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RESUMEN

La planificación estratégica es un instrumento de la política turística que adquiere una 
gran relevancia a escala regional. En esta investigación se pretende conocer la percepción 
que tienen los diferentes agentes públicos y privados del proceso de planificación estraté-
gica que se ha llevado a cabo, como instrumento de la política turística, en la Comunidad 
Autónoma de la Región de Murcia. Para ello, se ha utilizado el método Delphi como técnica 
de investigación cualitativa y se han seleccionado un conjunto de ítems que han permitido 
evaluar e identificar las cuestiones fundamentales y determinantes de los instrumentos de la 
política turística y, en mayor medida, de la planificación estratégica del turismo. 

Palabras clave: Planificación estratégica, Región de Murcia, política turística, método 
Delphi.

ABSTRACT

Strategic planning is an instrument of tourism policy that has acquired great relevance 
on a regional scale. The purpose of this research aims to know the perception of both public 
and private stakeholders of the process of strategic planning that has been carried out, as an 
instrument of tourism policy, in the Region of Murcia. To this end, the Delphi technique has 
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been used as a qualitative research method. A set of items have been selected to evaluate 
and identify the fundamental and determinant issues of tourism policy instruments, and to a 
greater extent, tourism planning. 

Keywords: Strategic planning, Region of Murcia, tourist policy, Delphi method.

I. INTRODUCCIÓN 

El estudio de las políticas públicas por parte de los analistas ha estado centrado, primor-
dialmente, en el análisis de las políticas orientadas al Estado del Bienestar. De esta forma, 
las políticas económicas, sociales, educativas, sanitarias, etc. se han convertido en los ejes de 
las investigaciones científicas, dejando en segundo término aquellas que tienen una relación 
menos directa con dichas políticas. 

Dicho análisis comienza principalmente a mediados del siglo XX, debido a un evidente 
crecimiento de la intervención de los gobiernos en el desarrollo de este tipo de políticas, tal 
y como indica Velasco (2004). Comienza, entonces, el periodo donde se analiza y reflexiona 
sobre el funcionamiento de las políticas públicas y sus métodos, así como las técnicas utiliza-
das por los agentes decisorios, estableciendo una relación entre las necesidades, las acciones 
a llevar a cabo y los resultados obtenidos. 

Cuando las políticas públicas intervienen en un área especializada y determinada se las 
denomina políticas sectoriales o macroáreas, como la política económica. En ellas, y como 
indica Bañón y Martínez, (2003: 238), el estado interviene “como empresa, como actor, 
como regulador y como planificador de la vida económica”.

Monfort (2000: 8) posiciona la actividad turística dentro de la política económica e indica 
que dicha política “contiene la aplicación de medidas, que juzgan oportunas los gobernan-
tes, para alcanzar determinados objetivos”. Por su parte, Figuerola (1999: 203) define como 
concepto de política económica el “conjunto de acciones que persiguen adecuar los medios 
económicos o financieros a unos fines prioritarios. Estos fines tendrán una naturaleza muy 
diversa, que se extiende desde el crecimiento, a la mejora del uso de los bienes”. 

El campo de actuación de la política económica será tan amplio como sectores económi-
cos existan y será el Estado el que determine los recursos económicos de que se dispone en 
cada sector. No obstante, siempre estarán determinadas varias variables. A saber: los inte-
reses sociales, las consideraciones medioambientales o los beneficios directos e indirectos 
obtenidos. Pero cualquier acción u objetivo definido no debe, en ningún caso, establecer 
conflictos en el territorio que atenten contra los principios de la sostenibilidad. En el caso de 
la actividad turística, debido a sus características económicas, sociales, medioambientales, 
territoriales y culturales, es necesario que el Estado intervenga en la definición de una polí-
tica específica que ordene y garantice una adecuada relación con las demás políticas públi-
cas. Por consiguiente, se puede trasladar el concepto de política económica al caso concreto 
del turismo, estableciendo lo que este mismo autor (Figuerola, 1999: 203) determina como 
“política económica del turismo”, esto es, “la necesidad de establecer acciones que puedan 
ser manejadas para conseguir objetivos prioritarios en la actividad turística”. 

El turismo es una actividad que ha sido enfocada como un bien de consumo, producido por 
un sector económico definido y que es adquirido por el ciudadano. Por lo tanto, el mercado 
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es responsable de su gestión y el Estado de corregir las posibles disfunciones que se puedan 
producir (Velasco, 2004). En consecuencia, existe una política turística que es considerada 
una política económica sectorial, que cuenta con el desarrollo de características asociadas a su 
principio de interdisciplinariedad como componente esencial de la propia actividad turística y, 
a su vez, cuenta con un profundo carácter económico. Así la política económica del turismo o 
política turística presenta objetivos concretos orientados en cada territorio de una forma dife-
rente, basados en el nivel de influencia de la propia actividad sobre el espacio. En este sentido, 
las acciones de dicha política turística comienzan originariamente en la definición o reestructu-
ración y equilibrio de los espacios o territorios, en las acciones de armonía de los propios flujos 
de visitantes en el entorno, en la protección de las estructuras turísticas que establecen puntos 
de presión, en los canales de promoción y en los aspectos legislativos.

El carácter multiplicador en la economía y su efecto e intervención trasversal en las 
restantes políticas es lo que convierte a la política turística en una política de intervención 
en el mercado. Por ello, se hace necesario garantizar las actuaciones que se llevan a cabo en 
materia turística, dada su enorme repercusión en el territorio. 

En el caso de España la intervención en la política turística se encuentra unida al naci-
miento de la actividad turística. Por ello, Vera y Marchena (1996: 347) nos hablan de la rapi-
dez con la que se ha configurado la actividad turística española, que ha ocasionado que los 
profesionales y los propios políticos hayan tenido que ser “autodidactas”. De igual modo, 
nos indican que “la política turística como tal, ha reconocido al turismo como un sector 
económico y social en sí mismo, de fuertes implicaciones en el empleo, el medio ambiente 
y la cultura en nuestro país, prácticamente no existiendo, aunque se recogiera como tal en 
los organismos políticos y administrativos.”. El desarrollo de la política turística, entonces, 
al igual que el resto de las políticas, ha sido objeto de una trasformación producida princi-
palmente por los cambios del sistema político, la organización de la propia administración, 
la estructura económica y el mercado turístico, que han configurado lo que hoy se conoce 
como mercado turístico (Ivars, 2006). Sobre la política turística, como afirma Pulido (2004), 
no abunda la literatura científica, a pesar de ser básica para el estudio del turismo en su 
conjunto. Se tendrán en cuenta las aportaciones científicas de algunos autores, entre los que 
se destaca: Cals (1974), Hall y Jenkins (1995), Bote y Marchena (1996), Vera y Marchena 
(1996), Pedroño y Monfort (1996), López (1999), Bayón (1999), Monfort (2000), Fayos-
Solá (2004), Velasco (2004, 2005, 2011 y 2016), Torres (2004), Pulido (2004), Figuerola 
(2004), Valdés (2004), López (2004), Ivars (2003 y 2007), Díaz (2007) Barroso y Flores 
(2007) y Bengochea (2009) entre otros.

Es necesario realizar un correcto análisis de la política turística como herramienta de cono-
cimiento de las organizaciones administrativas públicas, con el fin de identificar los hechos y 
determinar las consecuencias de las acciones puestas en marcha en los determinados espacios 
administrativos. Es por ello que, dentro del marco teórico de esta investigación, se debe identi-
ficar la política turística suscrita en cualquier marco administrativo público, y especialmente en 
el autonómico, ya que este ámbito de actuación a escala regional es el nivel administrativo de 
intervención que cuenta con mayor poder de acción y mayor consenso con el resto de políticas 
sectoriales. De igual modo, no se debe considerar la política turística como un capítulo de la 
política económica, debido a que limita el análisis de esta acción política, aunque es necesario 
tener en consideración la perspectiva económica (Velasco, 2011). La política turística puede 
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definirse, a partir de todo lo planteado, como las acciones que son llevadas a cabo por parte de 
la administración pública, definidas por el interés de desarrollar estrategias que se traducen en 
acciones y que responden a la intención de atraer y velar por la estancia de los turistas. Todo ello 
con el consenso de los distintos actores turísticos, tanto el sector privado como el de la propia 
sociedad local, y siempre atendiendo a las competencias territoriales del ámbito de actuación. 

