
I. INTRODUCCIÓN

A principios de los noventa el gobierno
central, en una etapa de recesión y con un
déficit de planificación turística existente a
escala regional y local, diseña los planes de
excelencia. Este instrumento nace con la fi-
nalidad de impulsar un nuevo modelo de
desarrollo turístico basado en la correspon-
sabilidad entre los agentes públicos y priva-
dos, el liderazgo de la administración local
y la sostenibilidad (entendida como un de-
sarrollo equilibrado de la actividad), princi-
pios básicos de la política turística actual. 

Los planes de excelencia turística han
sido encaminados a mejorar la calidad y ex-
celencia de los espacios turísticos consolida-
dos, mediante actuaciones que han incidido
en el ámbito del condicionamiento y mejora
de playas; la recuperación urbanística; la do-
tación de equipamientos y mejora de acce-
sos; la diversificación, enriquecimiento de la
oferta y medio ambiente; el marketing y co-
municación; la gestión, dinamización em-
presarial y la formación. Durante su periodo
de vigencia (1992-2006) se han implantado
un total de ochenta y cuatro planes, de los
cuales más de la mitad se han desarrollado
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en espacios litorales o pre-litorales, si bien
también se han concedido a ciudades de in-
terior de alto valor histórico y monumental,
así como en zonas de montaña, sobre todo a
centros de turismo de nieve.

El interés por conocer la efectividad de
esta política pública, el grado de cumpli-
miento de los objetivos propuestos y los re-
sultados obtenidos, ha comportado la apari-
ción de diversos trabajos que han intentado
realizar balance de algunos planes aproba-
dos. A pesar de todo, la mayoría de ellos
son de carácter descriptivo, sin plantear un
sistema de análisi que permita la evaluación
y la comparación.

En términos generales, Vélez (s.d) detec-
ta globalmente un bajo nivel de implanta-
ción de sistemas de evaluación en las políti-
cas públicas. La autora argumenta dos posi-
bles motivos que explican esta situación,
por un lado, la no previsión de evaluaciones
desde el momento que se inicia el progra-
ma, y por el otro, el rechazo que supone
considerar las evaluaciones como instru-
mentos de control.

Si bien en el caso de los planes de exce-
lencia turística existían las comisiones de
seguimiento, reuniones con los representan-
tes de la administración pública (estatal, au-
tonómica y local) y miembros del sector
empresarial turístico, donde se aprobaban
los proyectos anuales, se definían los obje-
tivos de los planes y se controlaba el de-
sarrollo de las actuaciones. Sin embargo, no
se creó ninguna iniciativa que permitiera
evaluar estos instrumentos en profundidad
y de forma conjunta hasta el año 2000, des-
pués de ocho años de funcionamiento. 

En este contexto de falta de metodologí-
as de análisis y evaluación de las políticas,
y en concreto sobre uno de los instrumentos
más destacados de la política turística espa-
ñola en el proceso de reestructuración de los
destinos maduros, en este artículo se plan-
tea un instrumento de evaluación basado en
el método Delphi y apuntar los resultados
que ofrece.

Con esta nueva propuesta metodológica,
que aporta como principal novedad la posi-
bilidad de realizar estudios comparativos
entre planes en base a la experiencia de los
agentes implicados, se pretende conseguir,
por un lado, conocer los puntos fuertes y
débiles de los planes, así como sus impac-
tos; y por el otro, mejorar la planificación y
gestión de los destinos en base al diseño de
políticas turísticas perfeccionadas que in-
corporen los resultados analizados.

II. ESTUDIO DE CASOS. ENTRE LA
DESCRIPCIÓN Y EL ANÁLISIS

Aunque se ha de reconocer que los pla-
nes de excelencia y sus actuaciones han
sido poco identificados por la población re-
sidente y el propio turista, esta iniciativa ha
despertado cierto interés entre los represen-
tantes de la administración y los investiga-
dores del turismo, sobre todo por parte de
aquellos preocupados por la planificación y
gestión turística de los destinos. Diversa es
la bibliografía generada entorno al nivel de
implantación, distribución, inversión, tipo-
logía de actuaciones de los planes, el grado
de cumplimiento de los objetivos, impactos
socioeconómicos, implicación de los agen-
tes participantes, etc. (ver cuadro 1). 
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En términos generales se puede indicar
que los planes de excelencia turística se han
financiado de forma paritaria entre las tres
administraciones implicadas (estatal, auto-
nómica y local). La inversión promedio ha
sido de 3,06 millones de euros, cifra pero que
esconde valores muy dispares, entre los 9,02
millones de los municipios de Calvià y Ade-
je-Arona, a menos de un millón de la isla
de Menorca, Valle de Benasque y Valle de
Tena. La distribución de los presupuestos
por tipo de actuaciones manifiesta que la
principal partida se ha dedicado a la adecua-
ción del medio urbano (55,48%), que inclu-
ye las actuaciones de recuperación urbanísti-
ca, dotación de equipamientos, condiciona-
miento y mejora de playas y accesos, en
segundo lugar se sitúa la creación de produc-
to turístico con un 25,62%. En cambio, han
recibido poca atención las actuaciones de
marketing y comunicación (7,04%), gestión,
calidad y dinamización (comprende la ges-
tión y dinamización empresarial, formación
y gerencia) con un 6,75%, y especialmente la
adecuación del espacio natural (5,11%).

Respecto a la duración temporal, el com-
promiso de aportación financiera era de en-
tre tres y cuatro años en función del proyec-
to presentado, predominando los planes que
cubrían tres anualidades.

De las aportaciones analíticas recogidas
se pueden deducir toda una serie de resulta-
dos positivos de la implantación de un plan
de excelencia: 

– Han impulsado la ordenación y gestión
estratégica a escala local.

– Han aportado un conocimiento ex-
haustivo de los destinos. 

– Han contribuido a la coordinación en-
tre administraciones públicas a diver-
sos niveles. 

– Han incentivado la participación del
sector privado en proyectos planteados
por el sector público en materia de tu-
rismo. 

– Han introducido la cultura de la exce-
lencia y la calidad. 

– Han renovado los destinos y han mejo-
rado su imagen.

