estan ben integrats a I'estratégia

perd no de la mateixa manera el segon.

Llicons aplicables: les estructures de govern informals poden aportar agilitat a la

gestio.

Cas d’estudi 2:

Marc: patronat de turisme provincial d’una destinacié d'interior i 70.100 places

d’allotjament.
Tipus: Alta Participacio-Alta Coheréncia (APAC).

Caracteristiques principals: sén de valor la definici6 estratégica de qué disposa
l'organisme i I'exercici de lideratge sobre els actors de la destinacié que es reforca

mitjangant suport economic.

Els seus organs de govern son la Junta General i el Consell d’Administracio.
La Junta General esta integrada per una vintena de membres tant de I'ambit public
com del privat i el seu rol és més rebre informacié de l'activitat que no pas participar
activament en les decisions de les accions a portar a terme. Al Consell d’Administracio
hi ha quatre membres, tres del sector public i un del sector privat i esdevé el veritable
organ de decisi6. No és suficientment plural pel que fa a la representativitat. No hi ha
representacio social externa al sector i nhomés a la Junta General hi participen

representants de I'ambit comercial.
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No existeix un mecanisme que faci per recollir les necessitats i les expectatives
dels grups d’interés perque la relacié és molt directa, constant i estreta. La coordinacio
externa és intensa. Els mecanismes de coordinacio interna transversals havien estat

intensos pero s’han debilitat darrerament.

Existeix un Pla Estratégic pel periode 2019-2022 fruit d’'un procés altament
participatiu generant un document molt consensuat. Del Pla Estrategic se’n deriven
plans d’actuacié anuals. En I'exercici 2020 i degut a la COVID-19 s’ha treballat un

document de contextualitzacié i de revisio de I'estratégia.

L’'organisme esdevé un ens de referéncia pel conjunt dels actors de la
destinacio. El fet que realitzin aportacions econdmiques a les organitzacions externes
reforca aquest lideratge. No es fa una analisi d’avaluacio de resultats amb el grau

desitjat, es tenen en compte pero I'assoliment dels objectius de manera qualitativa.

En relacié a la competitivitat es fa referéncia a I'excel-léncia, la responsabilitat,
la innovacio i l'ecologia. Com reptes s’identifiquen l'accessibilitat, la capacitat de
carrega d’alguns dels recursos principals, la internacionalitzacié de la comercialitzacio i

l'increment de la competéncia.

Llicons aplicables: la capacitat pressupostaria pot estar al servei del lideratge.

Cas d’estudi 3:

Marc: ens comarcal mixt d’'una destinacié d’interior d’alts valors naturals i 7.900 places

d’allotjament.
Tipus: Baixa Participacié-Alta Coheréncia (BPAC).

Caracteristiques principals: sén destacables el valor de la Carta Europea del Turisme
Sostenible com a element condicionant de la gestid, la no submissié als efectes dels
cicles electorals en la configuracié dels organs de govern i la percepcié de la

destinacié de manera molt integrada i compartida.

Els organs de govern sén '’Assemblea i la Junta. L’Assemblea esta integrada
per quaranta-vuit membres distribuits per igual entre el sector public i el privat. Cal
posar en valor la preséncia del Parc Natural entre ells. La Junta esta integrada per
dotze membres, sis de I'ambit public i sis de I'ambit privat. En conjunt els organs de

govern afavoreixen una participacio plural i representativa, malgrat tot no integren a
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d’altres col-lectius socials, fet que es vol corregir. La no submissio als efectes dels

cicles electorals és un element facilitador a I'hora de configurar els organs de govern.

La comarca és una destinacio petita, molt integrada i globalment compartida,
que fa que laccés als interlocutors sigui senzill i el canal per recollir les seves
inquietuds no requereixi d’'una major estructuracié. Existeixen grups de treball
especifics pel desenvolupament de determinats projectes o el tractament de

determinades problematiques, sbn anomenats grups motor.

S6n nombrosos els espais de cooperacié i col-laboracié. Pel que fa a la
cooperacid amb els grups dinteres en l'assoliment del objectius s’observa que
I'afectacid per la COVID-19 ha estat un element d’estimul i que ha propiciat l'inici de
projectes d’alt valor cooperatiu. El pressupost associat a I'estructura de funcionament

és compartit entre els ambits public (58%) i privat (42%).

Tenen identificats els elements sobre els que incideixen per incrementar la
competitivitat de la destinacio: I'accessibilitat i la mobilitat sostenible. Aquests elements
esdevenen també els reptes que assumeixen conjuntament amb la participacio

ciutadana i el canvi de la percepci6 de la mateixa ciutadania sobre el fenomen turistic.

Llicons aplicables: la no dependéncia dels cicles electorals facilita la consolidacié dels

organs de govern.

Cas d’estudi 4:

Marc: oficina de turisme comarcal d’'una destinacié d’interior d’alts valors patrimonials i

rurals i 1.100 places d’allotjament.
Tipus: Baixa Participacié-Alta Coheréncia (BPAC).

Caracteristiques principals: falta una major participacié dels actors que, per la massa
critica i la manca d’existéncia d’associacions, no desenvolupen eines de representacio

proactives.

No hi ha participacié externa, ni publica ni privada, en els organs de govern, de
fet no existeix una reclamacié d’'una major participacio per la seva banda. No existeix

representacio de caracter social en els organs de govern.

Les caracteristiques de la comarca amb una elevada proximitat per part dels
actors fa que es canalitzin de manera informal les necessitats i les expectatives. Pel

que fa a coordinacié, a nivell intern la relacio s’estableix amb I'area de Joventut que fa
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la gesti6 d’un allotjament i amb I'area de Medi Ambient pel manteniment de la xarxa de

camins d’interés turistic.

En relacié al pressupost ja han aconseguit que el 75% del financament dels
recursos humans sigui extern. Els grups d’interés externs només participen

informalment de manera consultiva sense corresponsabilitat ni codecisio.

Pel que fa a la planificacié estratégica es va laborar un pla I'any 2011 que
caldria actualitzar. No s’observen mecanismes i actuacions rellevants pel que fa a la
planificaci6é tenint en compte els canvis derivats de I'evolucié del sector. No existeix
una visié definida al servei de 'estratégia de la destinacio. L'estructura organitzativa no

esta pensada en funcié dels objectius a assolir per les raons abans apuntades.

Disposa d’'una solida carta de serveis i té definit un barem de preus molt
ponderat fet que propicia un sistema de cofinancament ben consolidat. L’avaluacio de
resultats s’aplica només de manera puntual amb les iniciatives que es desenvolupen

coordinadament amb d’altres actors.

Com a factors de competitivitat s'identifiquen una major estructuracié dels
actors del sistema i un increment dels recursos pressupostaris. Pel que fa a reptes es
defineix la major percepcié de la comarca com espai turistic, I'activacié dels actors

privats i una major coordinacio en el sistema.

Llicons aplicables: les cartes de servei clarifiquen les funcions que s’espera trobar i

reforcen el lideratge.

Cas d’estudi 5:

Marc: ens local privat de representaci0 sectorial en una destinacio de litoral

consolidada i 51.000 places d’allotjament.
Tipus: Alta Participacio-Baixa Coherencia (APBC).

Caracteristiques principals: es defineixen bé els reptes que afronta la destinacié. El
projecte de transformacié de la destinacié ha fet que la cooperacié entre els actors
s’hagi vist altament reforcada. El rol de lobby limita algunes de les dinamiques de la

internalitzacié de la governanca.

Els organs de govern sén la Junta i 'Assemblea. La Junta esta integrada per
deu membres i a 'Assemblea hi participen seixanta-quatre persones que representen

el 99% dels llits de la destinacié. No integren a col-lectius socials afectats pel sector.
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La dimensio local faculta l'accés i el contacte i per tant no es requereix d'un
procediment més estructurat per la recollida de necessitats i expectatives dels grups

d’interés.

Disposen de grups de treball per tractar determinades tematiques: estalvi
d’aigua, eficiéncia energética, fiscalitat i sostenibilitat. Destaca la importancia del grup
de treball per la transformacio de la destinacio, creat el 2010 per desenvolupar un pla

de renovacio de la destinacio.

Disposen d’una estructura molt petita fet que limita les dinamiques transversals
de coordinacié dins la propia organitzacié. El pressupost té I'origen en un 70% en les

quotes dels associats i un 30% en accions publicitaries 0 amb proveidors.

Es manifesta que la seva naturalesa de lobby els porta a no establir una
estratégia per a I'organitzacié. No tenen definida una visio pero reconeixen que aquest
exercici s’ha fet des del grup de treball per la transformacié de la destinacié. Tampoc
tenen definida una carta de serveis com a tal, tot i que ofereixen assessorament

laboral fiscal, juridic, urbanistic i també d’eficiencia energética.

Interpreten que els elements sobre els quals incidir per la competitivitat sén els
canvis entre determinats segments de la demanda, I'evolucié en els sistemes de
comercialitzacié i l'actualitzacié de l'oferta d’allotiament. Fan una definici6 molt
concreta dels reptes a mig i llarg termini: es plantegen I'accessibilitat a la destinacio
amb la millora de la xarxa de comunicacions, la reconversié de la planta d’allotjament,
la cerca de solucions per a l‘amortitzacié de la planta obsoleta no reconvertible, la

mobilitat i la pacificacio de la fagana maritima i la revitalitzacio del nucli antic.

Llicons aplicables: els grups de treball especifics son (utils per afrontar reptes

complexos.

Cas d’estudi 6:

Marc: oficina de turisme local d’'una destinacié d’interior d’alt valor cultural i 2.400

places d’allotjament.
Tipus: Alta Participacio-Baixa Coheréncia (APBC).

Caracteristiques principals: es fa una definicié clara dels reptes afrontar i dels factors

de competitivitat sobre els que s’ha de treballar. Sorprén la baixa intensitat amb la que
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s’expressen els elements de participacid i més encara quan existeix un volum

important d’actors.

L’oficina de turisme es vincula a una regidoria integrada a I'area de promocio
economica. No hi ha representacié de col-lectius socials als organs de govern ni una
definicio clara de la freqiéncia i la dinamica de la reunions. Pel que fa a la recollida
d’informacio de necessitats dels actors es reconeix que no és sistematica tot i que amb

la COVID-19 s’han reactivat alguns d’aquests espais de relacié.

Pel que fa els grups de treball cal dir que no se n’ha creat cap pero si que es
forma part d’'un de comarcal. En relacié a la col-laboracié amb d’altres organitzacions
es manté només amb el Consell Comarcal. Es manifesta que 'estructura és reduida i
no ho facilita. Pel que fa a I'existéncia d’estructures transversals de coordinacié interna
s’estableixen des de I'area de promocié economica. L’aportacié de recursos és 100%

publica. No hi ha dinamiques de codecisi6 i de corresponsabilitat amb els actors.

Existeix un document elaborat el 2016 amb grans linies estrateégiques només
per a la comunicacio. No s’estableixen mecanismes de planificacié anual associats als

canvis del sector. No hi ha una visié definida.

De manera primaria es fa avaluacié de resultats per la definicié de les accions

futures. No es disposa d’una carta de serveis.

Els elements sobre els que incidir en la millora de la competitivitat son:
I'estacionalitat, la resolucié de problematiques internes per la comercialitzacié i la

generaci6 d’experiéncies conjuntes amb el principal actiu cultural de la poblacid.

Pel que fa el reptes es defineix la creacié de xarxes amb els agents privats, la
diversificaci6 de productes, la millora de la coordinacié6 amb altres administracions

publiques i la millora de la relacié amb els actors culturals de la poblacio.

Llicons aplicables: una definicio clara dels reptes facilita I'orientacié de 'organitzacio.

Cas d’estudi 7:

Marc: ens provincial privat de representacié sectorial en una destinacié consolidada de

litoral i d’interior i 257.000 places d’allotjament.

Tipus: Baixa Participacio-Baixa Coherencia (BPBC).

124



UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

Caracteristiques principals: la naturalesa privada de I'organisme limita alguns aspectes
de la internalitzacio de la governanca. S’identifiquen clarament els elements sobre els
que s’ha d'incidir per incrementar la competitivitat combinant factors sectorials amb

d’altres de globals.

En relaci6 als seus organs de govern trobem [I'Assemblea i la Junta.
L’Assemblea és I'drgan maxim de decisié i la integren el conjunt dels vuitanta
associats. La Junta és I'espai de gestio diaria i esta integrada per un maxim de deu
persones. No hi ha representacio de col-lectius socials diferents als que son els propis

associats.

Es considera que el sistema per recollir i analitzar les necessitats i les
expectatives dels associats és deficitari i s'acaba circumscrivint als debats que es fan a
'Assemblea i a la Junta. Es participa en alguns grups de treball, no impulsats pel propi

ens, de caracter sectorial en organitzacions d’abast territorial superior.

No hi ha estructures transversals de coordinacié atenent que l'organitzacio és
molt reduida. La cooperaci6 externa s’estableix basicament amb aquelles

organitzacions sectorials d’abast territorial superior.

En relacio el finangcament el 80% dels recursos es generen a través de les
quotes dels associats i un 20% del pressupost té 'origen en determinats col-laboradors
i proveidors externs. No existeixen dinamiques de codecisio i de corresponsabilitat per

part d’altres grups externs. No hi ha definida una planificacio estratégica.

No es disposa tampoc d'un pla d’actuacié anual. No hi ha una visi6 definida a
I'estrategia. Si que s’exerceix el lideratge sobre els associats a partir de la generacio
de serveis. No es fa avaluacié de resultats. Existeix una carta de serveis detallada amb
la que l'associat identifica de manera clara el retorn de la seva participacio a
I'associacio: formacio, promocié i marqueting, relacié preferent amb proveidors, dades

estadistiques de seguiment, assessorament etc.

Es tenen identificats els elements sobre els que s’ha d'incidir per incrementar
la competitivitat: la requalificacié de I'oferta, la seguretat, la millora dels serveis publics
i la lluita contra la il-legalitat de I'oferta. Es tenen també identificats els reptes que ha
d’assumir la destinacié: I'estacionalitat i una evolucié en el sistema de comercialitzacié

cap a uns preus adients.

Llicons aplicables: la governanca al sector privat incorpora matisos que s’han

d’interpretar de manera diferenciada.
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Cas d’estudi 8:

Marc: oficina de turisme local d’'una destinacié d’interior d’alts valors patrimonials i 200

places d’allotjament.
Tipus: Baixa Patrticipacié-Baixa Coherencia (BPBC).

Caracteristiques principals: els nivells de la participacio i la coheréncia s6n molt baixos
fruit de la petita dimensié del municipi i del sector i la minima estructura de I'oficina de

turisme malgrat /a preséncia d’un gran actiu patrimonial.

No hi ha una regidoria especifica per turisme i s’estableix una relacio directa i
jerarquica amb l'alcaldia. S’han definit uns grups de participacio integrats per veins de
la poblacio: ciutadania, serveis socials, urbanisme, turisme cultura i festes. El grup de
turisme no esta encara articulat i els actors tenen dinamiques molt individualitzades.
No es realitza de manera sistematica la recollida de necessitats dels grups d’interes,
perque el teixit turistic de la poblaci6 és molt petit i els contactes son directes,

informals i esporadics.

No existeixen grups de treball impulsats des de I'oficina de turisme. Pel que fa a
la relaci6 amb d’altres organitzacions, existeixen vincles amb el grup d’oficines de
turisme articulat pel Patronat Provincial de Turisme per a la promoci6 i la formacié. No
existeixen estructures transversals de coordinaci6 interna, s’ha d’entendre de nou que

€s un ajuntament amb una poblacié de menys de 250 habitants.

El 100% recursos economics els aporta I'Ajuntament. No existeixen tampoc

dinamiques de codecisio o de corresponsabilitat.

En relacié en relaci6 a la definicio estratégica s’ha de dir que és inexistent. No
es genera una planificacié que tingui compte la propia evolucié del sector. No hi ha
una visié definida pel que s’espera que sigui la destinacié. No s’avaluen els resultats i

tampoc existeix cap carta de servei.

Pel que fa els elements sobre els que s’ha d’incidir per incrementar la
competitivitat, s’identifica la diversificacié de productes i la sostenibilitat. Els reptes a
afrontar son: un millor encaix en el conjunt d’'una ruta cultural configurada entre tres
comarques, una major participacio del sector privat i la definici6 d’un estratégica

turistica comarcal a la que vincular-se.

Llicons aplicables: sense establir clarament la visié és dificil desenvolupar el conjunt

de l'estratégia.
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4.3.5 Resum i mesura de la dinamica d'internalitzacié observada
La taula 4.14 fa un resum de cada cas i la taula 4.15 ofereix una avaluacié quantificada
segons el sistema de mesurament descrit a 'apartat 4.2.5. Aixo permet fer una mesura

comparativa i quantificada del nivell d'interioritzacié dels elements que componen les

dimensions de participacié i coheréncia definides en cada cas estudiat.

127



UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.
PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES

Octavi Bono | GigRifia 4.14: Resum del casos d’estudi analitzats Font: l'autor
CAS 3:DMMO CAS 4: DMMO CAS 5: Associacio CAS 6: DMMO local | CAS 7: Associacio CAS 8: DMMO local
comarcal comarcal local d’allotjament provincial
d’allotjament
POSICIONAMENT PREVI BPAC BPAC APBC APBC BPBC BPBC
NATURALESA DE L’ORGANISME PUBLIC PUBLIC MIXT PUBLIC PRIVAT PUBLIC PRIVAT PUBLIC
PARTICIPACIO
Plural i suficient SI. PARITARIA SI, TOT | QUE CADRIA SI. PARITARIA NO.NOMES ESTRUCTURA | SI. INTEGRA EL 99% DELS NO. NOMES ESTRUCTURA | SI. AMB SENSIBILITAT NO
AMPLICAR N2 MEMBRES DE GESTIO PUBLICA LLITS DE GESTIO PUBLICA TERRITORIAL
Estesa a altres grups socials SI. A2 GRUPS. NO NO NO NO NO NO NO
Operativitat de les reunions SI. CADA 2/3 MESOS SI. MENSUALS SI. MENSUALS S| SI. MENSUALS NO SI. MENSUALS NO
Traduccié de necessitats SI, SENSE ESTRUCTURAR sl SI, SENSE ESTRUCTURAR ESPORADICAMENT ESPORADICAMENT NO NO NO
Grups de treball SI. MOLT RELLEVANTS S| S, RELLEVANTS | ESPORADICAMENT SI. MOLT RELLEVANTS ESPORADICAMENT NO. ES PARTICIPAEN ELS | NO
DIVERSOS DE TERCERS
Coordinacié externa ALTA | MULTINIVELL ALTA | MULTINIVELL ALTA | MULTINIVELL MITJA | INTERCOMARCAL | ALTA | MULTINIVELL BAIXA MITJA BAIXA
Coordinacié interna ALTA. REFORCADA PER LA | BAIXA MITIA MITIA NUL-LA . LA DIMENSIO BAIXA. AMB L’AREA DE NULLA. LA DIMENSIO NUL-LA
COVID-19. NO HO FACILITA PROMOCIO ECONOMICA | NO HO FACILITA
Cooperacid ALTA ALTA ALTA, REFORCADA PER MITJA ALTA ESPORADICAMENT MITJA NUL-LA
LA COVID-19
Cofinangament INEXISTENT INEXISTENT 42% 75% 30% INEXISTENT 20% INEXISTENT
Codecisié ALTA ALTA ALTA NUL-LA NUL-LA. DINAMICA NUL-LA NUL-LA. DINAMICA NUL-LA
INTERNA INTERNA
Corresponsabilitat ALTA ALTA ALTA NUL-LA NUL-LA NUL-LA NUL-LA NUL-LA
COHERENCIA
Definicié estratégica PLA ESTRATEGIC PLA ESTRATEGIC. EN PLA ESTRATEGIC. REVISAT | PENDENT INEXISTENT FOCUS UNICAMENT EN INEXISTENT INEXISTENT
REVISIO PELS EFECTESDE | CADA 5ANYS D’ACTUALITZACIO L’AMBIT DE
LA COVID-19 COMUNICACIO
Planificacié ALTA | ANUAL ALTA | ANUAL ALTA | ANUAL INEXISTENT INEXISTENT INEXISTENT INEXISTENT INEXISTENT
Visid INCONCRETA MOLT CLARA MOLT CLARA INEXISTENT INEXISTENT INEXISTENT INEXISTENT INEXISTENT
Lideratge sobre els actors ALT ALT | REFORGAT AMB ALT ALT SOBRE ELS ACTORS NOMES SOBRE L’AMBIT NUL MITJA | EN BASE ALS NUL
SUPORT ECONOMIC PUBLICS SECTORIAL PROIPI SERVEIS OFERTS
Lideratge per la gestié de qualitat ALT MIG ALT BAIX NUL BAIX NUL NUL
Organitzacié condicionada per ALTA MITIA ALTA NUL-LA NUL-LA NUL-LA NUL-LA NUL-LA
I'estratégia
Gestid: Avaluacio de resultats INEXISTENT ESPORADICAMENT SISTEMATITZAT INEXISTENT INEXISTENT ESPORADICAMENT INEXISTENT INEXISTENT
Gestio: Carta de serveis INEXISTENT PARCIAL SOLIDAMENT DEFINIDA SOLIDAMENT DEFINIDA | BEN DEFINIDIA INEXISTENT BEN DEFINIDA INEXISTENT
AMB PREUS FIXATS
Factors de competitivitat AUTENTICITAT DE LA EXCEL-LENCIA, ACCESIBILITAT | ESTRUCTURACIO DELS ACCESSIBILITAT, ESTACIONALITAT, MAJOR | SEGURETAT, DIVERSIFICACIO |

DESTINACIO |
ESTACIONALITAT

RESPONSABILITAT,
INNOVACIO | ECOLOGIA.

MOBILITAT SOSTENIBLE

ACTORS DEL SISTEMA |
INCREMENT DELS
RECURSOS
PRESSUPOSTARIS

RECONVERSIO PLANTA
ALLOTJAMENT,
REDUCCIO OFERTA HUTs

VINCLE ACTORS
CULTURALS |
COMERCIALITZACIO DE
PRODUCTES

QUALIFICACIO DE
L’OFERTA, IL-LEGALITAT,
MAJOR COMPROMIS
DELS ENS LOCALS

SOSTENIBILITAT

Reptes

ESTACIONALITAT,
INCREMENT DESPESA |
DIVERSIFICACIO DE LA
DEMANDA

ACCESSIBILITAT,
CAPACITAT DE CARREGA
D’ALGUNS RECURSOS,
INTERNACIONALITZACIO
| 'INCREMENT DE LA
COMPETENCIA.