Bote y Marchena (1996: 297) proponen que en la política turística se debe distinguir entre 
fines y objetivos, tal y como se desarrollan en las propias políticas económicas. Así exponen 
que “el objetivo constituye una decisión sobre un problema de la actividad turística que se 
desea mejorar, a partir de un diagnóstico previamente definido”. Las metas las consideran 
como un objetivo cuantificable y los fines como opciones de desarrollo de un conjunto de 
objetivos. Asimismo, hablan de tipologías de objetivos y los clasifican en cuatro tipos: eco-
nómicos, sociales, culturales y políticos. Queda patente que la intervención del Estado en el 
desarrollo de la actividad turística en el territorio tiene como principal función la de catali-
zador. Dicha intervención se lleva a cabo, entonces, mediante el estímulo, la promoción, la 
planificación, las garantías, la coordinación y la armonización de la propia acción turística 
en el territorio. Por lo tanto, es evidente que los objetivos de las políticas turísticas varían en 
relación con la fase en la que se encuentre el territorio respecto del desarrollo y del propio 
sistema turístico. Así, se establecerán los objetivos que tienen como finalidad el crecimiento 
de la actividad y los que están relacionados con la adaptación y mejora de la propia actividad. 

En síntesis, cada objetivo seleccionado por la política sectorial turística deberá suponer 
una decisión operacional y una política instrumental. Esto es, y al margen de clasificaciones y 
tipologías diversas de los objetivos turísticos, estos estarán relacionados principalmente con el 
momento en el que se encuentre el proceso turístico, su trayectoria anterior y, lógicamente, su 
futuro más inmediato, que siempre responde a las decisiones de la propia política turística. Los 
objetivos de la política turística necesitan, entonces, de una serie de herramientas, que son las 
responsables de conseguir ejecutar las acciones propuestas. Los instrumentos deben estar ade-
cuadamente planificados, quedando reflejado en cada uno de ellos su contenido, sus objetivos 
generales y específicos, y cuantificados los recursos materiales y humanos para poder llevar 
a cabo las acciones necesarias, sus fuentes de financiación y las fórmulas y actores que han 
de intervenir en su gestión (Bote y Marchena, 1996). En esta misma línea, Velasco (2004: 85) 
establece otra clasificación y habla de seis grupos de instrumentos: instrumentos organizativos, 
que agrupa en estructuras administrativas tradicionales, estructuras ejecutivas y estructuras de 
cooperación. En segundo lugar, se encuentran los instrumentos referentes a los Planes gene-
rales, definidos por la autora como “el instrumento básico que contiene el conjunto de accio-
nes, cuyo fin es intervenir en el sector turístico en su totalidad”. Los Programas conllevan la 
determinación de unos objetivos concretos con un alto grado de detalle y están dotados de los 
medios necesarios para su cumplimiento. En un cuarto lugar, los normativos, esto es, cualquier 
norma legal de aplicación directa sobre el sector turístico o la regulación de cualquiera de los 
componentes de la actividad turística. Los instrumentos financieros son el quinto de los ins-
trumentos y, por último, lo constituyen las acciones de comunicación. De este modo, la Planes 
generales se configuran como el instrumento de planificación estratégica y adquieren una gran 
relevancia debido a que sus programas y estrategias identifican y ordenan las acciones que 
deben ser ejecutadas por los demás instrumentos de la política turística. 
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Así la planificación estratégica siendo un concepto desarrollado en el ámbito empresa-
rial ha adquirido un peso importante en los procesos de la gestión pública, debido al afán de 
establecer canales de gestión, que tuvieron en consideración la competitividad, el entorno y 
las necesidades sociales. La planificación estratégica pretende concebir un futuro deseable y 
establecer los medios reales para llegar al mismo, definiendo procesos orientados a la puesta 
en marcha de acciones bajo un proyecto integral, global y participativo que se estructura al 
amparo de unos objetivos concretos (Gómez, López, Cors, 2004). La planificación estratégica 
deriva al plan estratégico como documento que integra la reflexión sobre la acción futura, que 
según indica Antón y González (2005: 43) “es intentar prever el futuro para comprender algu-
nas de las cosas que sucederán”. La estrategia es la acción resultante del plan en su conjunto, 
que nace de unos objetivos que arrojan un resultado triunfador. Es por ello, como se ha dicho 
anteriormente, que el plan de acción debe estar perfectamente diseñado para que dichos resul-
tados obtengan los niveles más altos de competitividad. De este modo, entre los instrumentos 
de la política turística, es crucial analizar la importancia que la planificación estratégica tiene 
en el desarrollo de un destino turístico a escala regional y cómo es percibido desde los distin-
tos agentes que intervienen en el mismo. Tras el análisis de las aportaciones llevadas a cabo 
por parte de la comunidad científica, entre los que se destaca: Sancho (1996), Velasco (2004, 
2016), Vera et al. (1997, 2011), Vera y Marchena (1996) Acerenza (1985), Ivars (2003), Antón 
y González (2005), López (1999), Solsona (2010), Simancas (2016) entre otros, se observa un 
débil análisis que identifique el propio proceso de gestión y desarrollo del plan al margen de la 
elaboración y estructura del documento. Esto implica la necesidad de establecer mecanismos 
desde los que se atienda dicha gestión y que, consecuentemente, aporten veracidad al proceso 
de planificación. Previo a estas acciones deben desarrollarse dos ámbitos de gran relevancia: 
por un lado, la necesidad de establecer claras responsabilidades tanto en el contexto público 
como en el privado y, por otro, la de generar un claro compromiso social que respete los 
contenidos del documento. Este análisis conduce a entender la planificación estratégica tanto 
como una visión de futuro, como un proceso de análisis que sobre la base de unos objetivos 
consensuados entre los agentes público y privados, permita actuar sobre el territorio desde el 
compromiso de un crecimiento basado en los principios de la sostenibilidad. 

II. METODOLOGÍA 

El marco de esta investigación pretende conocer la percepción por parte los distintos 
agentes públicos y privados sobre el proceso de planificación estratégica como instrumento 
de la política turística en la Comunidad Autónoma de la Región de Murcia. 

Para tal propósito existe un amplio ámbito de métodos de investigación, que propor-
cionan información sobre pronósticos, aportando información sobre los escenarios futuros 
y analizando cuestiones que están sucediendo o han sucedido. Dentro de ese abanico de 
métodos, son los clasificados como “subjetivos” los que recogen las opiniones de personas 
o informantes, elegidas en función de su experiencia o conocimiento en temas de interés. 
Trabajar con información subjetiva no significa renunciar a la aplicación del método, ya 
que desarrollando estrategias que permitan recoger y analizar este tipo de información, de la 
forma más sistemática y efectiva posible, se puede alcanzar un mayor nivel de objetividad 
(Landeta, Matey, Ruiz y Villareal, 2002). 
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En el presente estudio, se ha seleccionado una técnica de investigación cualitativa, que 
tradicionalmente se utiliza en las áreas de conocimiento de las ciencias sociales, concreta-
mente, el método Delphi. 

El método Delphi tiene su origen en los estudios realizados por Rand Corporation en 
Estados Unidos a finales de la década de los 40, aunque las primeras publicaciones acerca 
del método no llegaron hasta los años 60 (Dalkey y Helmer, 1963; Gordon y Helmer, 
1964). Este fue desarrollado con el propósito de obtener una medida fiable del consenso 
entre un grupo de expertos, teniendo la ventaja de evitar una confrontación directa entre 
ellos (Okoli y Pawlowski, 2004). Por lo tanto, se trata de una técnica utilizada para desa-
rrollar una opinión consensuada de un grupo de personas, reconocidas como “expertos, 
panelistas o informantes”, guiados por una persona que coordina y modera el proceso. 
Aplicaciones posteriores han restado importancia a la obtención del consenso, siendo el 
objetivo primordial la obtención de información fiable acerca de las opiniones de los 
expertos (Landeta, 2006). Este método permite una comunicación estructurada entre el 
grupo, ofreciendo un feedback controlado acerca de las opiniones de los demás miembros. 

Una de las utilidades más señaladas del método Delphi es la previsión de escenarios 
futuros en un campo determinado, habiéndose demostrado su validez en previsiones a 
corto, medio y largo plazo. Asimismo, se trata de una herramienta útil para la resolución de 
problemas complejos, para el desarrollo de marcos conceptuales en diferentes ámbitos y la 
identificación de aspectos clave o prioritarios (Okoli y Pawlowski, 2004). La flexibilidad 
del método es ampliamente reconocida, habiendo sido utilizado en numerosas disciplinas 
y campos de investigación en todo el mundo. 

Son numerosas las aplicaciones del método Delphi en el campo de la investigación 
turística, habiendo proliferado durante las dos últimas décadas en diferentes países. Las 
primeras investigaciones estuvieron centradas en el campo de la previsión de tendencias 
futuras. Por ejemplo, Young et al. (1989) utilizaron un panel de 23 expertos para juzgar 
la probabilidad de ocurrencia y la importancia de 26 cuestiones acerca del turismo en 
Singapur. Kibedi (1981) informa de un estudio Delphi organizado durante un simposio de 
turismo internacional en 1979 donde se pidió a los participantes jerarquizar los eventos 
que ellos consideraban más influyentes en los negocios turísticos en los 80. Kaynak y 
Macaulay (1984) usaron el método Delphi para investigar la verosimilitud, el probable año 
de ocurrencia y la importancia de la industria del turismo en Nueva Escocia. Mouthino y 
Witt (1995) informan de los hallazgos de un Symposium Delphi en el que 25 expertos juz-
garon la importancia y la probabilidad de ocurrencia de un número de posibles desarrollos 
futuros que afectarían al turismo mundial.