En referencia los aspectos negativos ex-
traídos de los documentos de análisis de los
planes, destacan: 

– Bajo nivel de implicación del sector
privado y de la sociedad en general du-
rante el desarrollo del plan. 

– Una parte importante de las actuacio-
nes se han dirigido a la mejora urbana
de los destinos.

– Financiación modesta.

– Escasa planificación estratégica.

– Falta de mecanismos de seguimiento y
evaluación de los planes.

– Dificultades para dar continuidad a las
actuaciones. 
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Vera et al. (1995)

Obiol (1998)

Vera, et al. (1999)

Gómez (2000)

Calvià

Comunidad Va-
lenciana (Planes
de Excelencia de
Gandía y Peñísco-
la)

Gandía y Roquetas
de Mar

Calella

– Intensa colaboración entre administra-
ciones y empresarios.

– Ha contemplado actuaciones de mejora
integral.

– El Plan de Excelencia Turística de Gan-
día dio apoyo a: la construcción de la
Universidad; programas de formación
profesional y de información; embelle-
cimiento y mejora de algunos entornos;
y al Plan de Reforma Interior de la
Playa. 

– El Plan de Excelencia Turística de Pe-
ñíscola diseñó actuaciones sencillas y
realistas. 

– El Plan de Excelencia Turística de Gan-
día supuso un impulso a la renovación y
cambio de imagen turística del des-
tino.

– El Plan de Excelencia Turística de Ro-
quetas de Mar realizó un importante tra-
bajo de sensibilización del empresaria-
do y la población local para la mejora
del destino (servicios, oferta comple-
mentaria y calidad del entorno).

– La voluntad de reactivación del destino
con actuaciones propias del plan y otras
de complementarias como la creación
de «Calella Activa 2000», o bien la in-
tención de redactar un nuevo plan gene-
ral de ordenación urbana (finalmente no
se revisó hasta el 2005).

– Reducida participación del sector em-
presarial turístico en el desarrollo del
Plan de Excelencia Turística de Gandía.

– El Plan de Excelencia Turística de Pe-
ñíscola mostró:descoordinación entre
las administraciones implicadas; pocas
actuaciones de cara a la profesionaliza-
ción y formación del sector; y favoreció
poco la interrelación entre el sector y la
sociedad.

Cuadro 1
Aportaciones analíticas sobre los planes de excelencia desarrollados

en España
Resultados

Autores Ámbito
de estudio Positivos Negativos
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Cuadro 1 (continuación)
Aportaciones analíticas sobre los planes de excelencia desarrollados

en España
Resultados

Autores Ámbito
de estudio Positivos Negativos

Gómez (2000)

Donaire y Mundet
(2001)

Larrubia y Luque
(2001)

Calella

Litoral catalán
(Planes Excelencia
de Roses, Lloret
de Mar, Calella,
Salou y Cambrils)

Provincia de Má-
laga (Planes Exce-
lencia de Torre-
molinos, Benal-
mádena, Málaga,
Fuengirola y Costa
del Sol-Axarquía)

– La voluntad de reactivación del destino
con actuaciones propias del plan y otras
de complementarias como la creación
de «Calella Activa 2000», o bien la in-
tención de redactar un nuevo plan gene-
ral de ordenación urbana (finalmente no
se revisó hasta el 2005).

– Los planes de excelencia turística no
han pretendido sustituir el modelo turís-
tico tradicional, sino corregir sus debili-
dades para no perder competitividad.

– Los planes han sido considerados un
buen instrumento de gestión y ordena-
ción de los destinos por dos motivos
principales: diagnosis exhaustiva del
destino previa a su implantación y por
el desarrollo de acciones de detalle con
un elevado componente cualitativo. 

– El papel de los planes a la hora de crear
un ambiente favorable para la coordina-
ción de los diferentes agentes implica-
dos, tanto administración como sector
privado.

– Las actuaciones propuestas a corto pla-
zo han sido implantadas en su práctica
totalidad.

– Uniformidad de las actuaciones con in-
dependencia del destino.

– La mayor parte de las actuaciones se han
centrado en la mejora de la calidad del es-
pacio urbano: condicionamiento de los
paseos marítimos; mejora en los servicios
públicos a las playas y espacios portua-
rios; peatonalización de zonas urbanas;
esponjamiento; homogeneización y mo-
dernización del mobiliario urbano.

– Bajo nivel de implicación del sector pri-
vado, el cual ha sido básicamente de
tipo consultivo.

– Bajo nivel de credibilidad de los planes
por parte de la población local.

– Las actuaciones de medio y largo plazo
han presentado importantes dificultades
para ser implantadas.

– El impacto sobre la satisfacción/fideli-
zación del cliente ha sido escasa.

– El sector privado ha opinado que no se
ha aprovechado suficientemente la
oportunidad que ofrecía el plan.

– La gestión ha estado fundamentalmente
en manos de los ayuntamientos.

– Falta de mecanismos de control que ga-
rantizaran un modelo de desarrollo sos-
tenible de la actividad.
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Cuadro 1 (continuación)
Aportaciones analíticas sobre los planes de excelencia desarrollados

en España
Resultados

Autores Ámbito
de estudio Positivos Negativos

Consultur (2000)*

Ivars (2002)*

España

España

– Ha mejorado la coordinación entre ad-
ministraciones públicas implicadas.

– Ha facilitado la participación e implica-
ción del sector privado.

– Ha implicado diferentes departamentos
no exclusivamente turísticos en la pla-
nificación de las actuaciones.

– Ha difundido una cultura de la planifi-
cación estratégica del territorio.

– Ha introducido la cultura de la excelen-
cia y la calidad.

– Ha fortalecido el entramado asociativo.

– Ha movilizado recursos endógenos.
– Ha mejorado los productos turísticos

(planes de excelencia) y ha creado de
nuevos (planes de dinamización).

– Han servido de ejemplo para el diseño
de nuevos proyectos turísticos impulsa-
dos desde la administración pública o
bien por el mismo sector privado.

– Ha impulsado el principio de la corres-
ponsabilidad entre los diferentes agen-
tes implicados.

