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Resumen

El turismo representa la industria de mas alto crecimiento con respecto de un mismo periodo con
respecto al otro, generando ingentes recursos econémicos y fortaleciendo las economias locales,
integrando cada vez mas personas en edad econémicamente activa al sector, representando

oportunidades de trabajo renovables y constante evolucion.

A pesar de los ingresos econémicos y la aparicibn de nuevas empresas como agentes
econdmicos y generacion de nuevos empleos, el desarrollo sostenible se lo viene midiendo de
una manera que no se encuentra debidamente documentada mas alla del nUmero de turistas
que visitan algun pais o ciudad, su contribucién al PIB, y otros indicadores turisticos, es
importante organizar de una mejor manera los resultados obtenidos, y transformar toda la
informacion en algo més que simple datos, a informacion con valor agregado para la toma de

decisiones y aseguramiento de que las cosas se estan haciendo bien.

Para el efecto se propone la implementacion del cuadro de mando integral que es una
herramienta de clase mundial para registrar mediante un banco de indicadores el

comportamiento real de la actividad turistica y tomar los ajustes que sean requeridos para el
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aseguramiento y desarrollo constante del sector turistico en el Ecuador, asi como la mejora

continua y aseguramiento de los servicios.

Dentro de la oferta exportable de servicios, el turismo conjuga el comercio y medio ambiente
como los mecanismos articulados y sistematizados para ofertar una innumerable gama de
productos al mercado nacional o internacional, siendo la creacion de empleo unos de los
beneficios internos que todos los paises buscan para el fortalecimiento y reactivacion de las

economias, especialmente ante el impacto de la crisis mundial por el coronavirus COVID-19.

Palabras clave: Cuadro de mando integral, desarrollo sostenible, turismo, creacion de empleo,
comercio y medio ambiente
Cddigo JEL: M50, Q01, L83, J23, F18

Abstract

Tourism represents the industry with the highest growth compared to the same period with respect
to the other, generating huge economic resources and strengthening local economies, integrating
more and more people of economically active age into the sector, representing renewable job

opportunities and constant evolution.

Despite the economic income and the appearance of new companies as economic agents and
the generation of new jobs, sustainable development has been measured in a way that is not
properly documented beyond the number of tourists visiting a country or city, its contribution to
GDP, and other tourism indicators, it is important to better organize the results obtained, and
transform all information into more than just data, to information with added value for decision-

making and ensuring that things are done. they are doing well.

For this purpose, the implementation of the balanced scorecard is proposed, which is a world-
class tool to record the real behavior of tourism activity through a bank of indicators and make the
adjustments that are required for the assurance and constant development of the tourism sector

in Ecuador, as well as the continuous improvement and assurance of services.

Within the exportable supply of services, tourism combines trade and the environment as
articulated and systematized mechanisms to offer an innumerable range of products to the
national or international market, with job creation being one of the internal benefits that all
countries seek for the strengthening and reactivation of economies, especially in the face of the

impact of the world crisis caused by the coronavirus COVID-19.

Keywords: Balanced scorecard, sustainable development, tourism, job creation, trade and
environment
JEL code: M50, Q01, L83, J23, F18
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Introduccion:
A raiz de la revolucion industrial en el siglo XIX se da origen al turismo como una consecuencia
de este, donde la gente se desplaza buscando oportunidades de descanso, cultura, salud ocio,

etc. aunque también hay claros antecedentes histéricos.

Antiguamente desde la Grecia antigua y el imperio romano, la gente viajaba miles de kilémetros

para ser participe de importantes eventos culturales, deportivos, politicos, etc.

Siendo los desplazamientos mas destacados los que se realizaban con motivo de asistir a los
juegos olimpicos en la ciudad de Olimpia, done miles de personas acudian y se mezclaban
religion y deporte. También existian peregrinaciones religiosas, como las que se dirigian a los

oréculos de Delfos y de D6édona.