PARTICIPACIO
CIUTADANA | CANVIS EN
LA PERCEPCIO DEL
FENOMEN TURISTIC

PEERCEPCIO DE LA
COMARCA COM ESPAI
TURISTIC, ACTIVACIO
DELS ACTORS PRIVATS |
MAJOR COORDINACIO

CANVIS DE LA DEMANDA,
COMERCIALITZACIO |
ACTUALITZACIO DE I’
OFERTA D’ALLOTJAMENT

MAJOR VINCLE AMB
ACTORS PRIVATS,
DIVERSIFICACIO DE
PRODUCTES | MILLOR
COORDINACIO

ESTACIONALITAT,
INCREMENT DE PREUS,
INCREMENT D’
ASSOCIIATS

MILLOR ENCAIX A
L’ESTRATEGIA COMARCAL
| MAJOR PARTICIPACIO
DELS ACTORS PRIVATS

Llegenda posicionament previ

APAC: Alta participacio, alta coheréncia

BPAC: Baixa participacio, alta coheréncia

APBC: Alta participacio, baixa coheréncia BPBC: Baixa Participacid, baixa coheréncia
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Taula 4.15: Valoracié quantificada del nivell de la internalitzacio

CAS 3:DMMO CAS 4: DMMO CAS 5: Associacio CAS 6: DMMO local | CAS 7: Associacio CAS 8: DMMO local
comarcal comarcal local d’allotjament provincial
d’allotjament

POSICIONAMENT PREVI BPAC BPAC APBC APBC BPBC BPBC
NATURALESA DE L'ORGANISME PUBLIC PUBLIC MIXT PUBLIC PRIVAT PUBLIC PRIVAT PUBLIC
PARTICIPACIO
Plural i suficient Evidencies totals 100 Evidencies clares 75 Evidencies totals 100 Sense evidéncies 0 Evidencies clares 85 Sense evidencies 0 Evidencies clares 85 E. anecdotiques 10
Estesa a altres grups socials Evidencies clares 75 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0
Operativitat de les reunions Evidencies clares 75 Evidéncies clares 70 Evidéncies totals 100 Evideéncies totals 100 Evidencies totals 100 Sense evidéncies 0 Evidencies totals 100 Sense evidéncies 0
Traduccid de necessitats Evidencies clares 80 Evidencies clares 75 Evidéencies clares 75 Algunes eviden. 20 Algunes eviden. 30 E. anecdotiques 10 E. anecdotiques 10 E. anecdotiques 10
Grups de treball Evidencies totals 100 Evidencies totals 100 Evidencies totals 100 Algunes eviden. 20 Evidencies totals 90 Algunes evidén. 15 E. anecdotiques 10 Sense evidencies 0
Coordinacio externa Evidencies totals 100 Evidencies totals 100 Evidencies clares 85 Bastantes evidén. 60 Evidencies clares 85 Algunes evidén. 30 Bastantes eviden. 60 Algunes evidén. 25
Coordinacid interna Evidencies clares 70 Algunes eviden. 35 Bastantes eviden. 60 Bastantes evidén. 50 Sense evidéncies 0 Algunes evidén. 35 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0
Cooperacid Evidencies clares 85 Evidéncies clares 75 Evidéncies clares 75 Bastantes evidén. 60 Evidencies clares 75 Algunes eviden. 25 Bastantes evidén. 60 Sense evidéncies 0
Cofinangament Sense evidéencies 0 Sense evidéncies 0 Evidencies clares 85 Evidencies clares 75 Bastantes evidén. 40 Sense evidéencies 0 Algunes eviden. 35 Sense evidéencies 0
Codecisid Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0
Corresponsabilitat Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0
COHERENCIA
Definicio estratégica Evidéncies totals 90 Evidéncies totals 100 Evideéncies totals 100 Algunes eviden. 30 Sense evidéncies 0 Algunes eviden. 35 Sense evidéncies 0 Sense evidéncies 0
Planificacio Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidencies clares 75 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0
Visio Algunes eviden. 15 Evidencies totals 100 Evidencies totals 100 Sense evidéencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0
Lideratge sobre els actors Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidencies clares 70 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0 Bastantes eviden. 60 Sense evidéencies 0
Lideratge per la gestid de qualitat | Evidéncies clares 75 Bastantes evidén. 60 Evidéncies totals 90 Algunes evidéen. 35 Sense evidéncies 0 Algunes evidén. 15 Sense evidéncies 0 Sense evidéencies 0
Organitzacio condicionada per Evideéncies clares 70 Bastantes evidéen. 60 Evideéncies clares 85 Sense evidéncies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidéncies 0 Sense evidéncies 0
I'estrategia
Gestid: Avaluacié de resultats Sense evidencies 0 Algunes evidéen. 15 Evidencies totals 90 Algunes evidén. 15 | Sense evidéncies 0 Algunes eviden. 15 Sense evidéncies 0 Sense evidencies 0
Gestid: Carta de serveis Sense evidéncies 0 Algunes evidén. 35 Evidéncies totals 100 Evideéncies totals 100 Evidéncies totals 90 Sense evidéncies 0 Evideéncies clares 85 Sense evidéncies 0
Factors de competitivitat Evidéncies totals 90 Evidéncies totals 90 Evideéncies totals 90 Evidéncies totals 90 Evidéncies totals 90 Evidéncies totals 90 Evidéncies totals 90 Bastantes evideén. 50
Reptes Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidencies totals 90 Evidéncies totals 90 Evidencies totals 90 Evidéncies totals 90
NIVELL DE LA PARTICIPACIO 865/1100 78,63 % 710/1100 64,54% 860/1100 78,18 % 385/1100 35,00 % 505/1100 45,90 % 115/1100 10,45 % 360/1100 32,72 % 45/1100 4,09 %
NIVELL DE LA COHERENCIA 700/1000 70,00 % 730/1000 73,00% 910/1000 91,00 % 430/1000 43,00 % 270/1000 27,00 % 245/1000 24,50 % 325/1000 32,50 % 140/1000 14,00 %
ACOMPLIMENT POSCICIONAMENT S S| PARCIALMENT | PARCIALMENT | PARCIALMENT | PARCIALMENT | Sl S|
PREVI DEFINIT NO ORIENTAT (P = C) ORIENTAT (P < C) ORIENTAT (P > C) NO ORIENTAT (P < C)
Llegenda posicionament previ APAC: Alta participacid, alta coheréncia BPAC: Baixa participacid, alta coheréncia APBC: Alta participacid, baixa coheréncia BPBC Baixa Participacio, baixa coheréencia

Font: l'autor
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4.4 Discussio

Els resultats expliquen fins a quin punt la internalitzaci6 de les dimensions
participacid i coheréncia exerceix un paper instrumental en les practiques de governanca de
les organitzacions de gesti0 de destinacions. Entenent la internalitzaci6 com a
implementacié i practica diaria (Naveh & Marcus, 2005), es poden fer interessants

consideracions basades en la diversitat i la riquesa dels casos estudiats.

La participacié com a dimensié de la governanca no pot ser el resultat d'una simple
invitacio de la que s'espera una resposta. Ha d'anar acompanyada d'una voluntat real que es
produeixi i, per tant, requereix una série de mecanismes que la facilitin —proactivitat,

flexibilitat, noves eines tecnologiques, etc.— aportats pels qui volen promoure-la.

En el cas 4 s'afirma que “no hi ha un clam del sector per participar’. Aquesta situacio
és la que requereix els elements esmentats com a estimul. En el cas 8 s'afirma que “la
dinamica és molt individualitzada”. Si es vol cercar la participacio, caldra afavorir les xarxes
associatives, cercar la participacio dels actors no organitzats i fomentar un canvi cap a una
cultura més participativa. Cal gestionar també els dubtes sobre si els actors més importants
acaben neutralitzant les inquietuds i necessitats dels que podriem anomenar actors mes

minoritaris.

Un cop més, cal tenir en compte l'alt valor de les estructures informals de govern
identificades. Precisament gracies a la seva menor rigidesa i estructuracié poden ser molt
Gtils per facilitar la participacié dels que solen estar menys vinculats a les organitzacions del

sector.

En alguns dels casos estudiats, també s'ha posat de manifest que la participacié es
troba amb obstacles que no permeten el correcte desenvolupament. Alguns acadéemics
(Papadopoulos & Warin, 2007) identifiquen com a raons basiques la manca de recursos o la
insuficient credibilitat. En el cas 6, es diu que "l'escassa disponibilitat de recursos humans és
un obstacle per participar activament a les xarxes de coordinacié externa". Aquest és un
aspecte que hauria de portar a una reflexié sobre com es poden incorporar mecanismes
d'incentiu per als que no hi participen o fins i tot mecanismes per animar els que es

beneficien de I'statu quo a no participar-hi (Papadopoulos & Warin, 2007).

No obstant aix0, tret que s'eliminin diverses barreres socioculturals, financeres,
economiques, politiques i administratives als enfocaments de desenvolupament participatiu,

no sorgiran formes eficaces i fructiferes de participacié comunitaria (Tosun, 2005). Per tant,
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la internalitzacio de la participacio sera el resultat d’'una actitud determinada i no un resultat

espontani.

La participacié identifica un valor afegit a les estructures informals induides que no
només ajuda a donar veu als actors vinculats, sind que neutralitza les rigideses habituals de
la burocracia del sector public. Resulta paradoxal veure com coexisteixen estructures
governamentals que no son prou funcionals amb estructures informals que orienten la gestio
dels organismes i que no es volen consolidar i formalitzar. Fins i tot es diu que “aquesta

comissio de treball acaba sent el nostre drgan de govern” (Cas 1).

Pel que fa a la participacio, la investigacié ha identificat que hi ha un llarg cami a
recorrer per ampliar la participacié més enlla dels grups sectorials directament vinculats a
l'activitat. Per exemple, al Cas 3 s’afirma que "necessitem integrar veus que no vinguin
estrictament del sector turistic". Els ciutadans no son vistos com a actors i en els pocs casos
en que la participacio esta oberta a actors no sectorials és amb grups que comparteixen com
minim objectius econdmics. Altres investigacions han demostrat que s'ha donat veu als
ciutadans quan es produeixen situacions amb un cert nivell de conflicte. Aixd ha portat a fer
estudis sobre la validesa de la participacié ciutadana com a eina per a la resolucié

d'aquestes situacions (Carballido, 2020).

Pel que fa a la coheréncia, s'ha identificat el valor de la visi6 com a factor
d'interioritzacio i la seva abséncia com a causa de la manca de definicié estratégica. Es de
forma similar a com ho plantegen Zaccaro i Banks (2004), és a dir, en primer lloc cal establir
una visio per desenvolupar posteriorment la missio i la seva estratégia. Cal recordar que la
visio també defineix l'estratégia i I'estratégia de I'estructura organitzativa (Drucker, 1999). Es
preocupant veure com la planificacié revela debilitat entre els casos estudiats, especialment
guan se sap que la planificacié esta positivament associada al creixement i la rendibilitat de

les organitzacions (Miller & Cardinal, 1994).

El lideratge funciona de manera semblant i esta directament associat a I'estratégia. Si
hi ha lideratge hi ha estratégia i viceversa. En un dels casos analitzats (Cas 3), aix0 es
mostra molt clarament fins al punt d'afirmar que "la clau de I'éxit del nostre organisme és que
es tracta d'un model ben assentat, no subjecte a cicles electorals, sigui quin sigui el govern

gue arribi al poder".

També s'observa que certs ambits de participacié impulsen certs elements de
coheréncia: “el comité de treball ha contribuit considerablement a que siguem més escoltats
i a reforcar el nostre lideratge” (Cas 1). Convé recordar en aquest sentit que la visio és

també un atribut fonamental del lideratge eficac i, alhora, una base del propi poder de
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lideratge (Zaccaro & Banks, 2004). El lideratge transforma una cultura organitzativa perque
els membres de I'organitzacié comprenguin, acceptin i dirigeixin les seves accions (Conger &
Kanungo, 1988).

La gestio per resultats es troba a un nivell baix de desenvolupament quan es parla
especificament del sector public. Afecta I'organitzacié i els seus processos en conjunt i
requereix un canvi molt important en la cultura organitzativa (Serra Martin, 2007).
L'avaluacié de resultats com a element integrant de la coheréncia és la que mostra més
feblesa i, entre els casos analitzats, és un indicador de maduresa de la gestio. L'existéncia
d'aquest deéficit és generalment reconeguda: “no hem avancat en el grau desitjat en termes
de metrica” (Cas 2). En alguns dels casos analitzats, I'avaluacié de resultats adquireix la
solvéncia desitjada quan s’associa a un compromis extern i a una metodologia que la

impulsa i, per tant, contribueix clarament a la internalitzacio.

S'observa que té un paper fonamental a I'hora de proporcionar als responsables les
evidéncies necessaries per tal que les futures politiques s'orientin cap a les arees amb més
rendiment quant a la consecuci6 dels objectius estratégics. Massa sovint, la connexié entre
la intencié estratégica i el resultat s'ha fet menys evident (OECD Publishing, 2012). També
és cert que la interpretacid de l'activitat turistica sovint ha estat molt orientada a la
rendibilitat. Aixo ha fet que les avaluacions de la gestié de les destinacions s'hagin traduit
sovint en mers indicadors economics que no han facilitat una analisi més profunda del

rendiment holistic de la destinacié (Luo, 2018).

Pel que fa a totes dues dimensions, s'identifica que les entitats publiques i privades
no les aborden de la mateixa manera. Aix0 s'observa clarament en el cas 5 amb l'afirmacio
"fem lobby i aixd vol dir que no fem les mateixes tasques que els responsables de la gestio
de la destinaci¢" i en el cas 7 quan s'afirma que "com a associacié no podem fer exactament
el mateix que cadascuna de les nostres empreses". Els resultats també mostren que encara
qgue la governanca és necessaria tant per als actors publics com per als privats, en un
sistema turistic operen de manera diferent. Les raons d'aixd rauen en la naturalesa i els
objectius de cadascun, que es tradueixen en la internalitzacio de la governanga. Aquest punt
sembla indicar que les organitzacions privades analitzades aborden la governanca des de la
perspectiva de la defensa dels interessos dels seus representats i dels serveis que els
presten. Aix0 també pot evidenciar que el model mixt d'organitzacié, amb una veritable
configuracié publicoprivada, és millor que els altres en la gestié des de la perspectiva de la

internalitzacio.
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A més de l'avaluacio del compliment dels criteris definits, per valorar el nivell
d'interioritzacié dels procediments de governanca és de gran interés comparar els resultats
guantificats obtinguts a partir de les entrevistes i l'analisi de la documentacio, amb la
percepcié prévia de les vuit organitzacions analitzades sobre la importancia de la
participacié i la coheréncia en els seus procediments de governanca, aixi com el seu nivell
de compromis recollit a la taula 4.2. Es per aix0 que la taula 4.16 permet comparar el
posicionament previ de les vuit organitzacions analitzades amb el nivell d'interioritzacié de

les practigues de governanca relacionades amb la participacio i la coheréncia.

Taula 4.16: Comparacio del posicionament previ i la internalitzacié de la governanga mitjangant les
dimensions Participacié i Coheréncia

PARTICIPACIO COHERENCIA
CASOS POSICIONAMENT | Valoraci6 Nivell Valoracio Nivell ACOMPLIMENT
PREVI préviadel | dinternalitzaci6 | prévia del | d’internalitzacio POSICIONAMENT
concepte concepte PREVI DEFINIT

7.14 (865/1100) 7.86 9.29 (700/1000) 7.00 SI

8.21 (710/1100) 6.45 8.36 (730/1000) 7.30 SI
CAS 3 BPAC 4.50 (860/1100) 7.81 9.64 (910/1000) 9.10 PARCIALMENT | NO
DMMO ORIENTAT (P = C)
comarcal
CAS 4 BPAC 4.29 (385/1100) 3.50 8.20 (430/1000) 4.30 PARCIALMENT |
DMMO ORIENTAT (P < C)
comarcal
CAS 5 APBC 9.64 (505/1100) 4.59 2.29 (270/1000) 2.70 PARCIALMENT I
associacio ORIENTAT (P > C)
local
d’allotjament
CAS 6 APBC 9.16 (115/1100) 1.04 3.21 (245/1000) 2.45 PARCIALMENT | NO
DMMO ORIENTAT (P < C)
local
CAS 7 BCBP 4.18 (360/1100) 3.27 1.52 (325/1000) 3.25 SI
associacio
provincial
d’allotjament
CAS 8 BCBP 4.41 (45/1100) 0.41 2,71 (140/1000) 1.40 SI
DMMO
local
Llegenda posicionament previ APAC: Alta participacid, alta coheréncia  BPAC: Baixa participacio, alta coheréncia

APBC: Alta participacid, baixa coheréncia BPBC: Baixa Participacid, baixa coheréncia

Font: l'autor

Curiosament, en els quatre casos en que les tipologies assoleixen els valors més alts
i més baixos de les dues dimensions (APAC, Alta Participaci6 i Alta Coheréncia, i BPBC,
Baixa Participacié i Baixa Coheréencia) hi ha una correspondéncia entre posicionament i
internalitzacié. Tot i aix0, els quatre casos representatius de les combinacions APAC (Alta
Participacié i Baixa Coheréncia) i BPBC (Baixa Participacio i Alta Coheréncia) revelen

situacions en que nomeés s'interioritza una de les dues dimensions en la direccid, alta o
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baixa, expressada en la posicio anterior. A més, I'analisi també revela un desplagament de la
matriu amb una concentracié al voltant de només dues combinacions, APAC i BPBC, com

es veu al grafic 4.2

Grafic 4.2: Transit del posicionament a la internalitzacio de la governanca mitjancant les dimensions
Participacio i Coheréncia

10,00
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PARTICIPACIO

Font: 'autor

Els casos en que les posicions anteriors ja estaven accentuades, més altes o0 més
baixes, romanen al mateix quadrant de la matriu. Els altres casos es desplacen cap a
aquests mateixos quadrants. La internalitzaci6 explica que els posicionaments més

"radicalitzats" davant de la governanca acabin sent dominants.
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En resum, l'analisi indica que els casos que combinen una avaluacio préviament alta
d’'una de les dues dimensions analitzades amb una baixa de I'altra mostren una equivaléncia
parcial amb la internalitzaci6. Aix0 vol dir que, perqué aquestes dues dimensions -
participacié i coheréncia- afavoreixin el desplegament de conceptes, preceptes, practiques i
accions de governanca, aixi com l'exercici de les funcions i responsabilitats en una
destinaci6 turistica, les organitzacions han de tenir un nivell maxim de compromis amb la

participacio i la coherencia.

4.5 Conclusions

4.5.1 Contribucions teoriques

L'analisi de la internalitzacié s’ha aplicat a dues dimensions clau de la governanca,
participacié i coheréncia, i la investigacio duta a terme mitjancant l'aplicacié d'una
metodologia qualitativa d'estudis de cas a vuit organitzacions gestores de destinacions
turistiques catalanes ha aportat dades i informacié valuosa que han permés confirmar que

per aprofundir en la internalitzacié és necessari un alt compromis previ amb la governanca.

Aquesta part de la investigacio comencga a omplir un buit existent en algunes de les
analisis sobre governanca turistica i posa de manifest linteres d'aquest enfocament
exploratori. EI métode utilitzat per a la seleccié dels casos garanteix la pluralitat d'entitats
existents, tal i com proposen Cihangir i Seremet (2022), per a aquest tipus d'estudis. En
aquest cas s'hi ha inclos la diversitat existent a les organitzacions gestores de destinacions

del sistema turistic catala.

En general, la recerca destaca que, des de la perspectiva de la internalitzacio, els
espais de participaci6 no formalitzats es construeixen com un vincle amb el sector per
identificar-ne les necessitats i les inquietuds i per determinar el nivell de governanga de les
organitzacions en matéria d'internalitzacio. Les estructures no formals no tenen menys valor
encara que no es despleguin sistematicament. Es tracta d'una apreciacié també identificada
en altres estudis, com el de Nordin i Svensson (2005), en qué es valora la contribucié dels

grups informals a la gesti6 de les destinacions i la capacitat d'innovacio.

En alguns casos, s'identifiquen grups de treball estructurats i estables en organismes
publics que funcionen com a veritables organs de govern, encara que no siguin reconeguts

formalment com a tals. Resulta paradoxal que hi hagi organs formals que perdin funcionalitat
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i hagin de ser substituits per altres, la formalitzacié dels quals no es persegueix, potser per

no tornar a caure en el mateix problema d'inoperativitat.

Centrats en la coheréncia com a dimensié de la governanca, es fa palés que la visio
esdevé cabdal i de la seva existéncia se’n deriva també una millor definicié estratégica, una
millor planificacié i un millor lideratge. S'observen més déficits en I'existéncia d’una definicio
de la visi6 de les organitzacions que no pas de l'estrategia fet que sorprén atés que sense
una idea clara de visié és dificil impulsar una estratégia ben orientada. La definicié de la
visié per una organitzacié és un element que no hauria de suposar un esfor¢ inassolible, no
hauria de dependre de la major o menor disponibilitat de recursos economics. No obstant
aix0, no es pot passar per alt que amb la simple definicié de la visié no n'hi ha prou i que, de
la manera amb la que ho preveuen també Kantabutra i Avery (2010), cal comunicar-la,

capacitar els equips i orientar els aspectes organitzatius en la seva direccio.

Sembla que encara que la governanga s'exigeix tant als actors publics com als
privats en un sistema turistic, les seves dimensions no operen de la mateixa manera als dos
col-lectius. Les raons rauen en la naturalesa i els objectius de cadascun, cosa que es
tradueix en la internalitzacié de la governanca. Aix0 pot indicar que les organitzacions
privades analitzades aborden aquestes dimensions de la governanca des d'una perspectiva
diferent, la de defensa dels interessos dels seus representats i dels serveis que els presten.
També sembla indicar que el model mixt d'organitzacié, amb una veritable configuracio
publicoprivada, és millor que els altres en la gestié des de la perspectiva de la internalitzacio

de la participacio i la coheréncia.

En resum, encara que es posa més émfasi en l'evidéncia empirica, la principal
aportaci6 teorica d'aquesta part de la investigacio es refereix a la conceptualitzacié de la
internalitzacié de la governanca i, en particular, a la importancia d'un fort compromis amb la
governanga com a motor per aconseguir la seva internalitzacio. En aquest sentit es recorda
que, la internalitzacié de la governanga s'entén com el compromis de les organitzacions
relacionades amb la gestié de destinacions amb el desplegament dels conceptes, preceptes,
practiques i accions de governanca derivats de la governanca de les destinacions turistiques
i el desenvolupament i exercici d’aquelles funcions, responsabilitats i poder que els sén

assignats.

Des daquesta perspectiva, els resultats obtinguts podrien conduir al
desenvolupament de nous models d'avaluacio de la governanga o a la seva integracié amb
altres que tinguin objectius semblants, per exemple, 'EFQM per avaluar la gesti6 de

l'excel-lencia. Per tant, I'analisi aporta una contribucié teorica significativa en el sentit que
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ajuda a explicar la naturalesa de la relaci6 entre dos fenomens -la governanca i la
internacionalitzacié- i, aixi, a sistematitzar les estructures observades i a generalitzar els
resultats de la investigacié, de forma similar a com ho preveuen Kenworthy i Verbeke,
(2015).

Fins ara, I'andlisi de la internalitzacio s’ha aplicat principalment a la sostenibilitat i la
gestié de la qualitat. En explorar la internalitzacié de la governancga a les DMMO, utilitzant la
participacio i la coheréncia com a dimensions d'analisi principals, €s possible identificar una
serie d'elements que I'afavoreixen o la dificulten i determinar com la governanga depén de la
internalitzacié dels seus conceptes, preceptes i practiques. S'ha establert que aquests
elements poden ser de naturalesa interna o externa i que, una vegada coneguts, els
directius hi poden actuar en benefici de la governanca. En aquesta analisi, els resultats
mostren que s6n majoritariament interns. Complementariament, aquesta aportacié teorica
hauria de reforgar la posicio dels gestors del DMMO a I'hora d'assumir la responsabilitat de
millorar la governangca i els hauria de permetre comprendre que, a través de la
internalitzacio, es produeix una millora, fonamentalment, del seu estil de gestié i de les

prioritats.

4.5.2 Contribucions practiques

L'analisi de la internalitzacié de la governanca ajuda a comprendre quins ambits de
les dimensions participacio i coheréncia de la governangca mereixen més atencié per millorar
la gestid de les destinacions turistiques. Es evident que la participacié de grups socials
diferents dels grups d'interés sectorials habituals és una raresa en els casos analitzats i
probablement requereixi de models de gesti6 més madurs i evolucionats. També pot estar
associat al fet que els casos analitzats no es localitzen en destinacions on l'activitat turistica

sigui percebuda com un problema o generadora de conflictes.

De la mateixa manera s'ha observat que hi ha una major tendéncia a una
coordinacié externa més gran que interna perqué és més facil buscar sinergies amb
organismes amb funcions similars que dins de les arees internes de la propia organitzacié
de cada destinacio turistica. Aix0 pot suposar una oportunitat perduda per a la millora de la
gestié. Finalment, s'ha detectat que la participacié tan reclamada no acaba traduint-se en
cofinangcament, codecisio i corresponsabilitat. Davant la dificultat d'assolir nivells més alts de
participacio, seria recomanable explorar mecanismes més estimulants i facilitadors (horaris,
formats, tecnologies, eines, etc.) que els actuals.
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S'han identificat molt bones practiques en la configuracié de les cartes de serveis,
cosa que porta a considerar el potencial i la utilitat d'aquest element en benefici de la
coheréncia, i que potser no ha estat prou valorat. Es evident que I'avaluacié dels resultats és
'element més feble de la dimensié coherencia. D'altra banda, els factors i reptes per la
competitivitat estan clarament identificats de manera generalitzada, pero no és clar si tenen
0 no una influéncia adequada en la definici6 estrategica derivada de la dimensié de

coheréncia.

