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Capítulo 6

Implementación

6.1 Instituto Costarricense de Turismo

Recientemente el ICT acaba de aprobar una nue-
va estructura orgánica mediante la cual se ha he-
cho evolucionar a la institución en dos direccio-
nes: el fortalecimiento de la función de planifica-
ción del sector turismo y el fortalecimiento de los
servicios hacia el exterior (el turista como cliente) y
hacia el interior (empresario turístico).

La nueva estructura permite al ICT concentrar los
esfuerzos en la dirección de las dimensiones estra-
tégicas apuntadas en el Capítulo 5, es decir, la
nueva estructura contiene los elementos funciona-
les necesarios para enfocar el trabajo siguiendo los
lineamientos del presente plan, lo cual representa
una ventaja considerable en términos de imple-
mentación.

En la figura 5, se muestra la nueva organización
estructural del Instituto Costarricense de Turismo,
donde efectivamente puede verse la concordancia
entre esta y las áreas estratégicas del presente
plan.

Como parte del proceso de modernización, el ICT
actualmente está ajustando sus procesos, subpro-
cesos para ajustar su funcionamiento a esta nueva
estructura.  Este ajuste de los procesos se está ha-
ciendo mediante un detenido seguimiento de las
estrategias apuntadas en este plan como una for-
ma de garantizar una absoluta coherencia entre
los objetivos y propuestas del plan y la estructura
y funcionalidad del ICT.  No cabe duda que este
ajuste será un elemento adicional que venga a fa-
vorecer la implementación del Plan Nacional.

www.visitecostarica.com



Todo este proceso requerirá de una amplia revi-
sión, modificación y actualización de la legislación,
de manera tal,  que permita el ICT mayor flexibili-
dad para responder a los requerimientos de este
plan y para implementar acciones concretas con
mayor facilidad en las áreas de mercadeo, planifi-
cación, desarrollo y otra áreas estratégicas.  Estas
reformas deben ser producto de una discusión y
consenso entre los diferentes actores del sector pú-
blico y sector privado, y presentados como parte
de la estrategia de implementación de este plan.

Especial importancia reviste el análisis para la crea-
ción de un mecanismo mixto de promoción que
permita hacer más eficientemente la labor de mer-
cadeo que desarrolla el país.

Por otra parte, es necesario mejorar las condicio-
nes físicas en el ICT, sobre todo en lo referente a
una planta física adecuada y que reúna las condi-
ciones para el mejor desempeño del trabajo.  Así,
se hace necesario el traslado a un nuevo edificio
para resolver los graves problemas de espacio y
hacinamiento.

82

Pl
an

 G
en

er
al

 d
e 

D
es

ar
ro

llo
 T

u
rís

tic
o 

So
st

en
ib

le

Comisión Interinstitucional de
Marinas y Atracaderos Turísticos.

Comisión Reguladora de
Incentivos Turísticos.
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Depto. de Planeamiento
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Depto. de Investigación
y Evaluación.

Depto. de Promoción.

Depto. de Servicio al
Turista.

Depto. Gestión y Asesoría.

Depto. Financiero.

Depto. Administrativo.
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Ejecutiva
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Interna
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Gerencia
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Dirección Planeamiento
y Desarrollo Turístico
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Modernización del Estado
Aprobado por MIDEPLAN

Nota DM 110-01 del 3 de Octubre del 2001

Figura N°5   Estructura orgánica del ICT.



6.2 Financiamiento

La operación del ICT está financiada con recursos
establecidos en leyes y que son generados por el 

sector turismo.  Las fuentes primarias se destacan
en el cuadro Nº 24:

El comportamiento histórico de los ingresos mues-
tra una tendencia mantenida de crecimiento en
virtud del origen de las fuentes de financiamiento,
es decir los impuestos del 3% y el 5%, que están
directa o indirectamente relacionados con el volu-
men de actividad turística en el país.

