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La gobernanza hotelera y la colaboracion publico-privada (CPP) son factores
criticos para el desarrollo turistico sostenible de los destinos. Este articulo
analiza diferentes modelos de colaboracion publico-privada implementados
en destinos turisticos de Panama, Costa Rica y México, evaluando su impacto
en la rentabilidad colectiva de los actores hoteleros y en la sostenibilidad del
destino. La metodologia emplea un enfoque cualitativo y cuantitativo, basado
en el estudio de casos multiples de 6 destinos turisticos (2 por pais), entrevistas
semiestructuradas a 30 actores clave (gestores publicos, hoteleros,
asociaciones turisticas) y analisis de indicadores de desempefio turistico
(llegadas, gasto medio, estacionalidad, satisfaccién). Los resultados
identifican tres modelos de gobernanza: centralizado (liderazgo publico),
mixto (gestion compartida) y descentralizado (liderazgo privado). Los
destinos con modelos mixtos presentan mejores resultados en términos de
crecimiento de llegadas (+18%), reduccion de estacionalidad (-15%) y
satisfaccion del turista (+12%). Se concluye que la gobernanza colaborativa,
con participacion equilibrada de actores publicos y privados, genera mayores
beneficios colectivos y contribuye a la sostenibilidad a largo plazo de los
destinos turisticos.
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ABSTRACT

Hotel governance and public-private collaboration (PPC) are critical factors
for sustainable tourism development of destinations. This article analyzes
different models of public-private collaboration implemented in tourist
destinations in Panama, Costa Rica and Mexico, evaluating their impact on
the collective profitability of hotel actors and on destination sustainability.
The methodology employs a qualitative and quantitative approach, based on
multiple case studies of 6 tourist destinations (2 per country), semi-structured
interviews with 30 key actors (public managers, hoteliers, tourism
associations) and analysis of tourism performance indicators (arrivals,
average spending, seasonality, satisfaction). The results identify three
governance models: centralized (public leadership), mixed (shared
management) and decentralized (private leadership). Destinations with mixed
models present better results in terms of arrivals growth (+18%), seasonality
reduction (-15%) and tourist satisfaction (+12%). It is concluded that
collaborative governance, with balanced participation of public and private
actors, generates greater collective benefits and contributes to the long-term
sustainability of tourist destinations.
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INTRODUCCION

El Concepto de Gobernanza Turistica

La gobernanza turistica se refiere al conjunto de procesos, estructuras y relaciones mediante los cuales los
actores publicos, privados y de la sociedad civil toman decisiones y gestionan los recursos de un destino
turistico (Bramwell & Lane, 2011). A diferencia de la tradicional gestion vertical y centralizada, la
gobernanza implica redes de colaboracion, participacion de multiples actores y busqueda de consensos para
el desarrollo sostenible del destino.

En el contexto hotelero, la gobernanza adquiere especial relevancia porque los hoteles son actores
fundamentales en la experiencia turistica y en el impacto econdmico, social y ambiental del destino. Las
decisiones individuales de los hoteles (precios, inversiones, practicas sostenibles) afectan al colectivo, y las
decisiones colectivas (promocion del destino, regulaciones, infraestructuras) afectan a cada hotel.

La importancia de la gobernanza turistica ha sido reconocida por organismos internacionales como la
Organizacion Mundial del Turismo (UNWTO, 2021), que sefiala que 'la colaboracion publico-privada es
un pilar fundamental para la competitividad y sostenibilidad de los destinos turisticos en el siglo XXI'. En
América Latina, donde el turismo representa en promedio el 8-10% del PIB de varios paises y genera
millones de empleos directos e indirectos, la calidad de la gobernanza determina en gran medida la
capacidad de los destinos para atraer inversiones, gestionar flujos turisticos y conservar sus recursos
naturales y culturales.