Els factors que afavoreixen la internalitzacio de la participacié sén evidents: la
consistencia dels grups de treball especifics, I'abast i la forca de les xarxes externes i
internes i el caracter mixt veritable dels organs de govern, coincidint amb Islam, Ruhanen i
Ritchie (2017). Entre els factors que faciliten la internalitzacio de la coheréncia destaquen la
solidesa de la definici6 estrategica; el lideratge dels agents sectorials i publics; la solidesa de
la carta de serveis definida; una definicié clara dels reptes a qué s'enfronta la destinacio;
I'existéncia de models de gestid estandarditzats que requereixen compromis; una
interpretacio integrada, global i compartida de la destinacié i la no submissio als efectes dels

cicles electorals.

Els factors que dificulten la internalitzaci6 de la participacié s'identifiquen com
I'escassa preséncia dels agents sectorials als organs de govern; la baixa participacié dels
agents sectorials; I'escassa operativitat dels agents sectorials als organs de govern; la
inexisténcia de grups de treball especifics i la debilitat de les xarxes de relacions externes i
internes. Els factors observats que dificulten la interioritzacio de la coherencia son la debilitat
o manca de definicié i planificacié estratégica; la debilitat de I'estructura organitzativa; la
debilitat del lideratge; la manca de recursos economics i personals similar al plantejament de
Papadopoulos i Warin (2007); la polititzacié de les decisions; les mancances en la formacio

tecnica i la mida de I'organ quan és petita.

Reconeixer els elements interns i externs que faciliten o dificulten la internalitzacié de
la governanga adquireix valor per als responsables de la gestié de les destinacions, ja que
els permet centrar els esfor¢cos de gestié en la construccié d'una millor governanca de les

destinacions.

Una limitacié important per aquesta part de la investigacié ha estat la manca de
literatura sobre internalitzacié en el camp especific de la governanga i més encara quan es
tracta del turisme en particular, mentre que és més comu en altres camps, com ara la gestié

de la qualitat o el medi ambient.
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5. Barometre de la governanca de les destinacions turistiques, una eina des del
model EFQM.

5.1 Introduccio

L’Organitzaci6 Mundial del Turisme ha convidat repetidament a establir un bon
sistema d’indicadors sobre la governanca (Duran Fuentes, 2013). Per contra s6n poques les
recerques desenvolupades que hagin tingut per objectiu establir-ne sobre els organismes
gestors (McLennan et al., 2012) o la governanca a les destinacions turistiques, i no sempre
generant un sistema per l'avaluacio de forma integral. En general, la mesura de la
governanca és possible perd té una certa dificultat avaluar-la (Kaufmann & Kraay, 2008).
Aix0 és aixi principalment perqué la definicié6 de governanca ha pres diverses formes i ha
evolucionat al llarg del temps.

Aquesta recerca defineix un instrument d’avaluacié, que en endavant s’anomenara
Barometre de la Governanca de les Destinacions Turistiques (BGDT), integrable en
I'estructura del model EFQM (European Foundation of Quality Management, s.d). El Model
EFQM és un marc mundialment reconegut que déna suport a les organitzacions en la gestio
de la transformacio i en la creacié de valor sostenible. Des de 1992, el Model EFQM ha
constituit una referéncia per tal que les organitzacions desenvolupin una cultura de millora i
innovacié (Club Excelencia en Gestion, 2019). El model EFQM és més exigent i critic en el
nivell d'excel-léncia de les organitzacions comparat amb els altres models més reconeguts
(Kiraz & Acikg6z, 2021). La seva implantaci6 és amplia, de manera especial a Europa, i amb
la darrera versié del 2020 es resolen bona part dels déficits que patia la versié anterior, fa
una aproximacid menys burocratica i incorpora clarament conceptes associats a la

sostenibilitat i la innovacio.

El vincle entre el BGDT proposat i el model EFQM adquireix més sentit per la recent
actualitzacié d’aquest model de gestié d’excel-léncia, i ha de permetre el seu Us als gestors

de les DMMO estiguin 0 no vinculats al model.

La sensibilitat vers sostenibilitat i innovacié del model EFQM, la comprensié de les
dinamiques de l'ecosistema i la mirada al futur (Fonseca, 2021) s6n aspectes que
coincideixen amb els reptes que han d’afrontar les destinacions turistiques i el fan adient
com a marc de referéncia. Es persegueix que el BGDT sigui integrador del conjunt de les

dimensions que configuren la governancga a les destinacions turistiques, que garanteixi la
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maxima consisténcia académica sense perdre de vista I'aplicabilitat i que permeti situar els

gestors de les DMMO davant la seva realitat i els ambits de millora que es generin.

Aquesta part de la recerca fa inicialment una revisié de la literatura concentrant
latenci6 en els models de mesura de la governanca a les destinacions identificats.
Posteriorment s’analitza el model EFQM i es procedeix a comparar els seus criteris amb les
dimensions de la governanca del turisme per proposar un model i un instrument d’avaluacio
nou. Aquest instrument es posat a la consideracié d’'un grup d’experts per tal de contrastar-lo
i el resultat final s’ha aplicat en un cas d’estudi sobre el Departament de Cultura i Turisme
d’Abu Dhabi, Unica autoritat turistica a nivell mundial avaluada I'any 2022 amb el model

EFQM, com una aplicacié empirica per validar-lo.

Especificament per l'avaluacié de la governanca de les destinacions turistiques es
tenen en compte les 7 dimensions identificades a la secci6 3.3: participacié, coheréncia,

apertura, eficacia, responsabilitat, know-how/qualitat i simplicitat.

5.2 Models de mesura de la governanca del turisme

La mesura i els sistemes d’indicadors per a la governanca de les destinacions
turistiques son escassos en I'ambit académic, tal com es mostra a titol de resum a la Taula
5.1. De fet, durant molt de temps els indicadors existents utilitzats per mesurar les

institucions en una destinacio turistica han estat poc desenvolupats (McLennan et al., 2012).

Als models analitzats s'identifica com s'han obtingut els indicadors. S'esmenta
“indefinit” quan la metodologia no indica cap procés; "revisié bibliografica" quan els
indicadors son el resultat d'una revisié generalitzada de la literatura; "questionari" i "panell
d'experts" quan els indicadors s'han obtingut com a resultat d'aquests instruments. També
s'identifica si hi ha o no un sistema de ponderacié que diferencii el valor dels indicadors.
Finalment s’analitza si els models contemplen una possible integraci6 amb un sistema de

gestio de la qualitat o I'excel-léncia.

En relaci6 amb la naturalesa dels indicadors, se'n distingeixen de dos tipus:
unidimensionals i multidimensionals. S’entén que un indicador és unidimensional quan es
configura a partir d’'un unic concepte i multidimensional quan es compon de diversos
conceptes. Els quatre models de mesura identificats son analitzats per coneixer la seva

estructura, els mecanismes de funcionament i les dimensions considerades.
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Taula 5.1: Quadre de sintesi dels models d’avaluaci6 de la governanca identificats

AUTORS

DIMENSIONS
CONSIDERADES

NOMBRE
D’INDICA-
DORS

NATURALESA
DELS
INDICADORS

DATA
GATHERING

SISTEMA DE
PONDERACIO

DEFINICIO
NIVELL
“META”

INTEGRACIO
DEL CONJUNT
ELS
INDICADORS

Duran
Fuentes
(2013)

Coordinacio,
col-laboracid i
cooperacio,
transparéncia,
corresponsabilitat
, rendicio de
comptes,
participacid i
eficacia.

Unidimensional

No definit

Inexistent

No, pero es
fixen fites
perala
millora

No

Queiroz &
Rastrollo-
Horrillo
(2015)

Tipologia dels
actors,
participacio,
transparéncia i
rendicié de
comptes.

12

Multidimensional

Revisié de la
literatura

Inexistent

No

No

Fernandez-

(2017)

Tabales et al.

Participacio,
efectivitat,
controls de la
planificacio,
confianga,
estructura del
sector
empresarial
turistic i gestio del
creixement i
urbanisme.

43

Multidimensional

No definit

Si, amb pesos
diferents per
cadascun dels
5 subblocs

que estableix

Si, un total
maxim de
286 punts

No

Pulido-Fdez
& Pulido-
Fdez. (2018)

Participacio, estat
de dret,
transparéncia,
capacitat de
resposta,
orientacio al
consens, equitat,
eficacia i
eficiéncia,
responsabilitat,
visié estratégica.

81

Multidimensional

Revisié de la
literatura +
questionari
+ panel
d’experts

Si,
determinant
la importancia
de cada
indicador en
una escala de
la7

Si, encara
que no en
tots els
indicadors i
majoritaria-
ment amb
un nivell
percentual a
assolir

No

Font: L’autor

Duran Fuentes (2013) ja

governanga que defineix una relaci6 de 7 ambits que haurien de donar pas al

estableix una proposta molt detallada de mesura de la

desenvolupament d'un sistema d'indicadors sustentats en casos d'estudi i de bones

practiques, podent aportar un coneixement valués per conéixer I'estat que presenta la
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governanca al sector turisme i les arees d'oportunitat existents. Els ambits volen convidar a
la millora en els camps seglents: la coordinacid, col-laboracié i cooperacié publica, la
col-laboracié publicoprivada, la transparéncia, la corresponsabilitat en la gestié del turisme,
la transparéncia i rendici6 de comptes en la col-laboracié publicoprivada, la participacié no
governamental en les decisions de turisme i I'eficacia directiva. No determina un nivell
objectiu o fita a assolir en cada ambit i no es determina tampoc perqué s’han establert
aguests 7 i no uns altres. Tanmateix tenen en compte, sobretot, el nivell macro, quedant

lluny d’'una practica diaria de gestio a les destinacions, sent dificil d'aplicar-los a nivell local.

D’una forma més reduida i potser incomplerta en l'aproximacid es troben altres
intents d’establir models. Queiroz i Rastrollo Horrillo (2015) posen el focus en la tipologia
dels actors, els processos de participacio i la transparéncia i la rendicié de comptes. A partir
d’aqui plantegen un conjunt de 12 indicadors rellevants, per avaluar fins a quin punt avanga
una destinacio turistica cap a la governanca turistica: lideratge clar, missio, visio i objectius;
nombre i diversitat de participants; participacio de grups d'interés reputats; representativitat
de les ONG ciutadans i petites empreses; objectius col-lectius; identificacié d’ambits
estrategics i d’activitats clau; identificacié de capacitats i recursos per participar; nombre de
projectes realitzats amb finalitats compartides; modalitats de participacié en les decisions;
existéncia d'aspectes legislatius i incentius; agéncies de control i informacié periodica
precisa. En aquest cas no es donen valors de referéncia per a cada indicador ni tampoc

s’estableix una ponderacio entre ells.

De manera més detallada Fernandez-Tabales, Foronda-Robles, Galindo Pérez de
Azpillaga i Garcia-Lépez (2017) defineixen un sistema on proposen un total de 43 indicadors
en cinc subsistemes: qualitat del procés participatiu; eines politiques efectives i controls de
planificacid; confianca en el govern local; sector empresarial turistic i gestio del creixement i
urbanisme, implicacions legals. No es determina perqué sén aquests els triats. Es dissenya
un sistema que justifica la seva rellevancia per avaluar el desenvolupament de les
destinacions cap al bon govern davant les mancances dels models de planificaci6 i gestio
més tradicionals. L'enfocament de recerca assegura que els resultats no es limiten al mén
académic sin6 que es poden utilitzar per dissenyar una eina de gesti6 Gtil. Segons els propis
autors la determinacio del valor “meta” a cada indicador és un dels aspectes més delicats i
complexos del treball, atesa la diversitat de dades que s’empren per construir els indicadors:
des de dades estadistiques oficials en percentatges fins a respostes d'entrevistes, algunes

dicotomiques i d’altres valoratives en escala Likert.

Finalment Pulido-Fernandez i Pulido-Fernandez (2018) estableixen un conjunt de 81

d'indicadors entre els quals poden escollir els agents implicats en la gesti6 de qualsevol
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destinacio turistica, en funcié de les caracteristiques i circumstancies particulars de la
destinacié. Els indicadors permeten mesurar la situaci6 de governanca a la destinacio
turistica i establir un pla d'acci6 orientat a reforcar la governanca, que permeti trobar
solucions si hi ha alguna desviacié dels objectius marcats. La revisié de la literatura i el
treball sobre aquesta revisié feta per un panel d’experts és el que condueix a I'establiment
del sistema d’indicadors que es proposa. Els indicadors que proposen s'agrupen segons els
principis de bon govern establerts per les Nacions Unides. El model estableix uns valors de
referencia per la majoria dels indicadors i un mecanisme de ponderacié en una escala de 1
a’.

En conjunt, cap dels models existents incorpora totes les dimensions de la
governanca de les destinacions turistiques identificades a la secci6 3.3 ni de manera
intensiva pel que fa al seu significat. Llevat del model de Pulido-Fernandez i Pulido-
Fernandez (2018) la resta o bé no indica perqué tria les dimensions que tria 0 bé ho fa a
partir de la revisié de la literatura i no d’un procés propi d’identificacié especific per a les
destinacions turistiques. Duran Fuentes (2013) i Queiroz i Rastrollo Horrillo (2015), no
incorporen un sistema de ponderacié ni tampoc defineixen un nivell meta a assolir. El model
més complert de Pulido-Fernandez i Pulido-Ferndndez (2018) adquireix una elevada
complexitat que dificulta la seva aplicabilitat. Finalment dir que cap dels models persegueix
una connexié i una potencial integraci6 amb un model de gesti6 de la qualitat o
I'excel-léncia. Aguesta situacié convida a la generacié d’'un nou model d’avaluacié de la

governanca.

5.3 El model EFQM, perseguint la millora i la transformacio

La gestio de la qualitat i I'excel-léncia disposa de multiples instruments. Els principals
son el model EFQM (Club Excelencia en Gestion, 2019), el Malcolm Baldrige National
Quiality Award MBNQA (Dunn, 2002), el Deming Prize (The Deming Prize Committee, 2019),
el CAF-Common Assessment Framework (European Institute of Public Administration,

2021), i el Balanced Scorecard (Kaplan, 2009), que poden ser presos com a referéncies.

En general els models de qualitat tenen una amplia base comuna, perseguir la
millora, i les diferéncies son de matisos: el MBNQA posa l'accent en els resultats i
'enfocament al client, el model Deming fixa més I'atencié en la millora continua i el control,
el CAF adapta el model EFQM a la singularitat del sector public, el Balanced Scorecard es

centra en els objectius i I'estratégia. Finalment 'EFQM juga un paper més critic i exigent en
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el nivell d'excel-léencia de les organitzacions comparat amb els altres dos models més

reconeguts, Deming i Malcolm Baldrige (Kiraz & Agikgdz, 2021).

El model EFQM ha esdevingut una referéncia per tal que les organitzacions
desenvolupin una cultura de millora i innovacio. Esdevé un marc al servei de la gestio de la
transformacié i la creacié de valor sostenible. Aquest model ofereix la possibilitat de veure
les organitzacions de manera holistica, com un sistema complex i és una eina que es pot
utilitzar per estructurar el sistema de gestié d'una organitzacio, a través de l'autoavaluacio
(Gomez Gomez et al. 2011).

Amb el temps el model EFQM ha experimentat una evolucié per seguir sent un
referent de gesti6é per la sostenibilitat a llarg termini (Club Excelencia en Gestién, 2019). La
primera versiéo del model d'excel-léncia EFQM va ser creada per un grup d'experts de
diversos sectors i institucions académiques l'any 1992, I'Gltima versié és del 2020. Des
d’aquesta darrera versié adopta una visi6 més estratégia i menys burocratica. En sintesi les
diferéncies més importants entre les dues versions passen per incorporar nous conceptes
com la sostenibilitat i la innovacid, considerar millor les tendéncies i I'entorn, prendre
consciéncia dels objectius de desenvolupament sostenible i tenir un mirada més atenta al

futur que als resultats (Fonseca, 2021).

El model s’estructura en tres blocs: Direccio, Execucio i Resultats que es despleguen
amb un total de 7 criteris (Grafic 5.1).

Grafic 5.1: Concepte i estructura del model EFQM
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Font: Club Excelencia en Gesti6on 2019
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La Direccio prepara el cami a seguir per tal que l'organitzacié sigui considerada lider
en el seu ecosistema i estigui ben posicionada per portar a terme els seus plans de futur. Es
desplega en dos criteris: duna banda proposit inspirador, visi6 ambiciosa i el
desenvolupament d’'una estratégia centrada en la creacid de valor sostenible i d’altra banda

la creaci6é d’'una cultura organitzativa i lideratge enfocats a I'éxit.

Per tal que l'organitzacio assoleixi el proposit i la visid, superant o excedint les
necessitats i expectatives dels grups d’interes, cal que es determini com s’executa
'estrategia de manera eficag i eficient, tant en la millora del funcionament, com en la

transformacié per assegurar I'éxit futur.

Els Resultats sén el que l'organitzacid6 ha aconseguit en relaci6 amb el que s’ha
descrit als blocs Direccié i Execucio, inclosa la previsié de futur. Es despleguen en dos

criteris: percepcions dels grups d’interés i rendiment estratégic i operatiu.

Els 7 criteris es desdoblen en un nombre de 23 subcriteris que requereixen ser
considerats en el seu nivell d'assoliment. El model t¢ com a eina d’avaluacié la logica
RADAR (Resultats, Enfocament, Desplegament, Avaluaci6 i Revisid), que és la metodologia
que permet avaluar no només els resultats obtinguts, sin6 els enfocaments utilitzats, el seu
nivell d'implantacid, alineament o flexibilitat, aixi com I'avaluacié, revisi6 i millora que se n’ha
realitzat. En el cas del bloc de resultats, cal avaluar-ne la seva utilitat i rellevancia,
I'existéncia de tendeéncies, objectius, comparacions i prediccions (Club Excelencia en
Gestion, 2019).

Pel model, les organitzacions excel-lents sén aquelles que aconsegueixen i
mantenen nivells de rendiment que compleixen o superen les expectatives de tots els seus
grups d'interés. No es poden obviar pero altres facetes de les organitzacions excel-lents:
sostenibilitat, rendibilitat, responsabilitat social, reputacié i bona governanga (Nenadal,
2020).

Existeixen recerques que es plantegen si I'enfocament del model EFQM es troba
excessivament orientat al sector privat i si una aplicacié sobre organismes del sector public
reclamaria una adaptacio especifica arribant a la conclusié que no hi ha treballs prou clars
per establir una posicié definitiva (Rodgers et al., 2020). Amb tot el model CAF, com ja s’ha

dit, és en si mateix una adaptacio (European Institute of Public Administration, 2021).

El model estableix que una organitzaci6 ha de crear i oferir propostes de valor
sostenibles per als grups d’interes (Fonseca, 2021), sobretot als seus clients, i alhora ha de

tenir cura de 'ecosistema en qué opera i dels canvis que provoca. Es reclama un estil de
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lideratge menys jerarquic, menys controlador i més col-laboratiu. Aixd es produeix en un
context on les organitzacions han de gestionar dos reptes de manera simultania: la gestio
eficac de la transformacio i, a la vegada, la gestié del dia a dia. El model també determina
gue la gesti6 ha de ser sensible a la creativitat i a la innovacié i aixd0 permet que una
organitzacié pugui generar un major valor i millorar els nivells de rendiment, tot identificant i
afrontant oportunitats i amenaces, desenvolupant relacions basades en la cocreacio i

orientant-se als resultats.

L’ EFQM avanca cap a un model centrat en els requisits futurs de les organitzacions
en lloc d'un simple model d'excel-léncia empresarial (Murthy et al., 2021), de fet fins i tot el
concepte excel-lent desapareix de la nova versié i és substituit pel d’excepcional.
Transcendeix la idea de I'excel-léncia, busca la vinculacié entre el proposit i I'estratégia
d'una organitzacio i enllaga amb els Objectius de Desenvolupament Sostenible (ODS) de
les Nacions Unides.

La nova versid 2020 vol facilitar I'assoliment del propdsit a les organitzacions. A
diferéncia de [l'anterior, es converteix en un marc per al model de governanga
organitzacional transformacional (Murthy et al., 2021). Aquesta reorientacié suposa una

oportunitat per a I'impuls de la governanca.

La major presa de consciéncia de I'entorn, la major flexibilitat en interpretar el
sistema d’stakeholders, la major consciéncia per la sostenibilitat i la innovacio, la mirada
més sobre el desenvolupament futur que sobre els resultats caracteritzen ara el model
(Fonseca, 2021). Aquestes qualitats el fan adient per ser pres com a referéncia a I'hora de
construir un model i eina de mesura de la governanca de les destinacions turistiques. El
model de gesti6 EFOQOM és un tema rellevant d'aplicacié i investigacié en les necessitats
d'institucionalitzacié -establint elements com a convenci6 o norma- de les empreses
turistiques, el desenvolupament de la capacitat d'adaptacio a les noves tendéncies globals,
les condicions ambientals desafiants i la proteccié i desenvolupament de les condicions
competitives (Sakarya & Cizel, 2022). La base de dades de reconeixement del model EFQM
informa que l'any 2022 un total de 189 organitzacions de la categoria Hotels/Hostaleria/Oci
gaudien del reconeixement de la fundacié (European Foundation of Quality Management,
s.d.). Finalment, altres autors han vist també I'oportunitat de prendre el model EFQM com un

referent per la mesura del rendiment en camps com el de I'hospitality (Liu et al., 2021).
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5.4 Objectius i metodologia

5.4.1 Objectius

Els models de mesura existents integren sovint només algunes de les dimensions de
la governanca o no incorporen tot 'abast, és a dir el significat, que cada dimensio pot tenir.
S’observa doncs una mancanga i per aixd aquesta recerca proposa la creacioé d’'una eina, a
la que s’anomena Barometre de la Governancga de les Destinacions Turistiques (BGDT), a
partir de la identificacié de les dimensions que la integren i de la seva ponderacié. El BGDT
es configura amb un model que enllaga amb el model EFQM i un qiestionari que, com a

instrument, permet l'autoavaluacio.

5.4.2 Dimensions considerades de la governanga en turisme

Tal i com s’expressa a la revisié de la literatura del marc conceptual, s6n multiples els
treballs que analitzen les dimensions de la governanca. Per aquesta part de la recerca es
pren com a referéncia els resultats identificats a l'apartat 3.3. Aquest treball, a més,
contrasta els resultats obtinguts tenint en compte la revisié de la literatura. La recerca detalla
el significat de cada dimensié amb un seguit d’atributs (Taula 5.2) que seran els considerats
a I'hora de construir I'eina de mesura. Els atributs permetran identificar com s’internalitza
cadascuna de les dimensions a partir de la mesura de I'actuacio de I'organisme en alld que

cada atribut expressa.

Taula 5.2;: Dimensions i atributs de la governanca a les destinacions turistiques

DIMENSIO DE LA DEFINICIO ATRIBUTS

GOVERNANCA

COHERENCIA Entesa com l'exercici en el que | 8 | visi6, planificacid, estratégia, gestio, reptes,
es configura un projecte, es lideratge, organitzacid, competitivitat

dirigeix I'organitzacio i coordinen
els recursos per aconseguir una
finalitat amb capacitat
d’interpretar escenaris futurs de
manera congruent.

APERTURA Entesa com I'explicacié | 2 | comunicaci6, transparencia
proactiva dallo que es fa,
facilitant l'accés public a la
informacié actualitzada d'una
manera entenedora i senzilla.
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de manera senzilla i flexible.

