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1. INTRODUCCION

Tras vanias décadas de rapido crecimien-
to cuantitativo, la industria turistica se en-
cuentra en un momento crucial de su des-
arrelle donde las cuestiones de renta-
bilidad privada y social son cada vez mas
perentorias y exigen el logro de competitivi-
dad en productos y regiones turisticas en un
contexto de creciente preocupacion por los
impactos sociales, econdémicos y medioam-
bientales del turismo.

Las politicas turisticas empresariales y
publicas han centrado sus esfuerzos duran-
te décadas en la maximizacion de los in-
gresos Y aun, en ocasiones, en el mero
aumento del namero de visitantes. Ello res-
pondia, sin duda, a una bisqueda de renta-
bilidad en economias de escala con el obje-
tivo derivado de lograr la mayor cuota de
mercado posible en un entorno de deman-
da poco segmentada. Los efectos negativos
—medioambientales o sociales— del turis-
mo eran frecuentemente ignorados o minus-
valorados.

2. LA NUEVA ERA DEL TURISMO

En la década de los ochenta asistimos,
sin embargo, a una profunda transforma-
cion del paradigma de funcionamiento de la
industria turistica respondiendo a profundos
cambios tecnoldgicos y socioecondmicos
en los mercados turisticos. La Nueva Era
del Turismo (NET) se caracteriza funda-
mentalmente por la supersegmentacion de
la demanda, la flexibilidad de la oferta y la
distribucidn y la biisqueda de rentabilidad
en la integracion diagonal y consiguientes
economias de sistema en lugar de las econo-
mias de escala.

En un sistema de produccion masiva de
productos turisticos como el que ha preva-
lecido durante las Gltimas décadas, la tnica
opcidn que tenia el cliente era consumir
productos totalmente estandarizados vy, por
consiguiente, muy rigidos. Sin embargo, el
nueve paradigma NET debe permitir al sec-
tor turistico ofrecer productos que se adap-
ten a unas necesidades de demanda cada
vez mds complejas vy diversas y que sean
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competitivos en términos de precios con los
productos estandarizados.

La supersegmentacion de la demanda
exige un conocimiento profundo del merca-
do que permita identificar los clusters de
caracteristicas y necesidades del consumi-
dor. El conocimiento de estos clusters per-
mitird a la empresa turistica desarrollar
aquellos productos en los que la organiza-
cion puede obtener una mayor ventaja com-
petitiva y ponerlos en mercado en condicio-
nes eficientes de comunicacion y distri-
bucidn.

Otro de los elementos que mayor rele-
vancia tiene en el NET es la flexibilidad, ya
que puede facilitar la adaptacion de la em-
presa a las nuevas exigencias de la deman-
da. Esta caracteristica se manifiesta en va-
rios aspectos: flexibilidad en la organi-
zacion y en la produccidn y distribucion de
los productos turisticos, flexibilidad en el
sistema de reservas, de compra v de pago v
flexibilidad en las formas de consumo del
producto turistico. Para ello es fundamental
el concurso de las nuevas tecnologias vy, en
particular, la extension y desarrollo de los
nuevos sistemas de informacion turistica.

El dltimo de los elementos basicos del
NET es la integracion diagonal. Frente a la
integracion vertical y horizontal que carac-
teriza al paradigma de produccién masivo-
estandarizada, éste es un proceso por el que
la empresa turistica se desarrolla y compite
no en una lnica actividad, sino en un marco
mas amplio, buscando la rentabilidad sobre
la base de economias de sisterna mediante
la profundizacion y la obtencion de siner-
gias entre diferentes productos.

3. COMPETITIVIDAD Y TURISMO
SOSTENIBLE

En definitiva, el escenario de la industria
turistica para los proximos afios estd inmer-
SO en un nuevoe mapa competitivo en el que
las empresas del sector turistico deben com-
petir también con empresas procedentes de
otros sectores. Para ello es necesario adap-
tar plenamente sus productos a las nuevas
necesidades del mercado.

Asi, los objetivos de la politica turistica
han ido evolucionando y centrindose en el
logro de competitividad tanto para las em-
presas como para las regiones turisticas.
Las importantes inversiones —privadas y
publicas— necesarias para alcanzar rentabi-
lidades turisticas deben encontrar justifica-
cion en la mejora de la competitividad; por
ejemplo, la capacidad de mantener benefi-
cios totales (privados v sociales) iguales o
superiores a la media de la industria de for-
ma sostenible.

Es por ello que este nuevo enfoque de
la politica turistica implica también una
integracién del concepto, objetivos e ins-
trumentos del denominado rfurismo  sos-
tenible. Si por turismo sostenible se entien-
de un subconjunto de actuaciones de la
politica turistica empresarial v administrati-
va destinado a garantizar el mantenimiento
de biodiversidad y autenticidad cultural, no
cabe duda de que ello contribuye a la com-
petitividad de las regiones turisticas, via
mayor calidad de la experiencia turistica y,
por consiguiente, mayor satisfaccion y fide-
lidad de los clientes.
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4. COMPETITIVIDAD
Y EFICIENCIA: EL PAPEL
DE LA CALIDAD

Pero mads alld de esta reorientacion de las
politicas turisticas hacia la competitividad
subyace la cuestion de la eficiencia en ac-
tuaciones y programas, es decir, de la adop-
cion de métodos y procedimientos que ga-
ranticen un Sptimo ratio input (inversiones,
reorganizacion...) / output (competitividad).

