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RESUMEN

Para un creciente nimero de agentes interesados, el turismo en la alta montafia supone un conflictivo dilema
entre el disfrute recreativo de ésta, su explotacion econdmica y la conservacion de las fragiles dreas donde aquel
inevitablemente tiene su destino. La cuestion cobra especial relevancia en el sistema montafiosos pirenaico. En este
trabajo se realiza una revision del impacto de los Centros Turisticos Recreativos de Alta Montafia (CTRAM) en el
medio y del concepto de sostenibilidad. A continuacion, se procede a describir un modelo para mejoraria, que mues-
tra la naturaleza de las relaciones entre los distintos grupos de interés y sus diferentes grados de poder negocia-
dor a la hora de decidir la creacion de valor sostenible. En este marco, la participacion a través de la Economia Social,
desempena una funcidn significativa debido a su trayectoria para impulsar y potenciar la implicacion de diversos
agentes y de la poblacion local en el proceso.

PALABRAS CLAVE: Centro Turistico Recreativo de Alta Montafia (CTRAM), grupos de interés,
participacion, economia social, sostenible.
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Les processus de participation en matiére de
durabilité. Le cas de le tourisme de loisirs en
montagne

RESUME : Pour un nombre croissant d’agents intéressés, le tourisme en haute montagne engendre un
dilemme conflictuel entre le plaisir créé, son exploitation économique et la sauvegarde des zones fragiles vers
lesquelles ce tourisme se dirige inévitablement. La question revét une importance majeure pour le systéme mon-
tagneux pyrénéen. Dans ce travail, nous réalisons une révision de I'impact des CTRAM (Centros Turisticos
Recreativos de Alta Montaria - Centres Touristiques de Loisirs en Haute Montagne) sur I'environnement et une
révision du concept de durabilité. Nous tentons ensuite de décrire un modéle afin d'apporter des améliorations,
en montrant la nature des relations entre les différents groupes d'intérét et les différents degrés de pouvoir négo-
ciateur au moment de décider d’une création de valeur durable. Dans ce cadre, la participation a travers I'éco-
nomie sociale exerce un rdle significatif & cause de sa trajectoire qui permet d'impulser et de favoriser 'implication
de divers agents et de la population locale dans le processus.

MOTS CLE : CTRAM (Centre Touristique de Loisirs en Haute Montagne), groupes d'intérét, participation,
économie sociale, durable.

Participative processes for the sustainability.
The case of the recreational tourism sector in
high mountain areas

ABSTRACT: High mountain tourism poses a dilemma for an increasing number of those concerned due to
the conflict between recreational enjoyment of the area, its economic exploitation and conservation of the fragile
areas that will inevitably be affected by it. This is a particularly important issue in the Pyrenees mountains. This
paper looks at the impact on the environment of High Mountain Recreational Tourism Centres (CTRAM) and the
concept of sustainability. We propose ways to improve the situation, describing the nature of the relationships bet-
ween the different stakeholders and their differing degrees of bargaining power when taking decisions regarding
the creation of sustainable value. Within this context, participation through Social Economy has a significant
role, as it encourages and increases the involvement of the local population and different agents in the process.

KEY WORDS: High Mountain Recreational Tourism Centre (CTRAM), stakeholders, participation, social
economy, sustainable.
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1.- Introduccion

Una de las esperanzas para crear empleo en alta montafia es el crecimiento del sector servicios
gracias al turismo, aunque éste también muestra una serie de inconvenientes. Para evaluar la ido-
neidad del desarrollo de estas actividades es necesario considerar las consecuencias econdmicas,
sociales y medioambientales —tanto positivas como negativas— que para las comunidades locales
va a tener la puesta en marcha de estas actividades turisticas (Crosby et al., 1993; Drumm y Moore,
2002). El turismo en la alta montaria supone un conflictivo dilema entre el disfrute recreativo de éste,
su explotacién econdmica y la conservacion de las fragiles zonas en las que se desarrolla. Para llevar
a cabo la actividad turistica de un modo sostenible serd necesario que los habitantes de la zona se
responsabilicen y comprometan con el proyecto.

El surgimiento del concepto de desarrollo sostenible del turismo es un referente fundamental en
el modelo de crecimiento turistico, incidiendo en que no se puede crecer de cualquier modo. La Union
Mundial para la Naturaleza, UICN (OMT, 1993) da el siguiente concepto de desarrollo sostenible: “E/
desarrollo sostenible es un proceso que permite que se produzca el desarrollo sin deteriorar y agotar
los recursos que lo hacen posible. Este objetivo se logra, generalmente, gestionando los recursos de
forma que se puedan ir renovando al mismo ritmo que van siendo empleados, o pasando de un recurso
que se regenera lentamente a otro que tenga un ritmo mds rapido de regeneracion. De esta forma, los
recursos podrdn seguir manteniendo a las generaciones presentes y futuras”.

Alcanzarlo resulta extremadamente complejo. Con frecuencia, los intereses de los diversos agen-
tes que intervienen en el crecimiento econdémico de los destinos turisticos tienen una vision excesi-
vamente centrada en el corto plazo, y buscan beneficios inmediatos sin preocuparse de los efectos
que las decisiones y las acciones realizadas tendran a largo plazo.

No obstante, la sociedad es cada vez mas sensible a este respecto. La Economia Social, a partir
de las diferentes organizaciones que la conforman, en particular las organizaciones del &mbito aso-
ciativo, puede intervenir para impulsar la implicacion de diversos agentes y grupos de interés afecta-
dos. De esta forma, la sociedad civil, a través de las ONG’s de protesta ambiental, surge como un agente
social que quiere intervenir en el proceso en el que se determinan las condiciones que conforman su
calidad de vida y el de las generaciones futuras, entendiendo que el éxito en la creacion de valor esta
relacionado con una gestion ética de las bases de la sostenibilidad a nivel de destino turistico.

En este trabajo proponemos un modelo para mejorar la sostenibilidad de los Centros Turisticos

Recreativos de Alta Montafia (CTRAM), cuyo éxito viene enmarcado por el concepto de desarrollo
turistico sostenible. En dicho modelo se muestra cdmo determinadas organizaciones, enmarcadas en
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la Economia Social, desempefian un rol significativo para involucrar a distintos grupos de interés, con
diferentes grados de poder de negociacion, a la hora de decidir la creacion de valor sostenible. El inte-
rés del trabajo radica en resaltar, a través de un caso concreto —el segmento turistico recreativo de
alta montala—, que la sostenibilidad exige establecer procesos participativos de la comunidad local
y que la Economia Social —las diferentes organizaciones que la configuran— desempefa un papel
relevante.

El presente articulo se estructura de la forma siguiente. En el segundo apartado, se muestra y
describe el segmento y destino turistico recreativo de alta montafia. Seguidamente, en el tercer apar-
tado, se analiza el impacto del turismo recreativo de alta montafia en el medio, asi como los retos y
aspectos que condicionan dicho sector. En el cuarto apartado, se referencia el concepto de sosteni-
bilidad incidiendo en la importancia de los procesos participativos de la comunidad local para alcan-
zarla. En el quinto apartado, se pone de relieve el papel de la Economia Social en la sostenibilidad
del desarrollo, asi como en la del destino turistico en particular. El sexto apartado propone y describe
un modelo para mejorar la sostenibilidad de los Centros Turisticos Recreativos de Alta Montafa y
cémo, en dicho modelo, determinadas organizaciones de la Economia Social permiten impulsar la par-
ticipacion, en virtud de su capacidad para difundir informacion, establecer redes y vinculos entre la
poblacion local y diversos agentes interesados en la creacion de valor sostenible. Finalmente, el tra-
bajo culmina con las principales conclusiones.

2.- Segmento y destino turistico recreativo de
Alta Montana

Teniendo en consideracion la definicion de negocio, en base a clientes, funciones y tecnologia,
propuesta por Abell (1980), se define el Segmento Turistico Recreativo de Alta Montafia (STRAM)
(Carus 2001) como el formado por Centros Turisticos Recreativos de Alta Montafia (CTRAM). También,
como destinos turisticos que a través de una inversién previa en recursos humanos, equipos € infra-
estructura diversa explotan en ubicaciones de alta montafia, también fuera de la época invernal, cen-
tros recreativos o de ocio. Segun la clasificacion de Dominguez Machuca (1995), tienen por objeto
la “fabricacion de servicios —de tratamiento de personas— por lotes o a la medida”. Sus clientes
son turistas y excursionistas, internos o externos, cuyo propésito principal de visita es conseguir los
servicios ofrecidos para satisfacer sus necesidades de recreacion, en un proceso que supone un des-
plazamiento y estancia que conllevan el gasto de renta.

Las funciones principales desarrolladas para los clientes por dichos centros, bien mediante la pro-

duccidn directa de los servicios o bien haciéndolos accesibles al turista a través de ejercer el papel de
agentes, entre otras, se encuentran las siguientes:
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a)

La prestacion de servicios relacionados, ademas de con la préctica de los deportes de invierno
tradicionales propios de las estaciones de esqui (alpino, fondo, telemark y snowboard), con la
practica de otros deportes de invierno y verano. En particular: Deportes de aventura (rafting,
escalada, hidrospeed, parapente, descenso de cafiones, efc.). Caza y pesca. Excursionismo
(con raquetas, a pie o a caballo). Otros deportes (natacidn, tenis, golf, tiro con arco, etc.). Otras
actividades al aire libre (motos de nieve, sledging, mountainbike, etc.). Actividades de inte-
rior (ajedrez, billar, juegos recreativos, baile, etc.). Ensefianza y guia deportivas. Alquiler y
venta de material deportivo. Organizacion de competiciones.

La prestacion de servicios relacionados con el alojamiento y la restauracion: Hoteles, aparta-
mentos, inmobiliarias, refugios, albergues o campings. Restaurantes, bares y salas de fiestas.
Organizacion y acogida de reuniones, convenciones y congresos. Guarderia.

La prestacion de servicios médicos y otros relacionados con salud y belleza: Primeros auxi-
lios y hospitalizacion. Fisioterapia y masaje. Aguas termales y balneario. Dietética y adelga-
zamiento. Seguro de accidentes.

La prestacion de servicios culturales: Tours de interés historico o cultural. Asistencia a even-
tos populares. Exposiciones de arte. Cines. Bibliotecas.

