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1. El contexto econdmico del turismo olimpico

Organizar unos Juegos Olimpicos supone una sustanciosa inversidn tanto para el sector publico
como para el sector privado. Por ejemplo, en los diez afios anteriores a los Juegos Olimpicos de
Sydney, se estimd que la inversién publica total fue de A$2,3 billones (de ddlares australianos),
mientras que la inversién privada fue de AS$1,2 billones. Para ampliar la perspectiva
afiadiremos que el promedio de inversidon anual en el periodo de estos diez afos es el

equivalente a un 0,06% del PNB de Australia durante el mismo periodo.

La pregunta logica que nos formulamos acerca de esta inversion es: “éCudl es el retorno de
esta inversion?” Durante la preparacion de los Juegos Olimpicos, se realizaron dos previsiones
de impacto econdmico. La primera, elaborada durante la candidatura, utilizaba el modelado de
entrada-salida (KPGM, 1993), y la segunda (dos afios antes de los Juegos), estaba elaborada
con el sistema de modelado CGE y con datos actualizados (Arthur Andersen & CREA, 1999). Los
dos estudios generaron estimaciones que eran de una magnitud comparable. El estudio mas
reciente utilizado como modelo de prueba estandar estimaba que se habrian invertido A$6,5
billones en el PNB de Australia entre 1994 y 2006 como consecuencia de la celebracién de los
Juegos. De este importe, se supone que AS5,1 billones corresponden a Nueva Gales del Sur, el
estado en que se celebraron los Juegos . Estas proyecciones representan un promedio de
incremento anual en el PNB de Australia del 0,12% (entre 1994 y 2006) como consecuencia de
la celebracién de los Juegos. A pesar de que esta ganancia neta es solo un pequefio porcentaje
del PNB oficial, es sustanciosa de todos modos. El retorno econdmico es una indicacién clave
del legado que unos Juegos Olimpicos pueden dejar para el pais anfitrién; un legado que, como

veremos, radicd sustancialmente en el impacto del turismo relacionado con los Juegos.

2. El legado

En el contexto del Movimiento Olimpico, el legado dejado por unos Juegos Olimpicos es vital.
Durante la preparacién de la presentacién de la candidatura de Sydney, este factor se
reconocia explicitamente en la planificacion y la elaboracién de los documentos de Ia

candidatura. Como se afirmaba en uno de los documentos preliminares:
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"Unos Juegos Olimpicos que se celebran con éxito y se gestionan financieramente de
manera satisfactoria dejan un legado positivo para la ciudad anfitriona en términos de
instalaciones y centros deportivos nuevos y mejorados; infraestructuras nuevas y
mejoradas; aumento del reconocimiento internacional; aumento de la fama
internacional; aumento del turismo; nuevas oportunidades de comercio, inversién y
marketing; y aumento de la participacion en el deporte."

(Sydney Olympic Games Review Committee, 1990:3)

Como deja claro la cita, el legado es el fruto resultante de muchos factores. Es interesante
analizar que el desarrollo de las instalaciones deportivas es el elemento de legado que se cita
mas a menudo, tanto en el discurso popular como en los debates olimpicos. El enfoque
centrado en las instalaciones tiene su origen en los primeros dias del Movimiento Olimpico,
cuando los Juegos tenian como objetivo estimular el desarrollo del deporte a través de la
organizacion de actos deportivos. Las palabras de Coubertin sobre el tema se interpretaron
ampliamente dentro del Movimiento Olimpico como una representacion de los dogmas
fundamentales del Olimpismo. Coubertin describié la centralidad en el desarrollo de
instalaciones de este modo: “Parece que los riesgos de reformas [sociales] permanecen
estériles a menos que podamos crear un centro de diversiones y espectaculos populares en el
que los jovenes hagan ejercicio, sea simbolo del fortalecimiento... y de las esperanzas de la

nacion.” (Coubertin, 1918)

Sin embargo, desde una perspectiva econdmica contemporanea, las instalaciones deportivas
puede que no sean un beneficio clave de los Juegos. En Barcelona, las instalaciones de
baloncesto y de salto (natacidn) se tuvieron que desmontar porque estaban infrautilizadas. En
Atlanta, la pista olimpica se desmantel6é poco después de los Juegos. El estadio olimpico tuvo
gue convertirse en un estadio de baloncesto profesional si se queria que generara ingresos
suficientes para sobrevivir, y las instalaciones de natacion olimpica siguen haciendo todo lo
posible para sufragar los gastos de su funcionamiento. En Sydney, se estimé que en los dos
estadios principales construidos para los Juegos se tienen que celebrar unos 200 actos al afio
para cubrir gastos (mas del doble de las reservas actuales). El alquiler de la piscina de natacion
olimpica es tan elevado que los campeonatos nacionales se celebraron en otra piscina de