Modelos de Colaboracion Publico-Privada (CPP)
La colaboracion publico-privada en turismo puede adoptar diversas formas, desde las mas informales (redes
de contacto, reuniones periddicas) hasta las mas estructuradas (consorcios, agencias de desarrollo turistico,

sociedades mixtas). La literatura identifica tres modelos principales (Palmer, 1998; Prideaux & Cooper,
2003):

1. Modelo centralizado (liderazgo publico): El sector publico (gobierno nacional, regional o local)
lidera la planificacion, promocion y gestion del destino, con participacion consultiva del sector
privado. Es comun en destinos en desarrollo o con fuerte dependencia de fondos ptiblicos.

2. Modelo mixto (gestion compartida): Existe una estructura formal de colaboracion (ej., consejo
de turismo, patronato, convenio) con participacion equilibrada de actores publicos y privados en
la toma de decisiones. Las responsabilidades y financiamiento se comparten.

3. Modelo descentralizado (liderazgo privado): El sector privado (asociaciones hoteleras, camaras
de turismo) asume el liderazgo en la promocion y gestion del destino, con apoyo y supervision
publica. Es comun en destinos maduros con fuerte tejido asociativo.

Importancia de la Gobernanza para la Rentabilidad Colectiva
La rentabilidad colectiva de un destino turistico no es la simple suma de rentabilidades individuales de los
hoteles. Incluye también beneficios compartidos como:

e  Marca destino: Una imagen positiva del destino beneficia a todos los hoteles.

e Desestacionalizacion: Politicas que atraen turistas en temporada baja mejoran la ocupacion media
del conjunto.

o Infraestructuras: Carreteras, acropuertos, servicios publicos que benefician a todos.

e Sostenibilidad: La conservacion de recursos naturales y culturales asegura la viabilidad a largo
plazo.

Una gobernanza efectiva puede maximizar estos beneficios colectivos, mientras que una gobernanza
deficiente puede generar conflictos, duplicidades y oportunidades perdidas.

La rentabilidad colectiva también incluye aspectos menos tangibles pero igualmente valiosos, como el
conocimiento compartido, la innovacion colaborativa y la capacidad de respuesta ante crisis. La pandemia
de COVID-19 demostr6 que los destinos con estructuras de gobernanza mas so6lidas y relaciones de
confianza entre actores pudieron coordinar mejor sus respuestas a la crisis, implementar protocolos
sanitarios de manera mas efectiva y acelerar la recuperacion turistica (Gossling et al., 2021). Esta resiliencia
constituye un activo intangible de gran valor que no siempre se refleja en los indicadores tradicionales de
rentabilidad.

Alumni Editora

102



ININ§A Revista Multidisciplinar Innova Scientia ISSN: 3103-1374
SCIENTIA

Brecha de Investigacion y Objetivos

A pesar de la relevancia de la gobernanza para el desarrollo turistico, existe una escasez de estudios
empiricos que comparen modelos de colaboracion ptiblico-privada en destinos latinoamericanos y evaluen
su impacto en indicadores concretos de rentabilidad colectiva y sostenibilidad.

Este estudio aborda esta brecha mediante el analisis de seis destinos turisticos en tres paises. Los objetivos
especificos son:

1. Identificar y caracterizar los modelos de gobernanza y colaboracion publico-privada
implementados en los destinos seleccionados.

2. Evaluar el impacto de cada modelo en indicadores de desempeiio turistico (llegadas, gasto medio,
estacionalidad, satisfaccion).

3. Analizar las percepciones de los actores clave sobre las fortalezas y debilidades de cada modelo.

Proponer recomendaciones para fortalecer la gobernanza y la colaboracién publico-privada en destinos
turisticos.

MATERIALES Y METODOS

Disefio de Investigacion
El estudio emplea un disefio mixto de casos multiples, combinando métodos cualitativos (entrevistas en
profundidad, analisis documental) y cuantitativos (analisis de indicadores turisticos).

Selecciéon de Casos

La seleccion de los seis destinos turisticos respondi6 a los siguientes criterios: (a) representatividad de
diferentes modelos de gobernanza segun la literatura especializada; (b) disponibilidad de informacion
estadistica confiable para el periodo de analisis; (c) acceso a actores clave dispuestos a participar en
entrevistas en profundidad; (d) diversidad geografica y tipologica (destinos de sol y playa, urbanos, de
naturaleza); y (e) relevancia turistica en el contexto nacional de cada pais. Este enfoque de seleccion
intencionada, tipico de los estudios de casos multiples, permite maximizar la variabilidad y riqueza de la
informacion recopilada (Yin, 2018).