Informacidn y reserva de servicios complementarios: Estos centros no sélo ofrecen la infor-
macion necesaria y, en su caso, la reserva y contratacion de los servicios relacionados ante-
riormente sino que, ademas, suelen ofrecer otros servicios propios de las agencias de viajes,
tales como informacion sobre distancias, itinerarios, climatologia o accesos y estado de las
carreteras; o como la informacidn, reserva y contratacion de medios de transporte y aloja-
mientos para el viaje.

La provision de otros servicios publicos: Seguridad. Agua. Electricidad. Basura. Carreteras.
Transporte local. Correos.

En cuanto a las tecnologias empleadas para el desarrollo de las funciones mencionadas, son de
uso generalizado las aplicaciones comunes para la informacién/comunicaciones. Estas soportan las
actividades de apoyo (infraestructura, rr.hh., compras, etc.), la de marketing y ventas, asi como los
enlaces -internos y externos- de sus cadenas de valor.

A modo de ejemplo se puede citar las paginas web y las aplicaciones integradas de software?.
Estas aplicaciones posibilitan funciones como la emision de entradas y pases para diferentes combi-
naciones de servicios y actividades de un centro. Igualmente, permiten la asignacién de instructores

1.- Véase, por ejemplo, Intouch Technology (1998), en www.intouch-usa.com
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-de los que puede calcular horas de trabajo y, en consecuencia, productividad, néminas, etc.- para
clases particulares o cursillos, en funcidn de las preferencias de los clientes. Asi mismo, ofrecen infor-
macidn visual del estado de las instalaciones en tiempo real a través de comunicacién por video.
Ademas, entre otras multiples cuestiones de la gestion de un centro recreativo de alta montafia, un
aspecto destacado es su utilizacién en la formacion de los operarios del sistema mediante aplicacio-
nes multimedia.

Sin embargo, las especiales caracteristicas que suelen reunir sus ubicaciones (clima y relieve),
junto con la creacidn, mejora, explotacién y proteccion de muchas de las actividades que constitu-
yen el aspecto central de la experiencia que ofrecen; implican a los centros turisticos recreativos de
alta montafa en la implantacion y desarrollo de aplicaciones tecnoldgicas especificas y propias de su
negocio?.

En primer lugar, los factores fisicos que caracterizan a las ubicaciones en que se asientan dichos
centros exigen la utilizacién de alta tecnologia especifica para el disefio -p.e. software de disefio asis-
tido por ordenador-; la construccién -p.e. software de arquitectura o ingenieria, equipos para trabajar
en condiciones adversas (vehiculos 4x4, helicopteros o grias de nieve) o tecnologia de materiales
(pinturas o asfaltos especiales, materiales sintéticos para pistas secas con sistemas de irrigacion, efc.)-
; la dotacion -p.e. sistemas inteligentes de calefaccion a bajo costo o de deshielo de pisos-; asi como
para el mantenimiento -p.e. maquinaria quitanieves o de “salado” de carreteras, tratamientos para la
corrosion, etc.- de edificios, carreteras, instalaciones y otra infraestructura.

En segundo lugar, el papel de la tecnologia como “creadora” o “mejoradora” de la experiencia
turistica (Stipanuk, 1993) supone la aplicacion de nuevas tecnologias, fundamentalmente a la pro-
duccion y desarrollo de las siguientes actividades: El transporte de turistas y equipo deportivo. La cre-
acion de condiciones climaticas. La modificacion del relieve con objeto recreativo. La organizacion de
competiciones. La conservacion y almacenamiento de equipo deportivo. El aleccionamiento, forma-
cion y entrenamiento de clientes. La construccion de instalaciones deportivas especificas.

Ultimas, pero no menos importantes, citamos las aplicaciones tecnolégicas destinadas a la “pro-
teccion” de la experiencia turistica en los centros turisticos recreativos de alta montafia. Entre ellas
son de destacar: Las utilizadas para preservar el entorno natural. Las que tienen por objeto la previ-
sion y proteccion frente a fendmenos naturales. Aquéllas cuyo objetivo es aumentar la proteccion y
seguridad, asi como colaborar, en su caso, en el salvamento del turista.

2.- Una compilacidn y descripcion detallada de las caracteristicas técnicas de las aplicaciones tecnoldgicas especificas de este segmento
sectorial, pueden verse en el libro de resimenes del congreso Interalpin que, con cardcter bianual, tiene a Austria (Innsbruck) como sede per-
manente.
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3.- Impacto del turistico recreativo de Alta
Montana en el medio

En nuestros dias, a juzgar por las caracteristicas de la fase del ciclo de vida en que se encuen-
tra'y por los valores que toman el resto de elementos estructurales que ponen de relieve las amena-
zas y oportunidades de un sector industrial —Grado de Concentracion, Fuerzas Competitivas y Grado
de Globalizacién— (Carus 2001). EIl STRAM se enfrenta a problemas no tanto de crecimiento como
de conseguir una experiencia turistica de calidad que, a su vez, es dependiente del sostenimiento del
medio tanto fisico como social (Ryan 1991).

Es cierto que desde principios del siglo pasado el turismo se ha constituido en salvador de muchos
aspectos econdmicos, fisicos, sociales, psicolégicos, culturales y politicos de los destinos. Entre los
que destacan: contener la migracion a la ciudad desde zonas otrora deprimidas a través de la crea-
cidn de empleo; provocar la mejora de infraestructuras locales; obtener nuevas ideas gracias a la expo-
sicidn de la poblacion local a las corrientes externas; dar protagonismo a las costumbres locales; crear
una imagen de marca a través del reconocimiento internacional de una regién (Crouch y Ritchie 1999).
De todos ellos constituyen excelentes testigos los CTRAM que operan en los Pirineos.

Pero no es menos cierto que también ha sido causante de un sin fin de impactos negativos: infla-
cion, especulacion, corrupcién, congestion humana, desarrollo del “factor codicia”, hostilidad hacia la
mano de obra foranea, venta de patrimonio cultural, modificacion de actividades ancestrales para alber-
gar el turismo, dafio ecoldgico, etc. De ellos, desgraciadamente, también se encuentran inmejora-
bles ejemplos en nuestro sistema montafioso.

Desde el aspecto de la ecologia del medio, junto a la costa, la alta montafia se encuentra entre
los parajes naturales mas amenazados de Europa, y el auge de la recreacion en ella es el principal
responsable. Porque, a pesar de su fortaleza aparente, alberga un ecosistema muy frégil, y cualquier
impacto humano tiene el doble de efecto que en las tierras més bajas de los valles. Tanto la practica
recreativa, con el esqui a la cabeza, como la infraestructura necesaria para llievarla a cabo, son el ori-
gen de toda una variedad de problemas medioambientales que se constituyen en auténticos retos para
los destinos que conforman el STRAM. De hecho, el principal obstaculo para el desarrollo del sector
se deriva de problemas ecoldgicos relacionados con la congestion humana y de tréfico, junto con el
uso intensivo de los recursos naturales por parte de los turistas (Hudson 2000).

Aunque en nuestro continente estos problemas cobran especial virulencia en el sistema monta-

fioso de los Alpes, con un niimero estimado de 100 millones de personas que los visitan cada afio,
congestion, polucién y erosidn tampoco son extrafias en los Pirineos.
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La degradacion del medio fisico de habitats fragiles ha venido de la mano de la deforestacion;
de una alteracion en el uso de la tierra de alta montafia para la explotacion turistica, con la construc-
cion de presas, amplias carreteras, remontes mecanicos, pistas de esqui, sistemas de innivacion y
defensas de avalanchas. Conjuntamente con un exceso en la promocidn de los sectores alojativo e
inmobiliario en forma de hoteles y viviendas. Igualmente, se produce un aumento exponencial de la
polucién debida a los vehiculos, asi como la generacién de residuos, de su vertido y del descuido de
su reciclaje.

En lo que se refiere a la nieve artificial, los cafiones utilizados para su produccién consumen can-
tidades de agua superiores a 2,8 millones de litros por cada kilémetro de pista (Grabowski 1992).
Ademas, esta nieve se derrite mas lentamente y reduce el ya corto periodo de recuperacion de la vege-
tacion pirenaica durante los meses estivales. A largo plazo, el paisaje y ambiente cambian y el eco-
sistema se ve alterado. Incluso accidentes en los que se han perdido muchas vidas humanas han sido
consecuencia del derribo de arboles y del movimiento de tierras.

En el &mbito social, el menoscabo fisico derivado de la explotacidn continuada de las areas de
deporte y recreo junto a la creciente expansion de las areas de esqui, han generado un grave con-
flicto entre esquiadores y conservacionistas. Por otro lado, el creciente deterioro del suelo es en gran
parte debido al abandono de la ganaderia, que tradicionalmente mantenia el equilibrio ecolégico y la
conservacion de la belleza natural de los Pirineos. Para May (1995), los importantes enlaces mutuos
entre uso del suelo, vegetacion, paisajes y turismo solo pueden mantenerse si la gente que tiene con-
tacto mas directo con el medio, agricultores y ganaderos, son motivados para quedarse en las mon-
tafias.

Los datos que documentan el flujo de turistas hacia los CTRAM del Pirineo ponen de manifiesto
que el segmento ha cobrado una importancia econdmica determinante (Cards 2002). Muy probable-
mente este es el motivo principal de que las autoridades correspondientes en ocasiones parezcan rea-
cias a aceptar sus responsabilidades con respecto al medio. No parecen admitir el hecho de que la
recreacion turistica en la alta montafia tiene un claro impacto sobre él. Los intereses econdmicos pre-
valecen y el miedo a perder mercado les previene contra cambios que podrian alterar de forma impor-
tante la naturaleza actual del negocio. Lamentablemente, los intereses econémicos, demasiado a
menudo, han eclipsado los impactos negativos sobre otros aspectos del medio ambiente.

Barker (1994) ha estudiado algunas de las cuestiones clave referentes al desarrollo de los CTRAM
mas importantes de los Alpes, y observa que la gestién de su crecimiento y sus estrategias de con-
solidacion evolucionan siguiendo cuatro fases a lo largo de una curva de experiencia: 1) Un objetivo
inicial de crecimiento cuantitativo acaecido durante los 1960s y 70s. 2) Un cambio de orientacion hacia
un crecimiento cualitativo como respuesta a un mercado maduro con una fuerte rivalidad competitiva,
y a la aparicion de impactos en la esfera social y en el mbito natural. 3) Una aceptacion de la nece-
sidad de cambiar una vez que la saturacion se hace inaceptable para moradores y visitantes. 4) Una
reorientacion de las estrategias de los destinos en un esfuerzo por cambiar el rumbo de la espiral de
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crecimiento descontrolado. Fundamentalmente estrategias de gestion regional integrada disefiadas
en base a principios de desarrollo sostenible, que definen los limites necesarios para asegurar un
turismo compatible con los medios natural y social del destino.