Sydney mds barata.
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Se ha comentado mucho que los Juegos pueden proporcionar un estimulo vital para el
desarrollo urbano (Hughes, 1993). En el caso de Sydney, se materializaron bastantes
proyectos arquitectdnicos para celebrar los Juegos . Durante la preparacién de los Juegos
Olimpicos, se construyeron nuevas instalaciones deportivas; se mejoraron las instalaciones
existentes; se construyeron nuevas vias de comunicacién; se amplié el aeropuerto de Sydney y
la capacidad hotelera de Sydney aumenté en un 25%. La ciudad de Sydney emprendid un
ambicioso programa de embellecimiento que incluia la ampliacidn de las aceras, la instalacion
de nuevo mobiliario urbano, el aumento de las medidas de seguridad ciudadana (por ejemplo,
camaras de seguridad, iluminacion), la ampliacidon y mejora de las zonas verdes y la adecuacién
de los accesos para minusvalidos. El programa de embellecimiento empezd con un gasto de
AS$1,5 millones en el ejercicio presupuestario 1994-1995, y aumenté cada afio hasta A$S114,4
millones en el ejercicio presupuestario 1998-1999. Estas inversiones generaron bastante
empleo y actividad econdmica. Sin embargo, esta actividad constituye una compresion en los
pocos afios preolimpicos del trabajo que se hubiera realizado en un periodo de tiempo mas
largo. Cuando termind la construccidén preolimpica y se sacid la demanda del mercado, la
actividad de construcciones no residenciales en Sydney disminuyé en un 18% en el ejercicio
presupuestario de 1999-2000 y se prevé que se reducirdn otro 13% en el ejercicio
presupuestario de 2000-2001. A pesar de que el desarrollo urbano sera ciertamente un legado
de los Juegos, el boom y la quiebra del ciclo resultante en el sector de la construccién ha sido,

como mucho, una bendicion econdmica ambivalente.

3. El turismo

El estudio de las previsiones del impacto econdmico sugiere que el legado econdmico clave de
la celebracion de los Juegos Olimpicos en Sydney es el turismo que esta previsto que atraigan
los Juegos. El Tourism Forecasting Council (Consejo de Prevision del Turismo) (1998) de
Australia estimé que los Juegos traerian a unos 1,6 millones de visitantes internacionales mas a
Australia en el periodo de ocho afios entre 1997 y 2004. Este numero representa a los
visitantes que optarian por visitar Australia como consecuencia del aumento de la promociény
del perfil internacional que Australia consiguid gracias a la celebracidn de los Juegos Olimpicos.

Cuando estas cifras se incorporaron a las previsiones de impacto econédmico mencionadas
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anteriormente, se estimd que las visitas turisticas realizadas por los Juegos Olimpicos
generarian mas de AS$2,9 billones en exportaciones extranjeras en turismo adicionales. Asi, el

turismo representaba mas del 44,6% del impacto econémico previsto.

Lo que hace que este hecho sea tan sorprendente es que una revision detallada de los
informes olimpicos anteriores y de los estudios sobre los Juegos Olimpicos pone de manifiesto
la escasa mencién del impacto turistico . Sin embargo, existen varios estudios académicos
realizados después de los Juegos Olimpicos de Los Angeles y Seul que han intentado cuantificar
el turismo generado como resultado de la celebracion de unos Juegos Olimpicos. La estrategia
de investigacion mds comun ha sido tratar el nimero de visitantes como una serie de tiempo
interrumpida y, a continuacién, modelar el efecto de los Juegos utilizando técnicas
econométricas. Asi, Hyun (1990) estimd que la celebracion de los Juegos Olimpicos en Sedl
generaria aproximadamente unos 640.000 visitantes adicionales a largo plazo. Kang y Perdue
(1994) estimaron que el nimero seria mas cercano a un millén. Por otro lado, un estudio de
los Juegos Olimpicos de Los Angeles sugiere que podrian haberse perdido visitas turisticas
como consecuencia de la celebracién de los Juegos en Los Angeles (Pyo, S. et al., 1988). Otro
trabajo econométrico de Witt y Martin (1987) afirma que no habria ninglin impacto discernible
de los mega eventos sobre los flujos de turismo si otros factores ambientales (por ejemplo,

niveles de ingresos, precios relativos) se mantienen constantes.

Existen varias explicaciones posibles para estos resultados contradictorios. Puede ser
simplemente que las distintas condiciones sociales, econdmicas y politicas en distintos
momentos y en distintos paises influyan sobre los datos, ya sea escondiendo efectos reales o
consiguiendo efectos muy distintos en casos distintos. Puede ser también que los Juegos sean
demasiado breves para conseguir un impacto turistico a largo plazo. De hecho, el efecto a
largo plazo es el que importa. Por ejemplo, en el caso de Australia, se calcula que los turistas
que asistieron a los Juegos fueron solo un 7% del numero total de visitas turisticas realizadas a
Australia previstas entre 1997 y 2004 como consecuencia de la celebracidon de los Juegos
Olimpicos en Sydney. Pero, iqué sucederia si el efecto fuera mas efimero de lo previsto? Los
Juegos consiguen una importante atencion de los medios de comunicacion, especialmente
mientras se celebran y en el periodo inmediatamente anterior, pero no consiguen una

atencién internacional constante después de ese periodo. El estudio clasico de Ritchie y Smith
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(1991) ilustra el problema. Ellos midieron la celebridad y atractivo de Calgary como destino en
los mercados clave de Europa y los Estados Unidos antes, durante y después de los Juegos
Olimpicos de invierno de 1988. Descubrieron un aumento sustancial en la celebridad y
atractivo de Calgary durante los Juegos y en el periodo inmediatamente posterior. El aumento

se mantuvo durante un corto periodo, pero disminuyé con el tiempo.