– Los planes han fomentado la aplicación
de instrumentos de planificación, en al-
gunos casos de carácter estratégico,
para desarrollar procesos de renovación
de los destinos.

– Los planes han aportado un mayor co-
nocimiento del destino.

– Reconocimiento de la gestión a escala
local y la aparición de nuevas fórmulas
organizativas.

– Falta de reflexión estratégica provocada
por el excesivo número de objetivos a
cumplir. 

– Carencias en estudios previos de costos
y viabilidad de las actuaciones.

– No utilización de indicadores de segui-
miento y evaluación para medir los im-
pactos de los planes.

– Excesiva dedicación presupuestaria a la
mejora del medio urbano y a actuacio-
nes no directamente relacionadas con el
sector turístico.

– Dificultades en la participación más ac-
tiva del sector privado y de la sociedad
en general.

– Inexistencia de programas que hayan
dado continuidad a las actuaciones rea-
lizadas.

– Incoherencias de algunas actuaciones
entorno el principio de la sostenibilidad
ambiental.

– Limitada dedicación presupuestaria.

– A nivel general no se han aprovechado
suficientemente las sinergias creadas
por los planes.

– Acusada concentración litoral de los
planes de excelencia. 
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Cuadro 1 (continuación)
Aportaciones analíticas sobre los planes de excelencia desarrollados

en España
Resultados

Autores Ámbito
de estudio Positivos Negativos

Martín Latorre et
al. (2002)*

González Serrano
(2002)*

Antón Clavé
(2004)*

Brunet Estarellas
et al. (2005)*

Canalis (2005)*

Nel·lo y Beas
(2006)

España

España

Litoral español

España

España

España

– Se han creado algunos organismos de
gestión público-privados (patronatos,
consorcios, fundaciones, etc.) como me-
canismos de continuidad de los planes.

– Los planes de excelencia turística han
formado parte de una de las estrategias
de reestructuración de los destinos, la
de renovación.

– Los planes de excelencia y dinamización
turística han presentado un nuevo mode-
lo de planificación y gestión turística fun-
damentado en: el papel de liderazgo de la
administración local; la cooperación en-
tre administraciones, agentes sociales y
económicos; y el compromiso por un de-
sarrollo sostenible de la actividad.

– Una fuente de ingresos que ha permiti-
do realizar obras de mejora de los desti-
nos durante tres o cuatro años.

– Los planes han definido objetivos e ini-
ciativas a corto y medio plazo.

– Han impulsado la cooperación entre
sector público y privado.

– Han creado productos para diversificar
y desestacionalizar la oferta.

– Los planes han permitido articular el
papel de la administración local en el
proceso de reestructuración de los espa-
cios turísticos.

– Falta de planificación estratégica, con-
sensuada y sostenible a largo plazo.

Problemas que han dificultado la partici-
pación del sector privado en los planes:
– Escaso tejido empresarial.
– Problemas de representatividad y de co-

municación. 
– Desconfianza de la administración.
– Falta de iniciativa empresarial.

– La mayor parte de la inversión se ha de-
dicado a la adecuación del entorno ur-
bano.

– Falta de mecanismos que aseguren la
continuidad de las actuaciones una vez
finalizado el plan.

– Escasa planificación estratégica y des-
coordinación con otras planificaciones
como la urbanística.

– Reducida implicación de las empresas
turísticas locales.

– Falta de promoción y comercialización
conjunta del destino.

– El ámbito donde se ha dedicado una
mayor inversión es en la adecuación del
medio urbano.

* Estos estudios han tratado también en su análisis el impacto de los planes de dinamización turística. 
Fuente: elaboración propia a partir de Vera et al. (1995), Obiol (1998), Vera et al. (1999), Gómez (2000), Donaire y Mundet (2001), Larrubia

y Luque (2001), Consultur (2000), Ivars (2002), Martín Latorre et al. (2002), González Serrano (2002), Antón Clavé (2004), Brunet Es-
tarellas (2005), Canalis (2005), Nel·lo y Beas (2006). 
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III. ANTECEDENTES EN LA
EVALUACIÓN DE LOS PLANES 

Entre las principales aportaciones meto-
dológicas para la evaluación de los planes
de excelencia y dinamización turística des-
tacan dos. La primera iniciativa parte de la
Secretaria General de Turismo, impulsora
de los planes, que encargó a Consultur (em-
presa consultora experta en turismo) el di-
seño y ejecución de un método para evaluar
estos instrumentos desarrollados durante el
periodo 1992-1999. Mientras que los inves-
tigadores Martín Latorre, San Pedro, Mar-
sella, Rasines y Sainz de la Maza, del De-
partamento de Geografía, Urbanismo y Or-
denación del Territorio de la Universidad
de Cantabria, plantearon el año 2002 una
metodología para evaluar el impacto de las
actuaciones de los planes, que todavía no se
ha llevado a la práctica. 

III.1 La propuesta de Consultur

En los trabajos dirigidos por Consultur,
existe una primera fase de evaluación indivi-
dual de los planes de Torremolinos (1993),
Valle de la Orotava (1993), Peñíscola (1994),
Benalmádena (1994), Llanes (1995), Málaga
(1995), La Manga del Mar Menor (1995),
Sant Antoni de Portmany (1995), Gandia
(1996), Estación Náutica del Mar Menor
(1996), Roquetas (1996), Valle de Tena
(1996), Alcúdia (1997), Almuñecar (1997),
Baiona (1997), Calvià (1997), Conil de la
Frontera (1997), Fuengirola (1997), Laredo
(1997), Ribadesella (1997), Tarifa (1997),
Trives (1997), Vall de Boí (1997), Valle de
Trubia (1997), Zafra (1997) y Gran Canaria
Sur (1998). La metodología utilizada, funda-

mentalmente de carácter cualitativo, incluía
una serie de entrevistas en profundidad con
preguntas semiestructuradas a informantes
cualificados (administración pública, empre-
sarios, periodistas, etc.), encuestas telefóni-
cas a residentes, observación directa de las
actuaciones realizadas, el análisis de datos
socioeconómicos básicos del municipio y de
la documentación relacionada con el plan
(convenio de colaboración, actas de comisio-
nes de seguimiento, trípticos, artículos de
prensa, página web). La información obteni-
da tenía como finalidad (Consultur, 1997):

– Clasificar los planes en función de las
principales tipologías de actuaciones,
modelo de gestión, tipología de pro-
ductos en la que se basa el destino, su
situación geográfica y el presupuesto
del plan. 