La autora ofrece ejemplos de algunos destinos alpinos para ilustrar un abanico de estrategias con-
cebidas para controlar de forma racional el crecimiento turistico. Entiende que durante las Ultimas déca-
das se ha producido una importante evolucidn de las soluciones locales de caracter coyuntural hacia
esquemas regionales de gestién integrada.

En Norte América también se ha producido un reconocimiento de los impactos negativos que el
turismo de alta montafia puede infligir al medio. Por ejemplo, el premio Golden Eagle convocado, anual-
mente por una revista de esqui americana, para reconocer los esfuerzos medioambientales de sus
CTRAM, fue concedido a Aspen (Colorado) por la implantacidn de un sistema eficiente de produccién
de calor alimentado por aceite de motor usado o la de un remonte principal movido por energia edlica.

Ademas, las sanciones a los grandes resorts ya no son extrafias y en ocasiones llegan a suponer
su cierre por practicas irresponsables. Para Leiweke (1996), en el STRAM norteamericano la relacion
de sus destinos con el medio, bajo la supervision del Servicio Nacional de Bosques (U.S. Forest
Service), iba a ser mas importante en los siguientes diez afios de lo que lo habia sido en los veinte
anteriores. Y asi se ha demostrado. Killington (Vermont), por ejemplo, ha visto parados sus planes
para conectar dos areas esquiables por afectar el proyecto a la distribucion hidrica de la zona.

Pero es que si la administracion no se involucra en controlar el desarrollo, entonces los grupos
conservacionistas lo hacen, incluso con acciones violentas, como ya ocurrié en Vail (Colorado) en
1998. Dicho CTRAM sufri6 un incendio que ocasiond dafios por mas de doce millones de délares, pro-
vocado por un grupo llamado Frente Liberador de la Tierra (Earth Liberation Front) justo dos dias des-
pués de que se cortaran los primeros arboles para realizar una controvertida expansion del area
esquiable.

3.1.- Aspectos que condicionan el sector

En la actualidad el sector turistico recreativo de alta montaria se enfrenta a retos serios y dificiles.
Siguiendo a Sauvain (1998), mercado, demanda y clima, factores primeros en condicionar las pers-
pectivas del sector, sufren cambios profundos y son consustanciales a ellos los mas altos grados de
incertidumbre.

La fase del ciclo de vida de alto crecimiento y poca rivalidad que vivid el sector hasta hace unos

treinta afios, y que era la base de los planes de desarrollo de sus CTRAM, ha madurado. Los cambios
han sido rapidos y los agentes econdmicos, ante un crecimiento inesperado de la competencia sélo
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han sabido reaccionar con acciones coyunturales, validas para el corto plazo pero que en ocasiones
han provocado tensiones en las sociedades locales. Las situaciones conflictivas en el plano politico
hacen que no solamente los procesos de adaptacion del turismo de alta montafia sean dificiles sino
que también pueden transcurrir por cauces desfavorables.

Como observa el autor, la lucha por obtener cuotas de mercado empefia a las operadoras de
remontes mecanicos a mejorar cada vez mas la calidad de su oferta (comodidad en las pistas, supre-
sion de las esperas, etc.) y a intentar posicionarse con un producto particular (por ejemplo, la inniva-
cion 100% artificial) para diferenciarse. La cuestion es que todas las mejoras con soporte tecnoldgico,
sea el vertiginoso aumento de la capacidad de transporte de deportistas o la innivacion artificial, estan
a disposicién de la practica totalidad de los destinos, lo que ocasiona una escalada en el uso de nue-
vas instalaciones, un balance de la oferta a niveles siempre méas altos y una espiral de crecimiento de
los costes.

Por otra parte, la evolucion del clima, tal y como se pronostica, obra en pro de la concentracion
del turismo de alta montafia. Los CTRAM que disfrutan ubicaciones privilegiadas en cuanto a linea y
precipitacion nivea experimentaran un uso cada vez mas intenso, mientras que sus dominios esquia-
bles sufriran masificacion. De esta forma, se multiplicaran las demandas de equipamiento de domi-
nios esquiables situadas en cotas altas y de sus conexiones con los dominios situados en cotas bajas.
Mientras que las pistas se equiparan con instalaciones de innivacion artificial, se sustituiran los remon-
tes terrestres por aéreos, se intentara abrir instalaciones en vertientes umbrias acumuladoras de la
mayor cantidad de nieve posible, y se moveran terrenos para adecuar los relieves e infraestructuras
de pistas.

Todo lo anterior unido a los impactos derivados de las infraestructuras de acceso a los destinos
significa que parajes fragiles como los pirenaicos, cuyo poder de regeneracion se ve fuertemente limi-
tado por la altitud, se veran sometidos a una presion creciente. Los impactos sobre el suelo y el agua,
asi como las construcciones afectaran el paisaje pirenaico en los dominios de los CTRAM aun més
que hasta ahora.

Las circunstancias del sector turistico de alta montafia referidas representan nuevos retos para la
creacion de valor sostenible de los CTRAM que operan en ella. En primer lugar, retos a escala nacio-
nal y en los ambitos regional y local, y a escala empresarial.

Adaptar la oferta e implementar las estrategias necesarias para ello significa, para las organiza-
ciones operadoras de remontes, realizar unas inversiones de tal cuantia que puedan poner en situa-
ciones delicadas a las pequefias y medianas. Por tanto, parece que las decisiones que afecten
inversiones importantes deben tener un alcance regional, para intentar minimizar el riesgo de que las
estrategias de recuperacion terminen en fracasos financieros.
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En segundo lugar, para sobrevivir en un segmento turistico tan competitivo, resulta vital diferen-
ciarse. Pero las condiciones naturales y las diferencias culturales ofrecen una gran diversidad de situa-
ciones de CTRAM. Se trata pues de identificar las oportunidades y amenazas que concurren en el
STRAM, de identificar los puntos fuertes y débiles que concurren en cada destino y de aprovechar y
potenciar, respectivamente, los primeros, evitando hipotecar las oportunidades de creacion de valor
sostenible con medidas coyunturales limitadas al corto plazo.

4.- Sostenibilidad

En este punto es necesario acotar el término desarrollo sostenible3, lo que nos lleva como pri-
mer referente al Informe Brundtland (1987), que lo define como “el desarrollo que satisface las nece-
sidades de la generacion presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades” (CMMAD, 1988).

Para Enkerlin et al. (1997) existirian tres variables relacionadas con el mismo: 1) La sostenibilidad
ecoldgica, que hace referencia a la conservacion de aquellos elementos necesarios para la supervi-
vencia a largo plazo (especies, poblaciones y ecosistemas), asi como a sus caracteristicas. 2) La sos-
tenibilidad econdmica, entendida como la necesidad de gestionar racionalmente los recursos, incluidos
los naturales. 3) La sostenibilidad social, concebida como la distribucion de los costes y los beneficios
para evitar desequilibrios entre la poblacién residente actual y la poblacion futura (Enkerlin et al., 1997).
En la iniciativa adoptada para desarrollar un conjunto de indicadores para su medicion, la Union
Europea interpreta que las tres dimensiones representan también tres sostenibilidades, ecoldgica, eco-
némica y social (Comisién Europea, 2001).

En la Cumbre de la Tierra celebrada en el afio 1992 en Rio de Janeiro naci¢ el Plan de Accion
Local para la sostenibilidad, con el objetivo de avanzar hacia la bdsqueda de una asociacién mun-
dial para el desarrollo sostenible. Este plan de accidn, que abarcaba ademas de aspectos medioam-
bientales, cuestiones econdmicas, sociales y culturales, pasé a conocerse con Agenda 21 Local4,
atribuyendo a las entidades locales un papel fundamental en la proteccidn del medio ambiente, ins-
tando a ejercer su responsabilidad implicando a los ciudadanos a través de procesos de participacion.

De esta forma, la Agenda 21 Local se convierte en uno de los principales instrumentos para hacer
efectivo un desarrollo local sostenible. Es un instrumento de gestién municipal en su conjunto por lo

3.- Para una revision del concepto vinculado con la ética véase Nogales M.A. (2006).
4.- Véase en: http://www.un.org/esa/sustdev/documents/agenda21/spanish/agenda21sptoc.htm
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que su implantacién supone un proceso de cambio en la organizacion, en la gestion y en la presta-
cion de los servicios municipales. Un compromiso concertado y solidario por un desarrollo sosteni-
ble de los diversos agentes que interacttan sobre el territorio local.

Supone implantar un proceso de mejora permanente, que va mas alld del mero cumplimiento de
la normativa, y participativo, que permite la interaccion entre los responsables publicos, las organi-
zaciones sociales y los ciudadanos. Para ello, es necesario fomentar la participacion de los grupos de
interés y, en general de la ciudadania. De este modo, con el objetivo de fomentar la participacion
ciudadana se han puesto en marcha diversas actuaciones por parte de las Administraciones, como,
por ejemplo, la elaboracion de la Guia para el disefio y la dinamizacion de procesos participativos
en las Agendas 21 Locales de Cantabria (Gobiemo de Cantabria, 2007)° destinada a establecer meca-
nismos, pautas y herramientas para potenciar la participacion de los diferentes grupos de interés.

No obstante, resulta complicado incidir en la participacién de la ciudadania como se muestra en
el Informe de los procesos de Agenda 21 en Aragon realizado en 20068. Dicho informe que se realiza
para identificar los diferentes procesos de Agenda 21 que se estan desarrollando en Aragdn para valo-
rar el grado de desarrollo de la experiencia, las entidades implicadas en ella, asi como para identifi-
car los puntos fuertes del proceso y los que seria necesario mejorar, pone de relieve la preocupante
constatacion de que la participacion en los mismos es, por diferentes cuestiones, claramente mejo-
rable. En la misma linea se encuentra el informe —implicacion de actores- de la Iniciativa comunita-
ria INTERREG Sudoe III-B Revital en Teruel’.