En el Ecuador, se puede decir que el turismo de manera formal inicia en el gobierno de Isidro
Ayora en 1930 mediante la creacién de un reglamento que facilitaba el ingreso a los viajeros al
pais. 1934 y 1936 el gobierno toma como reserva a especies de flora y fauna de Galapagos,
siendo asi el general Alberto Enrique Gallo, crea la ley de exterior denominada ley turismo,

entregaba una ID al turista.

No es sino hasta mediados del siglo XIX, ya constituidos como republica en que el Ecuador da
inicio al turismo de una manera masiva, incentivando el movimiento de personas a nivel nacional
e internacional con la intencién de conocer nuestras maravillas naturales que hasta el dia de hoy

reciben constantes elogios en la comunidad internacional. Caiza, R., & Molina, E. (2012) indican:

A partir de la segunda mitad del siglo XIX, en Ecuador se inicia una corriente de
montafiismo en todo el pais es asi que en 1872 se corona el Cotopaxi, en 1880 el
Chimborazo, el Cayambe, el Antisana, lllinizas, Sincholagua, Guagua Pichincha, Sara
Urcu, Cotacachi, Carihuairazo, en 1929 se llegé a la cumbre del Sangay. El andinista
mas representativo de esta época Edward Whimper que escal6 las elevaciones mas
importantes del Ecuador. Ademas, se debe mencionar a Wilsalhelm Reiss y el
colombiano Angel Escobar, otros escaladores que desempefiaron un papel importante

al escalar por primera vez el Cotopaxi. (p.18)

En este periodo de la historia se puede distinguir varios gobiernos que se destacaron por
su labor y el apoyo a esta nueva actividad econémica, el turismo, gobiernos como el
Garcia Moreno o Eloy Alfaro apuntalaron las bases de un sistema turistico que se
desarrollaria mucho tiempo después, ya que ellos se preocuparon por realizar una
especie de promocion turistica en el exterior, en el caso de Garcia Moreno en sus
multiples acercamientos al gobierno francés crearon una imagen de un pais diversoy la

construccion del ferrocarril consolido la misma. El caso de Eloy Alfaro y su idea de unificar
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al pais trajo consigo mdltiples avances en politica exterior ya que en el extranjero como
lo cuenta la historia al momento de la propuesta de la construccion del tren con Archer
Harman se hablé de Ecuador como un pequefio paraiso de clima tropical, con diversidad

cultural y natural. (p. 19)

El turismo en el Ecuador es una importante fuente generadora de empleo para miles de personas
relacionadas directamente con la actividad, y es ademas un sector que aglomera una gran
variedad de productos y servicios coyunturales que se suman a la generacion de recursos de
una manera sostenible dadas las condiciones climaticas y naturales del pais.

Actividades turisticas en el Ecuador

Operacidne Transporte Parques de
Intermediacion Intermediacion Turisti atraccion
1% 9% estables

Centro de 1%

Turismo
Comunitarig

Fuente: Catastro de establecimientos turisticos 2018 - MINTUR

Partiendo de aquella realidad, las comunidades autdctonas del Ecuador, cada vez tienen una
mayor participacion en las operaciones turistica para visitantes nacionales y extranjeros,
modificando su tradicional medio de vida, desarrollando otras actividades complementarias o
sustitutivas a lo radiocanal como un mecanismo para generar mayores ingresos y aseguramiento

de la sostenibilidad de su entorno natural. Condor Bermeo, V. (2018): sefialan:

En cuanto al desarrollo local se considera como un método que permita la transformacion
de una comunidad o destino a través de sus recursos como atractivos naturales o
culturales que beneficien a la poblacién local mediante la generacién de empleos y
fuentes de ingresos considerando la conservacién de su patrimonio natural y cultura.