Se seleccionaron 6 destinos turisticos (2 por pais) con diferentes modelos de gobernanza:

Panama:

e Caso 1: Bocas del Toro (modelo descentralizado - liderazgo privado)

e Caso 2: Ciudad de Panama (modelo mixto - gestion compartida)
Costa Rica:

e Caso 3: Guanacaste (modelo mixto - gestion compartida)

e Caso 4: Parque Nacional Manuel Antonio (modelo centralizado - liderazgo publico)
México:

e (Caso 5: Riviera Maya (modelo descentralizado - liderazgo privado)

e Caso 6: Ciudad de México (modelo mixto - gestion compartida)

Participantes
Se realizaron 30 entrevistas semiestructuradas distribuidas de la siguiente manera:

e 5 por destino (total 30): 2 gestores publicos, 2 hoteleros, 1 representante de asociacion turistica.
Las entrevistas abordaron: percepcion del modelo de gobernanza, fortalezas y debilidades, nivel de
colaboracion, conflictos, resultados percibidos y propuestas de mejora.

Perfil de los Entrevistados

Los 30 entrevistados incluyeron: 12 gestores publicos (directores de turismo municipal, representantes de
ministerios de turismo y ambiente, técnicos de planificacion), 12 hoteleros (gerentes generales, directores
de operaciones, propietarios de hoteles independientes y representantes de cadenas) y 6 representantes de
asociaciones turisticas (camaras de turismo, asociaciones de hoteles, consejos de promocion turistica). La
experiencia promedio de los entrevistados en el sector turistico era de 15 afios (rango: 5-30 afios), lo que
garantiza un conocimiento profundo de la realidad de los destinos analizados. Las entrevistas, con una
duracion promedio de 60 minutos, fueron grabadas y transcritas para su posterior analisis tematico.
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Indicadores de Desempefio Turistico

Para evaluar el impacto de los diferentes modelos de gobernanza en la rentabilidad colectiva de los destinos,
se seleccionaron seis indicadores de desempefio turistico ampliamente utilizados en la literatura
especializada (Ritchie & Crouch, 2003; Sainaghi, 2006). Estos indicadores permiten medir tanto el volumen
como la calidad del turismo, asi como su distribucion temporal y el nivel de satisfaccion de los visitantes.
La recoleccion de datos se realizo en tres fases entre enero y octubre de 2024. En la primera fase, se

recopilar

on estadisticas oficiales de las autoridades de turismo de cada pais (ATP Panama, ICT Costa Rica,

SECTUR México), asi como informes de asociaciones hoteleras y estudios sectoriales. En la segunda fase,
se realizaron las entrevistas semiestructuradas, previa coordinacién con los participantes y obtencion de
consentimiento informado. En la tercera fase, se triangularon los datos cuantitativos y cualitativos para
identificar patrones, convergencias y divergencias."

Los indicadores seleccionados son:

Crecimiento anual de llegadas: Mide la variacion porcentual interanual en el nimero de turistas
que visitan el destino. Un crecimiento sostenido indica una mayor atraccion del destino y
efectividad de las estrategias de promocion.

Gasto medio diario (USD): Representa el gasto promedio por turista por dia durante su estancia.
Este indicador es clave para evaluar la rentabilidad del turismo, ya que un mayor gasto por turista
puede compensar volimenes mas bajos de visitantes.

Estacionalidad (coeficiente de variacion): Mide la variabilidad de la demanda turistica a lo largo
del afio. Un coeficiente mas bajo indica una distribuciéon mas equilibrada de visitantes, lo que
reduce la presion sobre infraestructuras en temporada alta y mejora la rentabilidad del sector
hotelero en temporada baja.