En este contexto, y centrandonos, de nuevo, en nuestro objeto de estudio, se interpreta que el
éxito del CTRAM viene definido por el concepto de “desarrollo turistico sostenible”, propuesto por la
Organizacidn Mundial del Turismo (1993), que lo entiende como una forma de desarrollo econdmico
concebida para mejorar la calidad de vida de la comunidad anfitriona, dotar al visitante de una expe-
riencia altamente satisfactoria, asi como mantener las caracteristicas peculiares del medio ambiente
del que ambos, la comunidad y el visitante, dependen.

Concretamente, y en el ambito de la alta montafia que nos ocupa, un trabajo de investigacion rea-
lizado en Suiza, sobre el futuro del turismo en la alta montafia y para concretar propuestas para un
desarrollo sostenible (OFIAMT 1995), ha profundizado en esta cuestién en relacion con una actividad
recreativa que ha afectado profundamente el desarrollo de las regiones de montafia.

Dicho trabajo postula la “convergencia de la economia y de la ecologia y la responsabilidad de los
actores locales” en la elaboracidn de las normas de equilibrio y en su aplicacion practica, y concluye
proponiendo un programa de ocho puntos con criterios e indicadores destinados a facilitar la concre-

5.- http://www.medlioambientecantabria.com/documentos_contenidos/19247_1.Manual5.pdf?PHPSESSID=8ea61866db6d30477c0718ad3cebb56a
6.- http://portal.aragon.es/portal/page/porta/MEDIOAMBIENTE/INFORMACION/AGENDA/INFORME.PDF
7.- Véase informes de la investigacion sobre implicacion de los actores en: http:/interregvital.unizar.es
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cion de una gestion sostenible de la estrategia de obtencion de valor en el turismo de montafia a par-
tir de una evaluacion de los efectos en el medio paisajistico, econdmico y socioldgico.

Entre los investigadores del segmento turistico considerado es patente el interés por el aspecto medio-
ambiental —ecologia del medio natural, herencia cultural y estructura social- del desarrollo turistico sos-
tenible. Poon (1993), por ejemplo, argumenta que la sostenibilidad del medio ambiente debe gozar de la
méxima prioridad en el desarrollo turistico. En relacién con el ciclo de vida de un destino Butler (1980)
afirma que la explotacién de su medio ambiente es una razén potencial del declive de su competitividad.

Como sefiala Marchioni (2002) para que pueda plantearse seriamente la sostenibilidad ambiental
€S necesario organizaciones sociales representativas y participativas, abiertas y flexibles, integrado-
ras de diferentes necesidades, aspiraciones y planteamientos de futuro. En esa linea, creemos que la
Economia Social -las diversas organizaciones que la conforman- puede aglutinar y trabajar desde
abajo, desde las comunidades territoriales, los diferentes aspectos que conforman la sostenibilidad
entendida globalmente.

5.- Implicaciones de la economia social

La Economia Social es un conjunto vivo, dindmico, muy rico por su diversidad y compuesto tanto
por microasociaciones locales y pequefas cooperativas, como por grandes grupos mutualistas y coo-
perativos. Surge de la voluntad de los ciudadanos de construir una sociedad diferente en cuyo seno
los individuos sean tan iguales como resulte posible, tengan acceso por igual a las riquezas creadas
y gocen de las mismas oportunidades de desarrollo personal (Thierry, 2000).

Se utilizan una gran diversidad de términos para identificar a las organizaciones que conforman
la Economia Social, se han venido estableciendo mdiltiples taxonomias, atendiendo a diversos crite-
rios, que resaltan la gran variedad de organizaciones que la configuran (Sajardo, 1996). Se trata, en
definitiva, de empresas y organizaciones situadas fuera del sector publico y del sector privado capi-
talista y con profundas raices histéricas (Monzon, 2006). Considerada globalmente, realiza multiples
funciones8 y su contribucién al desarrollo sostenible del territorio, asi como del turismo rural es signi-
ficativa (Domingo, 2004; Mozas y Bernal, 2006; Nogales, M.A. 2006; Salinas et al., 2005).

8.- Entre las que se encuentran (Sajardo, 1996; Chaves, Monzdn y Sajardo, 2003) 1) la produccion de servicios vinculados con las necesi-
dades de la sociedad; 2) la redistribucion y estabilizacion; 3) la correccion de desequilibrios del mercado de trabajo;4) el pionerismo; 5) la poten-
ciacion del desarrollo econdémico enddgeno; 6) el estimulo de la autonomia de los territorios; 7) la contribucion al desarrollo sostenible; 8) la
contribucion al fomento de la democracia y el capital social.
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Entre las fortalezas de las organizaciones que la conforman, siguiendo el informe Sustainability
(2005), se encuentran: En primer lugar, los valores que resultan fundamentales para establecer vin-
culos y crear redes sustentadas en la credibilidad de la organizacion y en la confianza. En segundo
lugar, la comunicacién y la conexién con el exterior representan una fortaleza significativa. En tercer
lugar, la creacion de redes y el establecimiento de intercomunicaciones con todos los stakeholders es
un activo en una sociedad globalizada e interconectada como la actual. Otro aspecto que se configura
como un activo de las Organizaciones No Lucrativas es su capacidad y experiencia para enfrentar
problematicas novedosas. Por dltimo, un punto fuerte destacado de estas organizaciones es su capa-
cidad e impetu para arriesgarse y abordar nuevos escenarios. Respecto de los rasgos caracteristicos
que se distinguen en la cultura de las Organizaciones No Lucrativas, los de participacion y democra-
cia interna son los componentes mas significativos.

Desde el &mbito asociativo y por lo que respecta a su contribucion al fomento de la sostenibilidad
mediambiental, al igual que en América (Beaudry 1991), en Europa distintos grupos como ecologis-
tas, asociaciones de agricultores y ganaderos, asociaciones de comerciantes o consumidores y aso-
ciaciones de vecinos, estan encontrando una causa comun en la lucha para preservar la calidad de
vida de las comunidades de alta montafa, lo que en ocasiones condiciona desde dentro el desarro-
llo del propio destino. Haid (1989) se refiere a “grupos de emancipacién comunitarios” que usan sus
derechos de voto para oponerse a los lideres politicos locales que aun favorecen la expansion turis-
tica indiscriminada.

Hudson (2000} ilustra este fenémeno con ejemplos como el de Green Flag International, un grupo
medioambiental fundado en Cambridge en 1990 con apoyo de turoperadores, que vigila estrecha-
mente el impacto medioambiental de la industria turistica en los Alpes. Como el de Mountain
Wilderness, una organizacion establecida en 1987 y conocida como la “Greenpeace de los Alpes”,
que se dedica a fomentar la concienciacion respecto a los problemas medioambientales y a la pre-
vencion de dafios mayores y que, por ejemplo, ha hecho imposible la construccion de remontes en el
glaciar Chaviére en la region de la Vanoise o la de un CTRAM en Saleve. O como una comunidad
de 5000 habitantes en los Alpes Bévaros, que se ha asociado con Alp Action, una fundacién conser-
vacionista con sede en Ginebra, para producir sinergias entre el flujo turistico a los Alpes y la agri-
cultura.

Como ejemplo préximo, en el caso del Pirineo aragonés, la Plataforma en Defensa de las Montafias
de Aragon (PDMA) se creo, a finales de 2003 por diversos grupos de defensa de la naturaleza®, para
luchar por la defensa de las montafias y el patrimonio natural de las montafias de Aragdn. Su activi-
dad se inicié con el “Manifiesto por Montafias de Aragén: Alternativa Blanca”, en el cual se propone

9.- Entre otros, Federacion Aragonesa de Ecologistas en Accion, Asociacion Naturalista de Aragdn (ANSAR) y SEO-BirdLife (Sociedad
Espariola de Ornitologia). Desde su creacion otros colectivos sociales se ha adherido al trabajo realizado por la PDMA como, por ejemplo,
RedMontafias, plataforma creada en 2005 como una iniciativa de dmbito estatal y con una triple funcion de presencia, vigilancia y apoyo a los
espacios naturales de las montafias espafiolas, con el fin de evitar las agresiones contra su integridad, proponiendo y reclamando soluciones
respetuosas para la conservacion de sus valores.
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un dialogo social amplio sobre el desarrollo turistico de la nieve y sus efectos sobre los ecosistemas
de montafa. Los objetivos de la PDMA'0 se han mantenido a lo largo del tiempo.

La PDMA ha desarrollado un extenso trabajo disefiando una ambiciosa actividad montafiera y rei-
vindicativa en apoyo a una Ley de Proteccion de la Alta Montaia de Aragon'?, realizando conjunta-
mente acciones de protesta y denuncia por las ampliaciones llevadas a cabo por la empresa Aramén
Montaiias de Aragdn, S.A., (empresa mixta participada al 50% por el Gobierno de Aragén e Ibercaja)'2.

6.- Un modelo para la gestion de creacion de
valor sostenible en el CTRAM

En definitiva, la cuestion fundamental sera cdmo cambiar la estructura organizativa del destino
para lograr una orientada hacia la calidad de vida y el bienestar de las personas (habitantes y turis-
tas), mientras esta inmerso en un sistema cuya tarea principal es, precisamente, crear estructuras
organizativas sélo destinadas a aumentar la eficiencia econémica.

A este respecto Flagestad y Hope (2000) discuten dos teorias asociadas a la imperfeccion del mer-
cado —Costes de transaccion y Creacion de Externalidades— en relacion a cdmo se forjan las estruc-
turas organizativas de los CTRAMSs. Y concluyen que el reto politico esencial del destino es, a través
de una buena fase de andlisis estratégico, identificar los objetivos estratégicos mas relevantes y dise-
fiar una estructura organizativa de gestién cualificada para garantizar a todo el destino en su conjunto
un equilibrio 6ptimo entre (i) la adopcion de externalidades vy (ii) la libertad en dreas donde las exter-
nalidades sean menos significativas para maximizar la innovacion y la creacién de valor sostenible.

Consideran que la internalizacion de externalidades es el principio dominante de la creacion de
valor sostenible en un CTRAM debido a la naturaleza complementaria de las relaciones entre los agen-
tes con influencia en el destino. Asi, se debe esperar que el turismo de alta montafia contribuya a largo
plazo a que los CTRAM cumplan su funcién como espacio de vida, de produccién, de recreacion y
como medio natural. Por tanto, se tratara de encontrar para cada caso una estructura organizativa
Optima, que constituya un punto de equilibrio entre las fuerzas constituidas por la ecologia, la econo-
mia y la sociedad.