Asi también Paz Rios hace énfasis de las estrategias de comercializacién del
turismo con criterios de sostenibilidad, considerando la repercusion que trae consigo el

incremento de turistas/visitantes al sector en desarrollo. (p. 2)
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Balanza turistica

2010 786.6 8634 -76.8
2011 849.7 916.5 -66.8
2012 1038.7 943.6 95.1

2013 12512 9882 263

2014 14872 989.8 497.4
2015 1557.4 9939 563.5
2016 14493 1034.1 415.2
2017 15342 1085.5 468.7
2018 1878.6 10434 8352

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Coordinacién General de Estadistica e Investigacion

Asi como el turismo se presenta como la empresa que tiene la mayor capacidad de generacion
de nuevos empleos y aseguramiento de modelos productivos sostenibles para el Ecuador
sustentado en su belleza natural y estratégica posicion geografica, los resultados se centran en
una sola representacion numeérica, sea esta por el PIB o el registro estadistico relacionada con
al entrada y salida del pais por turistas extranjeros, todo esto esta bien, pero lastimosamente no
hay un verdadero control estratégico desde las altas esferas del estado por intermedio del
Ministerio de Turismo del Ecuador o desde cada una de las operadoras turisticas que operan en
el pais con un alineamiento estratégico a metas medibles mediante un banco de indicadores
financieros y no financieros, asi como las perspectivas de este. Tal como se demuestra en la
balanza comercial tomada del plan estratégico institucional del Ministerio de Turismo del

Ecuador.

Para el efecto se plantea la necesidad de la elaboracion de un cuadro de mando integral que
permita realizar mediciones con mayor valor agregado y que se pueda controlar la fluctuacion de

los indicadores para tomar decisiones estratégicas que corrijan alguna desviacién percibida.

Al respecto de la importancia de contar con el cuadro de mando integral (CMI) como una
herramienta de informacion, mas que de control se tiene informacion util, confiable y oportuna
para realizar los ajustes que sean necesarios para la toma de decisiones. Corbo, Y. A, &

Biasone, A. M. (2018) mencionan:

Es interesante destacar que, en este contexto referido a espacios publicos, la importancia
de la voluntad politica adquiere un rol fundamental para asegurar la potencialidad de esta
herramienta de gestién a fin de proporcionar continuidad al desarrollo turistico de un
territorio. En ocasiones, “cuando se trata de destinos turisticos, el CMI puede basarse en
las directivas del plan estratégico de turismo del lugar en caso de que cuente con uno”

(Vega Falcon, 2015) y por ello el desarrollo de una adecuada estrategia comuin se
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convierte en una necesidad imperiosa para el progreso, supervivencia y continuidad de
los destinos turisticos, con vistas a crearle una ventaja competitiva. Uno de los
ambitos dentro del sector publico donde la incorporacién de este modelo de gestion es
mas reciente es en el manejo de areas protegidas estatales (Torres Matobelle, 2009) y
en la creacion de una marca turistica (Guaman Bravo, 2016). También pueden hallarse
trabajos aplicados a la gestién diaria de un organismo publico de turismo local (Ramirez,
2000). (p.8)

Modelo metodoldgico de un cuadro de mando integral

Cuadro de mando integral
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Fuente: https://sites.google.com/site/planstrategico/plan-estrategico/9-implementacion-de-la-estrategia/f-cuadro-de-
mando-integral

MEJORAR EL CLIMA
ORGANIZACIONAL

Metodologia

Segun Sierra 1995, para proceder a realizar la presente investigacién aqui presentada, se
recurrié al método cientifico, lo que facilitd el entendimiento del comportamiento de los diversos
fendmenos de la realidad indagada, sustentando los resultados obtenidos en el conocimiento del

entorno turistico del Ecuador.