Lo que este trabajo sugiere es que los Juegos tienen una capacidad distintiva para mejorar la
posicién de la ciudad anfitriona (y del pais) en los mercados internacionales, como minimo a
corto plazo. Por este motivo, el reto consiste en explotar la capacidad y conservarla. Para
conseguir este objetivo, Australia lanzé una campafia coordinada para promocionar los Juegos

Olimpicos a fin de aprovechar al maximo el impacto del turismo.

4. La promocion

La implementacidn de estrategias y tacticas para promocionar los Juegos a fin de impulsar el
turismo es nueva. A pesar de que todas las ciudades y los paises anfitriones siempre han
invertido dinero para marketing turistico en campafas publicitarias relacionadas con los
Juegos Olimpicos, ningln anfitrion habia presentado nunca una estrategia de promocién
coordinada. De hecho, el esfuerzo de promocién representa un desplazamiento de paradigma
sutil pero significativo. El enfoque estandar ha consistido en examinar el impacto de eventos
tales como los Juegos Olimpicos. Sin embargo, este enfoque trata el propio evento como la
intervencién. Sin embargo, la aplicacién consciente de la promocidn estratégica reconoce que
el propio evento no es la intervencién, sino una oportunidad para implementar tacticas

determinadas que pueden impulsar y nutrir los impactos deseados.

Este desplazamiento de paradigma no ha pasado inadvertido. El esfuerzo de promocién de
Sydney ha atrapado la imaginacion del CIO. En una conferencia de prensa en Sydney antes de

los Juegos, Michael Payne, el Director de Marketing del CIO, afirmé:

"Es fantastico constatar que el sector turistico se aprovecha plenamente de la

oportunidad de celebrar los Juegos Olimpicos. Es la primera vez que una organizacion
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turistica nacional aprovecha la oportunidad de celebrar los Juegos antes de empezar
los Juegos. Es ciertamente un modelo que espero que podamos utilizar en adelante."

Australian Tourist Commission (2000)

La promocidn turistica de los Juegos en Australia gira en torno a cuatro elementos estratégicos

principales:

(1) el reposicionamiento del pais aprovechando los medios de comunicacién,

(2) la intensa busqueda para lograr un lugar destacado en el negocio de los congresos,
(3) la minimizacién del efecto de diversién de los Juegos y

(4) la promocion de los viajes antes y después de los Juegos .

Cada estrategia requiere que se implementen una serie de tacticas de apoyo distintas. El resto
de este articulo expone la implementacion tactica de cada estrategia. Por ultimo, se plantean
los retos asociados con la promocidn estratégica y el trabajo concluye con una consideracion

de las implicaciones para realizar un analisis econémico de los efectos de los Juegos Olimpicos.

4.1. El reposicionamiento

Puesto que los Juegos Olimpicos generan interés en los medios de comunicacion, rapidamente
se decidid que debia hacerse lo posible para aprovechar este interés. Los responsables de
marketing turistico australianos querian separar a Australia de la imagen de "Cocodrilo
Dundee" con la que aun era percibida en muchos de los mercados internacionales. Deseaban
proyectar una imagen de un pais distinto y moderno con un talante uUnico. La sofisticacion
tecnoldgica de los propios Juegos seria un medio para conseguir este fin. Sin embargo, de
manera mas significativa, se observé que los periodistas de todo el mundo consideraban a
Australia como un lugar muy sugerente sobre el que podian escribir, especialmente porque los
Juegos se celebrarian en Australia. Si se les podia ayudar a escribir articulos coherentes con la
imagen que Australia desea proyectar, entonces el pais podria reposicionarse en los mercados

clave. Se implementaron tres tacticas clave al servicio de esta estrategia de reposicionamiento:

(1) el Programa de periodistas visitantes

(2) los programas para los medios de comunicacién olimpicos y
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(3) un programa de relaciones con los patrocinadores.

En el periodo posterior a los Juegos, se implementd una estrategia de seguimiento.