10.- PDMA “Informe sobre el esqui alpino y el urbanismo en zonas de montafia de Aragdn”, en http://www.ecologistasaragon.org/nieve

11.- En el verano de 2005 consiguid recoger 30.000 firmas para presentar una Iniciativa Legislativa Popular (ILP) en las Cortes de Aragon,
en defensa de las montafias de Aragon que, sin embargo, no fue admitida a trdmite. En 2006 recibid el premio otorgado por la Fundacion Ecologia
y Desarrollo, que reconoce su labor comprometida con el desarrollo sostenible http://www.ecodes.org/pages/noticias/evento.asp?ld=1074.

12.- Véase en: http://www.aramon.es
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Esto significa que la gestion de sus destinos debe partir de tres consideraciones bésicas (Sauvain
1998): de su utilidad y rentabilidad econdmica (sostenibilidad econdmica). De su papel en la salva-
guarda cuantitativa y cualitativa de los valores naturales y paisajisticos (sostenibilidad ecolégica).
De su integracion en la sociedad local respetando las normas legales que garantizan el interés gene-
ral y las posibilidades de futura creacidn de valor (sostenibilidad social).

Ademas de tener en cuenta todo lo anterior, para construir el modelo conceptual de gestién de un
CTRAM que cree valor sostenible serd imprescindible partir de propuestas como las de Hudson (2000),
Flagestad y Hope (2000), y conocer conceptos y aplicaciones anteriores como los aportados por Porter
(1980; 1985y 1990), Stabell y Fjeldstad (1998), mas especificamente, por Poon (1993), Bieger (1996),
Todd and Williams (1996), y Weiermair y Auer (1997).

Asi, se pretende elaborar un modelo ecléctico que constituya un instrumento de andlisis y de ayuda
para la negociacion y la decision. Se concibe como un sistema abierto que subraya, para todos aque-
llos que toman las decisiones en los dmbitos local y regional, los aspectos mas importantes que se
han de tomar en consideracion y facilitarles los elementos de ponderacion. Intenta sugerir indicado-
res que permitan apreciar la situacion actual de un CTRAM y facilitar la identificacion de sus oportu-
nidades y sus potencialidades. Teniendo en cuenta que todos los destinos son diferentes a lo largo
del continuo organizativo aludido y de que sus casos se han de abordar desde sus propias especifi-
cidades.

Esto significa apreciar la importancia relativa de las actividades principales y enlaces del sis-
tema de valor de cada destino. Debido a que el poder negociador de cada agente frontera, las con-
diciones de los factores, las caracteristicas de la demanda interna, los sectores complementarios y de
apoyo, asi como la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas locales (Porter 1990) diferiran
de uno otro dependiendo del pais y de la ubicacién montafiosa en que el CTRAM se encuentre.

En consonancia con la definicion de centro/segmento turistico recreativo de alta montafia expuesta
en la primera seccion del presente trabajo, con la definicién de sostenibilidad, y con las conclusio-
nes obtenidas en un amplio trabajo de analisis estratégico previo3. Proponemos un modelo articu-
lado en torno a un medio ambiente que condiciona y es condicionado por una serie de elementos
estructurales criticos en la creacion de valor sostenible del CTRAM como determinante de su posicion
competitiva, mostrando la relacién entre todos ellos Fig. (7.1.).

El modelo de esferas mutuo reforzantes en la creacion de valor sostenible de un CTRAM, para
la mejora de su posicion competitiva propuesto. Obra en pro de facilitar una comprension mas clara
de los mecanismos por los que puede cumplir con la metas establecidas por la OMT para el turismo

13.- La tesis doctoral de Luis Carus —publicada en Tdx, 2001- consistié en un andlisis estratégico del STRAM, a nivel segmento sectorial,
ubicacidn y firmas lideres, que incluyd un andlisis comparativo entre Rocosas, Alpes y Pirineos, asi como uno entre destinos lideres y los que ope-
ran en el pirineo de Lérida. En ella quedaron detalladas las actividades de valor de la firma central del destino y las variables que las mesuran.
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sostenible, beneficiando asi tanto al turista como a la comunidad de acogida sin impactar dafinamente
en el medio. A continuacion, analizamos cada una de las esferas que configuran el modelo (medio
ambiente, produccion de servicios, demanda actual, clusters y relaciones y direccién general del des-
tino) que posibilitan alcanzar un valor sostenible y le proporcionan una posicién competitiva.

Figura 1. Modelo para la gestion de creacion de valor
sostenible en el CTRAM
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Fuente: Elaboracion propia.

1. Medio ambiente. El nicleo medioambiental retine a los factores naturales, sociales y cultura-
les que constituyen los recursos y capacidades (ventajas comparativas) criticos en el proceso de
creacién de valor del destino y su sostenibilidad medioambiental.

Factores naturales. Se entiende por tales la abundancia, calidad, accesibilidad y coste de tierra,
agua, etc. El tamario, la localizacion geogréfica respecto a otras ubicaciones proveedoras o clientes
—afecta a los costes de transporte y a la facilidad de intercambios culturales y comerciales-. Las con-
diciones orogréficas y climatolégicas se consideran parte de los recursos fisicos de la ubicacion —el
dominio esquiable se debe encontrar a una altitud minima que garantice innivacion suficiente—. Otros
recursos naturales son los aspectos paisajisticos, la flora y la fauna.
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Factores socio-laborales y recursos de conocimiento y capital. Se entiende a los primeros como
las relaciones estructurales y de poder de una poblacion que participa (con su voto, su aportacion a

la produccidn de servicios, etc.) en la definicién de las opciones estratégicas de desarrollo futuro. Como
fuente de ventaja competitiva es critica la cantidad, cualificacion y coste de los recursos humanos. Los
recursos del conocimiento se refieren a la dotacion de conocimientos cientificos, técnicos y de mer-
cado relevantes para la produccion de bienes o servicios del sector. Por su parte, los recursos de capi-
tal lo hacen a la cuantia y coste del capital disponible para financiar el destino turistico, el cual tiende
a la homogenizacién en virtud de la globalizacion de los mercados de capitales.

Factores culturales. Con un papel también critico en el desarrollo sostenible, se refieren al patri-
monio cultural del destino y a sus atractivos locales de todo tipo: recursos monumentales, museisti-
cos, gastrondmicos, tradiciones festivas, etc.

2. Produccién de servicios. Utilizando los recursos del medio se lleva a cabo las actividades
relacionadas con la transferencia de valor a los turistas. En un CTRAM el mecanismo dominante para
la transferencia de valor a los clientes es la red de unidades productivas complementarias, privadas
y publicas. No obstante, la racionalizacién sostenible de este uso del medio ambiente es fundamen-
tal por cuanto los atributos locales constituyen atractivos del destino, y como tales, ademas de cons-
tituir recursos productivos, son en si mismos transmisores directos de valor al cliente.

Precisamente, en relacion con la actividad de valor de marketing y ventas, Lewis y Wild (1995, en
Hudson 2002) observan que algunos CTRAM europeos ya se han inclinado por las posibles venta-
jas de utilizar la conservacién del medio ambiente como un argumento de venta que atrae la atencion
de un creciente nimero de esquiadores “ecoldgicos’. Pero la idea de destinos turisticos “ecolégicos”,
ha servido en ocasiones para que los términos ecoturismo y sostenibilidad fueran utilizados por uni-
dades productivas, tanto publicas como privadas, para fomentar sus ventas irracional e indiscrimina-
damente.

Y ello porque el turista que ha comprado la idea nunca ha sabido que aspecto “verde” estaba obte-
niendo o fomentando, cuél era el impacto del destino sobre el medio ambiente, 0 como el CTRAM
se diferenciaba de otros en este aspecto. A este respecto, la Asociacion Americana de Destinos de
Esqui (NSAA, 1994) encuentra que incluso destinos de montafia que cuentan con importantes pro-
gramas medioambientales a menudo dejan de comunicar sus logros a empleados, esquiadores, turis-
tas en general, propietarios 0 medios de comunicacion.

Wight (1994) identifica la necesidad de una estrategia promocional comun para todas las partes
implicadas que garantice no sdlo una sinergia eficiente en coste y diferenciacidn, sino también un equi-
librio entre el compromiso con acciones medioambientalmente responsables y el compromiso con el
marketing medioambiental. Un destino puede ser vendido como sostenible, pero no se debe vender
lo que no es cierto si no es a consecuencia de una pérdida de imagen de marca. El autor propone
un modelo para analizar el equilibrio del compromiso entre la mejora de la sostenibilidad medioam-
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biental y el marketing medioambiental en relacion a los turoperadores. Hudson (1996), por su parte,
adapta dicho modelo para determinar las posiciones de los distintos CTRAMs en funcidn de su com-
promiso con la promocidn responsable, obteniendo ejemplos notables en este aspecto como los de
Vail (Usa) o Lillehammer (Noruega).

En esta faceta los turoperadores juegan un papel fundamental ya que, de acuerdo con Wood
(1992), tienen una responsabilidad en el limite de visitantes que deberian acceder a un CTRAM por
temporada para garantizarles un minimo de calidad medioambiental. Por ello, deben realizar algun
tipo de vigilancia medioambiental, ponderar el dafio medioambiental causado por el turismo y apor-
tar soluciones para mejorar la situacion.

Por desgracia, como advierte Ryan (1991), los grandes turoperadores tienden a demostrar poca
preocupacion por el impacto medioambiental del turismo en el destino porque sus inmovilizados son
escasos en él, lo que significa que su interés en la sostenibilidad a largo plazo del CTRAM es minimo.
Sin embargo, para muchos de ellos la sostenibilidad precisamente podria constituir una excelente
herramienta de marketing, que ayudaria a mantener e incluso aumentar su cuota de mercado a largo
plazo (Hudson 2000).

Sirva el ejemplo del operador britanico Eurocamp, cuya informacién principal de turismo de alta
montafia dedica amplio espacio a plantear cuestiones medioambientales y a describir las acciones de
la firma para afrontarlas. Ademas, antes de partir sus clientes reciben informacion sobre medidas sim-
ples destinadas a reducir su impacto sobre los ecosistemas de destino y, a su llegada, reciben infor-
macion sobre productos y costumbres locales, fauna y flora, excursiones guiadas en transporte publico,
etc.