Más recientemente, los estudios Delphi estuvieron centrados en la identificación de 
factores influyentes o definitorios en diferentes áreas del turismo. Con este propósito, 
Miller (2001) aplicó un Delphi de dos rondas para la identificación de indicadores de 
turismo sostenible que podrían ayudar a los consumidores en la elección de sus vacacio-
nes. El panel incluyo 74 expertos seleccionados por haber publicado acerca de turismo 
sostenible en reconocidas revistas del área. Los resultados mostraron un bajo grado de con-
senso en cuanto a la sostenibilidad, sin embargo, la estabilidad de las opiniones de la pri-
mera a la segunda ronda motivó la detención del proceso. También Tsaur, Lin y Lin (2006) 
trataron el tema de la sostenibilidad en el ecoturismo a través de la metodología Delphi en 
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Taiwán. Basándose en una revisión de la literatura, seleccionaron 68 indicadores del ecotu-
rismo que fueron valorados por un panel de doce expertos provenientes de diferentes áreas. 
También en Taiwán, Lee y King (2008) estudiaron los factores influyentes en el turismo de 
aguas termales, llegando al alcance de consenso tras la realización de tres rondas. 

En España, son varios los estudios que han utilizado el método Delphi para la inves-
tigación turística. Landeta et al. (2002) aplicaron esta metodología para la estimación del 
gasto mínimo individual de los turistas que visitan Cataluña provenientes del resto de 
comunidades españolas en el ámbito de la producción de estadísticas de turismo. El uso 
del método Delphi vino justificado dada la dificultad para la obtención de la información 
acerca del gasto a través de encuestas telefónicas a la población. El panel utilizado incluyó 
14 expertos provenientes de diferentes sectores turísticos (hostelero, restauración, aparta-
mentos y campings, viajeros intensivos, etc.) los cuales participaron en el estudio Delphi 
compuesto por tres rondas. El consenso fue alcanzado en más del 50% de los ítems y este 
fue superior al presentado en la primera ronda en todos los ítems. Basotti (2003) realizó un 
estudio Delphi con el objetivo de encontrar factores de calidad en el ecoturismo. El panel 
conto con 28 expertos a nivel internacional (16 países) de diferentes especialidades rela-
cionadas con el ecoturismo (tour operadores, marketing, formadores, guías, consultores, 
etc.). Para el análisis de los resultados se utilizaron desviaciones típicas y el porcentaje 
de expertos que identificaron un factor como relevante. Otro importante estudio Delphi 
en España en el ámbito turístico, es el realizado por Pulido (2007) donde analizó los 
principales déficits de la política turística en los parques naturales andaluces. El panel fue 
constituido por un grupo de 17 expertos entre los que figuraban profesores universitarios, 
técnicos de las administraciones públicas andaluzas, miembros de instituciones públicas 
y privadas y profesionales. El cuestionario utilizado incluyó 386 ítems propuestos por los 
propios expertos donde se identificaron 289 déficits referentes a la gestión turística de los 
parques andaluces. Uno de los estudios españoles realizado más recientemente es el de 
Solsona-Monzonís y López-Olivares (2012) donde se investigaron factores influyentes en 
el turismo rural de la Comunidad Valenciana. Un panel de 21 expertos completó el estudio 
Delphi compuesto por dos rondas, identificando tanto factores con una incidencia positiva 
en el turismo rural, como posibles áreas de mejora. 

Como se observa, el campo del turismo se ha beneficiado de la realización de estudios 
Delphi para la previsión, para la identificación de factores influyentes o para la defi-
nición de un área turística determinada. En este sentido, esta metodología se considera 
especialmente adecuada para la investigación en ciencias sociales, donde son numerosos 
los agentes implicados y la aportación grupal se considera más valiosa que la aportación 
individual. 

III. APLICACIÓN DEL MÉTODO AL ESTUDIO DE LA PLANIFICACIÓN ESTRÁTEGICA DEL 
TURISMO EN LA REGIÓN DE MURCIA 

III.1. Planteamiento de la investigación y objetivos

Son pocos los estudios realizados acerca de la planificación turística en la Región de 
Murcia. Estos han estado centrados en la descripción de las políticas, actuaciones y recursos 
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de la Región de Murcia para el desarrollo del turismo cultural (Cabrían, 2004; 2005), el 
turismo rural (Millán 1999) o el turismo en el litoral y cultural (Andrés, 1998, 1999, 1999b, 
2004; Andrés y Espejo, 2006, Vera y Espejo, 2006; García, Andrés, Espejo, 2016).

Estos trabajos constituyen valiosas aportaciones, sin embargo, no hay investigaciones 
empíricas recientes que aporten un nuevo conocimiento acerca de los instrumentos de la 
política turística, su importancia, su implantación y la previsión de escenarios futuros en 
el turismo de la región. Es por ello, que la presente investigación lleva a cabo un análisis 
sobre la definición y la importancia de la planificación estratégica como parte de la política 
turística en la Región de Murcia. En este marco se aplica el método Delphi al estudio de la 
planificación estratégica regional, estableciendo los siguientes objetivos:

– Conocer la valoración crítica sobre los instrumentos de la política turística en la 
Región de Murcia.

– Evaluar el grado de eficiencia de los planes turísticos como instrumento de la política 
turística en la Región de Murcia. 

– Analizar los procesos clave de la planificación turística en la Región de Murcia. 
– Identificar las cuestiones fundamentales y determinantes de la planificación turística 

regional, así como sus indicadores de seguimiento. 

La elección del método Delphi para la consecución de estos objetivos viene justificada 
por la disponibilidad de un elevado número de expertos con la información y la intuición 
necesarias para la aportación del conocimiento en este campo. Por otro lado, el desarrollo 
actual de las tecnologías de la información permite superar dos limitaciones de esta metodo-
logía, el coste de tiempo y la adherencia de los expertos al estudio, ya que permiten acelerar 
y simplificar el proceso de intercambio de información (Landeta et al., 2002). 

III.2. La selección de los expertos y elaboración del cuestionario 

El criterio básico para la selección de los panelistas fue su consideración de expertos por 
sus conocimientos y su alta cualificación en el sector turístico regional y que, por lo tanto, 
pudieran aportar información relevante a la investigación. 

Asimismo, se intentó que el panel estuviera compuesto tanto por representantes del 
sector público (cargos de la administración pública, técnicos públicos, etc.) como privado 
(empresariado privado reconocido, representantes del sector hostelero, etc.) del turismo en la 
Región de Murcia. De esta forma fueron seleccionados e invitados a participar 17 expertos, 
número suficiente, dadas las características del estudio y las recomendaciones metodológicas 
del Delphi (Delbeq et al., 1975). 

Cada uno de los expertos fue contactado telefónicamente a excepción de uno de ellos, 
que lo fue vía email. Al contactar con ellos, se les aportó la siguiente información, siguiendo 
lo especificado por Landeta (1999: 63): 

– Información sobre los objetivos de la investigación. 
– Naturaleza y características de la metodología utilizada. 
– Tipología de candidatos y criterios que se han escogido para su selección. 
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– Número de cuestionarios que se habrán de cumplimentar y tiempo aproximado a des-
tinar a cada uno. 

– Duración aproximada del proceso que será en torno a unos 5 meses
– Procesos del uso de la información recibida 
– Beneficios objetivos que conseguirán con su participación.

Todos los panelistas participaron de forma voluntaria en el estudio y sin remuneración 
alguna. En la Tabla 1 se puede apreciar la composición final del panel de acuerdo al sector 
turístico y al cargo ocupado por los expertos. 

Tabla 1
COMPOSICIÓN DEL PANEL SEGÚN LA PROCEDENCIA DE LOS EXPERTOS

Sector Cargo que ocupa u ocupó Número

Administración pública Director General de Turismo 
Responsable de empresa pública de turismo
Técnicos de turismos 
Profesor de Universidad

6

Organizaciones y empresas 
del sector privado.

Directores de Hoteles
Representante del sector privado en asociaciones 
Personas destacadas como empresarios
Representantes-coordinadores de producto turístico

11

Fuente: elaboración propia.

El diseño del cuestionario parte, por un lado, de la revisión y descripción realizada 
acerca de los instrumentos y planes turísticos y, por otro, de la revisión de la literatura 
(Beas, 2009, 2012; López-Palomeque, 2004; López Olivares, Antón, Navarro, Perelli y 
Sastre, 2005 Pulido, 2007a; 2007b). Asimismo, se han tenido en cuenta los objetivos de la 
investigación, quedando el cuestionario dividido en 11 bloques distribuidos en 4 áreas que 
se corresponden con cada uno de los objetivos de la investigación, incluyéndose un total 
de 134 ítems. La estructura del cuestionario se resume en la Tabla 2. 