Seguidamente, Sampieri menciona que: una buena investigacion es aquella que disipa dudas
con el uso del método cientifico, es decir, clarifica las relaciones entre variables que afectan al
fendmeno bajo estudio; de igual manera, planea con cuidado los aspectos metodoldgicos, con la
finalidad de asegurar la validez y confiabilidad de sus resultados. Respecto de la forma de
abordar un fenémeno, ya sea cualitativa o cuantitativamente, existe un debate muy antiguo que,
no obstante, no llega a una solucién satisfactoria. Algunos investigadores consideran tales
enfoques como modelos separados, pues se basan en supuestos muy diferentes acerca de como

funciona el mundo, cémo se crea el conocimiento y cual es el papel de los valores.
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Desarrollo

Las Naciones Unidas, emite la Agenda 2030 y los objetivos de Desarrollo sostenible en el mes
de septiembre del afio 2015, aprobada por unanimidad por todos los paises miembros,
estableciendo asi una vision transformadora enrumbada hacia la sostenibilidad econémica,
social y ambiental de todos los paises que la conforman, suscribiendo un acta donde se registran

los 17 objetivos con etas e indicadores establecidos lograr hasta el afio 2030.

Este instrumento o guia universal si cabe la oportunidad de llamarlo asi, establece la hoja de ruta
a seguir por la utopia del bien comun, haciendo un llamado a todos los sectores de la sociedad,
asi como también a un mayor involucramiento de los gobiernos en un proceso permanente me

mejora y desarrollo con total apego a los derechos humanos.

Citando textualmente los siguientes objetivos que en el contenido de sus indicadores se vinculan

directamente con el turismo son:

Objetivo # 8 Trabajo decente y crecimiento econdmico:

Aproximadamente la mitad de la poblacion mundial todavia vive con el equivalente a unos 2
dolares de los Estados Unidos diarios, y en muchos lugares el hecho de tener un empleo no
garantiza la capacidad para escapar de la pobreza. Debemos reflexionar sobre este progreso
lento y desigual, y revisar nuestras politicas econémicas y sociales destinadas a erradicar la

pobreza.

La continua falta de oportunidades de trabajo decente, la insuficiente inversion y el bajo consumo
producen una erosion del contrato social basico subyacente en las sociedades democraticas: el
derecho de todos a compartir el progreso. La creacion de empleos de calidad seguird

constituyendo un gran desafio para casi todas las economias mas alla de 2015.

Para conseguir el desarrollo econémico sostenible, las sociedades deberan crear las condiciones
necesarias para que las personas accedan a empleos de calidad, estimulando la economia sin
dafar el medio ambiente. También tendra que haber oportunidades laborales para toda la

poblacion en edad de trabajar, con condiciones de trabajo decentes.

Objetivo # 12 Produccién y consumo responsable

El consumo y la produccién sostenibles consisten en fomentar el uso eficiente de los recursos y
la eficiencia energética, infraestructuras sostenibles y facilitar el acceso a los servicios basicos,
empleos ecologicos y decentes, y una mejor calidad de vida para todos. Su aplicacion ayuda a
lograr los planes generales de desarrollo, reducir los futuros costos econdmicos, ambientales y

sociales, aumentar la competitividad econdmica y reducir la pobreza.
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El objetivo del consumo y la produccion sostenibles es hacer mas y mejores cosas con menos
recursos, incrementando las ganancias netas de bienestar de las actividades economicas
mediante la reduccion de la utilizacion de los recursos, la degradacion y la contaminacion durante
todo el ciclo de vida, logrando al mismo tiempo una mejor calidad de vida. En ese proceso
participan distintos interesados, entre ellos empresas, consumidores, encargados de la
formulacién de politicas, investigadores, cientificos, minoristas, medios de comunicacién y

organismos de cooperacion para el desarrollo.

También es necesario adoptar un enfoque sistémico y lograr la cooperacion entre los
participantes de la cadena de suministro, desde el productor hasta el consumidor final. Consiste
en involucrar a los consumidores mediante la sensibilizacién y la educacién sobre el consumo y
los modos de vida sostenibles, facilitAndoles informacién adecuada a través de normas y

etiquetas, y participando en la contratacién publica sostenible, entre otros.

Objetivo # 14 Vida submarina
Los océanos del mundo —su temperatura, quimica, corrientes y vida— mueven sistemas

mundiales que hacen que la Tierra sea habitable para la humanidad.