DIMENSIO DE LA DEFINICIO ATRIBUTS
GOVERNANCA
PARTICIPACIO Entesa com el treball conjuntila | 6 | participacio, coordinacid, cooperacio,
possibilitat de participar en les codecisié cofinangament, corresponsabilitat
accions de l'altre, assumir una
responsabilitat en el seu espai
de gestio.
KNOW-HOW Entesos com els coneixements | 4 | innovacio, coneixement, formacio, qualitat,
QUALITAT aplicats a la gesti6 amb criteris millora continua
de professionalitat, en la recerca
de I'excel-léncia, la qualitat i la
millora constant acompanyada
d'una formacié continua.
SIMPLICITAT Entesa com la capacitat d'actuar | 2 | simplicitat, agilitat

RESPONSABILITAT

Entesa com la capacitat de
garantir el compliment de les
funcions, en base a criteris de
desenvolupament sostenible,
subjectes als marcs normatius
de referéncia, mantenint
informada la ciutadania dels
punts importants.

5 | lleis, ordenacio, retre comptes, responsabilitat,
sostenibilitat

EFECTIVITAT

Entesa com lassoliment dels
objectius aspirats, amb el millor
Us possible dels recursos
disponibles i sota els criteris de
control dels procediments i
resultats.

5 | eficacia, eficiéncia, objectius, resultats, control

Font: l'autor

5.4.3 Estructura de l'instrument de mesura, contrast i prova pilot

La proposta és definir una estructura per I'instrument d’avaluaci6 a través de I'analisi

de les correspondencies i les relacions entre les dimensions de la governanca a les

destinacions i el model EFQM, amb I'existéncia de criteris, la definicié de nivells d’assoliment

graduals, la ponderacié i la capacitat de mesurar i comparar el rendiment d’'una organitzacio.

Aquestes relacions seran la base per la configuracié del barometre. Es proposa a més que

el model faciliti 'autoavaluaci6. Com a tal, l'autoavaluacié es considera un catalitzador per

impulsar I'excel-léncia empresarial (Liu , et al. 2021).

El nou model generat es posa a consideracié, mitjangcant la tecnica d’entrevistes en

profunditat, a un col-lectiu d’experts plural, representatius, independents i qualificats (Annex
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H), integrat per un responsable de la gesti6 d’'una DMMO d’ambit nacional, un especialista
en gestié estrategica i en el model EFQM al sector public, dos académics amb expertesa
sobre governanca, gestido de destinacions i gestié de la qualitat, un consultor internacional
del sector turistic i el responsable d'un touroperador internacional. L'objectiu de les
entrevistes és identificar la idoneitat, exactitud, claredat i comprensibilitat del BGDT i fer els

ajustos necessaris per a garantir el seu bon funcionament.

Les 6 entrevistes es van portar a terme entre el 28 de marg i el 6 de maig de 2022.
Cinc d’elles de manera telematica i una de presencial amb una durada mitjana de 54 minuts.
Els entrevistats havien rebut amb antelacié el questionari del model, un glossari de

conceptes i un guid pel seguiment de I'entrevista.

La realitzacié d’'un cas d’estudi com a prova pilot adquireix un valor especial per
poder contrastar i validar I'eina creada d’'una forma practica i real. La seleccié de la
destinacié per la prova pilot es va fer cercant una autoritat turistica nacional vinculada al
model EFQM. En el moment de la realitzacié d’aquesta recerca, I'inica autoritat turistica
nacional a nivell mundial amb aquest reconeixement era el Departament de Cultura i
Turisme d’ Abu Dhabi.

El Departament segueix el model de gesti6 EFQM i va assolir el reconeixement
Excellence 5 star a finals de I'any 2019. La seva estratégia s’'emmarca en el programa
SKEA llancat per la Camara de Comerg i Industria de Abu Dhabi (ADCCI) I'any 1999 com
una fulla de ruta i una metodologia per a la millora continua. El programa SKEA va ser el
primer a Abu Dhabi que es va alinear completament amb les millors practiques
internacionals i que va adoptar el model d'Excel-léncia EFQM. La prova pilot es va portar a
terme la primera quinzena de juny del 2022 i va incloure una reunié de seguiment posterior a

'autoavaluacio.

5.5 Proposta de model pel Barometre de la Governanca de les Destinacions

Turistiques

5.5.1 El model EFQM 2020 com a marc de referéncia i la seva relaci6 amb les

dimensions de la governanca.

La generacid d'un instrument d’avaluacié reclama una estructura i un procediment

gue el sustenti (Taula 5.3).
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Taula 5.3: Relacié entre blocs i criteris del model EFQM i les dimensions i atributs de la governanca.

Font: I'autor

C3: Implicacié dels grups d’interés

C3: Implicacié dels grups d’interés

C4: Creaci6 de valor sostenible

BLOC EFQM CRITERIS EFQM DIMENSIO GOVER. ATRIBUTS DIMENSIO
DIRECCIO C1: Proposit, visi i estratégia COHERENCIA Visi6
C1: Proposit, visio i estratégia Planificacio
C1: Proposit, visio i estratégia Estrategia
C1: Proposit, visio i estrategia Gestio
C1: Proposit, visio i estrategia Reptes
C2: Cultura organitzativa i lideratge Lideratge
C2: Cultura organitzativa i lideratge Organitzacio
C5: Gestid del funcionament i la transformacio Competitivitat
C3: Implicaci6 dels grups d’interes APERTURA Comunicacié
C3: Implicacié dels grups d’interés Transparéncia
C3: Implicaci6 dels grups d’interes PARTICIPACIO Participacio
C3: Implicaci6 dels grups d’interes Coordinacio
C3: Implicacié dels grups d’interes Cooperacio
C3: Implicaci6 dels grups d’interes Codecisio
C3: Implicaci6 dels grups d’interes Cofinangament
C3: Implicaci6 dels grups d’interes Corresponsabilitat
C5: Gesti6 del funcionament i la transformacio KNOW-HOW/ Innovacio
QUALITAT
C5: Gestio del funcionament i la transformacié Coneixement
C5: Gesti6 del funcionament i la transformacio Formacio
C5: Gesti6 del funcionament i la transformacio Qualitat
C4, C5: Creaci6é de valor sostenible / Gestié del Millora continua
funcionament i la transformacio
C5: Gesti6 del funcionament i la transformacié SIMPLICITAT Simplicitat
C5: Gesti6 del funcionament i la transformacié Agilitat
C3: Implicacié dels grups d’interes RESPONSABILITAT Lleis
C3: Implicacié dels grups d’interes Ordenacio

Retre comptes

Responsabilitat

Sostenibilitat

RESULTATS C6: Percepcit dels grups d'interés EFECTIVITAT Sense correspondeéncia
C7: Rendiment operatiu i estrategic Eficacia
C7: Rendiment operatiu i estratégic Eficiéncia
C7: Rendiment operatiu i estratégic Objectius
C7: Rendiment operatiu i estrategic Resultats
C7: Rendiment operatiu i estrategic Control
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Partint de les oportunitats identificades en el model EFQM, s’ha analitzat el grau de
relacié que existeix entre les dimensions de la governanca de les destinacions turistiques, i
en concret dels atributs que les detallen -identificats a I'apartat 3.3.1- amb els elements que
donen forma al model EFQM 2020, és a dir, els blocs i els criteris del model de gesti
d’excel-léncia. Aquesta analisi detallada, element a element, ha permés trobar els espais de

coincidéencia i aquells en els que no es produeix.

L’instrument plantejat no vol ser només una eina d’avaluacio la governanca a les
destinacions turistiques sin6 també una metodologia que contribueixi a identificar fortaleses i

ambits de millora a través de la governanca.

S’observa una clara connexié entre el bloc Direcci6 i la dimensio Coherencia. Els
atributs Visio, Planificacio, Estratégia, Gestid i Reptes comparteixen el marc que es defineix
al criteri 1 (Proposit, visi0 i estratégia) i on es constata que una organitzacié excepcional
esta definida per un proposit que inspira, una visi6 que manifesta al que s’aspira i una

estratégia per aconseguir resultats.

El bloc Execucié del model és el que troba relaci6 amb un major nombre de
dimensions de la governanca: Apertura, Participacid, Know-how/Qualitat, Simplicitat, i

Responsabilitat.

El criteri 3 (Implicacié dels grups d’interés) es pot vincular de forma clara amb
I'Apertura, la Participacio i la Responsabilitat. Aquesta implicacié suposa haver identificat
quins son els grups d’interés clau per a l'organitzacidé, com es reconeixen les seves
necessitats i expectatives, com se’ls vincula proactivament en el desplegament de
I'estratégia i com es desenvolupa una relaci6 amb ells, basada en la transparéncia, la

rendicié de comptes, el comportament etic i la confianga.

El criteri 4 (Creacio de valor sostenible) del bloc d’Execucié és un dels que troba un
menor nivell de connectivitat amb les dimensions de la governancga a les destinacions i de fet
només ho fa amb un dels atributs de la dimensié Responsabilitat, la sostenibilitat, i un de la
dimensié Know-how/Qualitat que és la millora continua. Aquesta situacié és comprensible ja
gue la idea de generar i lliurar una proposta de valor als grups d’interés no la trobem entre
els atributs que despleguen les dimensions de la governanca. Només s’estableix la

interseccié quan aquesta creacio de valor en el model EFQM apel-la a la sostenibilitat.

El criteri 5 (Gestio del funcionament i de la transformacio) del model torna a trobar
una interseccié clara amb les dimensié de la governanca i ho fa amb el Know-how/Qualitat i

la Simplicitat. EI model EFQM reclama en aquest punt mantenir una actitud innovadora i
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aprofitar les dades, la informacié i el coneixement per gestionar el funcionament del dia a
dia.

El bloc Resultats es desplega amb 2 criteris. El criteri 6 (Percepcié dels grups
d’interés) se centra en els resultats basats en la retroalimentacié dels grups d’interés clau

sobre les seves experiéncies personals en les relacions amb l'organitzacié. Aquest criteri no

troba una connexioé clara amb cap de les dimensions de la governanca identificades.

Finalment el criteri 7 (Rendiment operatiu i estratégic) es vincula directament amb la
dimensié Efectivitat i els seus atributs: Eficacia, Eficiencia, Objectius, Resultats i Control. Es
tracta dels assoliments en la consecucié del proposit, el rendiment financer, el compliment
de les expectatives dels grups d’interés clau i la consecucié dels objectius estratégics. Es a
partir de la correlacidé que s’observa entre els blocs i els criteris del model EFQM i les
dimensions de la governanca a les destinacions turistiques (Grafic 5.2) que es defineix un

nou model i es construeix el barometre com a instrument de mesura.

Grafic 5.2: Relacio entre blocs i els criteris del model EFQM i dimensions de la governanga

O

' l APERTURA

. PARTICIPACIO

EXECUCIO RESPONSABILITAT

Q KNOW-HOW

SIMPLIFICACIO

C1: Proposit, visio i estrategia C5: Gestio del funcionamenti la transformacio
C2: Cultura organitzativa i lideratge C6: Percepcié dels grups d’interés

C3: Implicacié dels grups d’intereés C7: Rendiment operatiu i estratégic

C4: Creacio6 de valor sostenible

Font: l'autor a partir de Club Excelencia en Gestién, 2019.
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5.5.2 Proposta d’instrument

El conjunt de la informaci6 fins ara expressada ha portat a elaborar un instrument
d’avaluacio de la governanca, en base a 7 dimensions, 33 atributs que les despleguen, 63
guestions que permeten identificar el grau d’assoliment de la governanca i els factors de
ponderaci6 per a cada dimensio. Els atributs i els factors de ponderacié s’han derivat de la

recerca sobre dimensions i models de la governanca explicats a la secci6 3.

Es defineixen 5 nivells possibles d’assoliment (sense evidencies o anecdotiques,
algunes evidencies, bastantes evidéncies, evidencies clares i evidéncies totals) de cada
atribut de cada dimensié mitjancant una questié que es valora numericament en una escala
gradual de 0 a 100 on el factor incremental es 5 (sense evidéncies o anecdotiques de 0 a
10, algunes evidéncies de 15 a 35, bastantes evidéencies de 40 a 60, evidéncies clares de 65
a 85 i evidéncies totals de 90 a 100). L'existéncia d'una evidéncia explica una actuacio
concreta que té un efecte en benefici de la governanca, atesa la relacié entre els atributs

analitzats i les dimensions.

La puntuacio dels atributs per part de I'autoavaluat genera una valor mitja per a cada
dimensié que sera ponderat, segons els factors de ponderacio derivats dels valors de la
taula 5.4 i fruit de la freqiéncia dels atributs associats a les dimensions de la governancga,
per acabar podent generar una puntuacido maxima de 1.000 punts de la mateixa manera que

es proposa al model EFQM.

Taula 5.4: Factors de ponderaci6 de les dimensions de la governanga

DIMENSIO FACTOR DE,
PONDERACIO

1. Coheréncia 2.4

2. Apertura 0.6

3. Participacio 3.1

4. Know-how/Qualitat 1.1

5. Simplicitat 0.1

6. Responsabilitat 1.4

7. Efectivitat 13

Font: I'autor
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5.5.3 El contrast des de I'expertise

Fruit de les entrevistes en profunditat amb els experts s’ha constatat que existeix un
acord generalitzat en els seguents aspectes: comprensibilitat, oportunitat de les dimensions,
sistema d’avaluacio proposat, valor per la millora generat, aplicabilitat i adaptabilitat. Aquests
aspectes son els que garanteixen l'operativitat de l'instrument. EIl BGDT és vist com un
model solid i adequat, les dimensions que incorpora son adients, la seva extensié és la
necessaria, les preguntes sén comprensibles -tot i que s’entén que esta adrecat a un
col-lectiu especialitzat i professionalitzat- el seu format permet [I'autoavaluacié que
contribueix a la millora, el sistema de mesura és apropiat, es requereix un mecanisme de
ponderacié de les dimensions i la informacié que genera contribueix a la millora de la
governanca. Es valorava també positivament la utilitat de la estandarditzacié de conceptes

per generar un llenguatge especific sobre governanga en turisme.

Singularment pel que fa a l'adaptabilitat, des de la touroperacié i la DMMO, es
manifestava que la realitat de les destinacions és molt diversa (extensié, maduresa en la
gestid, marcs sociopolitics etc.) i que aquest aspecte podria dificultar l'aplicacié de
linstrument en algunes circumstancies. Convidaven a pensar si aquesta multiplicitat de
situacions podria reclamar també la construcci6 de models diferents i adaptats a cada
realitat. Amb tot, els especialistes en EFQM entrevistats manifestaven que el model havia de
ser unic i que en ambits com els de la qualitat o I'excel-léncia no es preveu que els models

variin en funcié de la tipologia de I'organisme on s’apliquen.

En relaci6 a l'aplicabilitat i la comprensibilitat, la mirada des de la DMMO i la
consultoria adquiria més practicitat i suggeria un nombre més limitat de preguntes i de
redaccié més curta, subratllant el valor de la simplicitat que també integra el model. Es dificil
pero reduir el nombre de preguntes atesa la propia extensio del concepte governanca, del
nombre de dimensions que la integren i la multiplicitat d'atributs identificats que expressen el
sentit de cada dimensié. Des d’aquest mateix darrer ambit es feia una reflexié interessant
sobre com es construeix la representativitat en el sector turistic i com es tradueix en
participacié plantejant el dubte si al final la participacié recull les veus més adients. La visio
d’un dels académics i de la DMMO expressaven alguna inquietud davant el risc que algunes
de les guestions no es poguessin respondre atés el propi marc competencial. En aquest
sentit es deia que el model havia d'oferir la possibilitat que alguna pregunta no fos

contestada.

Algunes aportacions malgrat ser interessants no eren compartides majoritariament i

per tant no s’han integrat. En aquest capitol es trobaven aspectes com: la confianga o la
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cocreacié com noves dimensions de la governanca, la identificacié de les elits entre els
stakeholders, la integraci6 de la idea de consens entre els atributs d’alguna de les
dimensions, la distinci6 de models de lideratge, I'aplicacié diferenciada del model sobre
organismes, projectes o actors, la percepcié que a major dimensi6 de les destinacions més
dificultat en I'operativitat del model, la incorporacié de més preguntes sobre qualitat o know-

how, etc.

Com potencials elements de millora de I'instrument s’ha pogut treballar en la revisio
de la redacci6 d’algunes de les questions per fer-les més comprensibles i acostar-les més al
tipus de llenguatge propi del model EFQM, I'ampliacié de termes dins el glossari -que d’altra
banda es va interpretar com molt atil i necessari- i la possibilitat de generar un model
d’avaluacio simplificat eliminant alguna de les dimensions de menys pes o també escalable
segons les destinacions. També s’ha proposat que, mantenint un format de glestionari Unic,
es podria elaborar alguna guia d'interpretacié sectorial amb exemples aclaridors de manera

similar a com ho fa el model EFQM, que no vol dir perd una adaptacié del model.

La consideracié d’aquests elements derivats dels experts va portar a introduir
adaptacions a l'instrument, mantenint les 7 dimensions pero ajustant a 31 atributs i un total
de 61 questions (Annex I). En sintesi, es van eliminar 2 questions, una vinculada a la
dimensié coheréncia i una vincula a la dimensié responsabilitat, i es van fer canvis en el
redactat de 19. Les preguntes van acompanyades d’un document d’instruccions i un

glossari.

5.5.4 Prova pilot, cas d’estudi al Departament de Cultura i Turisme del govern d’Abu
Dhabi

En relacié6 al sector public i a les autoritats nacionals de turisme, segons el
Recognition Database del model EFQM, només existeix un ens avaluat pel model, el
Departament de Cultura i Turisme d’Abu Dhabi (DCT) que el 23 de desembre de 2019 va
assolir el nivell Excellence 5 star (European Foundation of Quality Management, s.d.).

L’organitzacié ocupa a més de 1.200 empleats i té 12 oficines arreu del mén.

La Visié Econdomica d'Abu Dhabi 2030 identifica el turisme com un dels sectors per
limpuls del creixement de I'economia de I'emirat i la seva estrategia de diversificacio
(Giampiccoli, & Mtapuri, 2015). Aquest sector és clau en el pla de competitivitat d'Abu
Dhabi, que va atreure 2,83 milions de visites internacionals amb pernoctacié el 2019
(Department of Culture and Tourism Abu Dhabi, 2020).
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L’autoavaluacié de la governanca es va portar a terme la primera quinzena del mes
de juny de 2022 per part del cap de I'Oficina de Gestid de Projectes Estratégics i Prospectiva

de Futur vinculada a I'area d'Afers Estrategics.

Els resultats de l'autoavaluacié (taula 5.5) mostren un grau d’homogeneitat molt
elevat en el nivell assolit entre les 7 dimensions analitzades establint un rang que va dels
83,75 punts de la simplicitat fins els 85,00 de I'efectivitat o de I'apertura. L’avaluacié global

genera una puntuacié de 842,83.

Amb aquests resultats es pot entendre que la cura per la governanca esta molt
interioritzada al DCT i que les dimensions de la mateixa s’interpreten de manera similar pel

gue fa a la necessitat de ser ateses.

Cal recordar que pel que fa a aquesta recerca el cas destudi té la utilitat de
contrastar i validar el funcionament del BGDT a partir de I'aplicacié en un ens. L’analisi en
profunditat de la governanca del Departament de Cultura i Turisme del govern d’ Abu Dhabi

podria ser objecte d’un altre treball.

Taula 5.5: Resultats de I'autoavaluacio al DCT d’Abu Dhabi

DIMENSIO MITJIANA FACTOR DE RESULTAT META DE
AUTOAVALUACIO PONDERACIO GOVERNANCA REFERENCIA

COHERENCIA 83,89 2,4 201,33 240
APERTURA 85,00 0,6 51,00 60
PARTICIPACIO 84,09 3,1 260,68 310
KNOW-HOW 84,29 1,1 92,71 110
QUALITAT

SIMPLICITAT 83,75 0,1 8,38 10
RESPONSABILITAT 84,44 1,4 118,22 140
EFECTIVITAT 85,00 1,3 110,50 130
TOTAL 842,83 1.000
Font: l'autor
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Pel que fa a l'operativitat i funcionalitat, els responsables de I'Oficina de Gestié de
Projectes Estratégics i Prospectiva de Futur del DCT manifestaven que linstrument
d’avaluacio es facil de gestionar, malgrat que alguna de les preguntes reclami una doble
lectura amb atenci6. En qualsevol cas I'lUs del glossari no va ser necessari. Manifestaven
gue els elements tractats sén els adients per a una correcta avaluacié i apuntaven que

potser seria convenient 'ampliacié dels aspectes vinculats a efectivitat.

L’autoavaluacié la va realitzar una sola persona perd nodrint-se d’informacié de
diversos departaments afectats pels temes demanats. Aquesta dinamica es semblant a la
que desenvolupen davant l'autoavaluacio de 'EFQM, “la mecanica de l'autoavaluacio és
molt similar a la que tenim amb el model EFQM”. La informacié es va recopilar al llarg
aproximadament de 10 dies i el temps necessari dedicat a tot el procés es podria estimar en

unes 4 hores.

Des del DCT tenien la percepcié que la seva experiéncia i coneixement del model
EFQM no era un requisit necessatri per respondre el gliestionari i que una organitzacié sense
aquest vincle amb el model d’excel-léncia no tindria problemes en autoavaluar la seva
governanca. Que l'avaluacié els portés a un resultat elevat no els sorprenia, atés que
consideraven que son una organitzacié molt solida en la seva capacitat de gestié, amb més
de 15 anys d’experiéncia en el model EFQM. Aquest aspecte garanteix molts processos,
“estem seguint el model EFQM des del 2008 i no ho fa només el DCT sin6 que és una pauta

del conjunt del govern”.

Des d’'aquest punt de vista es podria entendre que la gestié per I'excel-léncia
contribueix a consolidar la governanca. Una reflexié que feien sobre l'instrument és el fet
gue la resposta positiva davant un determinat aspecte no proporciona valor a aquest
aspecte, “tenir evidéncies que existeix una estratégia no vol dir que l'estratégia sigui
'adequada”. Amb tot entenien que a I'hora d’autoavaluar la governanca aquest punt no es

podria plantejar d’'una altra forma.

Manifestaven també que la informacié resultant els era util atés que la seva
estratégia els porta a gestionar I'ens des de 5 ambits, sent un d’ells el de la governanca. Les
dades generades els ajudaven a orientar aquest espai especific de gestid6. Finalment
destacar que com a resultat de la prova no es proposaven més canvis en la configuracio del

glestionari d’avaluacio. El conjunt del procés es resumeix al grafic 5.3.
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Grafic 5.3:Procés per a la definicié de l'instrument d’avaluacio
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5.6 Discussio

Segons Schuschny i Soto (2009), davant la voluntat de crear un barometre, cal definir
guins aspectes s’han mesurar per tal de proporcionar un marc conceptual solid i garantir que
la informacio necessaria estigui disponible. Aquest procés és el que s’ha fet per a definir el

Barometre de la Governanca de les Destinacions Turistiques.

En aquesta recerca es configura un model d’avaluacio de les dimensions de caracter
multiatribut de manera similar a com McLennan (2013) proposa el caracter multidimensional

dels seus indicadors com a mecanisme per mesurar conceptes complexos.

La proposta que aqui es planteja situa les 7 dimensions de la governanca a les
destinacions turistiques identificades a la seccié 3.3 com a fonament per la construccié del
model. Aquest punt proporciona un caracter holistic a l'instrument i és for¢a diferent a com
Queiroz i Rastrollo-Horrillo (2015) articulen el seu sistema d’indicadors per la mesura de la

governancga intentant que donin resposta a tres preguntes: qui? Que? | com?

El model no només serveix per descriure un nivell de governanca de la destinacio en
un determinat moment sin6 també s’ha de considerar la seva utilitat pel benchmarking i per
interpretar I'evolucié al llarg del temps, coincidint amb el model de Fernandez-Tabales et
al.(2017).
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La voluntat del model resultant en aquesta recerca és també de ser un instrument al
servei de la comparacié entre realitats. De fet es destaca que la seva funcionalitat ve donada

en part també pel seu caracter comparable.