Para evaluar el comportamiento y tendencia de es-
tas fuentes de financiamiento de cara al 2012,    se
proyecta en el cuadro 25, la situación esperada
con respecto a los ingresos corrientes.  Para esta
proyección se parte de la situación observada pa-
ra el 2002 36 y se proyecta a futuro utilizando una
tasa del 7% anual de crecimiento. 

Fuera de cualquier aporte extraordinario, el cua-
dro 25 muestra la tendencia de fondos disponibles
para financiar toda la operación del ICT en los pró-
ximos años.

Con respecto a la distribución del gasto, es nece-
sario considerar variaciones que permitan desarro-
llar adecuadamente las acciones estratégicas de
este plan.  El presupuesto efectivo para promoción
que en la actualidad representa entre el 55 y el
60% del gasto real (9.2 millones de dólares en el
2001) tendrá que incrementarse en el periodo
2002-2012 hasta llegar a representar el 70% del
gasto efectivo de la institución, lo que representa-
ría cerca de 20 millones de dólares en el 2012.  Sin
embargo es tambien necesario considerar incre-

mentos excepcionales en distintos períodos de la
serie 2002-2012 para atender las necesidades
planteadas en las demás estrategias, bajo el con-
cepto de concentración que se trata en el aparta-
do siguiente.

En todo caso, es importante señalar que el punto
básico está centrado en el aumento de la base pre-
supuestaria o gasto efectivo aprobado.  Conside-
rando los recursos disponibles y el aumento de es-
ta base, se puede determinar que el plan no tiene
restricción presupuestaria y que sería viable propo-
ner una variación porcentual en la aplicación del
presupuesto hasta llegar al 2012 con un 70% en
gasto efectivo en promoción y un 30% en lo rela-
cionado con las otras estrategias.
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Concepto                                 Porcentaje promedio

Ingresos tributarios 80%
         Imp.3% sobre Hospedaje                         26%
         Imp. 5% sobre Pasajes Aéreos                        54%
Ingresos no tributarios 13%
Ingresos de capital 7%

Cuadro N° 24   Estructura porcentual de los ingresos del ICT

Años

Ingreso
Corriente

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

12.67 12.93 13.835 14.80 15.84 19.95 18.13 19.40 20.76 22.22 23.77 25.44

Cuadro N° 25   Proyección de crecimiento para los ingresos corrientes en millones de dólares.

36 Fuente Dirección Administrativa Financiera ICT.
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6.3 Concentración de las 
dimensiones estratégicas

En función del escenario seleccionado, la proyec-
ción y las dimensiones estratégicas, y la disponibi-

lidad de recursos planteada, el proceso de imple-
mentación requiere, en su forma más agregada, la
adopción de un modelo basado en la concentra-
ción de acciones en diferentes periodos de tiem-
po, tal y como se muestra en la figura Nº 6.

El esquema de concentración que se presenta en
la parte baja de la figura, representa la variación
tanto de esfuerzo como de presupuesto para el
periodo de 10 años.  La situación final hacia el
2012 denota la composición esperada tanto de la
asignación presupuestaria como el aumento de
esfuerzo con respecto a la situación actual tal y co-
mo se planteó en el apartado anterior.

Las variaciones en la línea marrón, representan el
aumento de esfuerzo y presupuesto necesarios pa-
ra atender las necesidades en planificación y con-

solidación de productos.  El esfuerzo y presupues-
to  extraordinario 2002-2004 puede representar
aproximadamente 2 millones de dólares; a partir
de aquí, el presupuesto y esfuerzo descienden
hasta estabilizarse en aproximadamente el 15% de
la asignación normal de la Institución.

De igual manera, la línea verde representa los es-
fuerzos para diversificación de productos, la cual
requeriría un aporte excepcional en el periodo
2005-2007 que puede representar unos 3 millo-
nes de dólares, y a partir de aquí disminuiría hasta
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Año 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2012

Nivel actual

Planificación y
Consolidación

70%

15%

15%

Concentración
Diversificación

productos
Promoción y

Comercialización

Promoción
Comercial

Planificación
Consolida.

Diversificación
Productos.