El cuestionario cuenta con una introducción previa que expresa a los sujetos la inten-
ción del proceso y el valor de su opinión para la investigación. La estructura de las pregun-
tas ha sido clara y concisa, siempre se ha intentado que sean correctamente entendidas y 
que no condicionen las respuestas. Los 134 ítems fueron elaborados de forma que permi-
tieran un análisis estadístico de las respuestas, lo que se consideró necesario tanto a efectos 
de integración cuantitativa de la información, como por el elevado número de ítems a 
responder. En este sentido, se solicitó a los expertos que en función del criterio indicado 
(importancia, satisfacción, conocimiento, adaptación, influencia y ejecución) emitieran 
juicios de valoración de acuerdo a una escala Likert de 1 a 7 puntos, donde 1 es el valor 
mínimo y 7 es el valor máximo. 

Además, tras finalizar cada bloque de preguntas cerradas, se incluyeron dos apartados 
de respuesta abierta; el primero de ellos, otros aspectos no indicados, con el objetivo de 
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que los expertos pudieran hacer propuestas acerca de cuestiones no contempladas en el 
cuestionario y que pudieran resultar relevantes para el tema de estudio. El segundo apar-
tado fue referente a observaciones, donde los expertos podrían añadir cuestiones, aclara-
ciones o cualquier otro tipo de información adicional. De esta forma también se recogió 
información de tipo cualitativo. 

Tabla 2
ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO

ÁREA 1. Valoración crítica de los instrumentos de la política turística en la Región 
de Murcia.

47 ítems

Bloque 1.1. Importancia de los instrumentos de la política turística
Bloque 1.2. Satisfacción con los instrumentos de la política turística
Bloque 1.3. Importancia de la planificación turística

ÁREA 2. Evaluación de la eficiencia de los planes turísticos como instrumento de la 
política turística en la Región de Murcia

20 ítems

Bloque 2.1. Grado de conocimiento de los planes turísticos
Bloque 2.2. Grado de adaptación de los planes turísticos
Bloque 2.3. Grado de influencia positiva de los planes turísticos
Bloque 2.4. Grado de ejecución de los planes turísticos

ÁREA 3. Evaluación de los procesos clave de la planificación turística en la Región 
de Murcia. 

35 ítems

Bloque 3.1. Aspectos positivos del escenario turístico 
Bloque 3.2. Aspectos positivos de los actores turísticos
Bloque 3.3. Aspectos negativos del escenario turístico 
Bloque 3.4. Aspectos negativos de los actores turísticos

ÁREA 4. Análisis de las cuestiones fundamentales de la planificación turística e 
identificación de determinantes para su adecuación en la Región de Murcia.

32 ítems

Bloque 4.1. Cuestiones fundamentales de la planificación turística (escenario 
turístico)
Bloque 4.2. Cuestiones fundamentales de la planificación turística (actores turísticos)
Bloque 4.3. Indicadores genéricos de la implantación de la planificación turística

Fuente: elaboración propia.

III.2.1. Primera ronda: recogida y análisis de la información

Tras conocer la conformidad de los expertos para su colaboración en la investigación, 
se les hizo llegar el cuestionario, por correo electrónico, donde también se explicó todo el 
proceso. Se estableció un tiempo limitado de dos semanas para el envío de las respuestas (del 
1 de marzo al 18 de marzo del 2013). La mayoría de los expertos enviaron sus cuestionarios 
dentro del periodo establecido; fueron pocos los que lo hicieron en días posteriores. 

Recibidas las respuestas se obtuvieron los estadísticos descriptivos que aportarían valores 
numéricos calculados a partir de la muestra y que, de este modo, resumieran la información 
contenida en ella. 
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Se seleccionó la Media Aritmética como indicador de centralización que indica el prome-
dio de las observaciones, es decir, el cociente entre la suma de todos los datos y el número 
total de ellos. Asimismo, se obtuvo la Desviación Típica como indicador de dispersión que 
indica la mayor o menor concentración de los datos con respecto a las medidas de centrali-
zación, que, en este caso, es la media. Estos estadísticos descriptivos fueron ofrecidos como 
feedback de los resultados a los expertos junto al envío del cuestionario en la segunda ronda.

III.2.2. Segunda ronda: recogida y análisis de la información 

Obtenidos estos datos se rediseña el cuestionario aportando a cada informante o experto 
el análisis cuantitativo obtenido para cada ítem, la media, la desviación típica y su respuesta 
en la primera oleada u ronda, indicándole si quiere modificar su respuesta hacia la media. 
El cuestionario facilitado a cada uno de los expertos no presentó variaciones con respecto al 
administrado en la primera ronda. Igualmente, este se hizo llegar mediante correo electrónico 
y se concedieron dos semanas para obtener las respuestas definitivas (del 10 al 27 de mayo 
de 2013).

Tras la recepción de las respuestas se procedió al análisis de estabilidad de las mismas 
para valorar la conveniencia de la detención del proceso de rondas. Dada la presencia de 
estabilidad en las respuestas de los expertos se dio por finalizado el proceso y se procedió a 
la elaboración de los resultados. 

III.2.3. Elaboración de resultados 

La información recogida a través de la metodología Delphi permite un análisis tanto 
cuantitativo como cualitativo. En cuanto al análisis cuantitativo de los resultados, como 
se ha comentado, se calculó tras finalizar la segunda ronda. El cambio en el coeficiente de 
variación para comprobar la conveniencia de la detención del proceso de oleadas a través de 
la aplicación del criterio de estabilidad. En segundo lugar, se llevó a cabo un análisis descrip-
tivo de las respuestas de los expertos mediante la obtención de los estadísticos de tendencia 
central, media y mediana y los índices de dispersión, mínimo y máximo (rango) y desviación 
típica. Las medias y desviaciones típicas también fueron calculadas en la primera ronda ya 
que estas fueron aportadas como feedback a los expertos tras la finalización de la misma. En 
tercer lugar, el consenso fue analizado atendiendo a las distribuciones porcentuales de las 
respuestas de expertos en los diferentes valores de la escala y al coeficiente de variación. Por 
último, se llevaron a cabo pruebas de significación T de Student para medias independientes 
con el objetivo de comparar las opiniones del sector, publico vs. privado en cada uno de los 
ítems. Los diferentes estadísticos se presentan bien de forma numérica o bien gráficamente. 
Los programas de software utilizados para la realización de los análisis estadísticos fueron 
Microsoft Excel 2007 e IBM SPSS 21. 

Por otro lado, el análisis cualitativo de los resultados consistió en la descripción de las 
repuestas de los expertos a los ítems de repuesta abierta, analizando la coincidencia de ideas 
y las líneas de opinión en función de la procedencia de los expertos. 
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La Tabla 3 muestra las principales características del presente estudio, mientras que en la 
Figura 1 se puede ver un resumen de todo el proceso seguido para el desarrollo del método 
Delphi en la presente investigación. 

Tabla 3
FICHA TÉCNICA DEL MÉTODO DELPHI

Ámbito de estudio Expertos regionales en turismo y conocedores de los procesos de 
planificación estratégica del turismo regional.

Tamaño de la muestra 17 cuestionarios en la primera ronda
17 cuestionarios en la segunda roda

Fecha del trabajo Inicio: 1 de marzo de 2013
Fin: 13 de junio de 2013

Número de ítems 134
Fuente: elaboración propia.

Figura 1
DESARROLLO DEL MÉTODO DELPHI EN LA PRESENTE INVESTIGACIÓN
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3.2.4. Criterio de Parada: análisis de la estabilidad  

El método Delphi requiere el establecimiento de criterios para la detención del proceso de 
oleadas o rondas, ya que se ha comprobado que con un número reducido de rondas se suele alcanzar 
un grado de consenso prácticamente estático (Gordon y Helmer, 1964), independientemente de si 
este es alto o bajo. Es por ello que se hace necesario el uso de criterios de parada para no llevar a 
cabo rondas innecesarias o que provoquen el alcance de un falso consenso.  

Tradicionalmente el criterio utilizado ha sido el grado de consenso, es decir, el proceso se 
detenía cuando las opiniones alcanzaban un grado aceptable de proximidad. Sin embargo, se han 
observado ciertas desventajas con la utilización de este criterio. Por un lado, realizar sucesivas 
rondas hasta obtener el consenso deseado tiene el peligro de forzar en exceso a los encuestados 

Fuente: elaboración propia.
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III.2.4. Criterio de Parada: análisis de la estabilidad 

El método Delphi requiere el establecimiento de criterios para la detención del proceso 
de oleadas o rondas, ya que se ha comprobado que con un número reducido de rondas se 
suele alcanzar un grado de consenso prácticamente estático (Gordon y Helmer, 1964), inde-
pendientemente de si este es alto o bajo. Es por ello que se hace necesario el uso de criterios 
de parada para no llevar a cabo rondas innecesarias o que provoquen el alcance de un falso 
consenso. 