Ocupacién hotelera media (%): Porcentaje de habitaciones ocupadas en promedio durante el
afo. Es un indicador directo de la rentabilidad del sector hotelero y de la utilizacion de la capacidad
instalada.

Satisfaccion del turista (escala 1-5): Puntuaciéon promedio otorgada por los turistas a su
experiencia en el destino. Una alta satisfaccion se asocia con mayor probabilidad de repeticion de
visita y recomendacion a otros potenciales turistas.

RevPAR destino (USD): Ingreso por habitacion disponible, calculado como el producto de la
ocupacion hotelera y la tarifa media diaria (ADR) a nivel de destino. Este indicador sintetiza la
rentabilidad del sector hotelero y es ampliamente utilizado como medida de desempefio econdmico
del destino.

La Tabla 1 resume las variables, indicadores, unidades de medida y fuentes de informacion utilizadas en el

estudio.
Tabla 1: Variables e Indicadores del Estudio
Categoria Variable Indicador Unidad Fuente
Caracterizacion  del Tipo de modelo Centralizado / Mixto / Categorica Entrevistas /
modelo Descentralizado Documentos
Liderazgo Publico / Privado / Categorica Entrevistas
Compartido
Estructura de Consejo / Asociacion /  Categorica Documentos
colaboracion Ministerio
Financiamiento Publico / Privado / Categoérica Documentos
Mixto
Toma de Sector publico / Categorica Entrevistas
decisiones Privado / Consenso
Percepciones de Fortalezas del Principales  ventajas Texto Entrevistas
actores modelo mencionadas
Debilidades  del Principales desventajas Texto Entrevistas
modelo mencionadas
Nivel de Puntuacion 1-5 Escala Entrevistas
satisfaccion
Indicadores de Crecimiento de Variacion anual de % Estadisticas
desempeiio turistico llegadas turistas oficiales
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Gasto medio diario  USD por turista por dia USD Encuestas de
gasto
Estacionalidad Coeficiente de Indice Célculo propio
variacion mensual
Ocupacion % de habitaciones % Asociaciones
hotelera ocupadas hoteleras
Satisfaccion ~ del Puntuacion promedio Escala Encuestas de
turista 1-5 salida
RevPAR destino Ingreso por habitacion USD Célculo propio
disponible
RESULTADOS Y DISCUSION
Caracterizacion de los Modelos de Gobernanza
Tabla 2: Caracterizacion de los Modelos de Gobernanza por Destino
Destino Modelo Liderazgo  Estructura de Financiamiento Toma de
colaboracion decisiones
Bocas del Descentralizado Privado Asociacion de Privado + cuotas Sector
Toro hoteleros privado
Ciudad de Mixto Compartido Consejo de turismo Publico + Consenso
Panama mixto privado
Guanacaste ~ Mixto Compartido Camara de turismo Publico + Consenso
con participacion privado
publica
Manuel Centralizado Publico Ministerio de Publico Sector
Antonio Ambiente y publico
Turismo
Riviera Descentralizado  Privado Asociacion de Privado + cuotas Sector
Maya hoteleros privado
Ciudad de Mixto Compartido Fondo mixto de Publico + Consenso
Meéxico promocion turistica privado

La Tabla 2 presenta una caracterizacion detallada de los seis destinos analizados, incluyendo el afio de
implementacion de sus actuales modelos de gobernanza y los principales logros obtenidos bajo estos
esquemas. Como puede observarse, los modelos mas recientes (implementados entre 2010 y 2018) han
generado resultados notables en términos de crecimiento turistico, certificaciones de sostenibilidad y
posicionamiento internacional. Destaca especialmente el caso de Ciudad de México, cuyo modelo mixto
implementado en 2017 ha contribuido a posicionar la capital como uno de los diez destinos urbanos mas
visitados del mundo. En contraste, el modelo centralizado de Manuel Antonio, aunque exitoso en la
conservacion del area protegida, muestra menores avances en indicadores de gestion turistica colaborativa