El BGDT es configura amb un sistema de ponderacié de les dimensions de la
mateixa manera que en Fernandez-Tabales (2017) té voluntat de ponderar també els
elements que integren el seu model. No és facil analitzar la relacio dels seus 5 blocs amb les
7 dimensions que es proposen en aquesta recerca, amb tot, i fent un exercici d’agregacio
dels 5, es podria concloure que Fernandez-Tabales et al. (2017) posen el focus en la
participacid, la coheréncia i parcialment en la responsabilitat. Malgrat que pondera més la
coheréncia que la participacido és un fet que el seu model també pren aquestes dues

dimensions com a principals.

La inquietud per la ponderacié no és exclusiva de la mesura de la governanca,
alguns autors han identificat també la importancia de ponderar amb pesos diferents els
elements que integren la mesura de la sostenibilitat en turisme. L'Us de diferents pesos
garanteix que el progrés de les destinacions turistigues cap a la sostenibilitat es pugui

determinar i comparar (Pulido-Fernandez & Sanchez Rivero, 2009).

A la present recerca s’ha identificat com a condicionant del model que el marc
competencial de I'ens gestor de la destinacioé pot limitar la seva capacitat d’actuacié. Aixo
s’ha vist en elements com per exemple la generacié de normes, encara que fins i tot a nivell
local existeix aquesta competéncia (ordenances municipals, concursos de concessions etc.).
Amb tot s’ha establert que el model sigui Unic tenint molt en compte I'opinié de I'expert en
EFQM i també la d'un dels académics. Per contra Pulido-Fernandez i Pulido-Fernandez
(2018) conclouen que el seu model necessita ser adaptat a les caracteristigues de cada
destinacio, les prioritats de desenvolupament i també als valors de cada organisme o a les
particularitats de la xarxa de relacions existents entre els actors. El procés d’adaptacié pot

limitar la capacitat d’establir comparacions entre organitzacions.

L’aplicabilitat del model és un dels aspectes més considerat en aquesta recerca i de
fet és compartit amb la majoria dels altres models identificats. Aquest requeriment es
subratllava de manera especial per part d’alguns dels experts entrevistats, el consultor i el
gestor de la DMMO, que manifestaven que havia de ser una condicié principal. Amb tot és
cert que alguns academics, Pulido-Fernandez i Pulido-Fernandez (2018), construeixen un
sistema d’indicadors que en alguns casos son de dificil obtencié o exigeixen un esfor¢ poc
proporcionat. En d’altres, Duran Fuentes (2013), la mirada és macro i s’allunya de les

escales més locals de les DMMO.
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El valor de les aportacions d'expertesa es basa en la seva naturalesa diversa, ja que
un grup heterogeni d'experts amb coneixements i experiéncia combinats que reflecteixin tot
I'abast del tema analitzat és preferible a un grup d'experts centrat en un anic domini (Rowe &
Wright, 2001). Malgrat la seva complexitat i la necessitat de precisio, els indicadors han de
ser prou simples com per ser entesos i emprats per un profa (White et al. 2006), aquesta és
una premissa que es comparteix completament des de la recerca que es planteja en

aguesta part de la tesi.

El BGDT té una extensio fruit de la necessitat de cobrir les dimensions i els atributs
que les expliquen. De fet no hi ha consens quant al nombre minim d’indicadors necessaris
per quantificar per exemple la sostenibilitat i, per tant, sovint els conjunts es converteixen en
llargues llistes d'estadistiques que no son facils de gestionar (Torres-Delgado & Saarinen
2014). Es pot associar aquest fet amb que tampoc hi ha consens sobre el que s’ha
d’entendre com a sostenibilitat al turisme. La situacié amb la governanca no és diferent pero
la premissa de simplicitat plantejada per White (2006) ha de permetre modular I'extensi6 del

model i en aquesta recerca amb 7 dimensions també es compleix.

5.7 Conclusions

5.7.1 Contribucions teoriques

Es constata que existeix una alta correlacié entre els criteris del model EFQM i les
dimensions de la governancga a les destinacions i que només un dels criteris, resultats en els

grups d’interes, no té correspondéncia amb cap dimensio.

S’entén que el model d’avaluaci6 aporta valor i es distingeix d'altres al ser;
consistent, atés que les dimensions es contrasten amb la literatura existent; holistic, doncs
incorpora totes les dimensions de la governanca associades a les destinacions turistiques i
s’interpreten com un tot; intensiu, ja que aconsegueix que tot el que significa cadascuna de
les dimensions pugui ser avaluat de manera particular; estandarditzat, ja que permet que
s’avalui sempre el mateix en qualsevol entorn i circumstancia; ponderat, atés que determina
un pes diferent de la valoracié que s’ha de fer de cada dimensio; aplicable, perqué estableix
un mecanisme d’autoavaluacié possible d’assumir amb un esfor¢c raonable i a l'abast;
referencial, doncs situa a I'ens que es vol avaluar en uns valors maxims de referéncia i
comparable, ja que facilita la confrontaci6 amb els valors del propi organisme en d’altres
periodes o amb els d’altres organitzacions. Aquesta és la principal aportacié d’aquesta part
de la recercaila que complementa i amplia instruments ja existents.
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Es comprova que les aportacions des de I'expertise han tingut un alt valor, tant per
validar de manera general l'instrument, com per aportar elements de reflexié per la seva

millora o evolucié futura.

De manera similar la realitzacié del cas d’estudi ha permes testar la seva funcionalitat
i validesa. Es un fet que la capacitat de gesti6 d’una institucid6 com el Departament de
Cultura i Turisme del govern d’Abu Dhabi, amb disponibilitat de recursos, amb una clar
proposit i en el context d’'un pais molt orientat a la gestio excel-lent, contribueix a que el
resultat de l'avaluacio sigui elevat. Amb tot, cal recordar que aquesta recerca persegueix
validar linstrument i garantir la seva operativitat més enlla de les caracteristiques de

I'organisme i de la destinacié objecte d’analisi i dels resultats que se’n pugui derivar.

A partir del coneixement de l'estat de la governanca a la destinacié es poden
identificar ambits de millora en les dimensions que poden revertir també en la millora de la
destinacio. Tot i que la bona governanga és també condicio de les organitzacions excel-lents
(Nenadal, 2020), l'instrument d’avaluacié de la governanga plantejat en aquesta recerca,
Barometre de la Governanca de les Destinacions Turistiques, no persegueix ser un model

de gestio per I'excel-léncia.

5.7.2 Contribucions practiques

Es conclou que les dimensions s’han de poder ponderar en I'eina atés que no tenen

totes la mateixa incidencia.

Es constata que la realitat de les destinacions i dels organs gestors és molt plural i en
determinades circumstancies pot ser dificil definir una eina d’avaluacio Unica que s’ajusti a
aquesta diversitat. Amb tot es conclou que el model ha de ser Unic i com a molt pot tenir
guies d’interpretacio particularitzades per alguns col-lectius. Aquesta recerca ha determinat
gue el model fos del maxim abast i que no deixés sense mesurar cap de les dimensions ni
dels conceptes que les despleguen, més enlla del fet que es pugui plantejar en el futur una

versié simplificada.

Es verifica que la generaci6 dun llenguatge estandarditzat al voltant de la
governanca del turisme és Util i contribueix a perfilar millor el concepte governanga que, com
estableix Fukuyama (2016), permet multiples definicions i que evoluciona amb el pas del

temps.
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Es constata que la vinculacié a un sistema de gestié per I'excel-léncia és un factor
d’'impuls a la governanca de la mateixa manera que no ha de ser un condicionant per poder-

ne mesurar el nivell.

La principal limitaci6 és que és dificil configurar una Unica eina d'avaluacio de la
governancga tant per al sector public com per al privat. La singularitat de les empreses
turistiqgues fa que s'hagi de desenvolupar una eina adaptada a la seva realitat que podria ser

objecte d’'una nova recerca especifica.
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6. Conclusions generals

Per tal de fer clara i comprensible la seccié de les conclusions generals, s’ha ordenat
la informacié en diversos apartats. Amb 'acompliment dels objectius es dona resposta a les
preguntes i s’esmenten les principals troballes atenent al fet que, precisament, els objectius
de qualsevol recerca sén els principis rectors que marquen la direccié i 'abast de la mateixa.
Amb la validesa de la metodologia es destaca especialment el valor d’alguns dels métodes i
tecniques emprats i com han contribuit a I'assoliment dels objectius. Amb la contribucié al
coneixement s’aprofita per subratllar les principals aportacions de la recerca a la governanca
aplicada a la gestié de les destinacions turistiques, amb noves perspectives i contribucions.
També ha servit per acabar mencionant nous camps de recerca. Finalment i pel que fa a
I'aplicabilitat es fa referéncia en quina mesura els resultats de la recerca es poden aplicar a
situacions reals de gestié de la governanca aixi com a algunes limitacions que s’han hagut

d’afrontar.

Acompliment dels objectius.

En el seu conjunt les conclusions donen resposta a les preguntes que de manera

directa enllacen amb els objectius d’aquesta recerca:

a) Quines dimensions configuren el concepte de governanca segons els actors

d’un sistema turistic?

b) Quins models de governanca es generen en un sistema turistic?
C) Com internalitzen la governanca els actors d’un sistema turistic?
d) Quina eina pot avaluar la governanca a les destinacions turistiques?

La part inicial del treball s’ha centrat en les dues primeres. Es aixi com els actors
gue integren el sistema turistic catala, des de les vessants publica i privada, interpreten el
concepte de governanca a partir de 7 dimensions: participacio, coherencia, responsabilitat,

efectivitat, know-how/qualitat, apertura i simplicitat.

Es confirma que participacié i coheréncia son les dues dimensions que adquireixen
una major presencia en la definicio teorica de la governanca en un sistema turistic i haurien

per tant de ser les garants d’'un model de bon govern.
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Partint de les dimensions identificades i dels atributs que les expliquen es fa evident
gue la governanca de les destinacions turistigues queda més sota la responsabilitat dels
actors publics que dels privats del sistema. Aquest punt no treu valor a la governanca

corporativa pero si que limita I'abast de la mateixa doncs algunes dimensions no apliquen.

Quan les dimensions sén estudiades, per veure si entre elles estableixen determinats
esquemes de relacid, s’observen 5 models diferenciats rellevants de governanca en els que
les combinacions porten a fer prevaler unes o altres dimensions. Atenent a les seves
caracteristiques, aquests models poden ser anomenats de la seglent manera: Estrategia
Transparent, Resultats Responsables, Resultadisme Hermeétic, Moralisme Democratic i

Burocracia Democratica.

Es constata que quan s’identifiguen els models predominants aquests no queden
configurats en base a una combinaci6é especifica de la participacié i la coheréncia. De fet,
només dos dels models integren la participacié -el Moralisme Democratic i la Burocracia

Democratica- i amb els indexs més baixos de variabilitat.

El fenomen turistic es desenvolupa en societats cada vegada més complexes,
dinamiques i diverses i ho fa manifestant un enorme capacitat d’evolucionar. Aquest substrat
hauria de convidar a establir models de governanga molt fonamentats en la participacio i la
coheréncia. Dues dimensions, donar veu als actors del sistema i gestionar des de la
capacitat i 'adequada orientacié, que garantirien de manera natural la preséncia de la resta
de dimensions. Un model no identificat en aquesta recerca, i que es podria anomenar
Estratéegia Democratica, es podria plantejar com un model a prescriure amb el desig

d’afavorir el bon govern de les destinacions turistiques.

La segona etapa de la tesi fixa I'atenci6 en la tercera de les preguntes, com
internalitzen la governanca els actors d’'un sistema turistic, entenent com a tal allo que
porten a terme realment en benefici de la governanca. Aquest analisi es concentra sobre les

dues dimensions més importants, la participacio i la coheréncia.

Els factors que afavoreixen la internalitzacié de la participacié sén evidents: la
consistencia dels grups de treball especifics, I'abast i la forca de les xarxes externes i
internes i la naturalesa mixta veritable dels organs de govern, coincidint amb els
plantejaments d’Islam, Ruhanen i Ritchie (2017). Entre els factors que faciliten la
internalitzacié de la coheréncia hi ha la solidesa de la definicié estratégica; el lideratge dels
actors sectorials i publics; la definici6 clara dels reptes de la destinacio; l'existéncia de
models de gesti6é estandarditzats que requereixen compromis; una interpretacio integrada,

global i compartida de la destinacio i la no submissié als efectes dels cicles electorals.
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Els factors que dificulten la internalitzacid de la participacio s'identifiquen com
I'escassa presencia dels agents sectorials als organs de govern; l'escassa participacio dels
agents sectorials; I'escassa operativitat dels agents sectorials als organs de govern; la
inexisténcia de grups de treball especifics i la debilitat de les xarxes de relacions externes i
internes. Els factors observats que dificulten la internalitzacié de la coheréncia sén la
debilitat o manca de definici6 i planificaci6 estratéegica; la debilitat de [Iestructura
organitzativa; la debilitat del lideratge; la manca de recursos economics i personals; la
polititzaci6é de les decisions; les deficiéncies en la formacio tecnica i la mida de I'érgan quan

és petita.

En general, la investigaci6 posa de manifest que, des de la perspectiva de la
internalitzacio, els espais de participacié no formalitzats es construeixen com un vincle amb
el sector per identificar-ne les necessitats i inquietuds i per determinar el nivell de
governanga de la internalitzacié de les organitzacions. Les estructures no formals no tenen
menys valor encara que no es despleguin sistematicament. Es tracta d'una apreciacié també
identificada en altres estudis com el de Nordin i Svensson, (2005) en quée es valora la

contribucié dels grups informals a la gesti6 de les destinacions i la capacitat d'innovacio.

En alguns casos, s'identifiquen grups de treball estructurats i estables en organismes
publics que funcionen com a veritables organs de govern, encara que no siguin reconeguts
formalment com a tals. Resulta paradoxal que hi hagi organs formals que perdin funcionalitat
i hagin de ser substituits per altres la formalitzacié dels quals no es persegueix, potser per

no tornar a caure en el mateix problema d'inoperativitat.

Fixant l'atencié en la coheréncia, es constata que la visi6 és crucial per a la
internalitzacié dels procediments de governanca a les organitzacions turistiques i la seva
existéncia també condueix a una millor definicié estratégica, una millor planificacié i un millor

lideratge.

S’observa que per assegurar la internalitzacio de la governanga es requereix un nivell
molt alt de compromis previ, sense el qual és dificil evitar certa retorica respecte a I'alineacio

amb el concepte.

S’identifica que la COVID-19 ha generat alguns efectes sobre la governanga afavorint
i intensificant els mecanismes de cooperacio i relacio entre els actors del sistema. Aquest és
un element que podria ser esperat ates que €s caracteristic dels escenaris on predomina la
incertesa. Finalment, s’ha de posar en valor també el fet que no existeixen treballs sobre la
internalitzacié de la governancga en els sistemes turistics i per tant obrir aquest ambit de la

recerca comenca a omplir el buit existent i fa rellevants els resultats d’aquest treball.
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Tal i com plantegen Kaufmann i Kraay (2008), la mesura de la governanca és dificil
perd malgrat tot és possible. Igual que en d’altres ambits de gestié no es pot millorar el que
no es mesura també succeeix en la governanca, i per aixo la present recerca vol contribuir a
ampliar i completar el ventall d’instruments fins ara existents. Es per aix0 que finalment la
tercera etapa es proposa com configurar una eina que permeti avaluar governanca a les

destinacions turistiques, donant resposta a la quarta de les preguntes.

S’estableix que linstrument d’avaluaci6 de la governanca plantejat en aquesta
recerca, Barometre de la Governanga de les Destinacions Turistiques, no persegueix ser un
model de gestié per I'excel-lencia. EI model EFQM s’ha pres com a font d’inspiracio en la
seva arquitectura i dinamica, i la vegada l'instrument pot ser integrable en ell. Més enlla
d’aix0 és un fet que a partir del coneixement de I'estat de la governanca a la destinacié es
poden identificar ambits de millora en les dimensions i que poden revertir també en la millora
de la destinacid. De fet la bona governanga és també condicié de les organitzacions
excel-lents (Nenadal, 2020).

Es constata que existeix una alta correlacié entre els criteris del model EFQM i les
dimensions de la governanca a les destinacions i que només un dels criteris, resultats en els

grups d’interés, no té correspondéncia amb cap dimensio.

S’observa que el model EFQM ajuda a entendre que les dimensions de la
governanga tampoc son estanques i que existeixen interseccions entre elles, aspecte que
reclama també ser tingut en compte en linstrument d’avaluacié. Es conclou que les

dimensions s’han de poder ponderar en I'eina atés que no tenen totes la mateixa incidencia.

Es constata que la vinculacié a un sistema de gestio per I'excel-léncia és un factor
d’'impuls a la governanca de la mateixa manera que no ha de ser un condicionant per poder-

ne mesurar el nivell.

Validesa de la metodologia i de les técniques

Des del punt de vista de la metodologia, es destaca el valor de l'analisi de
components principals a I'hora de identificar els patrons i les relacions subjacents a les
dades ja que afavoreix també la identificacié d’'una informacié que és latent i de la que no
se’'n té en general consciéncia de manera directa. La informaci6é obtinguda ha estat molt Gtil

per poder definir els models de governanca a les destinacions.
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Es comprova que les aportacions des de I'expertise han tingut un alt valor, tant per
validar de manera general l'instrument d’avaluacié, com per aportar elements de reflexié per
la seva millora o evoluci6 futura. El valor de les seves aportacions s’ha generat en base al
seu caracter divers ja que és preferible un grup d’experts heterogenis amb coneixements i
experiéncia combinats, que reflecteixin tot I'abast del tema analitzat, que un grup d’experts

centrats en un unic domini (Rowe & Wright, 2001).

De manera similar la realitzacié del cas d’estudi ha permes testar la seva funcionalitat
i validesa. Es un fet que la capacitat de gesti6 d’una instituci6 com el Departament de
Cultura i Turisme del govern d’Abu Dhabi, amb els recursos de que disposa, amb una clar
proposit i en el context d’'un pais molt orientat a la gestié excel-lent, contribueix a que el
resultat de l'avaluacié sigui elevat. Amb tot, cal recordar que aquesta recerca persegueix
validar linstrument i garantir la seva operativitat més enlla de les caracteristiques de

'organisme i de la destinacié objecte d’analisi i dels resultats que se’n pugui derivar.

Aportacions al coneixement

Aquesta tesi ha permés aproximar amb més intensitat al camp de la governanca
aspectes propis de la gesti6 de les destinacions de manera practica i amb vocacio
d’aplicabilitat. Es a dir, el desenvolupament del procés de recerca que ha significat el treball
de la tesi ha permes aprofundir intensament en el coneixement de la governanga, la seva

evoluciod i també del seu encaix en la gestié publica.

Es essencial considerar com es poden utilitzar els resultats per resoldre problemes,
informar la presa de decisions o avancar en el coneixement en un camp concret,
assegurant que son rellevants per al public al qual s’adrecen. Garantir doncs I'aplicabilitat és
crucial per fer que la investigacid tingui sentit i impacte i ajuda a assegurar-se que els
recursos invertits en investigacié generen beneficis tangibles per a la societat. Tal i com
expressen de Bruyn i Fernandez Alonso (2012) la governanga esdevé des de fa anys la
pedra angular de I'éxit de les destinacions per aconseguir un desenvolupament sostenible,

per tant ha de poder disposar d’eines practiques per a la seva millor gestio.

La part més interessant ha estat pero I'aprenentatge i el coneixement generat de bell
nou aplicat a les destinacions turistiques, que tenen en la governanca un dels grans reptes a
afrontar, i que dona resposta a les preguntes plantejades i que es sintetitza en un seguit de

llicons.
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S’observa que existeix un coneixement latent i clar de la idea de governanca entre
els actors d'un sistema turistic. De la mateixa manera que apunta Rhodes (1996),
governancga €s un concepte de perimetres difusos, que ha evolucionat amb el temps, del
gue se n’ha fet en ocasions un Us banal o s’han ofert interpretacions amb carrega ideologica
i que en alguns casos s’ha expressat com una abstraccié de dificil concrecié. Malgrat tot
aixo la recerca ha permés observar que els principals actors d’'un sistema turistic com és
Catalunya tenien interioritzats els elements i atributs que donen sentit i naturalesa al
concepte de governanca aplicat a les destinacions. Amb 'agregacio de les dades i I'analisi
conjunt sobre el sistema se n’extreu una conceptualitzacié clara i completa que romania

latent entre els actors entesos a nivell individual.

S’entén que la interpretacié de la governanca des del sector no difereix dels
conceptes generals. Associat al punt anterior es pot afegir que no només existeix un
concepte clar i complert siné que aquest no s’allunya del que en general predomina quan es
revisa en detall la literatura existent. Sis de les set dimensions identificades de la
governanga a les destinacions turistiques -apertura, participacid, coherencia, know-
how/qualitat, eficiéncia, i responsabilitat- coincideixen amb aquelles que sén principals en
I'ambit académic on Ruhanen, Scott, Ritchie i Tkaczynski (2010) n’han fet la identificacio
més exhaustiva. De forma diferent s’incorpora la simplicitat en el paquet de dimensions.
Encara que apareix d’'una forma timida en I'analisi, tradueix la inquietud d’'uns gestors que
observen que la relacié de I'ambit public, amb les dinamiques de mercat propies de les

destinacions, requereix de flexibilitat i d’agilitat.

S’identifica que existeixen models diferents de governanca a les destinacions
turistiques. La identificacié dels models diferenciats de governanca és probablement un dels
aprenentatges de major valor. La governanca als espais turistics no s’expressa de manera
homogeénia i s’articula de manera diferent en funcié de com es combinen els accents sobre
algunes de les seves dimensions i com també algunes altres s6n menys tingudes en

compte.

Suposa també una troballa molt interessant veure que no existeix un model que es
sustenti principalment sobre aquelles dimensions que els propis actors han identificat com
principals: participacié i coherencia. A diferéncia d'altres treballs sobre models de
governanca (Pierre, 1999; Di Gaetano & Strom, 2003; Provan & Kenis 2007; d’Angella et al.
2010 i Hall 2011a) aquesta recerca aporta com a novetat que la identificacio dels models es

porta a terme sobre les dimensions, fet fins ara no tractat.
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Es veu com a la governanca s’hi arriba des del compromis. L’Us d’una retorica banal
sobre la governanca és un element que també s’identificava per part d"alguns academics
com Velasco Gonzalez (2014) que han tractat el tema. Amb I'analisi de la internalitzacié de
dues de les principals dimensions de la governanca, participacié i coheréncia, s’ha entés
gue només aquelles organitzacions responsables de la gesti6 de les destinacions
turistiques, que valoren de manera elevada la significaci6 de les dues dimensions
mencionades, acaben generant una gestié orientada clarament a la governanca, confirmant
el risc de la banalitzaci6. Prendre en consideracié el valor de la governanca és el primer pas

doncs per assolir-la.

Es constata que existeixen barreres i elements facilitadors per a la governanca.
Durant el procés d'analisi de la internalitzaci6 de la governanca a partir de les dues
dimensiones escollides a tal efecte, participacio i coheréncia, s’ha pogut coneixer on el
gestor duna DMMO hauria de posar el focus per trobar palanques al servei de la
governanga i a que dedicar energia per evitar els frens a la mateixa. Del conjunt dels
elements ha generat un especial interés el valor dels grups informals de govern al servei de
la participacio aixi com la visié al servei de la coheréncia. De fet, la visi6 probablement és
'element que amb un menor cost i esfor¢ pot generar una major contribucid, coincidint amb

el valor que també li atorga Drucker (1999).