Tradicionalmente el criterio utilizado ha sido el grado de consenso, es decir, el proceso 
se detenía cuando las opiniones alcanzaban un grado aceptable de proximidad. Sin embargo, 
se han observado ciertas desventajas con la utilización de este criterio. Por un lado, realizar 
sucesivas rondas hasta obtener el consenso deseado tiene el peligro de forzar en exceso a los 
encuestados hacia la convergencia y por otro, se pueden ignorar corrientes subgrupales de 
opinión contraria, lo que supone una pérdida de información (Landeta, 1999). 

Dadas las inconveniencias derivadas del uso del criterio clásico, en el presente estudio se 
ha optado por el empleo del criterio de estabilidad para determinar la parada de las oleadas, 
más recomendado en la actualidad (Rowe y Wright, 2001). Se considera la existencia de 
estabilidad cuando no se produce una variación significativa en las opiniones de los exper-
tos entre rondas sucesivas, independientemente del grado de consenso alcanzado (Landeta, 
1999). Utilizando este criterio es posible obtener información más acorde con la realidad y 
evitar forzar un falso consenso.

Son varias las técnicas estadísticas que se pueden utilizar para medir la estabilidad. En 
el presente estudio se ha llevado a cabo el análisis del cambio en el coeficiente de variación 
(CCV), un método basado en la estabilidad grupal, es decir, la variabilidad no significativa 
de las opiniones entre los miembros del grupo de la primera ronda a la segunda ronda. Este 
índice es uno de los estadísticos de primera elección de acuerdo a la literatura acerca del 
método Delphi (Landeta, 1999). 

El coeficiente de variación (CV) es un índice estadístico de dispersión especialmente 
indicado cuando se quieren comparar niveles de variabilidad en diferentes grupos o momen-
tos de evaluación (en este caso la variabilidad entre la Ronda 1 y la Ronda 2). Se calcula 
dividiendo la desviación típica (S) entre la media (), tal y como aparece en la ecuación: 
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Para el análisis del cambio en la variabilidad se calculó la diferencia entre el coeficiente de 
variación de la primera ronda y el obtenido en la segunda ronda para cada uno de los ítems del 
cuestionario (CCV = CV1 –CV2). Se consideró la existencia de estabilidad cuando la diferencia entre 
ambos coeficientes se situó entre ±0.10. Este valor criterio fue definido de forma arbitraria de 
acuerdo a las características del estudio, tal y como se aconseja en la literatura acerca del método 
Delphi cuando se usa este coeficiente (Landeta, 1999; Ortega, 2008).  

En cuanto a los resultados derivados de este análisis, todas las preguntas que componen el 
cuestionario cumplen el criterio establecido, a excepción de algunas cuestiones del Bloque 2 del 
Área 1: Valoración crítica de los instrumentos de la política turística en la Región de Murcia. En 
este bloque (Instrumentos de la política turística (satisfacción) cuatro de sus ítems superan el valor 
de 0.10: el 2.1. Fórmulas de organización (consorcios, etc.) con un valor de CCV= 0.11; el 2.3. 
Planes de excelencia, dinamización y producto con CCV= 0.12; el 2.8. Gestión de la marca 
turística regional con CCV= 0.13; y el 2.11. Campañas de publicidad con un CCV= 0.15. Por lo 
tanto, el Bloque 2 del Área 1 es el que menos estabilidad presenta del cuestionario. El que la 
variabilidad de los ítems de satisfacción mostrase cambios de una ronda a otra podría ser debido a la 
subjetividad del constructo de satisfacción, lo que pudo hacer más efectivo el feedback para que los 
expertos modificasen sus respuestas de una ronda a otra en mayor medida que cuando expresaron su 
opinión acerca de aspectos más objetivos, como la ejecución o el conocimiento, entre otros.   

A pesar de percibirse cambios en la variabilidad de los mencionados ítems de la primera a la 
segunda ronda, se consideró que esta proporción de ítems como no relevante en relación al conjunto 
total de 134 ítems, por lo que la detención del proceso, en la segunda ronda, queda justificada de 
acuerdo al criterio de estabilidad.  
 

IV. SÍNTESIS DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS OBTENIDOS 

4.1. Resultados del análisis de la situación 

A continuación, se presentan resumidamente los ítems con mayor y menor consenso de cada 
área. Para su ordenación, se ha utilizado el CV, dada la dificultad de establecer consenso a través de 

Para el análisis del cambio en la variabilidad se calculó la diferencia entre el coeficiente 
de variación de la primera ronda y el obtenido en la segunda ronda para cada uno de los ítems 
del cuestionario (CCV = CV1 –CV2). Se consideró la existencia de estabilidad cuando la dife-
rencia entre ambos coeficientes se situó entre ±0.10. Este valor criterio fue definido de forma 
arbitraria de acuerdo a las características del estudio, tal y como se aconseja en la literatura 
acerca del método Delphi cuando se usa este coeficiente (Landeta, 1999; Ortega, 2008). 

En cuanto a los resultados derivados de este análisis, todas las preguntas que componen 
el cuestionario cumplen el criterio establecido, a excepción de algunas cuestiones del Bloque 
2 del Área 1: Valoración crítica de los instrumentos de la política turística en la Región de 
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Murcia. En este bloque (Instrumentos de la política turística (satisfacción) cuatro de sus 
ítems superan el valor de 0.10: el 2.1. Fórmulas de organización (consorcios, etc.) con un 
valor de CCV= 0.11; el 2.3. Planes de excelencia, dinamización y producto con CCV= 0.12; 
el 2.8. Gestión de la marca turística regional con CCV= 0.13; y el 2.11. Campañas de publi-
cidad con un CCV= 0.15. Por lo tanto, el Bloque 2 del Área 1 es el que menos estabilidad 
presenta del cuestionario. El que la variabilidad de los ítems de satisfacción mostrase cam-
bios de una ronda a otra podría ser debido a la subjetividad del constructo de satisfacción, lo 
que pudo hacer más efectivo el feedback para que los expertos modificasen sus respuestas de 
una ronda a otra en mayor medida que cuando expresaron su opinión acerca de aspectos más 
objetivos, como la ejecución o el conocimiento, entre otros. 

A pesar de percibirse cambios en la variabilidad de los mencionados ítems de la primera a 
la segunda ronda, se consideró que esta proporción de ítems como no relevante en relación al 
conjunto total de 134 ítems, por lo que la detención del proceso, en la segunda ronda, queda 
justificada de acuerdo al criterio de estabilidad. 

IV. SÍNTESIS DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS OBTENIDOS

IV.1. Resultados del análisis de la situación

A continuación, se presentan resumidamente los ítems con mayor y menor consenso de 
cada área. Para su ordenación, se ha utilizado el CV, dada la dificultad de establecer consenso 
a través de los porcentajes, debido a la amplitud del rango de respuestas (de 1 a 7) y a la 
heterogeneidad de los datos, aspecto anteriormente comentado.

En la valoración del Área 1. Valoración crítica de los instrumentos de la política turís-
tica en la Región de Murcia, todos los instrumentos de la política turística son considerados 
importantes para el desarrollo de la planificación en la Región de Murcia, sin embargo, el 
funcionamiento de los mismos es considerado como poco satisfactorio para los expertos. El 
ítem con mayor consenso en el grado de importancia es el que corresponde a la formación, 
pero el instrumento valorado como más importante ha sido la gestión de la marca turística 
y el menos valorado acciones de fidelización. Respecto del grado de satisfacción, los ins-
trumentos valorados como más satisfactorios fueron las acciones de innovación y como el 
menos satisfactorio la gestión de la marca, siendo para los expertos el aspecto más impor-
tante. El mayor consenso se observa en la información al turista y el menor en las acciones 
de fidelización, al igual que en el grado de importancia (ver tabla 4)

En cuanto a la valoración de la importancia de la planificación turística regional, los 
expertos le han otorgado una importancia elevada en términos generales. Los motivos más 
valorados son por ser una herramienta necesaria para el desarrollo del turismo regional por 
su carácter integrador y un documento de argumentación que ordena las decisiones de la 
política turística. El más consensuado por su importancia es un instrumento que ordena al 
resto de instrumentos de la política turística. Donde se observa menos consenso es por ser un 
documento de argumentación que justifica las decisiones de la política turística. Los expertos 
consideran que es importante ordenar las decisiones, pero el documento no debe justificar 
sus acciones. 
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Como conclusión del análisis se puede decir que la gestión de la marca es uno de los ins-
trumentos más importantes de la política turística y donde los expertos se encuentran menos 
satisfechos. Están de acuerdo en que las acciones de innovación e información al turista 
son instrumentos que se gestionan adecuadamente. Respecto de la planificación estratégica 
regional, la consideran importante para la Región de Murcia, especialmente por ser una 
herramienta necesaria para el desarrollo del turismo regional, por su carácter integrador y por 
su importancia como instrumento que ordena las decisiones y el resto de instrumentos de la 
política turística.