– Valorar la eficacia y la eficiencia de
las actuaciones realizadas respecto a
los objetivos previstos. En base a la va-
loración de las actuaciones, determina-
ción de las actuaciones con un mayor
impacto, medida del grado de recuerdo
que tienen los residentes de las dife-
rentes actuaciones y el análisis de la
generación de nuevas inversiones. 

– Valorar los resultado intangibles obte-
nidos respecto a los objetivos previstos
a partir de la observación de procesos
de planificación estratégica, grado de
implicación del sector privado, la coor-
dinación entre administraciones y con
el sector privado, el liderazgo de la ad-
ministración local, la comunicación, la
diferenciación y diversificación de la
oferta, el efecto demostración y presti-
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«Evaluación y Elaboración de un Sistema de
Seguimiento de los Planes de Excelencia y
Dinamización Turística (2001)», que había
de evaluar de forma conjunta los planes con
el objetivo de mejorar la eficiencia, eficacia
y el seguimiento. Este análisis incorporó
como casos de estudio veinte y ocho planes
de excelencia y dinamización turística pre-
sentados en el contexto del Plan Futures I y
II (1992-1999), ver cuadro 2. Desde el pun-
to de vista metodológico, el análisis se es-
tructuró a partir de una clasificación tipoló-
gica de los planes y la creación de una serie
de indicadores de seguimiento y evaluación.
Para clasificar los planes se utilizó como
procedimiento de análisis la técnica estadís-
tica multivariante de clusterización, que per-
mitió delimitar grupos relativamente homo-
géneos, según las características básicas de
esta iniciativa: tipo de turismo, la acción, el
aprovechamiento, la área de mejora, el efec-
to y el eje del plan (ver cuadro 2). 

gio y el grado de sostenibilidad de las
actuaciones. 

– Valorar la eficacia y eficiencia de la ofi-
cina de gestión del plan. Se trata de eva-
luar globalmente el impacto del plan, el
grado de cumplimiento de los objetivos,
recoger la opinión de los informantes
sobre el modelo de gestión, el cumpli-
miento de los calendarios, análisis del
presupuesto y el grado de cumplimien-
to de los compromisos financieros. 

– Enumerar las recomendaciones sugeri-
das por las personas entrevistadas.

– Ofrecer recomendaciones en función
de los resultados obtenidos de la eva-
luación realizada. 

En una segunda fase, la Secretaría Gene-
ral de Turismo encomendó a Consultur la
realización de un informe con el nombre de

Cuadro 2
Grupos tipológicos de planes de excelencia y dinamización turística según

Consultur
Grupo Tipo turismo Acción Aprovechamiento Área de mejora Efecto Eje del plan

1 Visita tradicional Atraer Patrimonio Crear producto Reactivar Patrimonio

2 Vacacional Mantener Naturaleza Crear producto Mejorar y Lugares turísticos.
y atraer ampliar oferta Puesta en valor

3 Sol y playa Mantener y atraer Infraestructuras Playas Mejorar oferta Urbanismo

4 Sol y playa. Mantener Infraestructuras Urbanismo Mejorar oferta Urbanismo
Vacacional

5 Esquí y Montaña Atraer Naturaleza Crear producto Nueva temporada Senderos
y desestaciona-

lización

Fuente: Consultur (2000).
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Cinco son las agrupaciones de planes de
excelencia y dinamización resultantes del
análisis, a partir de los cuales se clasificaron
todos los planes concedidos hasta el 1999 (a
excepción de Menorca y Lloret de Mar). Hay
que destacar que se distribuyen de forma de-
sigual, buena parte de ellos se concentran en
el cuarto tipo (ver cuadro 3), que correspon-
de a los destinos clasificados de sol y playa
con importante presencia de turismo vaca-
cional, estos se apoyan en infraestructuras
disponibles e inciden en acciones urbanísti-
cas para mejorar su oferta, siendo la actua-
ción prioritaria mantener su público. 

En relación a los indicadores de segui-
miento y evaluación, estos permitieron me-
dir el grado de cumplimiento de los objeti-

vos previstos a partir de la información fa-
cilitada por las encuestas realizadas a ge-
rentes, empresarios, residentes, turistas, etc.
Los ámbitos entorno a los cuales se plante-
aron los indicadores fueron seis: 

– Impacto: % informantes que conside-
ran que el plan ha contribuido a la ge-
neración de nuevas inversiones, % in-
formantes que consideran que el plan
ha determinado la puesta en marcha de
nuevas iniciativas y proyectos de me-
jora en los establecimientos del sector
privado, % informantes que conside-
ran que el plan ha ayudado en la crea-
ción de nuevos productos, etc.

– Planificación estratégica: existencia de

Cuadro 3
Planes de excelencia y dinamización turística (1992-1999), según los grupos

tipológicos establecidos en el cuadro 3.8
1 2 3 4 5

Málaga Llanes Calvià La Manga Benasque
Cuellar Estación Náutica Valle de la Orotava Gran Canaria Sur Valle de Tena
Zafra Ribadesella Peñíscola Torremolinos Vall de Boí

Valle de Trubia Tarifa Roquetas de Mar S. Antoni de Portmany Trives
A Conil Almuñecar Baiona

Fuengirola Laredo
Alcudia
Gandia

Benalmádena

Cuenca Águilas Las Palmas Calella Sierra de Gúdar
Aranjuez Mazarrón Salou Axarquía Valle de Cidacos
Cartagena S. Vicente de la Bar. Cambrils

B Peñafiel Sanlúcar Oropesa de Mar
Trujillo Baix Empordà Salou
Ávila

Segovia

* Los 28 municipios del grupo A son los que han servido para definir las tipologías.
Fuente: Consultur (2000).
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un plan estratégico previo a la implan-
tación del plan. 