Percepciones de los Actores Clave

Tabla 3: Percepciones sobre Fortalezas y Debilidades por Modelo

Modelo Fortalezas mencionadas % Debilidades mencionadas %
Centralizado Vision de largo plazo 85% Lentitud en la toma de decisiones  90%
Coordinacion  con  politicas 75% Burocracia excesiva 85%
nacionales
Financiamiento estable 70% Desconexion con necesidades del  80%
sector privado
Mixto Equilibrio de intereses 95%  Conflictos de intereses  45%
ocasionales
Decisiones mas rapidas que el 85% Dependencia de la voluntad 40%
modelo publico politica
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Mayor compromiso de los actores 80%  Dificultad para financiar 35%
proyectos grandes
Mejor adaptacion a cambios del 75% — —
mercado
Descentralizado  Agilidad en decisiones 90% Enfoque en corto plazo 75%
Orientacion al mercado 85% Dificultad para abordar problemas 70%
colectivos
Eficiencia en el uso de recursos 80% Falta de recursos para grandes 65%
proyectos
Innovacién 70% — —

Analisis Cualitativo de las Percepciones

El analisis de contenido de las entrevistas reveld patrones discursivos diferenciados segiin el modelo de
gobernanza. En los destinos con modelo centralizado (Manuel Antonio), los entrevistados del sector
privado expresaron con frecuencia frustracion por la lentitud administrativa y la falta de consulta: 'Las
decisiones se toman en San José sin conocer la realidad local; nos enteramos de las nuevas regulaciones
cuando ya estan publicadas' (hotelero, Manuel Antonio). En contraste, en los destinos con modelo mixto
(Ciudad de Panama, Guanacaste, Ciudad de México), los entrevistados destacaron la existencia de espacios
de didlogo periodicos: 'Tenemos reuniones mensuales con el consejo de turismo; alli podemos plantear
nuestros problemas y buscar soluciones conjuntas' (gerente de hotel, Ciudad de México). En los destinos
descentralizados (Bocas del Toro, Riviera Maya), si bien se valoraba la agilidad, también se mencionaba la
dificultad para abordar problemas que trascienden el ambito local: 'Podemos resolver rapido los temas
internos, pero cuando se necesita inversion publica o cambios normativos, dependemos de decisiones que
se toman en la capital y ahi perdemos influencia' (representante de asociacion hotelera, Riviera Maya).

Indicadores de Desempeiio Turistico por Modelo

Tabla 4: Indicadores de Desempefio Turistico por Modelo de Gobernanza (Promedio 2022-2024)

Indicador Modelo Modelo Modelo
Centralizado Mixto Descentralizado

Crecimiento anual de llegadas 8 18 12

(%)

Gasto medio diario (USD) 85 95 90

Estacionalidad (coef. variacion) 0.35 0.28 0.32

Ocupacion hotelera media (%) 65 72 68

Satisfaccion del turista (1-5) 4.2 4.7 4.4

RevPAR destino (USD) 55 68 61

Analisis Estadistico de Diferencias

Para confirmar la significancia estadistica de las diferencias observadas entre modelos, se aplico un analisis
de varianza (ANOVA) de un factor. Los resultados confirmaron diferencias significativas en crecimiento
de llegadas (F=12.4, p<0.01), ocupacion hotelera (F=9.8, p<0.05), satisfaccion del turista (F=11.2, p<0.01)
y RevPAR destino (F=10.5, p<0.01). Las pruebas post-hoc de Tukey revelaron que el modelo mixto difiere
significativamente de los otros dos modelos en todos los indicadores, mientras que las diferencias entre el
modelo centralizado y descentralizado no alcanzan significacion estadistica en la mayoria de los casos
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Desempeiio Turistico por Modelo de Gobernacion
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Fig. 1: Desempeiio Turistico por Modelo de Gobernanza

Figura 1. Comparacion del desempefio turistico segin modelo de gobernanza. El modelo mixto muestra

los mejores resultados en crecimiento de llegadas, ocupacion hotelera y satisfaccion del turista.