4.1.1. El Programa de periodistas visitantes

Desde 1989, la ATC, Australian Tourist Commission (Comisién de Turismo Australiano), puso en
marcha un programa denominado "Programa de periodistas visitantes", conocido como el VJP
(“the Visiting Journalists Program”). El presupuesto para dicho programa se aumentd con
AS$12 millones durante el periodo de cuatro afios entre 1996 y 2000 a fin de aprovechar el
interés de los medios de comunicaciéon por los Juegos Olimpicos. En el marco del programa, se
invité a periodistas de la prensa escrita y audiovisual de mercados clave de todo el mundo a
visitar Australia para filmar o escribir acerca del pais. La ATC trabajo con periodistas para
ayudarles a identificar y documentar las historias. La ATC facilitd las introducciones necesarias
y proporciond informacién de fondo e imagenes (clips de fotografias o peliculas) para
complementar el trabajo de los periodistas. Durante los dos afios anteriores a los Juegos
llegaban a Australia unos dos periodistas al dia acogidos por este programa. La ATC estima
(usando célculos comparables) que Australia consiguié unos A$2,3 billones en cobertura de los

medios de comunicacidn en todo el mundo como resultado del programa.

4.1.2. Los programas de los medios de comunicacién olimpicos

Ademas del gran interés conseguido antes de los Juegos, se reconocié que Australia, y
concretamente Sydney, estarian inundadas de medios de comunicaciéon durante los Juegos
Olimpicos. Se estimd que habria unos 6.000 medios acreditados de prensa escrita y unos
12.000 técnicos y periodistas acreditados de medios audiovisuales. Estos medios se
concentrarian especialmente en el deporte olimpico, pero quizds buscarian imagenes o
localizaciones atractivas para redondear sus historias. Con este fin, la ATC trabajo con la SOBO,
la Sydney Olympic Broadcasting Organisation (Organizacién de retransmisidon olimpica de
Sydney) para proporcionar ideas, hechos y "postales" de video que utilizarian las cadenas de
retransmisién de los Juegos. No existen cifras para indicar el indice de aprovechamiento de

estos elementos por parte de los medios de comunicacién olimpicos acreditados.
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Sin embargo, habia un grupo que fue considerado incluso mas importante (desde el punto de
vista del turismo) que los medios acreditados: los medios no acreditados. Se estimdé que mas
de 15.000 medios no acreditados llegarian a Sydney durante los Juegos. Como sus homadlogos
acreditados, llevarian a sus casas historias con sus organizaciones de medios, pero no tendrian
el mismo acceso a los atletas, instalaciones de competicidon y centros de medios que tendrian
los medios acreditados. La ATC, después de observar los Juegos de Atlanta, estaba convencida
de que estos periodistas solian escribir historias especialmente acerca de la ciudad y el pais
anfitridn, y que la falta de instalaciones y apoyo facilitado para ellos les impulsaria a escribir

historias negativas.

Para contrarrestar esta posibilidad, la ATC formd una asociacién conjuntamente con otras
agencias gubernamentales (federales, regionales y locales) para crear un centro de medios
especifico para los medios no acreditados. El centro estaba ubicado en Darling Harbour, cerca
del centro de la ciudad y de varias instalaciones olimpicas. Estuvo abierto 15 horas y media
cada dia durante los Juegos, con salas de reuniones, sala de conferencias de prensa, acceso a
Internet y apoyo documental. Si bien adn no esta disponible la documentacion de los datos
sobre el impacto que el Centro de medios de Sydney ejercié en las comunicaciones elaboradas
por los medios de comunicacidn internacionales, el centro estuvo ocupado durante todos los

Juegos y las encuestas de los usuarios sugieren un alto grado de satisfaccion.

El periodo correspondiente a los dias de los Juegos Olimpicos no era la Unica oportunidad para
estimular y trabajar con los medios de comunicacion. El Relevo de la antorcha proporcionaba
otra oportunidad. En un principio, se pensd que la antorcha atraeria basicamente el interés de
los medios locales. Sin embargo, también se reconocid que las innovaciones y las imagenes
visuales interesantes podian atraer a los medios de comunicacion internacionales. Se solicitd a
cada estado que identificara y explotara sus imdgenes mas interesantes. De este modo, la
antorcha empez6 su andadura por Australia en el centro del pais, en Uluru (Ayre’s Rock), el
monolito mas grande del mundo y un icono australiano. La antorcha se llevd bajo el agua (un
escenario olimpico por excelencia) en los Great Barrier Reef (otro icono turistico australiano) y
se filmaron los fuegos en las cafas de azlcar para acompanar a los relevos en las zonas de

Queensland (el estado justo en el norte de Nueva Gales del Sur).
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4.1.3. Los programas de relaciones con los patrocinadores

Pronto se reconocid que los patrocinadores olimpicos tendrian que hacer sustanciales compras
de medios en los mercados clave para promocionar sus inversiones de patrocinio. Las
campanas de los patrocinadores en los medios tenian que destacar el hecho de que eran
patrocinadores olimpicos. Puesto que los Juegos se celebrarian en Australia, entonces el pais,
asi como los simbolos olimpicos, se convirtieron en una asociacién util para vender. Tomemos,
por ejemplo, el modo en que American Express eclipsé a Visa durante los Juegos Olimpicos de
Barcelona. Durante los Juegos, American Express lanzé anuncios que mostraban a clientes
satisfechos de American Express que utilizaban sus tarjetas para comprar en Barcelona. La
asociacién con la ciudad fue suficiente para generar una oportunidad de eclipse. Cuando gané
la candidatura de Sydney, los patrocinadores estaban listos para estudiar maneras de

vincularse no solamente a los Juegos, sino también a la ciudad y al pais anfitrion.