– Participación, coordinación y concer-
tación: % informantes que valoran la
participación del sector privado en los
planes como activa o muy activa, % in-
formantes que consideran que ha me-
jorado la coordinación sector público-
privado, % informantes que conside-
ran que ha mejorado la coordinación
entre administraciones, etc. 

– Comunicación: existencia de un logo
del plan, % informantes que tienen una
opinión positiva o muy positiva del
logo, % población residente que cono-
ce el plan.

– Sostenibilidad: % de informantes que
consideran que las actuaciones de los
planes pueden ser autofinanciadas. 

– Gestión: n.º de actuaciones por ejerci-
cio, % de actuaciones previstas sobre
el total de realizadas por ejercicio, nº
de actuaciones no previstas por ejerci-
cio, etc. 

III.2. Evaluación del impacto de las
actuaciones de los planes de
excelencia y dinamización
turística. Departamento de
Geografía de la Universidad
de Cantabria

La otra referencia metodológica relevan-
te en el ámbito de la evaluación de los pla-
nes de excelencia y dinamización turística
es la «Propuesta Metodológica para la Eva-

luación del Impacto de las Actuaciones de
los Planes de Excelencia y Dinamización
Turística», formulada por Martín Latorre et
al. (2002). Este trabajo, que sólo ha queda-
do en el ámbito de propuesta, se diferencia
del realizado por Consultur (2000) porque
tiene un enfoque más específico, ya que
evalúa los impactos físicos y socioeconómi-
cos de las actuaciones desarrollados, más
que el impacto global del plan. El primer
paso de este procedimiento consiste en
agrupar las actuaciones por grandes áreas
temáticas o grupos primarios y subáreas o
grupos secundarios en función de sus obje-
tivos (ver cuadro 4). 

Esta clasificación se utiliza como guía
para aplicar los métodos de evaluación más
apropiados para cada una de las actuacio-
nes. Los métodos propuestos son los si-
guientes:

– Ficha general, que será común a todas
las actuaciones y servirá de primera
aproximación. Esta ficha contendrá ca-
racterísticas básicas como la descrip-
ción de la obra, el uso, la empresa eje-
cutante, etc. 

– Entrevistas al gerente, a representantes
de la administración local, al responsa-
ble de la obra y los empresarios, con la
finalidad de conocer diferentes aspec-
tos como los objetivos de las actuacio-
nes, los usuarios beneficiarios, los im-
pactos socioeconómicos y los agentes
responsables. 

– Encuestas a residentes y turistas, me-
diante las cuales se pretende valorar el
nivel de satisfacción general e indivi-



cual se comprobará el impacto am-
biental y los posibles riesgos deriva-
dos. Para este estudio se utilizará una
variante de la matriz de impacto de Le-
opold, que tiene cuenta aquellos ele-
mentos del medio susceptibles de alte-
rarse como las condiciones biológicas
y los factores culturales. 

– Medios audiovisuales, ayuda a cuanti-
ficar el valor y percepción de una ac-
tuación en diferentes momentos. 

Una vez recogida la información, la fase
siguiente es la de análisis y valoración de
los siguientes ítems: 
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dualizado de algunas de las actuacio-
nes (señalización, información, seguri-
dad, limpieza, mobiliario urbano, ser-
vicios públicos, valores paisajísticos,
etc.).

– Conteos, este método servirá para va-
lorar el uso o la participación activa de
la población en determinadas actuacio-
nes. 

– Cartografía temático-descriptiva, que
permitirá identificar y analizar la ópti-
ma distribución de las actuaciones. 

– Estudio medioambiental, mediante el

Cuadro 4
División de las actuaciones entre grupos primarios y secundarios

Grupos primarios Grupos secundarios

1- Recuperación urbanística y del patrimonio
2- Acondicionamiento y equipamiento de playas

Mejora de infraestructura y equipamientos para uso turístico 3- Dotación de equipamientos
4- Mejora de accesos
5- Señalización
6- Ajardinamiento y embellecimiento

Adecuación del espacio natural

1- Rutas y senderos
2- Mejora del medio natural
3- Infraestructuras en el medio natural
4- Equipamientos del medio natural

Ampliación de la oferta turística

1- Creación de centros de interpretación, museos y centros
culturales

2- Creación de nuevas infraestructuras
3- Iniciativas de animación entorno a los monumentos

1- Gestión, dinamización empresarial, mejora de la calidad
de los establecimientos

Instrumentos de gestión y promoción 2- Estudio de la viabilidad de los destinos
3- Gestión y promoción
4- Fomento y apoyo a acontecimientos deportivos

Fuente: Martín Latorre et al. (2002).



bria, recientemente Beas (2009) ha estudia-
do los planes de excelencia turística desa-
rrollados en el litoral catalán (2), realizando
una nueva aportación metodológica en el
campo de su análisis y evaluación. Lo más
destacado de esta investigación es la utiliza-
ción del método Delphi, por tratarse de un
procedimiento innovador en este ámbito, lo
que ha requerido a su vez de la definición
de un sistema de análisis específico con el
objetivo de:

1. Obtener una valoración sobre el destino
mediante la detección de puntos fuertes
y débiles, además del análisis de la si-
tuación del sector empresarial turístico
y el de política municipal desarrollada
durante los últimos años, directa o indi-
rectamente relacionada con el sector. 

2. Evaluar el plan de excelencia turística
teniendo en cuenta aspectos como el ni-
vel de conocimiento del plan y de las
actuaciones por parte de la población
residente y del turista, el nivel de utili-
zación y satisfacción de las iniciativas y
el grado de participación del sector pri-
vado en la implantación del plan. 

3. Establecer los impactos provocados
por los planes de excelencia, desde el
punto de vista territorial, social y tu-
rístico. 

4. Valorar de forma global el funciona-
miento de los planes de excelencia
como instrumento para mejorar el des-
tino.

En términos generales, el Delphi es un
método de investigación social que permite
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– Conocimiento de la existencia del
plan.

– Conocimiento y satisfacción de las ac-
tuaciones del plan por parte de la po-
blación. 

– Nivel de utilización de las actuaciones.

– Impactos socioeconómicos y territoria-
les del plan.