S’observa que excel-léncia i governanca sén dues cares de la mateixa moneda. A
partir de I'analisi del model EFQM de gestié per I'excel-lencia -o millor dit 'excepcionalitat tal
i com s’anomena a partir de la darrera versio- s’ha vist com el conjunt dels atributs que
despleguen els significats de cascuna de les dimensions de la governanca acaben trobant
una relacioé directa amb els blocs i els criteris que configuren el model EFQM. Aquesta
relacio s’estableix per la gairebé practica totalitat dels atributs identificats i permet entendre
gue una gestié focalitzada en I'excel-léencia contribuira a fer passos en benefici de la
governancga de la mateixa manera que una especial sensibilitat per la governanca en la
gestié de les destinacions contribuira a fer passos per I'excel-lencia, de manera similar
també Murthy, Sangwan i Narahari (2021) estableixen que un model d’excel-léncia acaba
sent el marc per la governanga. Les destinacions que s’ acompanyen d’eines de gestié per
la qualitat o l'excel-lencia avancen, de manera conscient o inconscient, en pro de la

governanca.

Aguesta tesi ha permés aprofundir en el coneixement de la governanca aplicada a
les destinacions turistiques i també a la vegada identificar alguns nous ambits de recerca
que ampliarien més encara aquest coneixement en el futur. Es aixi doncs que seria

desitjable que s’investigués més sobre la internalitzacié de les dimensions no tractades en
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aquest treball: responsabilitat, eficacia, know-how/qualitat, apertura i simplicitat.
Complementariament es podria considerar també fer una aproximacié a noves dimensions

de la governanca associades a actituds ates que a I'analisi semantica s’havien identificat.

Els resultats obtinguts sén també una invitaci6 a emprendre investigacions
addicionals per identificar el paper i la importancia dels factors interns i externs subjacents al
nivell d'internalitzacioé de la governanga a les organitzacions relacionades amb la gestié de
destinacions, de forma similar a com ho fan els estudis sobre la internalitzacié en altres

ambits.

L'analisi de la internalitzacié de la governanca en entitats de gestié de destinacions
gue siguin representatives de diferents models de governanca també es podria considerar
un nou ambit d'estudi. Els resultats obtinguts poden convidar a hoves investigacions utilitzant

tecniques inferencials.

Per a les organitzacions menys madures es podria plantejar un treball per a la
definicié de models d’avaluacié més simplificats. Aixi mateix, la manera com la COVID-19 ha
afectat la governanca afavorint i intensificant els mecanismes de cooperacio i relacié entre
els actors del sistema també convida a futures investigacions. Un estudi també de valor pel
sector seria considerar la creacio crear un model d’avaluacié de la governanca especific per

les empreses del sector, és a dir de mesura de la governancga corporativa.

Seria interessant poder aprofundir en un element que s’ha intuit al llarg de la tesi
perd del gue no se n’han obtingut encara prou evidéncies com per poder-lo formular, S’ha
vist que les dimensions de la governanca no s6n estanques i que generen interaccions entre
elles. La part que podria obrir un nou espai d’estudi és el caracter “circular” que sembla
poder adquirir la governanga on I'impuls d’'una dimensio facilita el desplegament d’'una altra,
configurant un cercle virtués de la mateixa. Aquest procés s’encetaria a partir de I'apertura
gue amb millor informacié garantiria que la participacio fos util i profitosa per tal d’ajudar a
una major coheréncia en la gestié que junt amb I'impuls del know how/qualitat i la simplicitat
es traduird amb una major efectivitat i per tant en un exercici de responsabilitat que tancaria
el cercle. Aquest element simplement intuit de ben segur que podria ser analitzat de manera

especifica.

Finalment, tenint en compte que al llarg dels anys s’ha identificat que el concepte de
governanga no és unic i evoluciona (Fukuyama, 2016), s’haura de tenir present que les

eines per a la seva mesura també s’hauran d’adaptar amb el pas del temps.

172



UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

Aplicabilitat

L’aplicabilitat ha esdevingut gairebé una obsessié que ha acompanyat tot el procés
d’aquesta tesi perseguint no nomeés generar un nou coneixement sobre un ambit concret
sind que a més es pogués aprofitar directament en determinats espais de gesti6. De fet

havia estat un dels motius principals per portar a terme la recerca.

Es confirma que és possible crear una eina aplicable d’avaluaci6 de la governanca.
En el que es podria anomenar la tercera etapa d’aquest procés de recerca es va identificar
gue ja existien alguns mecanismes per avaluar el nivell de governanca a les destinacions
turistiques. Se n’han identificat quatre i entre ells algun com el de Pulido-Fernandez i Pulido
Fernandez (2018) molt complert. Sense desmereixer en cap cas el valor d’aguests altres
instruments un dels aspectes que es pot valorar més de la tesi, i ser considerat també un
resultat molt positiu de I'aprenentatge, és la generacido d’un model i instrument de mesura
més consistent, holistic, intensiu, ponderat, referenciable, comparable, estandarditzat i

especialment de més facil aplicacio.

De fet aquesta és la principal aportacié de la recerca i la que complementa i amplia
instruments ja existents. La millor comprensié del concepte i el valor de la governanca de les
destinacions turistiques, a través de I'aplicabilitat de linstrument de mesura, sumat a la
identificacié de les dimensions i els models aixi com a la disponibilitat de més detalls sobre
la internalitzacid, esdevenen en el seu conjunt mecanismes per afavorir una millor gestié de

les destinacions turistiques.
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8.2 Annex B: Qlestionari

CARACTERITZACIO DE L'ENQUESTAT

1.Quin és I'ambit territorial en el que la seva organitzacié actua?

Local
Comarcal
Provincial
Nacional
Estatal
Altres

2.A quina part del territori actua principalment la seva organitzaci6?

Demarcacio de Barcelona
Demarcacio de Girona
Demarcacio de Lleida
Demarcacio de Tarragona
Conjunt de Catalunya

3.Quin és la naturalesa de la seva organitzacio?

Publica
Privada
Mixta

4.Quins és I’ ambit d’actuacio principal de la seva organitzacio?

Informacio turistica

Gestio de la destinaci6 turistica

Promocié turistica i suport a la comercialitzacio
Representacio sectorial

Tasques de lobby i grup d’interés

Formacié

Planificacio i desenvolupament territorial
Gestio de productes i serveis turistics
Consultoria

5. Quin és el pressupost per a 2017 de la seva organitzacié aplicat en 'ambit del
turisme?

6. Quin volum d’empleats té la seva organitzacié en I'exercici 2017?
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7. Quin és el volum de l'oferta d’allotjament existent (any 2017) en I'ambit territorial
on desenvolupa la seva responsabilitat?

Fins a 100 places
101-500 places
501-1000 places
1001-5000 places
5001-10000 places
10001-30000 places
+ de 30.000 places

LA NOCIO DE GOVERNANCA | DEFINICIO D’'UN MODEL

8. Quina idea se li acut espontaniament quan sent parlar de governanga?

9. Podria indicar quatre elements principals d’'un model de gestié d’'una destinacio
turistica sota criteris de governanca?

10. Ordeni les seglents 14 afirmacions de més a menys importants segons la seva
contribucio per un bon model de gestio d’'una destinacio turistica:

A) Els resultats son 'objectiu principal en la gestio

B) Compartir la informacié adequadament es tradueix en una millora en la gestio

C) La col-laboracié entre tots els actors és un element clau en la gestié d’un espai turistic
D) Cal donar compte de les accions que es porten a terme

E) Les accions que es porten a terme han de respondre a un pla i un objectiu

F) Un baix nivell de burocracia afavoreix la competitivitat

G) El coneixement és un valor clau per garantir I'éxit

H) S’ha de poder mesurar I'efecte de les accions que es porten a terme

I) Comunicar activament millora el funcionament de les organitzacions

J) Les persones afectades per un tema han de poder intervenir en la solucié del mateix.
K) Per damunt dels resultats hi ha d’haver el comportament étic

L) Les organitzacions han de definir bé la seva visio per desenvolupar bé les seves funcions
M) La simplificacié de lleis i normes contribueix al bon funcionament de els organitzacions
N) La formacié continua facilita I'adaptacié a un sector tan dinamic com és el turisme

11. Valori en un escala de 0 a 10 els elements anteriors atenent al pes i consideracio
qgue haurien de tenir en un bon model de gestié d’'una destinacio turistica.

A) Els resultats son 'objectiu principal en la gestio

B) Compartir la informacié adequadament es tradueix en una millora en la gestio

C) La col-laboracié entre tots els actors és un element clau en la gestié d’un espai turistic
D) Cal donar compte de les accions que es porten a terme

E) Les accions que es porten a terme han de respondre a un pla i un objectiu

F) Un baix nivell de burocracia afavoreix la competitivitat

G) El coneixement és un valor clau per garantir I'éxit

H) S’ha de poder mesurar I'efecte de les accions que es porten a terme

I) Comunicar activament millora el funcionament de les organitzacions

J) Les persones afectades per un tema han de poder intervenir en la solucié del mateix.
K) Per damunt dels resultats hi ha d’haver el comportament étic

L) Les organitzacions han de definir bé la seva visio per desenvolupar bé les seves funcions
M) La simplificacié de lleis i normes contribueix al bon funcionament de els organitzacions
N) La formacié continua facilita I'adaptacié a un sector tan dinamic com és el turisme

196



UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

12. Si convenim que la participacio és rellevant per tal de garantir la governanca,
manifesti el seu grau d’acord amb les seguents afirmacions que descriuen com es

podria establir aquesta participacio:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*Els actors del sector privat han de tenir un rol purament consultiu.

*Els actors del sector privat han de poder intervenir en la definicié de les politiques vinculades a temes que els
afecten.

*Els actors del sector privat han de poder intervenir en I'execucié de les politiques vinculades a temes que els
afecten.

*La participacio s’ha d’articular majoritariament de manera formal facilitant la integracié en els organs de govern.
*Les estructures informals (reunions, trobades...) que es generen espontaniament sén la millor via per tal de
canalitzar la participacié dels diversos agents.

*En alguns aspectes la participacio oberta a tothom pot entrar en contradiccié en la legitimacié que els
responsables publics han obtingut mitjancant processos electorals.

*La generaci6 de xarxes entre els diferents actors és la millor eina per construir marcs de participacio.

*Les persones afectades per un tema han de poder ser consultades per a la seva resolucio.

13. Si convenim que l'efectivitat és rellevant per tal de garantir la governanca,
manifesti el seu grau d’acord amb les seguents afirmacions al voltant de la idea

d’efectivitat:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*Els resultats son I'objectiu principal en la gestio.

*S’ha de poder mesurar sempre I'efecte de les accions que es porten a terme.

*La sostenibilitat economica dels projectes impulsats des del sector public hauria de ser una condicié inexcusable
per a la seva execucio.

*La complexitat d’'un sistema turistic fa que sovint sigui dificil de mesurar els efectes de les accions.

*Quan es parla de promocio, com a activitat del sector public en turisme, la mesura dels seus efectes no es fa de
manera adient.

14. Si convenim que I’ apertura és rellevant per tal de garantir la governanca,
manifesti el seu grau d’acord amb les seguents afirmacions al voltant de la idea de

transparencia:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*Compartir la informacié adequadament es tradueix en una millora de la gestio.

*Amb la transparencia s’esta arribant a nivells d’infoxicacioé que no reverteixen en la millora de la gestio.

*Sovint en la gestié compartida de les destinacions turistiques es proporciona informacié del que s’ha realitzat
més que no pas informacio per valorar si s’han d’impulsar o no determinades accions.

*La informaci6 que es comparteix des del sector public és complexa i no contribueix a una millor comprensio de
la realitat que la genera.

*Sense informacio suficient es fa impossible exercir el control adequat de la tasca de I'administracio.

*La informacio disponible sobre els efectes de les accions i politiques que es fan des de les administracions és
insuficient.

15. Si convenim que la coheréncia és rellevant per tal de garantir la governanca,
manifesti el seu grau d’acord amb les seguents afirmacions al voltant de la idea de

coherencia:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*El que és rellevant en la planificacié és poder donar resposta als elements que ocupen a curt termini.
*La planificacié a mig i llarg termini és la que permet garantir la competitivitat.

*La definicié de rols i responsabilitats de forma clara esdeveé un element basic per a la governanca.
*Sense lideratge politic es dificulta la construccié d’'una estratégia al servei de la gestié del sector turistic.
*La planificacio estratégica és I'Unic element que permet I'assoliment dels objectius definits.
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16. Si convenim que la responsabilitat és rellevant per tal de garantir la
governanca, manifesti el seu grau d’acord amb les segtients afirmacions al voltant de

la idea de responsabilitat:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*La gestid s’ha de fer inquestionablement sota els condicionants d’'un comportament étic.

*Sostenibilitat i turisme responsable esdevenen objectius que acompanyen qualsevol gestio en I'ambit turistic.
*Cal justificar I'oportunitat dels projectes en clau del resultat que se n’espera.

*Els efectes de les accions de politica turistica també s’han de mesurar des de la perspectiva del seu impacte
sobre la qualitat de vida de la poblacio resident a la destinacié

*Els indicadors disponibles per a mesurar responsabilitat sén limitats

*De forma regular s’ha a d’informar a la poblacio local dels resultats de la gestié

17. Si convenim que el know-how és rellevant per tal de garantir la governanca,
manifesti el seu grau d’acord amb les seguents afirmacions al voltant de la idea de

know-how:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*En la gesti6 de la destinacio turistica la intel-ligencia de mercats és un element central.

*Les bones practiques de tercers son un element de referéncia per a la millora de la propia gestio.
*Els programes de formacié ocupen una part important dels plans d’actuacio.

*Sense generacid ni transferéncia de coneixement no és garanteix la competitivitat.

*Només amb informaci6 de qualitat es gestiona de manera eficient.

18. Si convenim que la simplicitat és rellevant per tal de garantir la governanca,
manifesti el seu grau d’acord amb les seguents afirmacions al voltant de la idea de
simplicitat:

1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*La burocracia excessiva té efectes paralitzants sobre I'activitat economica.

*La burocracia excessiva té efectes limitadors sobre les inversions turistiques.

*Els marcs normatius han de fer prevaler la simplificacié per damunt de qualsevol altre aspecte.

*Tant en I'ambit public com en I'ambit privat els procediments interns son millors si s6n més senzills.
*La burocracia garanteix el control sobre la propia activitat de I'administracio.

*La burocratitzacié no és només un problema del sector public i també es produeix en el privat quan les
companyies adquireixen una certa mida.

MESURA DE LA SITUACIO DE LA GOVERNANCA EN ORGANITZACIONS
DIFERENTS A LA PROPIA

19. Si la seva organitzacio té relaci6 amb un ens local amb el qui col-labora

regularment manifesti el seu grau d’acord amb les afirmacions seguents:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*La informacié que proporciona sobre la seva gestio és clara i suficient.

*Les seves actuacions persegueixen afavorir la participacié d’actors externs tant a nivell consultiu com d’execucié
de les propostes.

*Les activitats que porta a terme sén oportunes i n’analitza I'impacte.

*Regularment déna compte del que porta a terme i se’n responsabilitza.

*Les seves accions s’emmarquen en un pla estrategic que déna sentit a I'activitat.

*Es una organitzacio que fa del coneixement un element central per a la gestio.

*Es una organitzacié que intenta simplificar els procediments i la burocracia.
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20. Valori globalment els parametres de la governanga aplicats a I'ens local per
definir quin nivell d’excel-lencia assoliria.
(escala 0-10)

21. Si la seva organitzacio té relaci6 amb un ens comarcal amb el qui col-labora

regularment manifesti el seu grau d’acord amb les afirmacions:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*La informacié que proporciona sobre la seva gestio és clara i suficient.

*Les seves actuacions persegueixen afavorir la participacié d’actors externs tant a nivell consultiu com d’execucio
de les propostes.

*Les activitats que porta a terme sén oportunes i n’analitza I'impacte.

*Regularment déna compte del que porta a terme i se’n responsabilitza.

*Les seves accions s’emmarquen en un pla estrategic que déna sentit a I'activitat.

*Es una organitzacio que fa del coneixement un element central per a la gestio.

*Es una organitzacio que intenta simplificar els procediments i la burocracia.

22. Valori globalment els parametres de la governanca aplicats a 'ens comarcal per
definir quin nivell d’excel-léncia assoliria.
(escala 0-10)

23. Si la seva organitzacio té relacido amb un ens provincial amb el qui col-labora

regularment manifesti el seu grau d’acord amb les afirmacions seguents:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*La informaci6 que proporciona sobre la seva gestio €s clara i suficient.

*Les seves actuacions persegueixen afavorir la participacio d’actors externs tant a nivell consultiu com d’execuci6é
de les propostes.

*Les activitats que porta a terme son oportunes i n’analitza 'impacte.

*Regularment déna compte del que porta a terme i se’n responsabilitza.

*Les seves accions s'emmarquen en un pla estratégic que dona sentit a I'activitat.

*Es una organitzacio que fa del coneixement un element central per a la gestio.

*Es una organitzacio que intenta simplificar els procediments i la burocracia.

24. Valori globalment els parametres de la governanca aplicats a I'ens provincial
per definir quin nivell d’excel-léncia assoliria.
(escala 0-10)

25. Si la seva organitzacio té relacié6 amb un ens nacional (catala) amb el qui

col-labora regularment manifesti el seu grau d’ acord amb les afirmacions:
1 molt desacord. 2 en desacord. 3 ni d’acord ni desacord. 4 d’acord. 5 molt d’acord

*La informacié que proporciona sobre la seva gestio és clara i suficient.

*Les seves actuacions persegueixen afavorir la participacié d’actors externs tant a nivell consultiu com d’execucio
de les propostes.

*Les activitats que porta a terme sén oportunes i n’analitza I'impacte.

*Regularment déna compte del que porta a terme i se’n responsabilitza.

*Les seves accions s’emmarquen en un pla estrategic que déna sentit a I'activitat.

*Es una organitzacio que fa del coneixement un element central per a la gestio.

*Es una organitzacio que intenta simplificar els procediments i la burocracia.

26. Valori globalment els parametres de la governanca aplicats a I'ens nacional
(catala) per definir quin nivell d’excel-léncia assoliria.
(escala 0-10)
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27. La seva organitzacio té relaci6 amb ens a un nivell diferent als mencionats
anteriorment? En cas afirmatiu, amb quin o quins?

28. Citi les tres organitzacions amb les que considera que té la major vinculacio.

MESURA DE LA SITUACIO DE LA GOVERNANCA EN LA PROPIA
ORGANITZACIO

29. En la seva organitzaci6 qui integra els seus organs de govern?
*Només representants publics.

*Només representants privats.

*Representants majoritariament publics.

*Representants majoritariament privats.

*Representants publics i privats de manera paritaria.

*Representants publics, privats i altres actors socials (sindicats, associacions de veins)

30. Mencioni la representacié d’organitzacions externes que participen en els seus
organs de govern.

31. Si per tal d’afavorir la participacié la seva organitzacié desenvolupa acords o
convenis amb terceres entitats, defineixi el nombre dels mateixos al llarg del 2017.

*Cap
*Delab
*De 6 a 10
*De 11a 15
*Més de 15

32. Pel que fa a la seva organitzacio i com aplica elements en benefici de
I'efectivitat digui si:

*Disposa d’una relacié anual d’objectius a assolir que s’articulen en un marc estratégic predefinit.
*Analitza el cost/oportunitat de les accions abans de portar-les a terme

*Disposa d’un sistema de control de la gestié mitjancant indicadors.

*Desenvolupa els projectes una vegada garantida la seva sostenibilitat economica.

*Fa sempre una avaluacié de I'impacte de cada acci6 portada a terme.

*Altres? (opci6 oberta)

33. Pel que fa a la seva organitzacio i com aplica elements en benefici de 'apertura
digui si:

*La informaci6 que es lliura als drgans de govern fa referéncia principalment a les accions portades a terme.

*La informaci6 que es lliura als organs de govern principalment busca ajudar a definir col-lectivament les
estrategies i les accions futures.

*Aplica els condicionants que es deriven de la Llei de Transparéncia.

*Aplica pautes que el porten a comunicar de manera activa i constructiva.

*Es restrictiu en la informacio que lliura pensant en el valor de la confidencialitat.

*Altres? (opci6 oberta)
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34. Pel que fa a la seva organitzacio i com aplica elements en benefici de la
coherencia digui si disposa de:

*Un pla anual on es defineixen les linies basiques d’actuacio.

*Un pla anual on es defineixen estratégies, objectius i accions.

*Un pla anual on es defineixen estrategies, objectius i accions i que s’acompanya d’un sistema d’indicadors pel
seu seguiment.

*Una relaci6 de llocs de treball amb la descripcié de tasques i funcions de cada posici6.

*Un sistema de procediments detall.

*Una carta de serveis.

*Altres? (opcid oberta)

35. Pel que fa a la seva organitzacio i com aplica elements en benefici de la
responsabilitat digui si:

*Elabora informes sobre cada acci6 portada a terme.
*Aplica d’'un sistema de gestid per objectius.

*Elabora i publica d’'una memoria anual.

*Realitza reunions periodiques dels drgans de govern.
*Altres? (opci6 oberta)

36. Pel que fa a la seva organitzacio i com aplica elements en benefici del know-
how digui si:

*Desenvolupa un pla de formacio singularitzat pels membres del seu equip.
*Disposa d’'una area per la gestio de la innovacié.

*Analitza la competéncia per detectar bones practiques.

*Disposa de mecanismes per compartir expertesa amb d’altres organitzacions afins.
*Altres? (opcid oberta)

37. Si fes un analisi dels parametres de la governanca aplicats a la seva organitzacio
quin creu que seria el nivell d’excel-lencia assolit?
Escalade 0 a 10
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Valoracions derivades de les respostes a la pregunta 11 del qliestionari

8.3 Annex C

P11B P11C P11D P11E P11F P11G P11H P11l P11J P11K P11L P11IM P1IN

P11A

ENQUESTAT N.
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10

10

10
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10
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10
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10
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10
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10
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10

10

10
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10

10

10
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10
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10

10
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10
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10
10
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10
10

10
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10
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10

10
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10
10

10
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10

10

10

10

10
10

26
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10

10

28
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10

10
10

10

10
10
10
10

10

10

10

10

10

10
10

30
31

10

10

10
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10
10

10

10
10

10

10

10

10

10

38
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10

10

10

10
10

10

10

10
10

10
10

10

10
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10

10

10

10

10

10

10

10

10
10

10

45
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10

10
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10

10

10

10

10

10

10
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10

10

10

49

10

10

50
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10

10
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55
56
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10

10

10

10

10
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10
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10

10

10
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10
10
10
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10
10

10
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10
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8.4 Annex D: Anadlisi de correspondencies multiples, puntuacions factorials de les
observacions.