Nuestras precipitaciones, el agua potable, el clima, el tiempo, las costas, gran parte de nuestros
alimentos e incluso el oxigeno del aire que respiramos provienen, en Ultima instancia del mar y
son regulados por este. Histéricamente, los océanos y los mares han sido cauces vitales del

comercio y el transporte.

La gestion prudente de este recurso mundial esencial es una caracteristica clave del futuro

sostenible.

Modelo de alineamiento estratégico

P 04— Visién

4+ Mision
g 4 Objetivos
A Estratégicos
A *  Estructura Organizacional
’ * Puestos .
’ s
4o * Personal——i0
’
i _a' » Cadenade Valor
[
/I * Procesos
i ] .
! i+ Procedimien
:' / * Normativ

Planes
Programas

Fuente: https://www.pinterest.com/pin/795589090395268421/
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Observaciones respecto alos objetivos e indicadores
Las metas e indicadores se encuentran plenamente identificados en cada uno de los objetivos

estratégicos que se enlazan estratégicamente a la sostenibilidad del sector turistico.

Trazan los resultados producto del consenso global con el que se elaboraron por espacio de
muchos afios para su aprobacién y puesta en marcha hasta el dia de hoy, tal y como los
conocemos, sin que a pesar de los efectos externos producto de la pandemia causada por el

nevo coronavirus COVID-19, estos no han sufrido modificacion alguna

La relevancia y alineamiento estratégicos corresponden a la realidad observada desde antes de
su aprobacién en el afio 2015, donde pensando el peor de los escenarios como guerras,
desastres naturales o hecatombes econdmicas, asi como enfermedades y plagas, el panorama
actual no fue contemplado para la elaboraciéon de un plan de contingencia que permita los

resultados esperados.

Las metodologia, presupuestos desarrollo de procesos, identificacién de clientes, la preparacion
el talento humano en todas las areas vinculadas con el turismo, desde las entidades
gubernamentales hasta los grandes conglomerados turisticos, asi como demas proveedores de
cada sector y segmento, incluso el méas sencillo de los porteros de un establecimiento o un taxista
no tienen ni siquiera identificado el alineamiento estratégico ni el aporte de la capacidad por
persona que participa de este sector que representa aproximadamente el 6% del empleo en el
Ecuador, con la complicacion que tampoco el plan estratégico que actualmente posee el

Ministerio de turismo del Ecuador provee claridad en su concepto.

Aunque en el Plan estratégico institucional del Ministerio de Turismo del Ecuador, se menciona
los Objetivos de desarrollo sostenible, y que en teoria el contenido del documento institucional
mencionado se articula a la agenda para el desarrollo 2030, una vez realizado el analisis
exhaustivo del mismo se determina que la realdad es otra, terminando en un instrumento sin
valor agregado mas alla de un manual metodolédgico y sin claridad para la materializacion del
mismo, incluso dentro del diagnéstico situacional se menciona Desconocimiento y/o ineficiencia

en la aplicacién de la normativa turistica vigente por parte de los prestadores de servicios y GAD.

Esta comprobado que el cuadro de mando integral es una herramienta de clase mundial, que
mas alla de proporcionar un control absoluto sobre las perspectivas de la empresa en cuestion
este proporciona informacién basada en indicadores de gestion alienados y balanceados de tal

manera que provea los lineamientos a seguir para lograr los objetivos deseados.

La optimizacion de recursos, el adiestramiento y especializacion del personal con respecto a los

procesos claves para brindar el mas alto nivel de satisfaccién en la prestacion de servicios
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turisticos y satisfacer los intereses de los directivos publicos y /o privados son entre otras las

principales virtudes que esta herramienta provee.