Proyección
esquemática
de aplicación
de esfuerzo y
presupuesto

Figura N° 6   Esquema de concentratación de Estrategias



acercarse, al igual que el caso anterior, a cerca del
15% del presupuesto.

La línea azul representa el esfuerzo en promoción,
que como ya se mencionó tiene tendencia cre-
ciente con un aumento excepcional en el 2008,
para llegar al final del periodo a representar cerca
del 70% del gasto efectivo, es decir unos 20 millo-
nes de dólares.

Como puede verse, el concepto de concentración
no significa que se abandonan o posponen algu-
nas estrategias en beneficio de otras.  En el esque-
ma de concentración de estrategias, todas las lí-
neas estratégicas tienen que ser asumidas y aten-
didas simultáneamente; la concentración significa
un esfuerzo especial adicional en elementos estra-
tégicos en periodos específicos.

Teniendo presente el escenario 2 y la proyección
seleccionada que marcan la necesidad práctica-
mente de una “reinvención” del turismo en procu-
ra de un nuevo ciclo de crecimiento en los próxi-
mos 10 años, la lógica de la concentración pro-
puesta es la siguiente:  Planificar y ordenar el cre-
cimiento para fortalecer el producto existente lo
que permitirá tener una base sólida para luego di-
versificar y mejorar productos y servicios de cara al
futuro, todo ello en un marco de referencia tal que
permita conservar las ventajas comparativas en
términos de sostenibilidad.  El esfuerzo en  promo-
ción es continuo y supone decididamente un con-
siderable aumento en la eficiencia y eficacia de las
acciones y debería estar en su punto máximo de
concentración a partir del 2008, punto que coin-
cide con la oferta de nuevos productos (mejora-
dos) como efecto de las estrategias desarrolladas

en los otros dos campos y del propio esfuerzo di-
námico en la promoción.

6.4  Priorización de acciones estratégicas

La priorización de acciones estratégicas se presen-
ta en el cuadro 26, lo que representa la guía ge-
neral de aplicación del esfuerzo.  Está basada des-
de luego en las dimensiones y estrategias ya defi-
nidas en el capítulo anterior y está planteada para
que sirva de guía de ejecución más que como es-
tándar rígido de aplicación tanto en los Planes
Anuales Operativos del ICT como en el resto de
planes que se elaboren para el país( Planes de uso
del suelo, planes de desarrollo, planes regulado-
res, planes de mercadeo, y otros más).

Las barras no pretenden marcar el inicio y final es-
pecífico para una línea de acción sino más bien
mostrar los periodos de máxima concentración de
esfuerzo y presupuesto para el desarrollo de las ac-
tividades de cada línea de acción.  Debe tenerse
presente que cada acción tiene que convertirse en
un programa de atención continua para el perio-
do bajo planificación.

6.5  Seguimiento a la 
implementación del Plan

Para efectos de monitoreo al Plan de Desarrollo, se
realizarán revisiones periódicas  que permitan efec-
tuar los ajustes y mejoras que sean necesarias pa-
ra alcanzar los objetivos y metas contemplados en
el mismo.  
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Es necesario establecer un equipo de seguimiento a este Plan y establecer un Foro anual
para analizar el avance y una presentación de resultados en el Congreso Nacional de Tu-
rismo  que se realiza cada dos años para hacer una revisión que permita efectuar los cam-
bios en función del comportamiento del entorno y del desarrollo de la actividad turística. 
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Cuadro Nº 26 Priorización y Programación de Acciones Estratégicas Plan Nacional de Desarrollo Turístico, ICT
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Cuadro Nº 26  (continuación)
Priorización y Programación de Acciones Estratégicas Plan Nacional de Desarrollo Turístico, ICT
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Cuadro Nº 26  (continuación)

Priorización y Programación de Acciones Estratégicas Plan Nacional de Desarrollo Turístico, ICT
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Estr. 4.4: Programa de turismo nacional

Cuadro Nº 26  (continuación)
Priorización y Programación de Acciones Estratégicas Plan Nacional de Desarrollo Turístico, ICT
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