– Opciones de entretenimiento.

– Marketing y publicidad. 

La elaboración de una serie de indicado-
res, extraídos de la información obtenida,
acaba de completar el análisis. El objetivo
de estos indicadores no es otro que obtener
valores de eficiencia, eficacia y repercusión
de las actuaciones. La eficiencia se valorará
a partir de indicadores de proceso, que esta-
blecen la relación entre los resultados obte-
nidos y los medios requeridos; la eficacia
será tratada mediante indicadores de pro-
ducto, los cuales evalúan la relación entre
los programas necesarios y los programas
reales desarrollados; y finalmente, la reper-
cusión de las actuaciones será evaluada a
partir de indicadores de impacto, que medi-
rán la vinculación entre los objetivos pre-
tendidos y los resultados obtenidos. 

IV. UNA NUEVA APORTACIÓN
METODOLÓGICA. EL MÈTODO
DELPHI

Complementariamente a las propuestas
de Consultur y de la Universidad de Canta-



comprender situaciones e interpretar fenó-
menos, dando protagonismo a la experien-
cia y a la opinión de los participantes, pero
que evita algunos de los inconvenientes que
ofrecen otros métodos de investigación cua-
litativa, como la influencia en la opinión
por parte de aquellas personas consideradas
expertas en la temática, el miedo a expresar
determinados puntos de vista públicamente,
o bien la tendencia a buscar opiniones que
se cree que generaran consenso (Sancho et
al., 2001).

A) Características 

Las principales características que definen
este método son (Brunet Icart et al., 2002):

– Proceso iterativo: se busca la estabili-
dad de las diversas opiniones de los
expertos, a través de las sucesivas
oportunidades que se les dan para cam-
biar sus planetamientos.

– Anonimato: ningún miembro del grupo
conoce las respuestas particulares de
los otros miembros, eliminando de esta
forma los efectos indeseables de la dis-
cusión en grupo (reduce la influencia
de otros participantes, timidez, etc.).

– Retroalimentación (feedback) contro-
lada: los resultados del grupo son mu-
cho más valiosos a los posibles resul-
tados que se generan individualmente,
gracias a la información que tiene el
grupo cada vez que se aportan nuevas
opiniones sobre la temática. El inter-
cambio de información de los expertos
no es libre sino que se realiza a través

del personal coordinador del estudio,
con la cual cosa se suprime aquella in-
formación irrelevante. Por otro lado, se
observa en la aplicación de esta técni-
ca profundas divergencias en la prime-
ra ronda de consulta, que tienden a dis-
minuir en rondas posteriores, frecuen-
temente consiguiendo el consenso.

– Respuestas estadísticas de grupo: la
mediana de las respuestas individuales
es la respuesta de grupo. Por tanto, este
método permite obtener unos valores
cuantitativos a partir de estrategias
cualitativas, determinadas por el nivel
de acuerdo existente entre los partici-
pantes respecto al tema analizado. 

El proceso del método Delphi consta de
cinco fases (figura 1), que a continuación se
comentan brevemente:

– Selección de los expertos: se escogen
aquellas personas que por sus conoci-
mientos e implicación aportarán infor-
mación relevante sobre el tema de es-
tudio. 

– Elaboración del cuestionario: las pre-
guntas tienen que ser claras y concisas,
deben desembocar en una respuesta
cerrada y han de recoger todos los pun-
tos que se pretenden analizar en el es-
tudio. 

– Procesado de los datos: una vez que se
han expuesto los cuestionarios a los
expertos y se obtienen las respuestas
de la primera ronda, estas se analizan
mediante medidas estadísticas de posi-
ción y dispersión. 
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– Modificación o reforzamiento de la
opinión: en la segunda ronda, los ex-
pertos se encuentran en la situación de
poder comparar sus contestaciones con
las demás respuestas, ya que disponen
de los resultados del análisis obteni-
do de la primera ronda, así como los
argumentos de otros expertos. En este
momento, el experto puede mantener
su opinión o bien cambiarla. Se rea-
lizan iteraciones hasta que la ronda
adicional no modifica sustancialmen-
te los resultados obtenidos en la ante-
rior. 

– Análisis de los resultados: se sintetizan
de nuevo las respuestas de forma esta-
dística, con la finalidad de extraer las
conclusiones del trabajo. 

B) Utilización del método Delphi en el
ámbito del turismo 

Este método fue ideado con finalidades
militares en 1948 en los EUA (1948), y des-
de los años sesenta su aplicación se ha exten-
dido en otros campos de investigación dentro
del mundo universitario y empresarial. 

El método Delphi se ha tomado como
instrumento de análisis cualitativo en la in-
vestigación turística ante situaciones de dé-
ficit de información, o bien con el objetivo
de conseguir, a través del consenso de gru-
po, proyecciones sobre sucesos futuros
(Sancho et al., 2001). Su aplicación en el
ámbito del turismo se encuentra desde los
años ochenta en estudios de previsión de la
demanda turística, como los desarrollados
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Cuestionario Procesado de datos

Selección de expertos Modificación/
Reforzamiento de opinión

Análisis de resultados

1.a ronda

2.a ronda

Figura 1
Fases de desarrollo del método Delphi

Fuente: elaboración propia.



por Kaynak y Macaulay (1984), autores que
utilitzaron la técnica Delphi para medir el
mercado turístico potencial de Nueva Esco-
cia; Liu (1988), que intentaba pronosticar la
tipología de turismo que existíria en Hawaii
para el año 2000; Green, Hunter y Moore
(1990), que lo aplicaron para evaluar los
posibles impactos mediambientales de un
proyecto turístico concreto, conocido como
Salt’s Mill; Garrod y Fyall (2000), que des-
tinaron la investigación a valorar las difi-
cultades y necesidades a largo plazo de la
gestión sostenible de los atractivos patrimo-
niales; y Miller (2001), que lo utilizó para
diseñar una serie de indicadores que permi-
tieran evaluar la sostenibilidad de la activi-
dad turística. A nivel español, se ha aplica-
do en algunos estudios como el de Mon-
fort (2000), que a partir del estudio de
dos casos concretos, Peñíscola y Beni-
dorm, ha evaluado la competitividad de
la hotelería del litoral mediterráneo; Bas
y Gomá (2001), que lo han utilizado pa-
ra conocer con mayor nivel de fiabilidad
el gasto turístico a Cataluña de los turis-
tas residentes en el resto de España;
mientras que para Bentacort y Fernández
(2002) este método de análisis les ha ayu-
dado a determinar cuales son las zonas tu-
rísticas más competitivas para la práctica
del turismo de sol y playa en la isla de Lan-
zarote. 