Varios patrocinadores unieron sus esfuerzos con los de la ATC para realizar publicidad conjunta
e incluir imagenes de Sydney y de Australia en los anuncios. Por ejemplo, solo Visa generd un
gasto relevante en el destino de mds de A$30 millones en los mercados clave (incluidos los
Estados Unidos, Canada, Europa, Nueva Zelanda y Asia). Ademas, prepararon promociones
(por ejemplo, libretas de depdsitos comerciales, programas de remuneraciones) usando
imagenes y premios australianos. De un modo similar, Kodak lanzé promociones en los Estados
Unidos con imagenes de Australia para promover su nueva linea de peliculas y cdmaras.
McDonalds trabajo con la ATC para lanzar una campafia dentro de sus establecimientos en
Nueva Zelanda (un mercado turistico esencial para Australia). Air New Zealand y Ansett
Australia también realizaron campafias conjuntas. La ATC estima que se generaron unos A$S169

millones en publicidad a través de acuerdos cooperativos con los patrocinadores.

4.1.4. El seguimiento

En el periodo postolimpico, el reto primordial fue aprovechar lo que se gané como resultado
de la celebracién de los Juegos Olimpicos. Para determinar los efectos de la estrategia de
reposicionamiento, la ATC ha realizado una auditoria de marca en los mercados

internacionales clave. La auditoria consiste en entrevistas cara a cara que valoran los
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conocimientos sobre Australia de los entrevistados, las percepciones que tienen de Australia y
la intencidén de visitar Australia. Para determinar la influencia que los medios pueden haber

tenido durante los Juegos, la encuesta incluye preguntas acerca de los Juegos Olimpicos.

Los datos resultantes se utilizan para elaborar la nueva publicidad y campafias de relaciones
publicas. Ademas de la continuidad del VJP, la ATC planea lanzar mdas de 90 campafias de
publicidad tactica conjunta con mds de 200 socios del sector para promover vacaciones en
Australia. El gasto total (ATC mas los socios del sector) serd de mas de A$45 millones. La ATC
también ha promovido una campafia de marketing directo por valor de A$6 millones que

incluye la remodelacién del sitio web de la ATC.

4.2. Esfuerzo para lograr el mercado de congresos

Se estimd que los medios extensivos generados a través de la campafia de reposicionamiento
convertirian a Australia en un destino mas atractivo para los turistas internacionales. Sin
embargo, entre los mercados turisticos, uno se consideraba clave: los congresos. Aunque el
mercado de congresos es un pequefio porcentaje del mercado turistico total, los analisis de los
organizadores de congresos en Australia sugieren que los asistentes a congresos constituyen
un mercado de alto poder adquisitivo que genera diariamente un gasto siete veces superior al
de los turistas de ocio. Asi, el negocio de los congresos se convirti6 en un objetivo

independiente.

El mercado de congresos tiene dos peculiaridades que lo diferencian del mercado de turismo
de ocio. En primer lugar, las organizaciones que planean la celebracién de un congreso suelen
anunciar el evento, e incluso solicitan ofertas. En segundo lugar, la decisién acerca del lugar
donde se celebrard el congreso estda normalmente en manos de una persona o un grupo
reducido de personas que tienen poder de decision. Por consiguiente, entre las tacticas
necesarias para conseguir congresos grandes y lucrativos se incluye la identificacion de las
oportunidades y, a continuacién, conseguir la atencidon de las personas que toman las

decisiones.

El mero hecho de que se concediera a Sydney la celebracién de los Juegos Olimpicos ayudd a

los destinos australianos a atraer la atencién de los organizaciones de congresos. En los casos
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en los que se necesitaba una presentacion, se utilizaban las relaciones con los patrocinadores
olimpicos para obtener la introduccion necesaria. Cuando el comercializador de destinos habia
logrado la atencidn de un organizador de congresos, el hecho de que en Sydney se celebraran
los Juegos Olimpicos constituyd una base Util para diferenciar el destino. Como afirmé el
Director de la Sydney Convention and Visitors Bureau (la Oficina de visitantes y congresos de

Sydney), “Les digo que si podemos alojar unos Juegos Olimpicos, podemos alojarlo todo.”

El impacto fue significativo. En 1999, los analistas del sector clasificaron a Sydney como destino
numero uno en el mundo para la celebracién de congresos. El efecto halo era sustancial, hecho
gue permitié que Melbourne se convirtiera en el destino nimero dos en la celebracion de
congresos. Desde el momento en que se eligié la candidatura, hasta el final de 1999, Sydney
gand 202 ofertas para celebrar congresos. Estas ofertas se tradujeron en 251.270 congresistas
y mas de 1,3 millones de noches de hotel. La estimacién del valor econdmico en Sydney fue de

A$919,649,010.