 
Tabla 4

ÍTEMS CON MAYOR Y MENOR CONSENSO DEL ÁREA 1. VALORACIÓN CRÍTICA DE LOS INSTRUMENTOS DE LA 
POLÍTICA TURÍSTICA EN LA REGIÓN DE MURCIA

AREA 1. Valoración crítica de los instrumentos de la política turística en la Región de Murcia

Ítem Mediana Valor con 
mayor % CV

Ítem mayor consenso Bloque 1.1 Grado de importancia de los instrumentos de la política 
turística para el desarrollo de la Región de Murcia.
Formación (1.4) 6 6 (65%) 0.09
Ítem mayor consenso bloque 1.2. Grado de satisfacción de los instrumentos de la política 
turística para el desarrollo de la Región de Murcia.
Información al turista (2.17) 5 5 (41%) 0.24
Ítem mayor consenso Bloque 1.3. Grado de importancia del Plan turístico de la Región de 
Murcia
Por su importancia es un instrumento que ordena al resto de 
instrumentos de la política turística (3.1) 6 6 (47%) 0.29

Ítem menor consenso Bloque 1.1 Grado de importancia de los instrumentos de la política 
turística para el desarrollo de la Región de Murcia.
Acciones de fidelización (1.12) 5 5 (41%) 0.34

Ítem menor consenso Bloque 1.2 Grado de satisfacción de los instrumentos de la política 
turística para el desarrollo de la Región de Murcia.

 Acciones de fidelización (2.12) 2 2 (41%) 0.56
Ítem menor consenso Bloque 1.3. Grado de importancia del Plan turístico de la Región de 
Murcia
Un documento de argumentación que justifica las decisiones de la 
política turística (3.3) 5 4 (24%) 

 6 (24%) 0.37

Fuente: elaboración propia.

En cuanto al análisis del Área 2: Evaluación de la eficiencia de los planes turísticos como 
instrumento de la política turística en la Región de Murcia, se ha observado que los planes 
turísticos con más tiempo en el escenario turístico regional tuvieron una valoración más ele-
vada en general por parte de los expertos que aquellos que llevan menos tiempo. Cabe destacar, 
sin embargo, que estos fueron valorados en general con valores medios-bajos en todas las áreas.
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 Tabla 5
ÍTEMS CON MAYOR Y MENOR CONSENSO DEL ÁREA 2. EVALUACIÓN DE LA EFICIENCIA DE LOS PLANES 

TURÍSTICOS COMO INSTRUMENTO DE LA POLÍTICA TURÍSTICA EN LA REGIÓN DE MURCIA

ÁREA 2. Evaluación de la eficiencia de los planes turísticos como instrumento de la política 
turística en la Región de Murcia

Ítem Mediana Valor con 
mayor % CV

Ítem mayor consenso Bloque 2.1. Grado de conocimiento del sector turístico de la Región de 
Murcia
Plan Director del turismo de la Región de Murcia 2010-2015 (4.3) 4 4 (35%) 0.42

Ítem mayor consenso Bloque 2.2. Grado de adaptación de los Planes a los principios de 
planificación regional.
Plan de Fomento del turismo de la Región de Murcia (5.2) 4 6 (18%) 0.40

Ítem mayor consenso Bloque 2.3. Grado de influencia de los Planes en la política turística de la 
Región de Murcia.
Plan de Fomento del turismo de la Región de Murcia (6.2) 5 6 (24%) 0.40

Ítem mayor consenso Bloque 2.4. Grado de ejecución de los Planes en el escenario turístico de 
la Región de Murcia
Plan de Fomento del turismo de la Región de Murcia (7.2) 5 5 (18%) 0.46

Ítem menor consenso Bloque 2.1. Grado de conocimiento del sector turístico de la Región de 
Murcia
Plan de Desarrollo del turismo de la Región de Murcia (4.1) 3 3 (35%) 0.49

Estrategia de Innovación para el sector empresarial turístico (4.5) 3 3 (24%) 
4 (24%) 0.49

Ítem menor consenso Bloque 2.2. Grado de adaptación de los Planes a los principios de 
planificación regional.
Estrategia de Innovación para el sector empresarial turístico (5.5) 4 3 (18%) 0.48

Ítem menor consenso Bloque 2.3. Grado de influencia de los Planes en la política turística de la 
Región de Murcia.
Plan de Desarrollo del turismo de la Región de Murcia (6.1) 3 3 (24%) 0.54

Ítem menor consenso Bloque 2.4. Grado de ejecución de los Planes en el escenario turístico de 
la Región de Murcia
Estrategias de desarrollo del turismo de la Región de Murcia (7.4) 2 2 (18%) 0.52

Elaboración propia.

En este sentido, las Estrategias de desarrollo Turístico de la Región de Murcia 2010-
2015 es un documento poco conocido, que no se adapta adecuadamente a los principios de la 
planificación regional y que ejerce poca influencia positiva, según las opiniones de los exper-
tos. Por el contrario, el Plan de Fomento del turismo de la Región de Murcia y Plan Director 
del Turismo de la Región de Murcia 2006-2012 son conocidos en mayor medida y considera-
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dos como mejor adaptados y más positivos, esto teniendo en cuenta que las puntuaciones no 
superaron valores moderados. El Plan Director del Turismo de la Región de Murcia es consi-
derado el más conocido y el que más se adapta a los principios de la planificación estratégica, 
junto al Plan de Fomento del Turismo de la Región de Murcia. Este último es visto como 
el que cuenta con mayor grado de influencia positiva en la política turística y con un mayor 
grado de ejecución en el escenario turístico. Algo lógico, ya que el Plan Director de Turismo 
de la Región de Murcia, debido al cambio político y la crisis económica, no pudo ejecutarse. 

En cuanto a la valoración del Área 3. Evaluación de los procesos clave de la planificación 
turística en la Región de Murcia respecto a los aspectos positivos y negativos del escenario 
turístico y los actores turísticos, se ha observado que, en general, los aspectos positivos han 
recibido menor consideración por parte de los expertos, siendo estos valorados con puntuacio-
nes cercanas al valor central de la escala de valoración, mientras que los aspectos negativos les 
fueron asignadas puntuaciones en el rango de valores altos de la escala. Además, el consenso 
fue más reducido a la hora de valorar los aspectos negativos que los positivos, mostrando los 
expertos mayor divergencia de opinión respecto a estos últimos. De este modo, los expertos 
establecen un mayor consenso en los siguientes aspectos positivos de la planificación turística 
en relación al escenario regional: El plan aporta perspectiva y conocimiento integral del terri-
torio (local y regional) en su vertiente turística y el ítem, Introduce las directrices sobre las 
que basar los desarrollos turísticos: calidad, sostenibilidad, innovación, excelencia, etc. Res-
pecto de los actores regionales se indica mayor consenso en: Responde a la inquietud público-
privada por el desarrollo del turismo regional. Por contra, el aspecto negativo de los procesos 
de la planificación turística en el escenario regional es: El plan no cuenta con la implantación 
de un proceso de revisión y actualización de objetivos y acciones, que garantice su eficiencia, 
respecto a los actores turísticos. El mayor consensuado, con un 65% respecto a los actores 
turísticos, es que: el plan no es publicado y no se difunde entre los agentes implicados. Estos 
tres ítems responden a las inquietudes y necesidades y, por lo tanto, puede dar cabida a nuevos 
criterios a considerar en la ejecución de la planificación estratégica del turismo.