3. Demanda actual. Siguiendo a Porter (1990), un determinante genérico de la ventaja competi-
tiva en un sector debida a la ubicacién —de la creacién de valor del CTRAM, segun se ha convenido—
se refiere a las condiciones de la demanda actual del producto o servicio de dicho sector. Conforma
el ritmo y carécter de la innovacion por parte de las unidades productivas de un destino, siendo dos
los atributos genéricos que tienen un especial significado: a) su composicidn —naturaleza de las nece-
sidades del turista—, y b) su tamafio y pautas de crecimiento.

En realidad, la composicion cualitativa de la demanda tiene mayor trascendencia que su cantidad
a la hora de concretar la ventaja en la creacion de valor. Respecto a la relacidn entre este factor y la
sostenibilidad del destino, la cuestion crucial, ya expresada por Hudson (2000), reside en si se debe
esperar que los turistas presionen a los CTRAMs para que oferten destinos sostenibles desde el punto
de vista medioambiental.

Segun la Travel Industry Association of America (1992) los turistas norteamericanos estaban a

favor de pagar hasta un 8'5% de media mas por los servicios provistos por destinos sostenibles. Para
Hawkins (1994), los datos del mercado norteamericano de ecoturismo sugieren que el crecimiento en
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Estados Unidos de los desplazamientos turisticos orientados hacia la naturaleza ciertamente refleja
una preocupacion creciente del turista por el medio ambiente. Y es que los turoperadores norteame-
ricanos informan de que de entre los cuatro a seis millones de norteamericanos que cambian de con-
tinente cada afio por motivos de turismo relacionado con la naturaleza, hasta un 63% estaria dispuesto
a pagar todo un extra de 27% del viaje para colaborar con la preservacion del area visitada. Por otro
lado, Kiernan (1992, en Hudson 2002) sostiene que el 40% de los turistas canadienses tienen en
cuenta el historial medioambiental del destino cuando reservan su vacacion, mientras que en Gran
Bretafia esa proporcién alcanza el 10%, aunque crece répidamente.

Asi, a pesar de que Holden (1998) haya confirmado que en Escocia los mas jévenes turistas de
alta montafia son muy enfaticos en su deseo de satisfacer sus necesidades de recreacion a través del
esqui de cualquier forma, aunque ésta dafie el medio. Otros datos del Instituto Europeo del Turismo
informan de que mas de la mitad de los turistas estan dispuestos a pagar hasta un 20% mas por vaca-
ciones en destinos cuyo medio natural se haya preservado (Hudson, 2000). Wood (1992) concluye
que los turistas que constituyen el mercado del STRAM se hacen cada vez mas preguntas sobre las
politicas medioambientales de los operadores con que contratan y de los destinos a los que viajan.

4, Clusters y relaciones. Otro determinante genérico de la creacion de valor del destino en su
sector -STRAM- es el contexto en el que sus unidades productivas se crean, estructuran, gestionan
y cooperan, asi como la naturaleza de la rivalidad entre ellas, que juega un importante papel en el pro-
ceso de innovacion (Porter 1990). Y es que muchas de ellas son complementarias, pero también abun-
dan las que son sustitutivas unas de otras.

De este modo, son mdltiples los aspectos del destino que influyen en la forma en que sus unida-
des productivas son organizadas y dirigidas'4. Igualmente, existen grandes diferencias entre destinos
en aspectos organizativos y directivos'S. Ademés, son diversas las razones por las que la rivalidad
entre unidades productivas de una ubicacion son particularmente beneficiosas (Porter 1990). A este
respecto, baste comentar que los resultados de las investigaciones llevadas a cabo por el citado autor
concluyen que las ubicaciones lideres a escala global en determinados sectores o segmentos secto-
riales suelen albergar un nimero de empresas locales rivales que ocupan posiciones preeminentes,
incluso en ubicaciones pequefias. Tanto en sectores muy fragmentados como en sectores concen-
trados, caracterizados por la existencia de importantes economias de escala.

14.- Algunos de los mds importantes son los que hacen referencia a las actitudes hacia la autoridad, las normas de interaccion personal,
las actitudes de la direccion hacia los trabajadores y viceversa, las normas sociales de comportamiento individual o grupal, o la valoracion de los
distintos niveles profesionales. Estos, a su vez, son consecuencia del sistema educativo, de la historia social y religiosa, de la forma que toman
las estructuras familiares, y muchas otras condiciones, a menudo intangibles, pero propias de la ubicacion.

15.- Tales como la formacion y motivacion de los trabajadores, el compromiso del personal con los objetivos de las organizaciones, la impor-
tancia otorgada a la iniciativa individual, los medios para la toma de decisiones, la naturaleza de las relaciones con clientes y proveedores, los
canales de comunicacion, el tamafio de la unidad productiva, sus metas, su estrategia general, su estructura de propiedad y naturaleza juri-
diica, la orientacion hacia la actividad internacional o las relaciones entre trabajadores y direccion, entre otros.
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El turismo ha generado un crecimiento econémico muy fuerte sin tener en cuenta suficientemente,
ni el uso racional del territorio ni la conservacion de los sistemas naturales. Frente a ese modelo turis-
tico sin control, una reivindicacién ha ido surgiendo poco a poco en el seno de las sociedades exi-
giendo un turismo “sostenible”, que devuelva el desarrollo de la actividad compatible con el respeto
a la preservacion de los espacios naturales, de las culturas y de las sociedades. La proteccién de los
espacios sensibles, es fundamentalmente transversal y multidisciplinar.

En ese marco, el proceso participativo es uno de los nuevos elementos que debe contribuir a la
sostenibilidad de la planificacion y desarrollo turistico. Desde el ambito investigador, el estudio de esta
realidad es cada vez mas significativo'”.

Las instituciones publicas, en los distintos niveles politicos, ademas de actuar como unidades pro-
ductivas también desarrollan actividades normativas y reguladoras. Como observan Beeler y Wood
(1990), ademas de todos los agentes interesados por y participantes en el proceso planificador de los
CTRAM citados hasta ahora, agencias institucionales especializadas estan también involucradas en
su creacion de valor sostenible.

Las autoridades locales que califican los usos de la tierra, las regionales que deciden las inver-
siones en infraestructura, o las agencias estatales con competencias ambientales sobre vida salvaje
en extincion o culturales, también tienen un papel determinante que ha de ser valorado en la confec-
cion de la estrategia del destino turistico de montafa.

En cuanto a legislacion medioambiental, la Unidn Europea ya requiere que antes de que se aco-
metan grandes proyectos haya una evaluacion del impacto potencial sobre el medio. Se debe tener
en cuenta las directivas de sostenibilidad supra gubernamentales y gubernamentales, respetar el marco
legal establecido por las regulaciones comunitarias, locales y municipales, y llevarse a término los pro-
cedimientos segun mecanismos de decisién claramente definidos (garantia del estado de derecho).

Por dltimo cabe destacar el papel desempefiado por las organizaciones de la Economia Social,
en particular las organizaciones del dmbito asociativo, las ONG’s de protesta ambiental desempe-
fian un papel importante, implicandose claramente en el proceso de desarrollo turistico rural sosteni-
ble. Estas organizaciones intentan, a través de los medios de los que disponen, cambiar politicas y
practicas empresariales para que éstas sean mas comprometidas y respetuosas con el medio ambiente.

Por lo que se refiere a los instrumentos y procedimientos utilizados, éstos dependen de diversos
factores y de los objetivos de la organizacidn. Apuestan por multiples procedimientos como: ejercer
una accion de sensibilizacion; buscar un didlogo con la administracion y otros agentes. En ocasio-

16.- Tal como se recoge en la Agenda 21.
17.- Véase como ejemplo los trabajos del grupo Société Environement Territoire (SET) de la Universidad de Pau (Francia). En particular:
“Axe 2: questionner la durabilité”. Déclaration de politique scientifique pour la période 2007-2010. En http://www.univ-pau.fr/fRECHERCHE/SET/
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nes optan por la confrontacion para atraer a los medios de comunicacion y provocar cambios en las
précticas empresariales. De igual forma, profundizan en el conocimiento de la problemética a través
de la realizacion de informes, estudios e investigaciones que evidencian y anticipan la situacion cri-
tica e insostenible del desarrollo turistico.

En este sentido se encuentran las acciones de las ONG'’s, que han desarrollado la capacidad de
generar cambios en las précticas empresariales e influir en las instituciones pdblicas. Como sefiala el
informe (Sustainability, 2005), estas organizaciones se han transformado y buscan desempefar su
papel en la construccion social, integrandose en el sistema, planteando soluciones, persuadiendo y
convenciendo a los demas actores, estableciendo redes y alianzas con diversos grupos de interés. El
informe refleja que se ha producido una profesionalizacion de las ONG's.

Asimismo, sus estrategias y técnicas de presién han sido depuradas, aprovechando el desarro-
llo de las tecnologias de la informacién y el trabajo en red con otras organizaciones con objetivos coin-
cidentes. Ademas, han conseguido incrementar su credibilidad frente a los ciudadanos y su poder
medidtico.

Jiménez (2005) pone de relieve la importancia de la red de interacciones establecidas por las orga-
nizaciones ecologistas y de protesta ambiental. El autor sefiala que el crecimiento organizativo de
estas entidades se fundamenta en el fortalecimiento de los vinculos organizativos. De esta forma, la
presencia directa o indirecta —a través de sus redes- de organizaciones ecologistas de ambito supra-
local vincula de manera creciente las demandas definidas en términos territorialmente locales a un
proceso mas global. Lo que posibilita un mayor impacto y favorece la contestacion hacia las politi-
cas dominantes.

5. Direccion General Medioambiental del Destino. Puede ser entendida como una “mesa nego-
ciadora” del destino. Debe reunir a todos los agentes interesados en un esfuerzo conjunto por acor-
dar opciones estratégicas mutuamente satisfactorias y respetuosas con el medio. Su objetivo es realizar
el pertinente andlisis estratégico, disefiar, implementar y controlar la estrategia general de un CTRAM
destinada a crear el valor sostenible, que garantice la calidad de vida de sus habitantes, a la vez que
mejore su posicién competitiva en el STRAM.