Durante la preparaciéon de los Juegos, se reconocid que se debian elaborar planes para
después de los Juegos a fin de aprovechar la atencién que Sydney habia obtenido. A pesar de
que las campafias publicitarias y de relaciones publicas continuaron en los mercados
internacionales después de los Juegos, se comentd que una fuerte campafia de tipo "de boca
en boca" seria mds econdmica. Se reconocié que el negocio de los congresos seria un modo
efectivo de aprovecharse del boca en boca en los mercados de alto poder adquisitivo. Durante
la preparacién de los Juegos, nacid la campaina "Meet en Australia" ("Reuniros en Australia").
La ATC invirtié AS5 millones para trabajar con empresas en Australia a fin de que animaran a
sus filiales en el extranjero, sedes principales o socios comerciales para que celebraran su
siguiente reunidn, conferencia o congreso de la empresa en Australia. Aunque no se ha
determinado aun la eficacia de la campania, las pruebas anecddticas sugieren que una serie de

compaiiias han estado trabajando para celebrar las reuniones a Australia.

4.3. Minimizacion de los efectos de diversion

La experiencia de Los Angeles como anfitrién olimpico demostré claramente que unos Juegos

Olimpicos podian disuadir a los visitantes. La suposicién de que no habria alojamiento libre, las
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pruebas estarian llenas y el transporte estaria abarrotado provocé que los visitantes

potenciales buscaran un destino alternativo.

A principios de 1999, la ATC entrevistd a los operadores de viajes y a las agencias de viajes
mayoristas en los principales mercados internacionales de Australia. Estas entrevistas
confirmaron que muchos visitantes potenciales podrian preferir evitar ir a Australia durante el
afio olimpico, incluso, con la complicidad de las agencias de viajes. Los problemas basicos eran
parecidos a los que se experimentaron en Los Angeles: los turistas internacionales pensarian
que Australia estaria demasiado llena y demasiado ocupada para los visitantes no olimpicos.

Se acordd que se necesitaria una campafia que comunicara a los turistas, agencias de viajes y
mayoristas de viajes que Australia estaba disponible para hacer negocios durante el ano
olimpico. Se percibié también que la campanfa trataria los Juegos Olimpicos como algo positivo
en lugar de algo que era mejor evitar. En otras palabras, el reto era sugerir a los mercados
turisticos internacionales que Australia seria un lugar especialmente atractivo para visitar
durante el afio Olimpico. La campafia resultante reflejaba el compromiso de incluir este
sentimiento mediante la preparacién de imagenes e historias que sugerian que Australia seria
alegre y atractiva durante el afio 2000. El eslégan de la campafa fue: "Australia: Fun and

Games" ("Australia: Diversion y Juegos").

No se puede determinar el grado de efectividad de la campaia, especialmente porque la
mayoria de los estados australianos y algunos destinos regionales también llevaron a cabo
campafias para atraer a los turistas durante el afio olimpico. Sin embargo, los datos de los
visitantes internacionales indican que Australia no sufrié una disminucién de visitantes durante
los meses previos a los Juegos (aunque la cuota de mercado de Sydney podria haber
aumentado mientras la cuota de mercado de algunos otros destinos australianos podria haber
disminuido.) Ademas, algunos visitantes comentan que el hecho de que los Juegos Olimpicos
se celebraran en Australia fue de los motivos que los llevé a Australia, aunque no asistieron a

los Juegos.

4.4. Promocidn de viajes antes y después de los Juegos
Unos de los principales retos de los Juegos Olimpicos de Sydney era generar beneficios para

todo el pais, no solo para Sydney o Nueva Gales del Sur. El reto consistia en conseguir que los
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visitantes olimpicos viajaran mas alld de Sydney para ver otras partes del pais. Aunque esto era
un elemento estratégico relativamente pequefio en comparacién con los otros tres, es
importante, desde el punto de vista politico, diversificar el impacto y generar una dispersion

mas equitativa de los beneficios del turismo gracias a los Juegos.

El proveedor oficial de viajes interiores, Traveland, elaboré una serie de itinerarios que los
visitantes olimpicos podrian comprar para viajar fuera de Sydney antes, durante o después de
los Juegos. Aunque la compafiia no divulgard las cifras de venta de esos viajes, los datos del
sector y las declaraciones no oficiales de los ejecutivos de la compaiia indican que en esta

campana concreta se perdié dinero.

Una de las caracteristicas que complica los viajes olimpicos es que la mayoria de visitantes
olimpicos no son viajeros libres e independientes. Cada Comité Olimpico Nacional (CON) elige
una compafiia de viajes en su pais que venderd los billetes olimpicos y los viajes olimpicos
asociados. Por consiguiente, la gran mayoria de visitantes olimpicos de cualquier pais realizan
las preparaciones de sus viajes a través de un Unico proveedor de viajes: el designado por el
CON del pais de origen. En muchos casos, estas compaiiias no tenian experiencia en la venta

de viajes a Australia y no estaban familiarizadas con la infraestructura turistica local.