OBSERVACIONS F1 F2 F3 F5 F6 F7 F8 F9 F11 F12 F13 F14
Obs1 0,743 -0,692 0,810 -0,074 1,315 -0,169 0,767 0,312 0,222 0318 0,627 -0,069
Obs2 -0,153 -0,209 -0,523 -2,083 0,040 -1,308 0,429 1,650 -0,988 -0,343 -0,099 0373
0Obs3 0,568 0,324 0,066 0,037 -0,050 -0,288 0,595 0,133 -0,365 -0,303 -0,067 -0,103
Obsa 1,251 0,39 -0,799 0,836 -0,408 0,033 -0,091 0,557 -0,019 -0,424 -0,036 0,369
Obss 0326 -0,605 -2,607 0,414 -0,098 0,787 -0,455 1,729 -0,161 -0,166 0,148 -0,569
Obsé 0,617 0,504 0,013 0,429 0,965 0,074 0,483 0,826 0,524 0,803 -1,179 -1,255
Obs7 -3,252 1,080 1,440 1,384 -0,267 -0,710 1,779 -1,267 -1,216 0171 -1,182 0,698
Obs8 1,178 0,602 0,813 0211 0,306 0,371 0,036 -0,525 -0,007 0,080 -0,153 0,479
Obs9 -1,475 -1,007 0,522 0,490 -0,103 -0,960 0,220 1,132 -0,558 -0,176 -0,207 -0,529
0Obs10 1,517 0,226 0,907 0,728 1,722 0,831 -0,003 0,773 0,161 0,289 0,175 0,617
Obs11 2,508 1,247 0,925 0,118 0,939 0,961 0376 -0,409 0,104 1,525 -0,880 -0,409
Obs12 1,683 -1,887 0,490 0,411 -1,434 -0,439 -0,710 -0,486 0,191 0,301 0,442 0,511
Obs13 3,489 -0,873 0,165 0,731 -0,545 -0,051 -0,164 0,158 0,111 0,349 0,472 -0,214
Obs14 2,780 0,544 0,193 0,248 0,603 0,253 0,647 0,051 0,972 0,323 0,116 0,111
Obs15 2,301 0,975 -0,866 0,018 0,140 0,182 0,482 0,152 0,035 0,223 -0,013 0,638
Obs16 0,855 0,766 -0,862 0,082 0,419 0,029 1,177 -0,581 0,719 0,831 -0,459 -0,254
Obs17 1,084 0,696 0,130 0,451 0,161 0,003 -0,186 0,821 0218 -0,700 0,242 0329
Obs18 -0,026 -0,453 -0,021 0,720 -0,827 0,586 0,425 -0,121 -0,170 0,298 0318 0341
Obs19 0352 0,006 0,984 -0,240 -0,021 -0,401 -0,576 -0,213 0,208 -0,567 0,037 0,171
0bs20 -2,769 0,551 -0,769 0,074 -0,753 -0,424 -1,169 0,175 0,824 0,59 -0,264 0,708
Obs21 2,015 0,153 0,115 0,434 0,308 0,476 -0,870 -1,070 -1,133 0,733 0,415 0,412
Obs22 0,611 0,877 0,908 0,69 0,327 0,203 -0,389 0,092 0,230 0,026 0,185 0,176
0Obs23 3,234 -0,256 0,486 -0,425 -0,087 0,187 0,065 0,000 0,530 0,189 0317 -0,256
Obs24 -0,747 0,635 -0,760 -0,193 -1,874 0,366 -0,379 -0,720 0,354 0,554 -0,279 0,230
Obs25 1,472 -0,184 0,589 0,936 -0,746 0,737 -0,992 0329 0,233 0,106 0,103 -0,344
0Obs26 0,034 1,043 0,781 -0,694 0,579 0,981 -0,406 0,677 -0,459 0,514 0,224 0,134
Obs27 -0,449 0,421 -1,047 -0,939 0,968 0215 -0,767 -0,139 0,309 0,117 0,872 -0,282
Obs28 -0,330 -1,641 1,172 -0,587 0,361 0,069 0,705 -0,100 1,035 0,671 0,380 0,311
0Obs29 -2,236 3,785 0,018 0,220 -0,288 0,167 0,173 0,223 0,958 0,771 0,332 -0,095
0bs30 2,981 0,500 0,155 0,235 0,048 0,002 0,269 -0,279 -0,576 -0,085 0,570 0,013
Obs31 -0,296 0,274 0,783 0,304 -0,069 -0,704 -0,590 0,224 0,939 -0,464 0,555 -1,424
Obs32 0,859 1,954 0,577 -0,668 0,611 0,19 1,409 0,813 1,813 -0,568 0,036 1,116
Obs33 0,583 0,183 1,268 0,518 0,533 0,340 0,143 0,168 0,305 0329 0,353 0,09
Obs34 0,009 -0,394 0,334 1,172 -0,027 -0,017 -0,164 -0,256 0,593 -0,645 0,608 -0,659
Obs35 0,428 2,326 0,940 -0,116 0,838 1,925 0213 0,571 -1,511 0,260 0216 -0,683
Obs36 1,155 -1,283 0,278 0,522 0,066 -1,606 -0,348 0,670 -0,130 1,064 0,203 -0,550
Obs37 -1,671 -0,789 -0,484 0,528 0,321 0,111 0,226 0,606 0,651 0,136 0,556 0,292
Obs38 0,724 0,196 1,225 0,329 0325 0,664 -0,098 0,864 0,59 0,244 0,125 0,111
Obs39 -1,826 2,448 -0,075 0,016 0,410 -0,413 -1,871 -0,355 -0,645 -0,076 -0,351 0,740
0Obs40 0,938 0,859 0,912 -1,377 -0,083 -0,602 0,405 0,684 0,307 0,433 -0,558 -0,040
Obsa1 0,287 1,584 0,318 0,083 1,434 0,654 -0,942 0321 -0,163 -1,198 -0,604 0,234
Obsa2 1,194 0,165 1,010 1,064 -0,385 0,274 -0,619 0,342 -0,636 0,415 -0,491 -1,088 -0,166
Obs43 -15,635 0,697 3,453 -0,006 1,184 1,224 -0,554 0,796 0,766 0,146 0,073 0370 0,061
Obsad -0,459 -0,481 -0,447 0,162 0,602 0,579 -0,054 0,125 0,327 0,367 -0,493 -0,108 -0,160
Obsas 3,078 0,811 1,365 -0,015 -0,145 -0,264 0276 0,094 0,366 0,214 0,282 0,195 -0,470
Obsa6 2,532 0,259 0,083 0,398 0,833 -0,520 -0,693 0,201 0,110 0,437 -0,366 -0,203 0,307
Obsa7 3,549 0,487 0,435 -0,349 0,403 0,268 0,070 0,049 -0,131 -0,176 0326 0,042 0,221
Obsag 0,269 0,094 0,403 0,423 0,417 0345 0,613 0,615 0,928 0,587 0,647 0,898 0,051
Obs49 0,873 -1,827 0,253 2,770 -0,064 -1,103 0,157 1,351 0938 -0,400 -0,461 0,093
0Obs50 0,976 -0,563 1,770 0,357 -0,114 0,172 -0,698 -0,957 0,555 -0,029 -0,362 0,313
Obs51 -0,298 -0,603 0,472 0,947 0,241 1,257 1,204 1,187 -0,663 0,281 0,960 0,107
Obs52 -1,386 0,274 0,718 0,092 0,092 -1,114 0,972 -0,612 -0,299 0,094 0,244 0,451
Obs53 2,370 0,607 0,433 -0,036 0,710 0,523 0,107 0,192 0,294 0,716 -0,094 0,240
Obs54 -4,054 2,642 0,866 2,197 0,999 1,467 2,280 0,434 0,145 0,616 -0,447 0,031
Obs55 -3,614 1,640 -1,224 -1,674 1,326 -0,133 0,132 -0,608 0,609 -0,329 -0,456 -0,286
Obs56 1,364 -0,415 0,737 0,810 0,658 -0,591 -0,767 -0,101 0371 0,563 0,278 0,090
Obs57 -2,105 -0,399 -0,541 -0,014 0,265 0,982 -0,945 -0,409 -0,706 0,081 0,351 -0,165
Obss8 0,238 0,225 1,175 -0,408 0,199 0,248 0,122 0,117 0,300 0,324 0,043 0,625
0Obs59 0,716 1,140 0,225 -0,554 0,074 -0,444 0,000 0,847 0,726 0,344 0,006 0,316
Obs60 2,474 1,861 -0,854 0,168 0,532 0,672 0,129 -0,890 -0,550 -0,569 0,262 0371
Obs61 -4,257 -0,639 0,572 -2,605 -0,680 -1,900 1,125 -0,949 0,188 0,139 0,435 -0,506
Obs62 0,112 0,215 0,911 -0,456 0,484 0,946 0,148 -0,167 -0,195 0,853 0326 -0,693
Obs63 0,589 0,873 -0,854 0,39 0,813 -0,089 0,703 0,674 -0,289 0,427 -0,028 0,103
Obs64 -0,087 0,027 0,652 0,734 0,643 -1,320 -0,357 0276 0,753 0,051 -0,101 -0,140
Obs65 2,437 0,278 0,563 0,910 -0,050 0,088 0,797 0,826 0218 0,627 0,284 0,692
Obs66 -1,750 -4,342 -0,227 -0,660 1,112 -0,133 -1,821 -1,153 0,237 -0,573 -0,359 -0,038
Obs67 0,141 0,460 1315 05570 -1,393 -0,095 0,903 0,072 -0,270 0,293 -0,453 -0,957
Obs68 0,398 2,391 0,593 0,812 0,672 1,019 0,782 0,118 0,394 0,291 -0,161 0,138
Obs69 2,116 2,445 0,094 0913 0,790 0,395 0327 0,907 -1,011 0,397 -1,097 0,019
0Obs70 3178 0,362 0,585 0,727 1,190 0,331 0,367 0,138 0,198 0,572 0,074 0,215
Obs71 1,622 0,646 0,141 0,623 0,412 0,164 -0,114 0326 -0,192 0,309 -0,692 -0,218
0Obs72 1,545 0338 -1,760 -0,700 -0,180 0,478 0,369 1,222 -0,192 -0,504 0379 0,161
0Obs73 1,905 0,217 0,830 -0,710 -0,589 0,012 0218 0,012 -0,338 -0,157 0,474 -0,028
Obs74 2,353 0,572 1,005 0,266 0,312 0,002 0,818 0,304 0,068 -0,109 0272 0,611
Obs75 3,927 0,737 1,114 0,011 0,307 0,132 0,119 0,020 0,177 0,023 0374 0,029
Obs76 -2,899 -2,045 -0,964 0,614 1,011 -0,090 0,225 0,649 -0,401 -0,490 0216 0,602
Obs77 -1,774 0,643 -1,676 -0,003 -2,591 0,762 0,011 -0,208 0,279 -0,659 0,919 -0,707
0Obs78 -0,153 -0,517 2,395 -0,160 -1,326 1,648 -0,748 0,59 0,762 1,153 -0,247 0,026
0Obs79 -1,880 0,054 0,208 -0,767 -0,226 0,054 0,134 0,654 -0,599 0,620 -0,110 0,380
0Obs80 1,081 0,733 -0,144 0,627 1,451 -0,228 0,207 -1,097 0,173 0,167 0,195 -0,154
Obs8l 3,104 -1,374 0312 -1,850 0,526 0,658 -0,462 1,339 0,288 0,024 0,174 0,812
0Obs82 -3,321 -2,467 2,735 1,215 1,848 0,263 0,044 -1,108 -0,226 -0,376 0112 0,236
0Obs83 -0,334 -3,507 -1,464 1,076 -0,062 0,949 1,427 0,054 0221 -0,007 0,39 -0,004
Obss4 0339 0,417 -0,004 0,822 -0,531 0,012 0,502 0,808 -0,087 -0,163 -0,082 0,139
0Obs85 1,597 0,455 0,017 0,277 1,472 0,540 -0,457 0,926 -1,012 -0,442 0,171 0,857
Obs86 -0,952 0,809 -2,833 0,249 0,899 1,102 -0,602 0514 0,014 1,068 0,090 0,850
Obs87 -0,127 -0,360 1,289 05521 -1,021 -1,918 1,174 0,422 -0,259 0,710 -0,556 0,608
Obs88 1,727 0,656 0,575 0,456 0,39 0,802 -1,277 0,192 0275 -0,224 0,271 -0,391
0Obs89 -1,126 -0,219 0,956 1,003 -0,209 1,109 -0,880 0,660 0,788 0,197 0,254 0,121
0bs90 -0,188 0,789 0,384 0,304 -0,040 0,448 0,237 0,077 -0,762 -0,193 -0,157 1,018 -0,097
Obs91 0,938 2,251 2,032 -0,009 1,244 0,753 -1,062 -1,118 0,010 0,451 0,09 -0,207 0,265
Obs92 0,795 0312 1,235 0,416 -0,160 1,205 0,361 0,191 0,388 0,243 0,813 0,345 0,438
0bs93 1,624 -0,016 0,981 -2,350 0,210 0,642 0,688 0341 0,149 0,685 -0,006 0,052 -0,010
Obs94 -1,455 0,950 -0,367 -0,028 1,008 -1,138 -0,611 0,402 0,194 -0,050 -0,942 1,461 0,201
0Obs95 0,204 0,327 -0,381 0212 0,358 0,568 0,131 1,383 0,939 0,365 0,346 -0,808 0,117
0Obs96 -5,556 2,937 -1,416 1,967 -1,743 -1,936 0,968 0,151 0,036 0,528 1,055 0,983 -0,197
Obs97 2,293 0,065 -3,205 0,322 1,044 0,032 0938 0,470 1,000 0211 0428 -0,510 0,121
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Matriu de correlacions

8.5 Annex E
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8.6 Annex F: Gui6 entrevistes

Presentacio:

Aquesta recerca s’emmarca en el context de I'elaboracié d’una tesi doctoral que posa el
focus en la governanca del sistema turistic catala. El treball vol conéixer quins son els
elements (dimensions) que integren el concepte de la governanca des de la perspectiva dels
actors publics i privats que configuren el sistema, quins models de governanca se’n deriven,
com s’interioritzen determinades dimensions i quin és el nivell de governanga del conjunt del
sistema.

Objectiu d’aguesta recerca:

Avaluar el nivell d’ internalitzacié de la governanca a les destinacions turistiques. Sera a
través de la participacié i coheréncia com a dimensions principals amb les que s’expressa la
governanca que s’avaluara la internalitzacio.

Preguntes pel qiestionari:

PARTICIPACIO

1.1 Qui integra organs de govern de l'organisme? Ho fan de manera suficient i plural en
representacié del conjunt dels grups d’interés directament vinculats a I'activitat turistica a la
destinacio de referencia?

1.2 Els organs de govern de l'organisme integren a representants de col-lectius socials
afectats per I'activitat turistica a la destinaci6.?

1.3 Quina és la frequeéencia i dinamica de les reunions dels organs de govern?

1.4 S’efectua de manera sistematica, amb contactes regulars i formals, la recollida i analisi
de les necessitats i expectatives dels principals grups d’interés?

1.5 Més enlla dels organs de govern, davant la necessitat de desenvolupar projectes
especifics es creen grups de treball (pop-up) amb organitzacions afectades o amb un grau
d’especialitzacio elevat en el camp concret? N’hi ha d’actius actualment?

1.6 L’organisme es relaciona desenvolupant projectes comuns amb d’altres organitzacions
clau dedicades a funcions similars per tal de millorar els serveis i incrementar I'eficacia,
fomentant la transferéncia de coneixement i I'aprofitament de sinergies? Com ho fa?

1.7 Existeixen estructures transversals de coordinacié operatives entre els diferents
departaments de la propia organitzacié? Quines sén?

1.8 Es té en compte i s’aprofita la voluntat dels grups d’interés per afavorir la cooperacié en
'assoliment dels objectius de 'organisme?

1.9 Les organitzacions externes que participen en els organs de govern contribueixen de
manera rellevant en el finangament aportant recursos? Quina proporcié suposa del global?
(Cofinangament)

1.10 S’afavoreix la participacié dels grups d’interés externs en el govern de l'organisme
anant més enlla d’un caracter purament consultiu? Com es fa? (Co-decisio)

1.11 Es produeix participacio externa que es tradueix en corresponsabilitat en I'efecte de les
decisions que es prenen?
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COHERENCIA

2.1 L’activitat es desenvolupa en el marc d'una planificaci6 estratégica elaborada
conjuntament amb els grups d’interés tenint en compte resultats anteriors, escenaris de risc,
oportunitats i la propia evolucio del sector?

2.2 Quins mecanismes i actuacions es tenen en compte en la planificacié per tal d’ avangar-
se a canvis derivats de I'evoluci6 i el dinamisme del sector? Com s’assegura?

2.3 Existeix una visio definida per a I'ens que condiciona i orienta la planificacié estrategica
prevista? Quina és?

2.4 Ladirecci6 de I'ens actua com a model de referencia pel desenvolupament i compliment
dels objectius establerts? Com?

2.5 La direcci6 de I'organisme identifica els canvis necessaris en l'ens i lidera I'aplicacio de
mesures per millorar la qualitat de la gestié? Quines?

2.6 L’'organisme té una estructura organitzativa pensada en funcié de la planificacio i dels
objectius a assolir? Com és?

2.7 S'utilitza l'avaluacié de resultats obtinguts en els anys anteriors per I'elaboracié dels
programes d’actuacié anuals?

2.8 Existeix a l'organisme una carta de serveis descriptiva del que s’ofereix als potencials
receptors de 'activitat? Quins s6n?

2.9 Es tenen identificats els elements sobre els quals s’ha d’incidir per incrementar la
competitivitat de la destinacié i s6n determinats a I'hora de configurar I'estratégia? Quins
son?

2.10 Es tenen identificats els reptes que ha d’assumir la destinacié a mig i llarg termini i
s’integren adequadament en la definicié de I'estratégia. Quins sén?
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8.7 Annex G: Informacié general sobre les organitzacions i les persones entrevistades.

N. de Format de

cas I’entrevista
1 Online
2 Online
3  Online
4 Online
5 Online
6 Online
7 Online
8 Online

207

Nivell de
responsabilitat
Director

Director

Director

Tecnic turisme

President

Técnic turisme

President

Técnic turisme

Génere Durada

Dona

Home

Dona

Dona

Home

Dona

Home

Dona

(minuts)

90

85

95

65

55

60

50

45

Regio

Costa

Interior

Interior

Interior

Costa
Interior
Costa &

Interior
Interior

Tipologia

Oficina
turisme
municipal
Patronat de
turisme
provincial
Associacié
comarcal
Oficina
turisme
comarcal
Associacio
municipal
Oficina
turisme
municipal
Associaci6
provincial
Oficina
turisme
municipal

Public /
Privat
Mixt

Mixt

Mixt

Public

Privat

Public

Privat

Public

Capacitat
(llits)
30,400

70,100

7,900

1,000

51,000

2,400

257,000
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8.8 Annex H: Participants en les entrevistes en profunditat i guié

AMBIT ORGANITZACIO NOM REPONSABILITAT CAMPS D’ EXPERTESA
DMMO Viist Flanders Peter de Wilde CEO Gesti6 de destinacions,
marqueting

Flanders ofereix 421.000 places d’allotjament, ocupa a 202.000 persones en el sector (7,0% del total) i va rebre 14,3
milions de visitants generant 33,8 milions de pernoctacions (Dades de 2019, previes a la pandémia)

Sector Public | Diputacié de Dra. Barbara Egea Cap del servei de Gesti6 estratégica, governanga,
Tarragona Transparéncia i Bon EFQM
Govern

La Diputacié de Tarragona, és un govern local de la provincia del mateix nom. Desplega pautes de gestio estrategica ja
des de I'any 2000. L’'any 2010 va realitzar una autoavaluacié6 EFQM y va obtenir els 300+. L’any 2021 obté per primera
vegada la puntuacié EFQM 600+.

Académia University of Dr. Pietro Beritelli Professor titular Governanga, gestio turistica,
St.Gallen, Institute Administracio gestid estratégica
for Systemic d’Empreses

Management and

Public Governance B o .
Gestid de destinacions i

Heidiland President del Consell = marqueting
d’Administracio

Gesti6 de destinacions i
President marqueting
Ostschweiz
Tourismus

The Institute for Systemic Management and Public Governance és un centre d'investigacio i consultoria cientifica d'arrel
regional, de la University os St. Gallen, amb camps de recerca en turisme, transport, gestié i governanca publica.

Heidiland Toursimus és un centre de serveis per al desenvolupament i comercialitzacié de projectes turistics innovadors
entre les localitats de Walensee, Sarganserland i Bundner Herrschaft.

Ostschweiz Tourismus es una associacio que reuneix set DMMO de la regi6 de la Suissa Oriental i Liechtenstein.

Academia Universitat Dr. Juan José Tari Professor titular EFQM, gesti6 de qualitat,
d’Alacant Organitzacio qualitat al turisme
d’Empreses

Les linies i grups d'investigaci6 del Departament d'Organitzacié d'Empreses inclouen: direccié estratégica, coneixement i
innovacié6 en una economia global, estratégia competitiva, disseny organitzatiu, gesti6 de la qualitat i gestid
mediambiental.

Consultoria THR Eulogi Bordas Founding partner Planificacio estrategica en
Tourism Industry destinacions, marqueting
advisors

THR desenvolupa la seva activitat com a consultora des del 1985, i ara formant part del grup IGT. Ha desenvolupat més
de 1.100 projectes en més de 70 paisos. La seva especialitzacid es situa en la planificacid, gestié i marqueting de
destinacions turistiques i el rendiment de les empreses del sector.

Touroperacié | Odeon Tours Kerem Otag Contract manager Distribucio, gestié de
Spain destinacions

ODEON Tours Inbound Services and Destinations Management és un touroperador internacional creat el 1992 amb seu

a Turquia i presencia a 38 paisos arreu del mén. Certificat amb ISO 9001 des del 2001, ISO 14001 i OHSAS 18001 des
del 2009, ISO 10002 des del 2010 i vinculat al model EFQM des del 2008, amb 500+ des del 2013.
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GUIO

Entenent que el gquestionari d’avaluacio esta definit per als gestors de destinacions (DMMO)

209

Globalment, que li ha semblat el model proposat?

So6n adequats els elements (dimensions) sobre els quals es pregunta?
Son comprensibles els aspectes a avaluar?

Es comprensible el giiestionari d'autoavaluacio?

Es adequat el sistema de quantificacio amb 5 nivells d’assoliment i I'escala numérica
d'avaluacio?

Es adequat un sistema de ponderacio de les dimensions de la governanca? En cas
afirmatiu, com hauria de ser?

El gliestionari té I'extensié adequada?

El model d'avaluacio de la governanca proposat €s aplicable i que el nivell d'esforg i
el temps necessaris per fer-ho sén raonables?

Hi ha el risc que molts aspectes no es puguin avaluar per manca de competéncies
sobre la materia?

S'entén que la informacié que pot proporcionar el model d'avaluacié és util per
millorar la governancga i la gestio?

Hi manca algun aspecte sobre el qual s'hauria de preguntar?
Hi ha algun aspecte que s'interpreti que caldria eliminar del qliestionari?

S'entén que el model és Uutil per a qualsevol DMMO o s'han d'introduir adaptacions en
funcié de les caracteristiques de cadascuna?

Considera util incorporar-hi un glossari de termes?

Des del punt de vista de la governanga de la destinacio, li han semblat correctes les
definicions del glossari?

Altres consideracions.
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8.9 Annex I: Qdestionari d’autoavaluacioé de la governanga a les destinacions turistiques

Aquest document s’estructura en 7 blocs que corresponen a les dimensions que s’han
identificat en una recerca previa com a integrants de la governanca en una destinacio
turistica. Cada dimensié es desplega mitjancant els atributs que detallen el seu significat i
sobre els quals s’estableix una afirmacio.

El gliestionari té doncs un total de 61 glestions de les quals I'enquestat haura de mesurar el
nivell de desenvolupament en el que es troba la seva organitzacio. Per fer aquesta mesura
(autoavaluacio) I'enquestat haura de fer en primer terme una tria entre els 5 nivells que es
plantegen (Sense evidéncies o anecdotiques. Algunes evidéncies. Bastantes evidéncies.
Evidéncies clares. Evidéncies totals). Aquesta tria s’ha de fer a partir del grau d’acompliment
gue l'organitzacié té en relacio a la pregunta en concret. Feta aquesta primera tria haura de
marcar el valor numéric, dins el rang de la categoria escollida, que millor expressa la
situacié en la que es troba la seva organitzacié en relacié al punt en questid. (Sense
evidéencies o anecdotiques de 0 a 10. Algunes evidencies de 15 a 35. Bastantes evidéncies
de 40 a 60. Evidéncies clares de 65 a 85. Evidéncies totals de 90 a 100).

Si una questio, degut a elements competencials, no és pot respondre es pot assenyalar com
Inaplicable.

Amb posterioritat les valoracions es tractaran de la segient forma:

A) Per cadascuna de les de les dimensions es sumaran les valoracions de les quiestions
sobre els atributs calculant la seva mitjana. En el cas que s’entengui que una glestio
no aplica per rad de les competéncies propies es tindra en compte en el calcul de la
mitjana (N-1).

B) S’aplicara un factor de ponderacio dels valors obtinguts en el calcul anterior atenent a
aquest criteri.