C) Proceso metodológico aplicado a los
planes de excelencia turística

Para el estudio de los planes de excelen-
cia turística se ha propuesto la aplicación
del método Delphi principalmente por cua-
tro motivos:

– Permite analizar una realidad sobre la
cual no se dispone información con-
cluyente.

– Son los expertos del sector los que va-
loran los planes de excelencia, ya que
conocen en profundidad el destino y a
la vez son los receptores de los resulta-
dos obtenidos de su aplicación.

– Hace posible unificar una información
que es desigual para cada uno de los
municipios.

– Se consigue evaluar de forma global la
utilidad de los planes de excelencia tu-
rística como instrumento de mejora de
la calidad de los destinos. 

Selección de los expertos

Los expertos tienen que ser personas con
conocimientos muy cualificados sobre el
tema de estudio, procedentes del ámbito pú-
blico y privado, o bien personas que pueden
aportar información relevante. En esta pro-
puesta se ha tenido en cuenta, por un lado,
que los participantes tuvieran experiencia en
el sector turístico, lo que ha garantizado que
los argumentos ofrecidos fueran fiables.
Mientras que por otro lado, se ha considera-
do importante la opinión de aquellas perso-
nas que a pesar de no tener una ocupación
laboral directamente relacionada con el tu-
rismo, puedan aportar un conocimiento ge-
neral del sector y de la realidad del destino. 

Para cada uno de los destinos se han se-
leccionado un total de 10 personas, clasifi-
cadas en tres grupos, como se puede obser-
var en el cuadro 5. 
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Confección del cuestionario

Para poder analizar y valorar los planes
de excelencia turística se ha tenido en con-
sideración los siguientes apartados:

– Caracterización del destino.

– Valoración del plan de excelencia.

– Valoración de los impactos del plan de
excelencia.

– Valoración global.

La escala utilizada por los expertos para
evaluar las diferentes temáticas va del 1 al 5
(donde 1 es el valor mínimo y 5 el máxi-
mo). Dependiendo del apartado han valora-
do el nivel de acuerdo, de importancia, de
conocimiento, utilización y satisfacción. En
el cuadro 6 se muestra la estructura del
cuestionario de forma más detallada. 

La forma más habitual en la que se trans-
mitían tradicionalmente los cuestionarios a
los expertos y su posterior conducción del fe-
edback, era vía correo ordinario, ya que tenía
la ventaja de ser un medio económico, pero
suponía algunos inconvenientes, que reque-
rían mucho tiempo y els proceso se alargaba.
Actualmente con el desarrollo de las teleco-
municaciones se han abierto nuevas vías,
como el uso del correo electrónico, tele con-
ferencias, etc. Sin embargo, en este caso se
ha propuesto realizar un cuestionario a través
de la entrevista personal a cada uno de los
expertos, con una duración media de 1:30.
De esta manera, se han conseguido opinio-
nes complementarias a las que estrictamente
contienen las preguntas, y por supuesto se ha
asegurado que los cuestionarios fueran con-
testados, a la vez con mayor exactitud, ya
que el entrevistador estuvo presente, pudien-
do aclarar así las posibles dudas. Si bien es
cierto, que en la segunda ronda la opción es-
cogida ha sido el correo electrónico. 
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Cuadro 5
Procedencia de los expertos 

Sector Cargo Número

Administración
– Gerente del plan de excelencia o bien del patronato de turismo en el caso que el

plan haya finalizado 2
- – Concejal de turismo

Empresariado
– El representante del sector privado en el plan de excelencia 

5turístico
– Presidentes de asociaciones empresariales (hoteleras, campings, apartamentistas,

restauración, agencias de viajes)
- – Personas destacadas en el mundo empresarial turístico

Sociedad – Presidentes de asociaciones de comerciantes, asociaciones de vecinos, grupos 3ecologistas, directores de revistas y entidades culturales locales

Fuente: elaboración propia.



Medidas estadísticas utilizadas

La información obtenida de los cuestio-
narios ha sido tratada a partir de medidas
estadísticas descriptivas de tendencia cen-
tral (posición y centralización) y de disper-
sión. El objetivo era conseguir que todas las
opiniones expresadas por los expertos fue-
ran reflejadas y a la vez conocidas por el
resto de participantes (sin que fueran atri-
buidas a una persona en particular). 

– Medidas de tendencia central 

• De posición: dividen un conjunto orde-
nado de datos en grupos con la misma
cantidad de individuos, los indicadores
utilizados son los cuartiles, deciles y
percentiles.

• Para este estudio se han escogido los
cuartiles, que corresponden a los tres va-
lores que dividen el conjunto de datos en
cuatro partes porcentualmente iguales.
Usualmente se calcula el Q1, que es el
valor por debajo del cual queda un cuar-
to (25%) de todos los valores de la suce-
sión (ordenada); el Q2 que coincide con
el valor de la mediana; y el Q3 que es el
valor por debajo del cual quedan tres
cuartas partes (75%) de los datos. 

• De centralización: indican valores res-
pecto a los cuales los datos tienden a
agruparse y son capaces de representar
a todo el conjunto. Los indicadores más
comunes son la media aritmética, la
mediana y la moda.