Los comercializadores de destinos australianos se esforzaron para identificar las compafiias de
viajes en los mercados clave, y establecieron relaciones con ellas. Una vez establecida una
relacion, los comercializadores de destinos trabajaron con dichas compafias para incluir los
destinos en los folletos de las compafiias como opciones adicionales que los visitantes
olimpicos podian comprar. Perth presenta un ejemplo ilustrativo. Por su situacién en el lado
opuesto del continente con relacién a Sydney (a mas de 4.000 km), los comercializadores de
destinos en Perth temian que su ciudad no atrajera a los visitantes olimpicos. Ademas, temian
gue los Juegos Olimpicos alejaran a los visitantes que habrian visitado la ciudad si los Juegos no
se hubieran celebrado. Sin embargo, la gente que viajaba a los Juegos Olimpicos desde Europa
podia pasar a través de Perth en su camino hacia los Juegos. Asi, Perth trabajé con compafiias
tales como SportsWorld (la compafiia que anunciaba los Juegos Olimpicos en Gran Bretafia)
para implementar una estrategia de "pasarela”. De este modo, Perth se vendid en Europa,

especialmente en Gran Bretafia, como el lugar que valia la pena visitar de camino de ida o
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vuelta de los Juegos Olimpicos. No se han divulgado todavia los resultados de la incidencia de

esta opcidn, pero los datos anecddticos sugieren que el indice de contratacién fue bajo.

Lo mismo sucedidé con otras opciones de viajes antes y después de los Juegos. Cartan, la
compainiia responsable de la comercializacion de los Juegos Olimpicos en los Estados Unidos,
incluyé paquetes de viajes para antes y después de los Juegos en los folletos. Aunque esta
compafiia ha sido responsable de vender los viajes olimpicos en los Estados Unidos desde los
afios 1960, era la primera vez que incluia estas opciones. Ofrecian viajes a Uluru, Great Barrier
Reef y Melbourne. Uno de los empleados de la compaiiia describid el indice de contratacion

de estas opciones como “bastante por debajo de las expectativas”.

5. Los retos

El fracaso aparente para promover los viajes antes y después de los Juegos ilustra claramente
una de las facetas basicas de la promocién de los Juegos para el turismo. El objetivo no es el
visitante de los Juegos; el objetivo es el visitante que podria estar interesado en ir a la ciudad o
al pais anfitrién porque alojara (o alojd) los Juegos. El reto es explotar la atencidn internacional
conseguida gracias a los Juegos para crear una atencién y un interés del mercado, y luego
convertir esta atencion y este interés en una visita. Al terminar los Juegos, deben elaborarse
nuevas estrategias y tacticas para aprovechar lo ganado durante los afios de preparacion de los

Juegos.

Como en la preparacién de los Juegos, las actividades necesarias exigen que una serie de
organizaciones coordinen sus esfuerzos. Muchas de las promociones descritas en este articulo
se han presentado desde el punto de vista de una Unica organizacién: la Comisidon de Turismo
de Australia. Sin embargo, la promocidn de unos Juegos Olimpicos, aunque tenga Unicamente
fines turisticos, no es una tarea que pueda emprender una sola organizacién de manera
independiente. Si se desea conseguir una posicion de mercado coherente, entonces los
mensajes de marketing de las organizaciones que informen a los mercados de destino tienen
que ser compatibles. Si se establecerdn relaciones con proveedores de viajes, entonces deben

crearse redes. Si habra rendimientos de escala, se deberan formar alianzas.
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El reto consiguiente es sincronizar y, a continuacién, coordinar los distintos intereses,
actividades y perspectivas de los distintos interesados. Dentro del gobierno, se incluyen las
organizaciones publicas de turismo en un ambito nacional, regional y local, asi como las
organizaciones que desean conseguir la organizacién de congresos. En el sector privado, se
incluyen los proveedores de turismo, tales como las compafiias aéreas, las asociaciones del
sector de operadores de viajes y los proveedores de alojamiento. Dentro del Movimiento
Olimpico, se incluyen las organizaciones deportivas y la familia olimpica. Otros interesados

serian los patrocinadores, las agencias de desarrollo econdmico y los negocios locales.

En Australia, se crearon grupos de trabajo para que representantes de estos distintos sectores
trabajaran en unidades de planificacion estratégica. Se formaron redes entre los grupos de
trabajo. Se facilitd el intercambio de informacién a través de conferencias y sesiones de
trabajo con las industrias objetivo donde se comentaban las estrategias y las tacticas. No se
han valorado los resultados de estos grupos de trabajo, pero en la mayoria de los casos los
participantes se sintieron valiosos. Por consiguiente, casi todos decidieron continuar en el
periodo posterior a los Juegos para proponer eventos a fin de coordinar otras iniciativas de

impulso econdmico (no olimpicas).