En cuanto al Área 4. Análisis de las cuestiones fundamentales de la planificación turís-
tica e identificación de aspectos determinantes para su adecuación a la Región de Murcia, 
se ha visto que todos los factores clave propuestos han sido altamente valorados por los 
expertos, tanto en lo que se refiere al escenario y los actores turísticos regionales, como en 
los relativos a los indicadores genéricos de control de la implantación de los planes turísticos. 
Además, esta fue el área con mayor consenso. De este modo, se observa que respecto de las 
cuestiones fundamentales o claves de los procesos de la planificación turística en relación 
al escenario regional, los expertos consideran que: Deben desarrollarse por parte de la 
política turística regional instrumentos de planificación orientados a la mejora de la com-
petitividad y con los mismos valores de consenso, del 65%, que deben establecerse canales 
de Coordinación y colaboración con administración estatal y local, optimizando recursos 
y favoreciendo el marco de desarrollo de las acciones. Dan menor importancia al ítem que 
indica que la planificación debe tener un horizonte temporal de 10 años, algo que parece 
lógico si se determina que ningún plan regional ha alcanzado esta temporalidad. A este dato, 
le acompaña las referencias que se hacen respecto de la integración de los objetivos del plan 
a la de las demás políticas de desarrollo económico y a la participación de la población local 
en las acciones planificadas. 
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Tabla 6
ÍTEMS CON MAYOR Y MENOR CONSENSO DEL ÁREA 3. EVALUACIÓN DE LOS PROCESOS CLAVE DE LA 

PLANIFICACIÓN TURÍSTICA EN LA REGIÓN DE MURCIA

ÁREA 3. Evaluación de los procesos clave de la planificación turística en la Región de Murcia

Ítem Mediana Valor con 
mayor % CV

Ítem mayor consenso Bloque 3.1. Aspectos positivos de los procesos de la planificación turística 
en relación al escenario regional
El plan aporta perspectiva y conocimiento integral del territorio 
(local y regional) en su vertiente turística (8.5) 5 5 (35%) 0.27

Introduce las directrices sobre las que basar los desarrollos 
turísticos: calidad, sostenibilidad, innovación, excelencia, etc. 
(8.10)

5 5 (35%) 0.27

Ítem mayor consenso Bloque 3.2. Aspectos positivos de los procesos de la planificación turística 
en relación a los actores turísticos
Responde a la inquietud público-privada por el desarrollo del 
turismo regional (8.13) 4 4 (41%) 0.30

Ítem mayor consenso Bloque 3.3. Aspectos negativos de los procesos de la planificación turística 
en relación al escenario regional
El plan no cuenta con la implantación de un proceso de revisión 
y actualización de objetivos y acciones, que garantice su 
eficiencia (9.11)

6 7 (47%) 0.17

Ítem mayor consenso Bloque 3.4. Aspectos negativos de los procesos de la planificación turística 
en relación a los actores turísticos
El plan no es publicitado y no se difunde entre los agentes 
implicados(9.18) 6 6 (65%) 0.16

Ítem menor consenso Bloque 3.1. Aspectos positivos de los procesos de la planificación turística 
en relación al escenario regional
Se realiza de forma óptima desde la sostenibilidad ambiental y 
preservación paisajística(8.7) 4 3 (29%) 0.43

Ítem menor consenso Bloque 3.2. Aspectos positivos de los procesos de la planificación turística 
en relación a los actores turísticos
Propicia aceptación e identificación de la población local sobre 
las acciones(8.16) 4 4 (35%) 0.39

Ítem menor consenso Bloque 3.3. Aspectos negativos de los procesos de la planificación turística 
en relación al escenario regional

A pesar de su carácter integrador, no tiene en cuenta otras 
acciones de planificación, como la ordenación del territorio(9.5) 6

6 (29%) 

7 (29%)
0.28

Ítem menor consenso Bloque 3.4. Aspectos negativos de los procesos de la planificación turística 
en relación a los actores turísticos
Bajo nivel de implicación del sector privado y de la sociedad 
en general(9.20) 6 7 (47%) 0.25

Fuente: elaboración propia.
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Respecto de los indicadores de evaluación, existe un mayor consenso en las referencias a 
la fijación de las metas y objetivos, indicando que estos deben ser concretos y cuantificables. 
Otro ítem con mayor consenso es el referente a la eficiencia esperada: presupuesto-resul-
tado, aspecto de gran interés en la planificación estratégica del turismo regional. 

Tabla 7
ÍTEMS CON MAYOR Y MENOR CONSENSO DEL ÁREA 4. ANÁLISIS DE LAS CUESTIONES FUNDAMENTALES DE 

LA PLANIFICACIÓN TURÍSTICA E IDENTIFICACIÓN DE ASPECTOS DETERMINANTES PARA SU ADECUACIÓN A LA 
REGIÓN DE MURCIA

ÁREA 4. Análisis de las cuestiones fundamentales de la planificación turística e identificación 
de aspectos determinantes para su adecuación a la Región de Murcia

Ítem Mediana Valor con 
mayor % CV

Ítem mayor consenso Bloque 4.1. Cuestiones fundamentales o claves de los procesos de la 
planificación turística en relación al escenario regional

Deben desarrollarse por parte de la política turística regional 
instrumentos de planificación orientados a la mejora de la 
competitividad (10.1)

7 7 (65%) 0.07

Ítem mayor consenso Bloque 4.2. Cuestiones fundamentales o claves de los procesos de la 
planificación turística en relación los actores turísticos

Coordinación y colaboración con administración estatal y local, 
optimizando recursos y favoreciendo el marco de desarrollo de las 
acciones (10.17)

7 7 (65%) 0.07

Ítem mayor consenso Bloque 4.3. Propuesta de indicadores genéricos que garanticen la 
implantación de la planificación

Metas y objetivos concretos y cuantificables (11.2) 6 7 (47%) 0.12

Eficiencia esperada: presupuesto-resultado (11.5) 6 7 (47%) 0.12

Ítem menor consenso Bloque 4.1. Cuestiones importantes de los procesos de la planificación 
turística en relación al escenario regional

Debe tener un horizonte temporal de mínimo 10 años (10.2) 6 6 (41%) 0.27

Ítem menor consenso Bloque 4.2. Cuestiones importantes de los procesos de la planificación 
turística en relación los actores turísticos

Su resultado debe integrar los objetivos de las demás políticas de 
desarrollo socioeconómico (10.15) 6 7 (41%) 

6 (41%) 0.14

Corresponsabilidad y participación de la población local (residente) 
en las acciones (10.18) 6 7 (35%) 

5 (35%) 0.14

Ítem menor consenso Bloque 4.3. Propuesta de indicadores genéricos que garanticen la 
implantación de la planificación

Determinar cuánto se quiere crecer (11.3) 6 6 (47%) 0.26
Fuente: elaboración propia.
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IV.2. Resultados del análisis cualitativo

Los resultados del estudio llevado a cabo determinan un análisis global, donde se inte-
gran los resultados del análisis cuantitativo con las informaciones cualitativas obtenidas 
por los expertos y con las propias percepciones de los investigadores (Landeta, 1999). Así, 
además del análisis realizado por el cuestionario, estructurado a lo largo de las rondas, los 
participantes han aportado diversos comentarios de carácter cualitativo. Es evidente que 
esta información no se puede analizar estadísticamente, pero sí es necesario analizar las 
aportaciones, ya que enriquecen sustancialmente las conclusiones que se pueden extraer de 
la investigación. Dichas aportaciones son de naturaleza individual y responden a opinio-
nes personales, por lo tanto, no quedan representados el conjunto de los integrantes de la 
investigación. Las aportaciones más significativas proceden de la primera ronda, pero como 
se verá, en la segunda ronda también se aportan aspectos de interés. Cabe recordar que se 
pretende, en todo momento, preservar la opinión de los expertos y así garantizar el máximo 
aprovechamiento del debate generado en todo el proceso. Por ello, se ha creído oportuno 
incluir un análisis cualitativo, incluyendo un espacio de texto libre en el cuestionario como 
“observaciones, observaciones o aportaciones de algún plan que sería importante destacar, 
Otras aportaciones que considere deban ser tenidas en cuenta en la investigación, para cada 
uno de los bloques. Una vez que la información ha sido transcrita y ordenada por bloques, se 
ha pasado a la siguiente fase que implica el reto de simplificar y ordenar, analizando el conte-
nido, reconociendo patrones en los datos cualitativos y, así, obtener categorías significativas 
en el contenido (Fernández, 2006; Salgado, 2007).

Llevado a cabo un análisis de los contenidos, se observa que en la mayoría de los textos 
de opinión aportados por los expertos se establecen comentarios de reflexión y coincidencia 
respecto de la situación de la planificación estratégica regional. Respecto a la primera área 
de análisis, sobre la importancia y el grado de satisfacción de los instrumentos de la política 
turística, se vislumbra que la gestión de la marca es uno de los aspectos que representa mayor 
rechazo, ya que establece que existe una consecución de marcas que han motivado que la 
Región de Murcia no se identifique con ninguna en particular. Igualmente, se identifica la 
inexistencia de una planificación turística real y con continuidad en la región y, por lo tanto, 
no hay una relación entre la política turística y los contenidos de dichos planes; asimismo, 
expresan que cada cambio político ha elaborado un documento de planificación, que luego 
no ha tenido continuidad. 

En la segunda de las aéreas, donde se evalúa el grado de conocimiento, la adaptación de 
los principios de planificación, la influencia y el grado de ejecución, se observan diferentes 
aportaciones relacionadas principalmente con el grado de desconocimiento de los planes de 
los actores turísticos, la falta de objetividad de los planes y la posible manipulación de los 
resultados por intereses políticos y la inexistencia de procesos de evaluación que determinen 
los resultados. Igualmente, se hace referencia a la escasa difusión del Documento Base para 
la Directrices Turísticas sostenibles de la Región de Murcia. 