Hay mucho que ganar con discusiones abiertas entre todas las partes interesadas, particularmente
con aquellas radicalmente opuestas a cualquier tipo de movilismo. Segun Beeler y Wood (1990), si
las causas de preocupacion advertidas por las comunidades locales, conservacionistas, unidades pro-
ductivas u otros agentes son expuestas publicamente, la informacién obtenida en su discusion puede
ser utilizada para disefiar una estrategia mas fuerte y con mayor apoyo, en lugar de que constituyan
escollos en el proceso de gestion del destino.

En este sentido, Kaspar (1995) afirma que un DMO (Destination Management Organisation) por
razones politicas y estructurales tendria por principal objeto promover la cooperacion y la mas amplia
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armonizacion de objetivos dentro de un destino. Heath y Wall (1992, en Bieger, 1996) observan que
las tareas del DMO son las siguientes: desarrollar la planificacion estratégica, representar los intere-
ses de todas las partes involucradas, promocionar el destino y coordinar sus actividades.

Por su parte, Freyer (1993) refiriéndose claramente a cualquier departamento de turismo depen-
diente de una institucion publica, dice que la gestion del destino turistico es una organizacion sin animo
de lucro con limitada influencia sobre las fuerzas politicas. Para Bieger (1996) el DMO poseeria una
estructura organizacional sin mucha sustancia y con muchos elementos de gestidn politica. Para la
mayor parte de los CTRAM pirenaicos, la gestion del destino turistico es percibida principalmente como
una herramienta de marketing, asi como la practica de politicas en las que existen compromisos entre,
Unicamente, determinados grupos de interés.

Por su parte, Todd y Williams (1996) han propuesto un EMS (Environmental Management System)
o modelo de mejora para el STRAM norteamericano. Dicho modelo agrupa sus principales elementos
en categorias que describen ejemplos de acciones que pueden comprometer la implementacién con-
junta de estrategias comunes en destinos turisticos de montafia. Sus beneficios incluyen la reduccion
de riesgos por responsabilidad medioambiental, la mejora de las relaciones publicas y con los clien-
tes, asi como la mejora de las relaciones con proveedores financieros, aseguradoras e inversores.

Su anélisis del caso americano sugiere que en la actualidad muchos CTRAM estan inmersos en
una amplia variedad de iniciativas para proteger y mejorar sus recursos medioambientales. Muchos de
los elementos propuestos por el EMS estan siendo utilizados. Sin embargo, encuentran que la practica
mayoria de agentes involucrados en la creacion de valor del destino carecen de formacidn suficiente
sobre la degradacién medioambiental potencial, especialmente en términos de sus efectos acumulati-
vos. Esta situacion, por ejemplo, requeriria profundos programas de educacion medioambiental desti-
nados a todo el personal del CTRAM, programas que en muy pocos destinos estan implantados.

Sea cual fuere su nomenclatura, la creacién de valor sostenible del destino requiere de una figura
cuya responsabilidad sea la direccion estratégica del destino. Es decir, es necesario lograr una estra-
tegia general del destino que aporte repercusiones econdmicas positivas para las colectividades local
y regional, ademas de beneficiar a toda la comunidad local. En este sentido, la configuracién del pro-
ducto turistico del CTRAM serd la combinacidn dptima de los servicios discretos ya conocidos en
términos de calidad y cantidad. Asi, el valor creado por el destino aumentara (Flagestad y Hope, 2000)
cuando el DMO promocione actividades e inversiones que creen externalidades positivas a la vez que
evite las negativas.

Ademas, la creacion de valor del destino esta intimamente relacionada con los medios natural,
social y cultural (Williams 1996). Es decir, la gestion sostenible del medio ambiente del CTRAM con el
proposito de mantener e incrementar el valor de los factores que soportan la produccién de servicios
condiciona definitivamente su capacidad de creacidn de valor. Los atributos locales son en si mis-
mos transmisores directos de valor al cliente.
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Reconociendo los impactos negativos que el desarrollo de un CTRAM puede tener, los respon-
sables de su gestion deben de utilizar la recreacion, la economia y el medio ambiente como los pila-
res en que se basa la filosofia de creacion de valor sostenible del destino. Agentes responsables de
los aspectos de sostenibilidad deben hacer que el reto medioambiental sea investido de la misma
importancia que la del alto perfil a alcanzar con los otros dos, y divulgado de la misma manera.

La investigacion desarrollada por Fry (1995) pone de manifiesto que el conocimiento medioam-
biental en el que demanda, poblacidn local, unidades productivas y grupos ecologistas basaban sus
opiniones es muy escaso. El autor concluye que las inflamadas, interminables y poco eficientes dis-
cusiones a la hora de decidir estrategias de desarrollo del destino no cambian con facilidad. EI cam-
bio no se produce hasta que los diversos grupos de interés —con perspectivas y formas de pensar
diferentes y contrapuestas— alcanzan una mayor y mejor comprension de los hechos medioambien-
tales y econdmicos, asi como de sus causas En esta misma linea se encuentran, como hemos sefia-
lado anteriormente, el trabajo realizado en los procesos de las Agendas 21, y de la misma direccion
se manifiesta la Comision Europea en su Evaluacion del V Programa en materia de medioambiente,
al sefialar que para modificar los comportamientos hay que dar a los ciudadanos una informacion
correcta y las competencias necesarias's.

7.- Conclusiones

Como se ha puesto de manifiesto, todo un abanico de cuestiones econémicas, sociales y medio-
ambientales han de ser tenidas en cuenta a la hora de afrontar la estrategia de creacion de valor de
un destino turistico de montafia para que sea sostenible. Ademas, estas cuestiones estan creciendo
en complejidad. Por ejemplo, Holden (1998) cree que la capacidad para desarrollar un STRAM que
sea competitivo y medioambientalmente sostenible sera dificil, y que lo més probable es que el esqui
se encuentre en permanente confrontacion con conservacionistas y con otros usuarios de la montafia.

Es decir, la dificultad es tanta que lejos de planificar de manera poco sistemética en base a una
sucesion de soluciones coyunturales, los CTRAM tienen que consolidar sus esfuerzos estratégicos
con objeto de optimizar la negociacion necesaria para llegar a soluciones. El consenso de una plan
estratégico maestro a largo plazo facilitaria que la implementacion de proyectos parciales fuera exi-
tosa.

18.- Evaluacion del quinto programa comunitario de politica y accion en materia medioambiental. 1999. Documento de la Comision
COM/99/0543, final.
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Ademas, como observa Hudson (2000), a pesar de la creciente concienciacién medioambiental,
tanto los destinos turisticos de alta montafia como su demanda tienen un largo camino por recorrer
antes de comprender la necesidad y los beneficios de una creacion de valor sostenible. Hasta que el
proceso formativo esté mas adelantado sera dificil para un destino crear valor por el mero hecho de
presentarse asi mismo como “ecoldgico”. Si quieren aprovechar el concepto deben asegurarse de que
trabajadores y clientes lo entienden, y de que el servicio ofrecido se ajusta a las expectativas de los
consumidores y a los estandares del segmento sectorial.

Como se ha puesto de relieve, los datos documentan que el segmento turistico de recreativo de
alta montafia ha cobrado una importancia econdmica determinante (Cards 2002). Y que las autori-
dades correspondientes, en ocasiones, no aceptan sus responsabilidades con respecto al medio. No
admiten el hecho de que la recreacion turistica en la alta montafa tiene un claro impacto sobre él.
De esta forma, los intereses econémicos prevalecen. Estos, lamentablemente, demasiado a menudo,
han eclipsado los impactos negativos sobre otros aspectos del medio ambiente.

En consecuencia, es inexcusable establecer procesos participativos para que la sociedad civil
intervenga. Asi pues, las actividades y la trayectoria de las organizaciones, en particular, del dmbito
asociativo ambientalista, que forman parte de la Economia Social, pone de manifiesto que desempe-
fian una funcién fundamental. De un lado, permiten incrementar la visibilidad de la problematica, al
difundir informacidn de la situacion. Por otro lado, glutinan voluntades de accién y fomenta la partici-
pacion de los grupos de defensa de los espacios naturales, las asociaciones de montafiismo, pobla-
cion local y particulares interesados en la proteccidn de estas zonas.

En este sentido, consideramos que la Economia Social, entendida globalmente, debe buscar for-
mulas para poder intervenir en el proceso y trabajar para establecer un proceso de aprendizaje colec-
tivo basado en un debate abierto entre todos los actores afectados, en el que cada uno acepte
desprenderse de su vision parcial en pro de una vision global del destino en su conjunto.

CIRIEC-ESPANA N2 61/2008 Wwww.ciriec-revistaeconomia.es



SAZ GIL, M* ISABEL Y CARUS RIBALAYGUA, LUIS

8.- Bibliografia

ABELL, D. F. (1980): Defining the Business. Prentice Hall International, Englewood Cliffs, N.J.

BARKER, M. L. (1994): “Strategic tourism planning and limits to growth in the Alps”, Tourism Recreation
Research, 19 (2), pp. 43-59.

BEAUDRY, M. (1991): “The limits to mountain resort growth”, Ski Area Management, 30 (3), pp. 39-
63.

BEELER, T. y WOOD J. (1990): “Overcoming environmental obstacles”, Ski Area Management, 29
(2), pp. 74-87.

BIEGER, T. (1996): Management von Destinationen und Tourismusorganisationen, Oldenbourg Verlag,
Munich.

BIEGER, T. (1998): “Reengineering destination marketing organisations: the case of Switzerland”,
Revue de Tourisme, 53 (3), pp. 4-17.

BUTLER, R. W. (1980): “The concept of a tourist area cycle of evolution: Implications for the man-
agement of resources”, Canadian Geographer, 24 (1), pp. 5-12.

CARUS, L. (2001): Andlisis Estratégico del Segmento Turistico Recreativo de Alta Montafia: el caso
del Pirineu Lleidata, Tesis doctoral (Tdx), Universidad de Lérida.

CARUS, L. (2002): Andlisis estratégico comparado de ubicaciones de recreo de alta montafia: Alpes,
Rocosas y Pirineo de Lérida, Patronato de Turismo de la Diputacion de Lérida.

CHAVES, R.; MONZON, J. L. y SAJARDO, A. (2003): Elementos de Economia Social. Teoria y
Realidad, Universidad de Valencia.