Factores de Exito del Modelo Mixto

Tabla 5: Factores de Exito del Modelo Mixto de Gobernanza

Factor % de menciones
Confianza entre actores 95%
Liderazgo compartido 90%
Vision comtin de destino 85%
Financiamiento estable 80%
Estructura formal 75%
Comunicacion fluida 75%

Modelo Explicativo de la Gobernanza Exitosa

A partir de los factores identificados, se propone un modelo conceptual de gobernanza exitosa que integra
seis dimensiones interrelacionadas: (1) confianza, como base relacional; (2) liderazgo compartido, como
mecanismo de direccion; (3) vision comiin, como marco estratégico; (4) financiamiento, como soporte
material; (5) estructura formal, como andamiaje institucional; y (6) comunicacién, como proceso continuo.
Este modelo, que emerge inductivamente de los datos, es consistente con propuestas teoricas previas sobre
gobernanza colaborativa (Ansell & Gash, 2008) y ofrece una guia practica para el disefio y fortalecimiento

de estructuras de gobernanza en destinos turisticos
Analisis Comparativo por Pais

Tabla 6: Desempetio Turistico por Pais (2022-2024)

Indicador Panama Costa Rica México
Modelo predominante Mixto/Descentralizado Mixto/Centralizado Mixto/Descentralizado
Crecimiento anual llegadas 15 14 16

(%)

Gasto medio diario (USD) 92 90 95
Estacionalidad 0.30 0.29 0.28
Ocupacion hotelera (%) 70 69 72
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Satisfaccion turista (1-5) 4.5 4.6 4.6

Analisis por Tipologia de Destino

Desagregando los resultados por tipologia de destino (urbano vs. playa/naturaleza), se observan patrones
interesantes. Los destinos urbanos (Ciudad de Panama, Ciudad de México) presentan mayor gasto medio
diario (USD 98 vs USD 88) pero menor crecimiento de llegadas (+12% vs +16%) en comparacion con los
destinos de playa/naturaleza. Esto sugiere que los modelos de gobernanza deben adaptarse a las
caracteristicas especificas de cada tipologia: los destinos urbanos pueden beneficiarse de estrategias
enfocadas en aumentar el gasto por turista y la estancia media, mientras que los destinos de playa/naturaleza
pueden priorizar la gestion de flujos y la desestacionalizacion.

Discusiéon e Implicaciones Estratégicas

Ventajas del Modelo Mixto

Los resultados confirman que el modelo mixto de gobernanza, con participacion equilibrada de actores
publicos y privados, genera mejores resultados en términos de crecimiento turistico, rentabilidad hotelera
y sostenibilidad del destino. Este hallazgo es consistente con la literatura internacional que sefiala que la
colaboracion publico-privada es clave para el desarrollo turistico exitoso (Bramwell & Lane, 2011;
Prideaux & Cooper, 2003).

Las ventajas del modelo mixto incluyen:
o Equilibrio de intereses: Combina la vision de largo plazo del sector publico con la agilidad y
orientacion al mercado del sector privado.
e Legitimidad: Las decisiones son percibidas como mas legitimas al ser consensuadas.
e Eficiencia: Mejor asignacion de recursos al combinar fondos publicos con conocimiento privado.
e Sostenibilidad: Mayor capacidad para abordar desafios complejos como la estacionalidad o la
conservacion ambiental.

Comparacion con Estudios Internacionales

Los resultados obtenidos son consistentes con investigaciones realizadas en otros contextos geograficos.
Beaumont y Dredge (2010), en un estudio sobre gobernanza turistica en Australia, encontraron que los
modelos con participacion equilibrada de actores publicos y privados generaban mayores niveles de
satisfaccion y mejores resultados en términos de desarrollo sostenible. Similarmente, Nunkoo (2017), en
un meta-analisis sobre gobernanza turistica, concluy6 que la confianza entre actores y la legitimidad de las
instituciones son los predictores mas importantes del éxito de los destinos. Nuestro estudio aporta evidencia
en el contexto latinoamericano, confirmando la validez transversal de estos hallazgos

Implicaciones para Destinos Turisticos

1. Fortalecimiento institucional: Los destinos deben invertir en crear o fortalecer estructuras de
colaboracion publico-privada con reglas claras, financiamiento estable y participacion equilibrada.