• Por tratarse de variables discretas es
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Cuadro 6
Estructura del cuestionario

Apartados Variables

– Principales fortalezas y debilidades del destino turístico
– Situación del empresariado turístico

Caracterización del destino – Importancia que ha dado la política municipal a una série de
actuaciones directa o indirectamente relacionadas con la actividad
turística

– Nivel conocimiento del plan de excelencia (población y turista)
– Nivel conocimiento de las actuaciones (población y turista)

Valoración del plan de excelencia – Nivel utilización actuaciones (población y turista)
– Nivel satisfacción actuaciones (población y turista)
– Papel sector privado en el desarrollo del plan de excelencia

– Impacto territorial
Valoración de los impactos del plan de excelencia – Impacto social

– Impacto actividad turística

Valoración global del plan de excelencia

Fuente: elaboración propia.



pertinente utilizar la mediana, que se
define como aquel valor, que cuando
todos los valores de la muestra están
ordenados, ocupa el lugar central. En
cualquier caso, se considera más ade-
cuado el uso de la mediana que la me-
dia aritmética, ya que esta última da de-
masiado peso a los valores extremos. 

– Medidas de dispersión

Mientras que las medidas de tendencia
central tienen como finalidad sintetizar los
datos con un valor representativo, las de
dispersión pretenden mostrar hasta que
punto, este valor es representativo de la in-
formación. Existen diferentes maneras de
valorar la variabilidad con indicadores
como la varianza, la desviación típica, el
coeficiente de variación o el rango.

Para constatar la existencia o no de con-
senso en las respuestas del cuestionario se
ha utilizado el rango intercuartílico. Este es
el más apropiado cuando se trabaja con la
mediana y se obtiene de realizar la diferen-
cia entre el tercer cuartil y el primer cuartil.
El rango indica cuantas unidades de los va-
lores que toma la variable se concentran en
el 50% central de los casos. 

El cuestionario aplicado al análisis de los
planes de excelencia se ha basado en una es-
cala de valoración del 1 al 5, considerándo-
se elevada la dispersión de opiniones en el
momento que el rango intercuartílico es su-
perior a 1. Cuando se cumple esta condi-
ción, se les ha dado a conocer a los expertos
el valor de la mediana para que vuelvan a
responder, reafirmando la opinión o bien
modificándola. 

D) Análisis de la información

Se recomienda hacer una evaluación in-
dividualizada para cada uno de los planes
de excelencia turística. Se trata de identifi-
car, a partir de las diferentes preguntas
planteadas a los expertos, aquellos factores
positivos y negativos en relación a la valo-
ración del destino en general, así como el
conocimiento, funcionamiento e impactos
del plan. 

En este caso, el procedimiento ha hecho
posible la realización de una evaluación
conjunta, donde se destacan aquellos puntos
en común que acaban definiendo el impac-
to global de los planes y las características
que comparten los municipios donde se ha
implantado este instrumento. 

Por otro lado, tiene interés comprobar si
las valoraciones globales para cada uno de
los aspectos preguntados, esconden diferen-
cias entre los tres grupos de expertos (admi-
nistración pública turística, sector empresa-
rial turístico y sociedad). En el caso de fal-
ta de acuerdo, se tendrán que aportar los
argumentos correspondientes que expliquen
la divergencia de opiniones, frecuentemen-
te los motivos se obtienen de la información
complementaria obtenida por los comenta-
rios realizados durante la entrevista. 

V. SÍNTESIS

Esta investigación, que tiene como eje
central los planes de excelencia turística, se
presenta como una nueva metodología de
análisis y evaluación de esta política públi-
ca. La propuesta planteada supone una
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aportación particularmente interesante en
un campo, como es el de evaluación de po-
líticas turísticas en España, que es bastante
reciente y limitado prácticamente a los
efectos.

En una primera parte, se ha expuesto la
bibliografía existente sobre los diferentes
planes de excelencia y sus principales resul-
tados, donde en la mayoría de casos solo se
cuestiona la necesidad de describir las ca-
racterísticas más importantes. En este ámbi-
to, únicamente son dos los estudios que
aplican algún sistema de evaluación sobre
la figura de los planes, los referidos a Con-
sultur (2000) y Martin Latorre et al. (2002).

Respecto a Consultur (2000), en base a
veinte y ocho planes de excelencia y dina-
mización ejecutados entre 1992 y 1999,
consigue como hecho destacado hacer una
clasificación tipológica de los planes y la
creación de una serie de indicadores de se-
guimiento y evaluación. Hay que reconocer
el valor de ser los primeros en exponer y
poner en práctica un modelo de evaluación
sobre una de las iniciativas más importantes
de la política turística española, que a pesar
de haberse iniciado en el año 1992 no tenía
ningún análisis conjunto, aunque existían
algunos de parciales hechos por la propia
consultoría. 

El estudio de Martin Latorre et al.
(2002), se centraba en evaluar las actuacio-
nes de los planes de excelencia y dinamiza-
ción en profundidad, a través de diversos
métodos específicos, desde entrevistas per-
sonalizadas a estudios de impacto ambien-
tal, que intentan cubrir los diferentes aspec-
tos en los que la actuaciones de los planes

inciden. No obstante, esta propuesta ha que-
dado solo como planteamiento teórico, ya
que no se ha llegado a materializar.

Finalmente y en relación a la aportación
principal de esta investigación, basada en el
Delphi, se puede afirmar su utilidad y su ca-
rácter diferenciado de otros de precedentes
por: 

– Incorporar la metodología Delphi en el
estudio de los planes de excelencia.

– El sistema aplicado permite realizar un
análisis comparativo entre planes y
una visión de conjunto. 

– Sintetizar diferentes perspectivas y
opiniones sobre una misma realidad.

– Ha sido aplicado y testado en una re-
gión concreta y de magnitud turística
internacional como es litoral de Cata-
luña.

– No evalúa únicamente los contenidos
del plan sino que además permite ca-
racterizar el destino.
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NOTAS

(1) Este estudio forma parte del proyecto: «Inno-
vación territorial y modelos de desarrollo en desti-
nos turísticos litorales. Análisis a diferentes escalas
espaciales» (INNOVATUR). Dirección General de
Investigación y Gestión del Plan Nacional I+D+I.
Ministerio de Ciencia e Innovación. Código:
CSO2008-01699/GEOG. Investigador principal: Dr.
Salvador Anton Clavé. Duración: 2009-2011.

(2) En este trabajo se descartó el municipio de
Roses, ya que la administración no fue receptiva a la
hora de colaborar como participante ni facilitó la in-
formación necesaria.
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