CMMAD (Comisién Mundial del Medio Ambiente y del Desarrollo (1988): Nuestro Futuro Comdin
(Informe Brundtland), Alianza Editorial, Madrid.

COMISION EUROPEA (1999): “Evaluacion del quinto programa comunitario de politica y accion en
materia medioambiental”, Documento de la Comisién, COM/99/0543 final.

COMISION EUROPEA (2001): Comunicacion sobre el Sexto Programa de Accion de la Comunidad
Europea en materia de Medio Ambiente, COM (2001) 31 final.

CROSBY, A.; DARIES, J.; FERNANDEZ, M.; LUENGO, M.; GALAN, M.; GARCIA, T.; SASTRE, A ;
MENDOZA, J. R. (1993): El Desarrollo Turistico sostenible en el medio rural, CEFAT (Centro
Europeo de Formacidon Ambiental y Turistica), Madrid.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 61/2008



LOS PROCESOS PARTICIPATIVOS EN LA SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL. EL CASO DEL
SEGMENTO TURISTICO RECREATIVO DE ALTA MONTANA
(pp. 127-156)

CROUCH, G. I. y RITCHIE, J. R. B. (1999): “Tourism competitiveness and societal prosperity”, Journal
of Business Research, 44 (3), pp. 137-152.

DOMINGO, J. (2004): “El cooperativismo y su contribucién al desarrollo local”, Congreso Internacional
Cooperativismo Agrario y Desarrollo Rural, CEGEA, Valencia.

DOMINGUEZ, J. A. (1995): Direccidn de operaciones. Aspectos estratégicos en la produccion y los
servicios, McGraw-Hill, Madrid.

DRUMM, A. y MOORE, A. (2002):, Desarrollo del Ecoturismo. Un manual para los profesionales de la
conservacién. Volumen |. Introduccidn a la Planificacidn del Ecoturismo, Nature Conservancy,
Virginia (USA), Arlington.

FLAGESTAD, A. y HOPE, C.A. (2001): “Strategic success in winter sports destinations: a sustain-
able value creation perspective”, Tourism Management, 22 (4), pp. 445-461.

FREYER, W. (1993): Tourismus, Wien, Munich.

FRY, J. (1995): “Exactly what are their environmental attitudes?”, Ski Area Management, 34 (4), pp.
45-70.

GOYENECHE, R. (2006): “La DGA regulara el sector de la nieve para reducir su impacto urbanistico
y ambiental”, Heraldo de Aragon, 20 de marzo, pp. 2.

GRABOWSKI, P. (1992): “White gold”, In Focus, 5, pp. 8-9.

HAID, H. (1989): Vom Neuen Leben. Alternative Wirtschaftsund Lebensformen in den Alpen, Hayman,
Innsbruck.

HAWKINS, D.E. (1994): “Ecotourism: opportunities for developing countries”, en W. Theobald (ed.),
Global tourism, Butterworth Heinemann, Oxford.

HOLDEN, A. (1998): “The use of visitor understanding in skiing management and development deci-
sions at the Cairngorm Mountains, Scotland”, Tourism Management, 19 (2), pp. 145-152.

HUDSON, S. (1996): “The greening of ski resorts: a necessity for sustainable tourism, or a marketing
opportunity for skiing communities?”, Journal of Vacation Marketing, 2 (2), pp. 176-185.

HUDSON, S. (2000): Snow Business. A Study of the International Ski Industry, Cassell, New York.

JIMENEZ, M. (2005): El impacto politico de los movimientos sociales. Un estudio de la protesta ambien-
tal en Espana, Siglo XXI, CIS n° 214, Madrid.

KASPAR, C. (1995): Management im Tourismus. Eine Grundlage fir das Management von
Tourismusunternehmungen und —organisationen. Verlag Paul Haupt. Vol. 13, Berna.

KELLER, P. (1995): “Touristische Wettbewerbsfahigkeit-Was Ist Das?”, en C. Kaspar (ed.), Jahrbuch
der Schweizerischen Tourismuswirtschaft, St. Gallen, 1994/95.

CIRIEC-ESPANA N2 61/2008 Wwww.ciriec-revistaeconomia.es



SAZ GIL, M* ISABEL Y CARUS RIBALAYGUA, LUIS

LEIWEKE, T. (1996): “Leading the charge: can we grow the sport? Absolutely!”, Ski Area Management,
35 (2), pp. 16-18.

MARCHIONI, M. (2002): “Las Agendas 21 y la evolucién de los procesos de participacion social.
Sostenibilidad ;para qué y para quién?”, Sostenible?, 4, pp. 73-82.

MAY, V. (1995): “Environmental implications of the 1992 Winter Olympic Games”, Tourism
Management, 16 (4), pp. 269-275.

MONITOR COMPANY (1992): L’ Avantage Competitiu del Sector Turisme a Catalunya, Departament
de Comerg, Consum i Turisme, Generalitat de Catalunya, Barcelona.

MONZON, J. L. (2006) “Economia Social y conceptos afines: fronteras borrosas y ambigiiedades con-
ceptuales del Tercer Sector”, CIRIEC-Espana, Revista de Economia Pliblica, Social y Cooperativa,
55, pp. 9-24.

MOZAS, A. y BERNAL, E (2006): “Desarrollo territorial y economia social’, CIRIEC-Espafa, Revista
de Economia Publica, Social y Cooperativa, 55, pp. 125-140.

NATIONAL SKI AREAS ASSOCIATION (1994): “Enhance "ski areas’ environmental image”, Ski Area
Management, 33 (1), pp. 1-2.

NAVARCORENA, M. (2006): “El urbanismo en el Pirineo provoca serios conflictos de convivencia”, E/
Periddico de Aragdn, 20 de marzo, pp. 2-3.

NOGALES, M. A. (2006): “Desarrollo rural y desarrollo sostenible. La sostenibilidad ética”, CIRIEC-
Esparia, Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa, 55, pp. 7-42

OFIAMT (1995): Contribuciones a la politica del turismo, EDMZ, Berna.

ORGANIZACION MUNDIAL DEL TURISMO (1993): Sustainable tourism development, guide for local
planners, OMT, Madrid.

POON, A. (1993): Tourism technology and competitive strategies, CBA International, Oxon.
PORTER, M.E. (1980): Competitive Strategy, Free Press, Nueva York.

PORTER, M.E. (1985): Competitive Advantage, Free Press, Nueva York.

PORTER, M.E. (1990): The Competitive Advantage of Nations, Free Press, Nueva York.

RYAN, C. (1991): “Tourism and marketing — a symbiotic relationship?”, Tourism Management, 12
(2), pp. 101-111.

SAJARDO, A. (1996): Andlisis econémico del Sector No Lucrativo, Tirant lo Blanch, Valencia.

SALINAS, HERRANZ DE LA CASA 'y ALBARRAN,(2005): Desarrollo rural y economia social: situa-
cion, debate y retos”, Universidad Catdlica de Avila.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 61/2008



LOS PROCESOS PARTICIPATIVOS EN LA SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL. EL CASO DEL
SEGMENTO TURISTICO RECREATIVO DE ALTA MONTANA
(pp. 127-156)

SAUVAIN, P. (1998): “El desenvolupament sostenible d'una estacid de neu”, en Libro de Intervenciones
del Ter. Congreso Mundial de Turismo de Nieve y Deportes de Invierno, OMT, Madrid.

SERVICE d’ETUDES ET ’/AMENAGEMENT TOURISTIQUE DE LA MONTAGNE (S.E.A.T.M.): Les
chiffres cles du tourisme de montagne, Secrétariat d’Etat au Tourisme, France (varios afios).

STABELL, C. B. y FJELDSTAD, @. D. (1998): “Configuring value for competitive advantage: On chains,
shops and networks”, Strategic Management Journal, 5 (19), pp. 413-437.

STIPANUK, D. M. (1993): “Tourism and technology: Interactions and implications”, Tourism
Management, 14 (4), pp. 48-63.

SUSTAINABILITY (2005): La ONG del siglo XXI. En el mercado por el cambio. Documento realizado
por encargo de The Global Compact y de United Nations Environment Programme. Traducido del
inglés por Fundacidn Ecodes con el soporte de Fundacion Avina. Original publicado en 2003

TODD, S. E. y WILLIAMS, P. W. (1996): “From white to green: a proposed environmental management
system framework for ski areas”, Journal of Sustainable Tourism, 4 (3), pp. 147-173.

TRAVEL INDUSTRY ASSOCIATION OF AMERICA (1992): Tourism and the Environment, Travel
Industry Association of America, Washington DC.

UNIVERSITY OF INNSBRUCK, (1996): “Alpine Tourism: Sustainability Reconsidered and Redesigned”,
en Klaus Weiermair (ed.), Innsbruck, Austria.

WEIERMAIR, K. y AUER, J. W. (1997): “Der Strukturwandel im Alpinen Tourismus und daraus
Resultierenden Anpassungsprobleme der Touristunternehmen”, Revue de Tourisme, 52 (3), pp.
38-47.

WIGHT, P. (1994): “Environmentally responsible marketing of tourism”, en Cater, E. y Lowman, G.
(eds.), Ecotourism: A sustainable option, John Wiley, Nueva York.

WILLIAMS, P. (1996): “Sustainable alpine tourism development. Towards a sel improvement approach”,
Conferencia Internacional de Innsbruck, Austria.

WOOD, K. (1992): The Good Tourist. A Worldwide Guide for the Green Traveller, Mandarin, Londres.

CIRIEC-ESPANA N2 61/2008 Wwww.ciriec-revistaeconomia.es



SAZ GIL, M* ISABEL Y CARUS RIBALAYGUA, LUIS

Péginas web. Documentos

http://interregvital.unizar.es
http:/portal.aragon.es/portal/page/portal/MEDIOAMBIENTE/INFORMACION/AGENDA/INFORME.PDF
http://www.aramon.es

http://www.ecodes.org/pages/noticias/evento.asp?ld=1074

http://www.ecologistasaragon.org/nieve/

http://www.medioambientecantabria.com/documentos_contenidos/19247_1.Manual5.pdf?PHPSES-
SID=8ea61866db6d30477c0718ad3ce5h56a

http://www.redmontanas.org/
http://www.univ-pau.fyRECHERCHE/SET/
http://www.uv.es/uidescoop/documentos.html

www.intouch-usa.com

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 61/2008