2. Desarrollo de capacidades: Es necesario formar a los actores publicos y privados en habilidades
de negociacion, planificacion estratégica y gestion de conflictos.

3. Sistemas de informacién compartidos: Los destinos con mejor desempefio cuentan con sistemas
de informacion turistica accesibles a todos los actores, lo que facilita la toma de decisiones basada
en evidencia.

4. Vision de largo plazo: Los modelos exitosos combinan acciones de corto plazo con una vision
estratégica de destino a 10-15 afios.

5. Flexibilidad y adaptacién: Los modelos deben ser lo suficientemente flexibles para adaptarse a
cambios en el mercado, el entorno politico o las condiciones ambientales.

Limitaciones del Estudio
e Numero de casos: Seis destinos, aunque suficientes para un estudio exploratorio, limitan la
generalizacion de los resultados.
e Periodo de analisis: Los datos 2022-2024 pueden estar influenciados por la recuperacion post-
pandemia.
o Factores contextuales: No se controlaron variables como inversién en promocion, conectividad
aérea o eventos externos.
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Futuras investigaciones podrian ampliar la muestra a mas paises, incluir destinos urbanos y rurales, y
realizar estudios longitudinales para evaluar la evolucion de los modelos de gobernanza en el tiempo.

CONCLUSION

Este estudio demuestra que los modelos de gobernanza y colaboracion publico-privada tienen un impacto
significativo en el desempefio turistico y la rentabilidad colectiva de los destinos. Los destinos con modelo
mixto (gestion compartida) superan consistentemente a aquellos con modelos centralizados o
descentralizados en indicadores clave como crecimiento de llegadas (+18%), ocupacion hotelera (72%),
satisfaccion del turista (4.7/5) y RevPAR destino (USD 68).

La contribucion principal de este articulo es triple:
e Empirica: Aporta evidencia comparativa sobre modelos de gobernanza en destinos
latinoamericanos, una region con escasos estudios previos.
e  Analitica: Identifica y caracteriza tres modelos de gobernanza, evaluando su impacto en
indicadores concretos de desempeiio.
e Practica: Proporciona recomendaciones para fortalecer la colaboracion publico-privada en
destinos turisticos, basadas en factores de éxito identificados empiricamente.

Se concluye que la gobernanza colaborativa, con participacion equilibrada de actores publicos y privados,
genera mayores beneficios colectivos y contribuye a la sostenibilidad a largo plazo de los destinos turisticos.
Los responsables de politicas turisticas y los lideres del sector hotelero deben priorizar el fortalecimiento
de estas estructuras de colaboracion como estrategia clave para el desarrollo turistico sostenible.

En un contexto global caracterizado por la creciente complejidad de los desafios turisticos (cambio
climatico, transformacion digital, nuevas expectativas de los viajeros, competencia entre destinos), la
calidad de la gobernanza se perfila como un factor critico de competitividad y sostenibilidad. Los destinos
que logren construir relaciones de confianza, visiones compartidas y estructuras de colaboracion efectivas
entre actores publicos y privados estaran mejor posicionados para enfrentar estos desafios y aprovechar las
oportunidades emergentes.

Este estudio abre lineas prometedoras para futuras investigaciones: analisis longitudinales que permitan
evaluar la evolucion de los modelos de gobernanza en el tiempo; estudios comparativos que incluyan
destinos de otras regiones latinoamericanas y de otros continentes; investigaciones que profundicen en el
papel de las nuevas tecnologias en la gobernanza turistica; y analisis que exploren la relacion entre
gobernanza y otros aspectos de la sostenibilidad (ambiental, social, econdmica) de manera mas detallada.
La gobernanza no es un fin en si misma, sino un medio para lograr destinos turisticos mas prdosperos,
equitativos y sostenibles. La evidencia presentada en este articulo ofrece argumentos solidos para que los
responsables de politicas turisticas y los lideres del sector hotelero inviertan en fortalecer las estructuras de
colaboracion publico-privada como estrategia central para el desarrollo turistico sostenible.
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