Las distintas iniciativas de promocion realizadas durante los Juegos establecieron nuevas
relaciones y generaron un importante aprendizaje por parte de los que tuvieron que formular
o implementar las estrategias y tacticas asociadas. Las relaciones y el aprendizaje representan
unos activos de capital importantes para aquellas organizaciones que los han obtenido. Sin
embargo, la mayor parte del aprendizaje fue realizado por las personas asociadas
directamente con la promocion de los Juegos. En muchos casos, estas personas trabajaban en
unidades temporales de sus organizaciones (normalmente, una "unidad olimpica"), y luego
fueron trasladados a otras posiciones o bien terminaron sus contratos poco después del gran
acontecimiento. No se establecieron procedimientos para fijar el aprendizaje o las relaciones
creadas para los Juegos. Por consiguiente, uno de los retos pendientes es identificar medios
para convertir las relaciones individuales en organizacionales, y llevar el aprendizaje que se ha

adquirido a las memorias organizacionales de las compafiias australianas.
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6. Las implicaciones del trabajo futuro

Se podria haber comentado que las actividades de promocidn descritas en este trabajo han
dejado un legado mas allad del turismo que ha generado. El esfuerzo para crear nuevas redes e
impulsar nuevas relaciones puede, en si mismo, generar una actividad econdmica significativa,
una ventaja estratégica y/o un rendimiento de escala. Aunque se sabe que las relaciones y las
alianzas generan una ventaja y una eficacia competitiva, sabemos muy poco de las maneras en
que las redes generadas como consecuencia de la celebracion de los Juegos Olimpicos afectan
a las economias locales o nacionales. Ni tampoco entendemos la manera en que la |dgica de la
accion colectiva (Sandler, 1992) limita la magnitud, el alcance o el rango de redes y sus
actividades de promocién asociadas. Ciertamente, es necesario realizar un andlisis para
identificar las consecuencias de las redes derivadas de los Juegos Olimpicos y, a continuacion,

explorar los limites de aquellos impactos impuestos como consecuencia de la accién colectiva.

Lo mismo podria decirse para el aprendizaje logrado como consecuencia de los Juegos. Se ha
escrito mucho en la bibliografia existente acerca de las ventajas estratégicas que el aprendizaje
puede proporcionar a las organizaciones. Sin embargo, en el caso de los Juegos Olimpicos, no
estd claro si el aprendizaje se conservara o se perdera cuando las personas que lo han
generado abandonen las organizaciones. No sabemos aun cuanto valor se afiade al negocio o
al turismo como consecuencia del aprendizaje que se genera; tampoco sabemos cuanto se
pierde si se permite que se conocimiento se pierda. Es necesario trabajar para crear un modelo
y cuantificar los beneficios que se ganardn (o perderdn) del aprendizaje resultante de la

celebracidn de unos Juegos Olimpicos.

En Australia, la promocién de los Juegos Olimpicos fue catalizada por iniciativas realizadas en
el sector publico. Estas iniciativas fueron muy costosas. ¢ La inversion del sector publico generé
una ganancia econdmica superior a lo que se podria haber obtenido con un mercado libre? No
lo sabemos. Tampoco sabemos hasta qué punto la inversién publica constituyd una mera
transferencia de ingresos de los contribuyentes a las grandes corporaciones de viajes y
turismo. Aunque las estrategias y las tacticas descritas anteriormente tienen una atraccién
intuitiva, no se ha establecido ninguna razén econémica fundamental para las inversiones
publicas permitidas. ¢En qué nos basamos para suponer que la inversién publica en promocion

turistica conseguird unos resultados econdmicos superiores a los que pueden obtenerse a
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través del trabajo de las fuerzas de mercado competitivas? Si los mega eventos tales como los
Juegos Olimpicos se tienen que aprovechar al maximo, tenemos que entender la base
econdmica de las inversiones publicas en la promocién, y tenemos que valorar los resultados

de las suposiciones en las que se fundamentan las inversiones.
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Uso de los Juegos Olimpicos para optimizar los beneficios del turismo

Alojar unos Juegos Olimpicos es una empresa cara. Su valor depende del legado que dejen los Juegos. El
turismo representa un elemento clave del legado de los Juegos. Experiencias recientes de celebracion de
Juegos sugieren que los efectos del turismo pueden optimizarse si los organizadores de los Juegos y las
organizaciones de turismo local trabajan conjuntamente para obtener el maximo rendimiento del turismo.
Una estrategia clave para la optimizacidn de los beneficios del turismo, que aumentan con la exposicién
a los medios a la que se someten el pais y la ciudad anfitriona, es trabajar con los medios de comunicacion
y los patrocinadores aprovechando su interés por la celebracidon de unos Juegos Olimpicos. El reto clave
de este esfuerzo es crear y mantener las alianzas estratégicas necesarias para planificar e implementar
estrategias y tacticas de promocion. Un reto relacionado es conservar el vasto conocimiento aprendido
como consecuencia del esfuerzo realizado con la promocién del turismo.
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