Con todo esto el cuadro de mando integral es la respuesta a la generacion de informacion para
la toma de decisiones que permitan un desarrollo sostenible por cuanto ademas de optimizar el
control financiero y recursos que se invierten en la generacion de productos o servicios mediante
el desarrollo de los procesos en cada una de las diferentes perspectivas, se consigue la
retroalimentacion de la satisfaccién de los turistas por los servicios recibidos, que al final de toda
la cadena logistica y productiva es lo que garantiza el crecimiento del sector y de todas las demas

industrias y servicios que de él se pudieran generar. Béjar, M. (2016) indica:

El CMI traduce la estrategia y la misiébn de una organizacién en un amplio conjunto de
medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestién y medicién estratégica. EI CMI sigue poniendo énfasis en la consecucion de
objetivos financieros, pero también incluye los inductores de actuacién de esos objetivos
financieros. Esta herramienta mide la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacién
y el crecimiento; permitiendo que las empresas puedan seguir la pista de los resultados
financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacion de aptitudes y

la adquisicién de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro. (p. 9)

Conclusiones

Es innegable el impacto nefasto y negativo que ha recibido el sector turistico en el Ecuador a
causa de la pandemia generada a causa del coronavirus COVID-19, complicando la
sostenibilidad del sector y los empleos que de este dependen, siendo aproximadamente mas del

6% de las personas en edad econémicamente activa los afectados directa e indirectamente.

Sin embargo, también es positivo, al menos en materia financiera los ingresos que hasta antes
de la declaracion de la pandemia ha venido presentado el sector turistico, esto debido
principalmente por su atractivo natural y robusta naturaleza que lo convierte en destino de miles

de turistas internacionales cada afo.

La falta de solidez respecto a las politicas de estado por parte del Ministerio de turismo del
Ecuador, muchas veces deja mucho que desear en cuanto al margen de operaciones y
actividades turisticas desarrolladas por el sector privado.

La contribucién que hace el turismo al PIB sobrepasa el 5% que es una cifra de considerable
nivel dentro de la oferta exportable de servicios de Ecuador hacia el mundo, y en nuestra

economia dolarizada es fundamental el fortalecimiento de este flujo de dinero.
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El plan estratégico del Ministerio de turismo del Ecuador es un instrumento mas de caracter
administrativo y didactico antes que un facilitador al sector dentro de la finalidad que este debe

poseer.

Asi mismo este hace mencién a los Objetivos # 8, 12 y 14 de la Agenda para el Desarrollo
Sostenible 2030 de las Naciones Unidas, pero sin alinear de manera estratégica un verdadero

modelo que permita medir el logro de los mismos desde lo micro hasta lo macro.

Si bien es cierto los indicadores de los Objetivos # 8, 12 y 14 de la Agenda para el Desarrollo
Sostenible 2030 de las Naciones Unidas se encuentran descritos en el documento en mencion,
cada pais deberia tener los procesos y subindicadores para demostrar el cumplimiento de estos,
evidenciandose que el organismo gubernamental previamente mencionado no posee tal

informacion.

No se puede hablar de un verdadero modelo de desarrollo sostenible ni no existe el control y
evaluacion de los resultados més alla de los indicadores financieros, disponibilidad hotelera,
ingreso y salida de turistas entre otros, si no se mide y registra el grado de satisfaccion de estos

respecto al servicio recibido, e ahi la cave para el crecimiento.

Es fundamental desarrollar el cuadro de mando integral como la herramienta de clase mundial
para la medicion, y evaluacion del desarrollo sostenible del sector turistico en el Ecuador con su
respectivo banco de indicadores y su alineamiento estratégico con Objetivos # 8, 12 y 14 de la

Agenda para el Desarrollo Sostenible 2030 de las Naciones Unidas.

La elaboracion del cuadro de mando integral debera ser realizado con la participacion de la
academia, representantes del sector turistico privado y el Ministerio de turismo del Ecuador, de
tal manera que se convierta en la herramienta estratégica requerida para medir de manera
consistente el desarrollo sostenible del sector, sin que este sea una camisa de fuerza o un

instrumento netamente administrativo y didactico como lo es en la actualidad.
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