El área 3 del análisis establece que uno de los aspectos positivos de la planificación 
debería haber sido la recuperación y conservación de los recursos en toda su clasificación. 
Respecto de las aportaciones que proponen de forma abierta para todas las áreas de análisis, 
indicar que se hace referencia al gran desconocimiento del sector por la administración, 
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donde se demanda una mayor colaboración y participación entre el sector público y privado 
y determinan, nuevamente, la inexistencia en términos reales de los procesos de planifica-
ción en los últimos años. Otro aspecto de interés es la falta de indicadores que evalúen los 
resultados de las acciones y las políticas llevadas a cabo para así conocer la repercusión de 
éstas y su relación con los recursos materiales y humanos puestos a su disposición. Una de 
las aportaciones del grupo de los expertos que merece una atención especial es la reflexión 
que se hace sobre si las competencias en planificación realmente deben tenerlas la adminis-
tración pública a escala regional. Se cree que esta percepción es debido al carácter segregado 
y a las condiciones limitantes de las administraciones públicas, por su falta coordinación o 
por su ciclo corto de mandato.

Respecto de la valoración de las líneas de opinión, en función de la procedencia de los 
expertos, indicar que las aportaciones del grupo correspondiente a la administración pública 
son mínimas, limitándose a un solo experto, que indica la importancia de planes realistas, 
implementados de forma conjunta y con revisiones también conjuntas. 

Por el contrario, el grupo de expertos formado por el sector privado realizan aportaciones 
varias, relacionadas, principalmente, con la ausencia de planificación, el desconocimiento de 
la misma y el excesivo número de documentos que no han sido eficaces, así como con los 
cambios políticos (siendo del mismo grupo parlamentario), que han motivado la realización 
de nuevos planes y transformaciones significativas como la marca. Los dos primeros planes 
fueron los responsables de la constitución de nuevos productos turísticos en la Región, res-
pecto de los que no se sabe nada porque no han tenido ninguna repercusión en el turismo. 
Quizás hace falta mayor esfuerzo y claridad para transmitir el valor y objetivos de estos 
planes. Por último, solicitan una mayor colaboración y exponen que la planificación ha sido 
inexistente en términos reales. 

Igualmente, se indica que los cambios políticos han marcado un cambio radical en la 
planificación y que se ha producido una falta de uniformidad e integración entre un periodo 
y otro. Los planes no son del todo reales y los documentos desarrollados con la participación 
del sector han sido excesivamente ambiguos. Finalmente, ratifican que no ha habido planifi-
cación en la Región de Murcia, a pesar de los documentos desarrollados.

V.  CONCLUSIONES DE LOS RESULTADOS 

Las aportaciones de la aplicación del método Delphi, han mostrado la posición que la 
planificación estratégica del turismo ha tenido en la Región de Murcia como instrumento de 
la política turística. Igualmente, han contribuido a la identificación de los factores, positivos 
y negativos, que determinan la planificación estratégica regional aplicada al sector turístico. 
Estos factores o ítems se han definido desde la revisión de la literatura científica, que bien 
pueden ser considerados como referencia de ítems de evaluación sobre planificación estra-
tégica del turismo a escala regional. Dichos ítems han permitido identificar las cuestiones 
fundamentales y determinantes sobre las que se basa la planificación turística a dicha escala.

Como síntesis de lo expuesto por los expertos, indicar que los instrumentos de la política 
turística son importantes en cada una de sus variables y que se debe mejorar considerable-
mente la gestión que se ha hecho de la marca turística de la Región de Murcia y la gestión del 
proceso de planificación estratégica. Asimismo, dicha planificación estratégica del turismo 
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en la Región de Murcia, a pesar de los documentos existentes, no ha contribuido, en gran 
medida, en la toma de decisiones de la política turística regional y, por lo tanto, en el desa-
rrollo y crecimiento del sector turístico. Igualmente indicar que, en la primera década de la 
política turística regional, se atiende a la intención de llevar cabo una gestión pública del 
turismo basado en la planificación. A diferencia de los últimos años, hasta el año 2013 que se 
ha llevado a cabo el estudio, en los que dicha intención, a pesar de existir documentos, no es 
apreciable. Se muestra, asimismo, como resultado que los expertos manifiestan los aspectos 
positivos de los procesos de la planificación estratégica aplicado al turismo y determinan que 
los planes deben contar con la implantación de procesos de revisión actualizados, que garan-
ticen su eficiencia, así como la importancia de ser documentos publicados y difundidos entre 
todos los agentes. Igualmente, es importante la implicación del sector privado, la sociedad en 
general, universidades y las propias administraciones en los procesos de planificación. Los 
factores determinantes en la planificación estratégica regional deben desarrollar instrumen-
tos, que ayuden a la mejora de la competitividad; deben establecer una coordinación pública 
compartimentando las competencias y optimizando recursos y deben definir unos indicado-
res de evaluación sobre la base de los objetivos propuestos, resultados y costes. Por último, la 
planificación debe ser real y con una visión a largo plazo, integradora y con continuidad en el 
tiempo, por lo tanto, el plan debe establecer por sí mismo mecanismos de consenso y pactos 
sociales entre los distintos agentes. 

Dicho todo esto, cabe indicar que las cuestiones que se consideran como fundamentales en 
la planificación turística, así como la identificación de aspectos determinantes para su adecua-
ción a la Región de Murcia deben desarrollarse, por parte de la política turística regional, con 
instrumentos de planificación estratégica orientados a la mejora de la competitividad. De igual 
modo, es importante establecer canales de coordinación y colaboración con las administracio-
nes estatal y local, optimizando recursos y favoreciendo el marco de las acciones. 

De este modo, queda patente que a la planificación estratégica se le otorga una gran 
importancia por ser una herramienta necesaria para el desarrollo del turismo a escala regio-
nal, por su carácter integrador y por ser un documento de argumentación, que ordena al resto 
de instrumentos y decisiones de la política turística regional. Entre deficiencias en el proceso 
de planificación aparece la ausencia de procesos claros de implantación, revisión y actuali-
zación, que garanticen su eficiencia, respecto de los actores turísticos y la no presencia de 
canales de comunicación y difusión entre los agentes implicados con el objetivo de conocer 
las acciones a realizar. 

No obstante, en la Región de Murcia, se percibe la inexistencia de una planificación 
turística real, ya que no hay una relación entre las políticas llevadas a cabo y lo expuesto 
en los planes. Este hecho conduce a la reflexión sobre si la administración pública, por su 
compartimentación de competencias, sus condiciones limitantes en el establecimiento de la 
coordinación y los cambios en las estructuras organizativas, debería reorganizarse en torno a 
un órgano de coordinación de ámbito regional interadministrativo más estable. 

Si bien es cierto que la política turística, tras la crisis económica, ha adquirido una posi-
ción ventajosa al convertirse en elemento esencial en la diversificación productiva de las 
economías, a distintas escalas. Este nuevo lugar debe ayudar a posicionar y romper las barre-
ras que impiden a la política turística ser considerada como una política de interés para la 
sociedad y para el propio territorio. 
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Los instrumentos de la política turística son de diversa índole, aunque presenta una 
estructura fija: organizativos, normativos, financieros y otra variable orientada a la reali-
zación de programas específicos. La planificación estratégica ordena e integra cada una de 
estas estructuras y por su proceso de configuración otorga veracidad a la gestión pública del 
turismo. No obstante, solo si la planificación estratégica a escala regional se reposiciona en 
este ámbito de ordenación tendrá la posibilidad de participar de forma activa en la planifica-
ción territorial y urbana de los territorios turísticos. 

Previo a este nuevo posicionamiento, es necesario establecer una revisión de su proceso 
de configuración poniendo énfasis en la fase que define el proceso de evaluación. De este 
modo, se debe hablar de un nuevo modelo de planificación que se base, por un lado, en la 
diversificación de documentos y, por otro, en los paradigmas de la nueva gestión asentada en 
la información, innovación, participación e integración territorial. 

La Región de Murcia debe revisar sus políticas turísticas, reflexionar sobre el modelo 
turístico sobre el que quiere basar su crecimiento, adecuar la gestión de la marca turística, 
revisar de forma integral las oportunidades territoriales 

La administración pública debe activar estrategias que respondan, de forma dinámica, 
a las inquietudes del tejido empresarial, que ha de estar, a su vez, en el mismo entorno 
de participación. Es esencial compartir responsabilidades y compromisos, e igualmente es 
determinante una gestión inteligente de los recursos. Para ello, se debe establecer un marco 
de planificación estratégica a escala regional con factores clave, y debidamente consensuado, 
que aporte nuevas oportunidades, generado un verdadero contexto territorial turístico en un 
futuro inmediato para la Región de Murcia.
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