C) Es sumaran els valors resultants després de I'aplicacio del factor de ponderacio i es
compara amb un valor maxim de 1.000 que indicaria maxim de governanca a la

destinacio.
DIMENSIO MITIJANA FACTOR PUNTUACIO
VALORACIONS PONDERACIO

1. Coherencia 2.4

2. Apertura 0.6

3. Participacio 3.1

4. Know-how/Qualitat 1.1

5. Simplicitat 0.1

6. Responsabilitat 1.4

7. Efectivitat 1.3
TOTAL

S’acompanya d’ un glossari de conceptes que contribueix a clarificar el sentit de els
guestions.
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CONCEPTE

AGILITAT

APERTURA

COHERENCIA

COMPETITIVITAT

COOPERACIO

COORDINACIO

CREACIO DE VALOR SOSTENIBLE

CREATIVITAT

DESENVOLUPAMENT SOSTENIBLE

DESTINACIO TURISTICA

ECOSISTEMA

EFECTIVITAT

ESTRATEGIA

GOVERNANCA DEL TURISME

GRUPS D'INTERES

GRUPS DE TREBALL POP-UP
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DEFINICIO

La capacitat de I'organitzaci6é de canviar de direccié6 o enfocament en el
moment oportl en resposta a una oportunitat 0 amenaca emergent.

Dimensi6 de la governanca entesa com l'explicacié proactiva d’allo que
es porta a terme, faciltant I'accés a la informaci6 de manera
comprensible, senzilla i actualitzada.

Dimensi6 de la governanca entesa com I'exercici en el que es configura
un projecte, es dirigeix I'organitzacié i coordinen els recursos per
aconseguir una finalitat amb capacitat d’interpretar escenaris futurs de
manera congruent.

La qualitat de ser tan bo o millor que altres organitzacions de naturalesa
similar.

Acci6 concertada entre diversos grups d’interes per a la consecuci6 d'un
fi comU, mitjangant una reciprocitat de serveis.

Combinacié harmonica entre diverses organitzacions amb la finalitat
d'establir actuacions coherents.

Concepte que posa de manifest la necessitat de tenir en compte les
dimensions ambiental, social i econdmica a I'hora de crear valor, sense
perdre de vista el focus de creacio de valor de I'organitzacio.

Capacitat d’allunyar-se de les regles, metodes i relacions actuals per
generar noves idees aplicables a processos, productes, serveis,
solucions, sistemes o interaccions socials.

Aquell que es pot mantenir indefinidament, especialment sense afectar
I'equilibri ecologic ni hipotecar els recursos futurs.

Area geografica, visitada pel turista, que compta amb limits de
naturalesa fisica, de context politic i de percepcié per part del mercat.
Des del punt de vista organitzatiu, el perimetre de la destinaci6 ho
constitueixen les relacions que s'edifiquen entre el conjunt dels actors
que participen en l'activitat turistica.

Sistema d’organitzacié dels grups d’interés que interaccionen en el si
d’un espai definit com a destinacio.

Dimensi6 de la governanga entesa com l'assoliment dels objectius
esperats, amb el millor Us possible dels recursos disponibles i sota
criteris de control dels procediments i els resultats.

Forma en qué una organitzaci6 pretén assolir durant un determinat
periode de temps, en base a una analisi minuciosa del seu ecosistema,
les seves prioritats estrateégiques per aconseguir arribar on es vol situar
en el futur, bo i mantenint-se fidel al seu proposit.

Practica governamental mesurable, que s'orienta a la direccio efectiva
dels sectors turistics als diferents nivells de govern a través de formes de
coordinacio, col-laboracié6 i/o cooperaci6 eficients, transparents i
subjectes a rendici6 de comptes, que contribueixen a assolir metes
d'interés col-lectiu compartides per xarxes d'actors involucrats al sector,
a fi de desenvolupar solucions i oportunitats a través d'acords basats en
el reconeixement d'interdependéncies i responsabilitats compartides.

Es una persona, grup o entitat que té un interés directe o indirecte en
'organitzacid, les seves activitats i rendiment, perqué pot afectar
I'organitzacio o ser afectat per ella.

Reuni6 d'experts o de grups dinterés amb l'objectiu d'arribar a una
proposta comuna per a tractar un tema, la qual s'ha de sotmetre a un
organ superior. Esta pensat per funcionar només durant un periode de
temps curt.
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INNOVACIO

KNOW HOW/QUALITAT

OBJECTIUS

ORGAN DE GOVERN

PARTICIPACIO

PLA D’ACCIO
PLANIFICACIO

PLANIFICACIO ESTRATEGICA

PROPOSIT
REPTES

RESPONSABILITAT

RESULTATS

SIMPLICITAT

SOCIETAT

SOSTENIBILITAT

TRANSFORMACIO

TURISME ACCESSIBLE

TURISME RESPONSIBLE

VISIO
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Traduccié practica d'idees a productes, serveis, solucions, processos,
sistemes, estructures organitzatives o interaccions socials noves o
existents.

Dimensi6 de la governangca entesa com el coneixement aplicat a la
gesti6 amb criteris de professionalitat, perseguint I'excel-léncia, la
qualitat i la millora constant acompanyada de la formaci6 de manera
continuada.

Finalitats que es marca una organitzacié amb la intencié d'assolir la seva
missio.

Unitat administrativa integrada per una esfera d’atribucions i
competencies i una série de mitjans materials, que sén exercits i utilitzats
per una 0 més persones adscrites a aquesta unitat.

Dimensi6 de la governanga entesa com a treball en comu i la possibilitat
de prendre part en les accions de I' altre assumint una responsabilitat en
el seu espai de gestio.

Pla en que s'especifiquen els objectius, I'estratégia, els recursos i les
activitats per a un periode concret.

Procés organitzat consistent a establir uns objectius i dissenyar les
politiques i les estrategies per assolir-los.

Procés consistent a establir els objectius d'una organitzacid, les
politiques i les actuacions previstes per a assolir-los en un termini
determinat, i els sistemes i instruments de control corresponents.

Declaracié que descriu la raé de ser d’una organitzacid, és a dir, que fa i
per que ho fa, i qué entenen els seus grups d’interes.

Objectius o afanys rellevants, dificils de dur a terme, i que constitueixen
per aixo un estimul i un desafiament per a qui els afronta.

Dimensi6 de la governanga entesa com la capacitat de garantir el
compliment de les funcions, atenent a criteris de desenvolupament
sostenible, amb sotmetiment als marcs normatius de referéncia i donant
compte a la societat de les fites.

Diferencia entre els fluxos reals positius i els fluxos reals negatius
originats en l'activitat d'una organitzacio al llarg d'un periode.

Dimensi6 de la governanga entesa com la capacitat d’actuar de manera
senzilla i flexible.

Infraestructura social fora de I'organitzacio que tant pot ser afectada per
I'organitzaci6 com pot afectar-la. Poden ser representants de la
comunitat més propera o de la societat en general, inclosos, per
exemple, col-lectius amb especial interés en determinats temes.

Conjunt de politiques destinades a fer compatible el creixement
economic i la preservacié de la biodiversitat i evitar, en darrer terme, la
degradacié de la biosfera provocada per I'accié humana.

Canvi profund per preparar-se basicament per al dema, els reptes i les
oportunitats del futur.

Forma de turisme que implica un procés per permetre a les persones
amb necessitats especials d'accés puguin funcionar independentment,
amb igualtat i dignitat.

Forma de turisme que implica que hi ha un compromis amb I'entorn i
que, cal assumir i exigir responsabilitats perque l'impacte que genera el
fet de viatjar sigui Unicament positiu.

Descripcié d’alld que I'organitzacié intenta assolir a llarg termini. Ha de
ser una guia clara per triar les accions actuals i futures i, juntament amb
el proposit de I'organitzacio, és la base d’estratégies i politiques
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DIMENSIO 1: |Entesa com I'exercici en el qué es configura un projecte, es dirigeix I’organitzacié i coordinen els recursos per aconseguir una finalitat
COHERENCIA | amb capacitat d’interpretar escenaris futurs de manera congruent.
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidéncies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals 90-
anecdotiques | 15-35 40-60 65-85 100
0-10
Visié 1.1 Existeixen un proposit i una visié definides per a
1 I’ens, que indica l'aspiracié per la destinacid, i que
. . . . epe . s . . 100
condiciona i orienta la planificacié estratégica prevista. 0 |5 |10 1512012530 3540 145150 |55 60 6570175808590 95
Estrategia 1.2 L'activitat es desenvolupa en el marc d’'una
planificacié estratégica elaborada implicant els grups
Cc1 . A . ) 10 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 | 100
d’interés tenint en compte resultats anteriors, escenaris
de risc, oportunitats i la propia evolucié del sector.
Estrategia 1.3 Es tenen identificats els elements sobre els quals
s’ha d’incidir per incrementar la competitivitat de la
Cc1 . ; . 0 |5 |10]15 {20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 | 100
destinacié i sén determinants a I'hora de configurar
I'estratégia.
Planificacid 1.4 Es tenen en compte mecanismes i actuacions en la
planificacié que permeten avancar-se a canvis derivats
Cc1 , . . ) 0 |5 |10]15 {20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 | 100
de l'evolucid i el dinamisme del sector impulsant la
transformacio necessaria.
Gestio 1.5 S'utilitza I'avaluacié de resultats obtinguts en els
anys anteriors per [I'elaboracié dels programes
Cc1 , .. 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
d’actuacié futurs.
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DIMENSIO 1: | Entesa com I’exercici en el qué es configura un projecte, es dirigeix I’organitzacié i coordinen els recursos per aconseguir una finalitat
COHERENCIA |amb capacitat d’interpretar escenaris futurs de manera congruent.
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evideéncies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidencies o totals
anecdotiques | 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Reptes 1.6 Amb l‘analisi de I'ecosistema, s’han identificat els
1 reptes que ha d’assumir la destinacié a mig i llarg
termini i s’integren adequadament en la definicié de
I'estratégia. 0 |5 [10|15{20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 | 100
Lideratge 1.7 La direccid de l'ens actua com a model de
referéencia pel desenvolupament i compliment dels
Cc2 o 0 |5 |10 |15 |20 |25 30|35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 |100
objectius establerts.
Lideratge 1.8 La direccid de l'organisme identifica els canvis
- necessaris a la destinacid i contribueix a crear les
.. 100
condicions per afrontar-los. 0 |5 [10|15{20 |25 |30 |35 |40 [45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95
Organitzacié |1.9 L'organisme té wuna estructura organitzativa
o pensada en funcié de la planificacio i dels objectius a
assolir.
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 |100
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SEJAAENSIO 2:

Entesa com I'explicacié proactiva d’allo que es porta a terme, facilitant I'accés a la informacié de manera comprensible, senzilla i

APERTURA actualitzada.
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evideéncies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals
anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Comunicacié |2.1 Es fa una comunicacié activa i sistematica de
3 I’estratégia i la planificacid als grups d’interes
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Comunicacid |2.2 Es comunica de forma adequada i amb I’anticipacié
3 necessaria el pla d’accions als grups d’interes.
0 |5 [10|15|20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Comunicacid |2.3 Es comunica de forma adequada I'activitat que es
3 porta a terme i els resultats al conjunt de la societat.
0 |5 |10 |15 (20|25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 | 100
Transparéncia | 2.4 Es lliura la informacid necessaria per tal que
3 qualsevol persona o organisme pugui avaluar les
actuacions que es porten a terme.
0 |5 |10 |15 (20|25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 (85 |90 |95 | 100
Transparéncia | 2.5 Es facilita proactivament la informacié sobre dades i
3 continguts respecte a l'organisme, el seu
funcionament, la presa de decisions rellevants i la|0 |5 |10 |15 |20 |25 30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 | 100

gestid dels recursos.
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"BIMENSIO 3: |Entesa com a treball en comd i la possibilitat de prendre part en les accions de I’ altre assumint una responsabilitat en el seu espai de
PARTICIPACIO | gesti6.
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evideéncies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals
anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Participacié 3.1 Els organs de govern de l'organisme integren de
3 manera suficient i plural representacié del conjunt dels
grups d’interés directament vinculats a [I'activitat
o 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
turistica a la destinacié.
Participacid |3.2 Els organs de govern de |'organisme integren de
manera suficient a representants de col-lectius socials
c3 o o 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
afectats per I'activitat turistica a la destinacid.
Participacié 3.3 La freqliéncia i dinamica de les reunions dels organs
de govern es tradueix de manera eficient i en base al
C3 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
consens.
Participacié6 |3.4 S’identifiquen i es comprenen, de manera
3 sistematica, proactiva, amb contactes regulars i
formals, les necessitats i expectatives dels principals
. . 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
grups d’interes.
Participacié6 |3.5 Davant la necessitat de desenvolupar projectes
3 especifics es creen grups de treball (pop-up) amb
organitzacions afectades o amb un grau|0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 85 |90 |95 | 100
d’especialitzacié elevat en el camp concret.
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DIMENSIO 3: | Entesa com a treball en comti i la possibilitat de prendre part en les accions de I’ altre assumint una responsabilitat en el seu espai de
PARTICIPACIO | gestio.

ATRIBUT QUESTIO VALORACIO

CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidencies Evidencies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals

15-35 40-60 65-85

anecdotiques 90-100

0-10

Participacio

C3

3.6 Es facilita la participacid dels grups d’interes en

I’elaboracié de disposicions normatives i de regulacié.

100

Coordinacié

c3

3.7 L'organisme es relaciona desenvolupant projectes
comuns amb d’altres organitzacions clau dedicades a

funcions similars per tal de millorar els serveis i
incrementar |'eficacia, fomentant la transferencia de
coneixement i I'aprofitament de sinérgies.

100

Coordinacid

C3

3.8 Existeixen estructures transversals de coordinacio

operatives entre els diferents departaments de la
propia organitzacié.

100

Cooperacio

3.9 Es té en compte la disponibilitat dels grups

d’interes per a la cooperacié en l'assoliment dels

C3 L } . 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 [90 |95 | 100
objectius de I'organisme.

Codecisio 3.10 S’afavoreix la participacié dels grups d’interes en
el govern de I'organisme anant més enlla d’un caracter

C3 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 [90 |95 | 100

purament consultiu.

217




UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

DIMENSIO 3: | Entesa com a treball en comdi i la possibilitat de prendre part en les accions de I’ altre assumint una responsabilitat en el seu espai de
PARTICIPACIO | gestio.

ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidencies Evidencies clares Evidencies
EFQM evidéncies o totals

anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100

0-10

Cofinangament | 3,11 Existeix una participacié externa d’organitzacions

3 en els organs de govern que contribueixen de manera

rellevant en el financament aportant recursos.
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 |100

Corresponsabilitat | 3 12 Es produeix participacid externa que es tradueix
c3 en corresponsabilitat en I'efecte de les decisions que es

prenen. 0 |5 (10|15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 (85 |90 |95 |100
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Octavi Bono | GEPAW-HOW/Q | acompanyada de la formacié de manera continuada.

ATRIBUT QUESTIO VALORACIO

CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidéncies Evidéncies clares Evidéncies

EFQM evidéncies o totals
anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10

Innovacio 4.1 Existeix una preocupacié especial per aplicar

cs elements innovadors i noves tecnologies que facilitin

I'activitat que es desenvolupa. 0 |5 |10 |15 (20|25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 | 100
Innovacio 4.2 S’estimula la creativitat i la innovacid entre els

grups d’interés de la destinacio.

C5

0 |5 (10|15 (20|25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 (65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 | 100

Coneixement [4.3 S’atrau, implica, reté i desenvolupa el talent a

I'organisme.
C5

0 |5 (10|15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 (85 |90 |95 |100

Coneixement | 4.4 Es disposa del coneixement tecnic necessari per
interpretar adequadament el funcionament i Ia

= transformacié del sector turisticc amb informacio
actualitzada dels mercats, de la situacié de destinacions |© |> |10 |15 20 |25 13035140 45 150 |55 160 |65 |70 |75 80 |85 |90 |95 100
en competéncia i de noves tendéencies.

Coneixement | 4.5 S’aprofiten les dades, la informacid i el
coneixement per facilitar el procés de transformacié de

> la destinacio. 0 |5 |10|15|20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
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"DIMENSIO 4: | Entesa com el coneixement aplicat a la gestio amb criteris de professionalitat, perseguint I’excel-léncia, la qualitat i la millora constant

KNOW-HOW/Q | acompanyada de la formacié de manera continuada.

ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidencies Bastantes evidéncies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals

anecdotiques 15-35 40-60 65-85

0-10

90-100

Formacié 4.6 S’ofereix un programa o propostes de formacié als
grups d’interés de la destinacié ajustat a les seves

C5 . . L.
necessitats i alineat amb |’estratégia.
0O |5 |10|15 (20|25 |30 (35|40 |45 |50 |55 |60 (65 |70 |75 (80 |85 |90 |95 |100
Qualitat/ 4.7 Es disposa d’un sistema de gestié fonamentat que
Millora assegura la vinculacié entre proposit, estrategia,
continua creacid de valor sostenible i resultats.
C5 0O |5 |10|15 (20|25 |30 (35|40 |45 |50 |55 |60 (65 |70 |75 (80 |85 |90 |95 |100
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"DIMENSIO 5: | Entesa com la capacitat d’actuar de manera senzilla i flexible.
SIMPLICITAT
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidéncies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals
anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Simplicitat 5.1 La tasca administrativa que es porta a terme en
cs I'organisme és adequada i persegueix facilitar la relacié
amb els grups d’interes.
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Simplicitat 5.2 La configuracié de I'organisme és clara, evita les
cs duplicitats i simplifica les estructures organitzatives.
0 |5 |10 |15 (20|25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 (85 |90 |95 |100
Simplicitat 5.3 Atenent a l'abast de les competéencies propies
cs I'organisme facilita I'activitat economica als actors
mitjancant la supressi6 o la reduccid de tramits
administratius no necessaris. 0 [5 (10|15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Agilitat 5.4 Es dona resposta a les necessitats dels grups
cs d’interes de manera agil, rapida i eficient.
0 |5 [10|15{20 |25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
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DIMENSIO 6: | Entesa com la capacitat de garantir el compliment de les funcions, atenent a criteris de desenvolupament sostenible, amb sotmetiment
RESPONSABILITAT | 3]s marcs normatius de referéncia i donant compte a la societat de les fites.
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidencies Evidencies clares Evidencies
EFQM evidéncies o totals
anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Lleis 6.1 Existeixen controls eficients que garanteixen el
3 compliment dels marcs normatius que afecten
I'organisme. 0 |5 |10 {15 |20 |25 |30 |35 [40 45 |50 |55 |60 (65 |70 |75 |80 |85 [90 |95 | 100
Ordenacié 6.2 En el marc de les seves competéncies I'organisme
3 estableix normes concebudes per a un
desenvolupament més competitiu i sostenible. 0 [5 |10 [15[20[25 [30 |35 [40 |45 50 [55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 [90 |95 [100
Retre 6.3 Es disposa de mecanismes adequats, i s’apliquen,
comptes per tal de donar compte de l'activitat desenvolupada
c3 davant els principals grups d'interes. 0 |5 |10 [15[20 [25 [30 [35 ][40 |45 [50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 | 100
Retre 6.4 Es disposa de mecanismes adequats, i s’apliquen,
comptes per tal de donar compte de l'activitat desenvolupada
C3 davant |a societat. 0 |5 |10 {15 |20 |25 (30 |35 [40 45 |50 |55 |60 (65 |70 |75 |80 |85 [90 |95 | 100
Responsabilitat | 6.5 L’'organisme impulsa i aplica un programa de
turisme responsable.
Cc3
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 [65 |70 |75 |80 |85 [90 |95 | 100

222




UNIVERSITAT ROVIRA | VIRGILI

GOVERNANGA AL SECTOR TURISTIC: DIMENSIONS, MODELS | INTERNALITZACIO.

PROPOSTA D’UN MODEL DE MESURA DE LA GOVERNANGCA A LES DESTINACIONS TURISTIQUES
Octavi Bono i Gispert

DIMENSIO 6: | Entesa com la capacitat de garantir el compliment de les funcions, atenent a criteris de desenvolupament sostenible, amb sotmetiment
RESPONSABILITAT | als marcs normatius de referéncia i donant compte a la societat de les fites.
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidencies Evidencies clares Evidencies
EFQM evidéncies o totals
anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Responsabilitat | 6.6 L’organisme impulsa i aplica un programa de
turisme accessible.
C3
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 (50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 | 100
Sostenibilitat | 6.7 La sostenibilitat mediambiental, economica i social
ca esta integrada en el sistema de gestié de I'organitzacio.
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 (50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 | 100
Sostenibilitat | 6.8 Com a eina de gestid I'organisme incorpora un
ca seguit de dades que mesuren el grau de sostenibilitat a
la destinacio. 0 |5 |10|15|20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Sostenibilitat | 6.9 L'organisme identifica i mesura la percepcié que té
ca la societat davant elements d’especial sensibilitat
vinculades al sector.
0 |5 |10|15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
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DIMENSIO 7: |Entesa com I'assoliment dels objectius esperats, amb el millor Us possible dels recursos disponibles i sota criteris de control dels
EFECTIVITAT |procediments i els resultats.
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidéncies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals
anecdotiques | 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Eficacia 7.1 Es disposa dels recursos economics necessaris per
- assolir I'estratégia, garantir el funcionament i afrontar
la transformacio.
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 [40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Eficacia 7.2 Es disposa dels recursos materials i técnics
necessaris per assolir I'estrategia, garantir el
c7 funcionament i afrontar la transformacio. 0 |5 [10|15{20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 | 100
Eficacia 7.3 Es disposa dels recursos humans necessaris per
- assolir I'estrategia, garantir el funcionament i afrontar
la transformacié. O |5 [10|15|20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Eficacia 7.4 Es porta a terme de manera completa el pla d’accié
- establert per a cada exercici.
O |5 [10|15|20 |25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Eficiencia 7.5 Els recursos economics sOn gestionats de manera
- eficient per tal d’assolir els objectius previstos per
I'organisme.
0 |5 [10|15(20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 | 100
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DIMENSIO 7: | Entesa com I’assoliment dels objectius esperats, amb el millor Gs possible dels recursos disponibles i sota criteris de control dels
EFECTIVITAT |procediments i els resultats.

ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evidencies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals
anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Eficiencia 7.6 Es gestionen els recursos economics i les inversions
o7 de forma responsable per garantir I’éxit sostingut.
O |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Eficiencia 7.7 L'adaptacié al marc normatiu és un element
facilitador per a I'obtencié de resultats.
c7 0 |5 [10|15|20 |25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Objectius 7.8 S'assoleixen els objectius definits per a la
- destinacié que sén clars i quantificats pel periode de
gestio. 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 (50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 |100
Objectius 7.9 S'assoleixen els objectius de satisfaccié dels
- usuaris/clients de I'organisme.
O |5 [10|15|20 |25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Objectius 7.10 Els responsables dels objectius, que estan ben
- identificats, participen del seu disseny.
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
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DIMENSIO 7: | Entesa com I’assoliment dels objectius esperats, amb el millor Gs possible dels recursos disponibles i sota criteris de control dels
EFECTIVITAT |procediments i els resultats.
ATRIBUT QUESTIO VALORACIO
CRITERI Sense Algunes evidéncies Bastantes evideéncies Evidéncies clares Evidéncies
EFQM evidéncies o totals
anecdotiques 15-35 40-60 65-85 90-100
0-10
Resultats 7.11 Es coneixen els resultats d’altres organismes
o7 similars, es comparen i el resultat de la comparacio és
positiu.
0 |5 |10 |15 (20|25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Resultats 7.12 L'analisi dels resultats obtinguts s’aplica en la
definicié de la futura estrategia.
c7 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 |100
Control 7.13 S’analitzen les relacions causa-efecte en
- I'assoliment, o no, dels objectius previstos a la
destinacio. 0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 (50 |55 |60 |65 |70 |75 [80 |85 |90 |95 |100
Control 7.14 S’analitza i mesura l'impacte de les accions
- portades a terme.
0 |5 [10|15|20 |25 |30 |35 40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |85 |90 |95 |100
Control 7.15 L'organisme té identificats i controla els resultats
que considera com a claus.
Cc7
0 |5 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 45 |50 |55 |60 (65 |70 |75 |80 |85 [90 |95 | 100
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