Diversos enfoques del concepto de com-
petitividad han intentado explicitar las va-
riables independientes que influirian en el
logro o mejora de esa competitividad. El
modelo del Instituto Econdmico Mundial-
IEM (World Economic Forum) identifica la
competitividad con la habilidad de un pais
para crear y sostener a largo plazo un valor
econdmico anadido en relacién con sus
competidores. El enfoque del IEM permite
distinguir entre ventaja comparativa, de-
pendiente de factores tales como recursos
naturales (clima, paisaje...) 0 recursos ener-
géticos, y ventaja competitiva, relacionada
con su infraestructura, la habilidad de ges-
tion, la cualificacion de su fuerza laboral,
las politicas gubernamentales, etc., factores
todos ellos capaces de producir valor afiadi-
do a los recursos disponibles. El modelo de
competitividad IEM es, sin embargo, poco
adecuado para la politica turistica por su ca-
ricter excesivamente macro y estitico.

Por ello, diversas formulaciones recien-
tes de la politica turistica (Australia, Cana-
d4, Espaiia) han hecho uso del modelo de
competitividad de Porter, bien conocido por
su utilizacion en planes de politica indus-
trial. Porter hace depender las variaciones
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en competitividad de cuatro macrovaria-
bles: 1) las condiciones de los factores pro-
ductivos —recursos humanos, mercado de
capitales, infraestructuras y equipamientos,
tecnologfia disponible, etc.—; 2) las condi-
ciones de la demanda —una clientela cer-
cana de gran exigencia estimulari el perfec-
cionamiento de productos y servicios y la
eficiencia empresarial—; 3) las caracteris-
ticas de las industrias conexas —la presen-
cia de industrias complementarias permite
una interaccion rdapida y constante que de-
sarrolla el intercambio de ideas e innova-
cién y facilita la especializacién empresa-
rial—, v 4) las caracteristicas relativas a la
estructura del sector —el grado de compe-
tencia en un determinado sector y las condi-
ciones del marco institucional condicionan
el ritmo de creacién y desaparicion de em-
presas, asi como la organizacion y gestién
de las mismas.

El modelo de Porter ha sido extremada-
mente itil en el refinamiento cualitativo de
la politica turistica, permitiendo lograr un
elevado grado de consenso entre Adminis-
traciones y empresas turisticas sobre las
grandes lineas de dicha politica. Carece, sin
embargo, de especificidad turistica y de ca-
pacidad de cuantificacion de los resultados
esperables, es decir, tiene utilidad reducida
para politicas turisticas desarrolladas, don-
de es importante la estimacion de la efi-
ciencia comparada de actuaciones o progra-
mas opcionales y de la rentabilidad priva-
da o social de las inversiones conside-
radas.

Solo la especificacion de la funcidn de
competitividad puede permitir ese tipo de
estimaciones. Ritchie v Crouch han pro-
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puesto un modelo cuantitativo para el and-
lisis de la competitividad de un destino tu-
ristico en contraposicion con los dos mode-
los anteriores, mucho mas genéricos.

El modelo asume gue un programa de
gestion, planificado e implementado correc-
tamente, puede servir para mejorar la com-
petitividad de una zona turistica. Para llevar
a cabo dicho programa, la informacion se
convierte en herramienta fundamental en la
que sustentar la toma de decisiones, referi-
das a la actuacién sobre variables en la fun-
cion de competitividad. El modelo identifica
la funcién bdsica y sus componentes de for-
ma que se puede acometer la medicidn de
las variables independientes y sus parame-
tros (coeficientes técnicos) y, por tanto, la
competitividad del destino turistico.

La aplicacion de este modelo de compe-
titividad turistica a regiones especificas per-
mitiria establecer indices de competitividad
con comparabilidad intertemporal e incluso
interespacial, es decir, posibilitaria por vez
primera una politica turistica cuantita-
tiva.

La metodologia de la calidad total
(TQM) esti llamada a desempefiar un papel
clave en esta Nueva Era del Turismo y en
esta politica turistica cuantitativa. En efec-
to, las funciones de competitividad del tipo
Ritchie-Crouch antedichas —funcion de
competitividad turistica de Calgary— in-
cluirin centenares de variables indepen-
dientes aun en el caso de productos turisti-
cos relativamente simples. El problema
metodologico de establecer los coeficientes
técnicos vy los niveles de optimizacidn de
dichas variables s6lo se resuelve con aplica-

cion de la TQM. La metodologia de la cali-
dad total nos permite, en efecto, hallar qué
importancia relativa tiene cada variable en
la satisfaccion del cliente, por ejemplo, la
calidad percibida, ya se trate de clientes fi-
nales (turistas) o intermedios en el proceso
de produccién del servicio turistico o de la
experiencia turistica integral.

La figura | muestra esta interrelacién en-
tre competitividad y calidad. El uso de fun-
ciones de competitividad de Calgary, donde
se haya logrado especificar las variables, sus
parametros y los niveles optimos de las mis-
mas gracias a la aplicacién de metodologia
de la calidad total —y, en su caso, de regla-
mentacién normalizadora de la calidad—
permitiria pasar del modelo cualitativo tra-
dicional de competitividad a un nuevo mo-
delo cuantitative. Ello, a su vez, posibilita-
ria: 1) establecer indices de competitividad,
2) analizar resultados de politicas o acciones
alternativas y 3) analizar la eficiencia de me-
didas concretas. La Nueva Politica Turistica
anadiria a lo anterior el desarrollo de méto-
dos e instrumentos de toma de decisiones
publico-privadas v andlisis de rentabilidad
social (tipo andlisis coste-beneficio) aplica-
bles especificamente al turismo, que facilita-
ran a su vez la asignacion de actuaciones e
inversiones al sector publico o privado con
criterios de eficiencia.

5. CONCLUSIONES: UNA NUEVA
POLITICA TURISTICA

Como conclusion, la figura 2 ilustra
como la Nueva Politica Turistica permite
responder algunas de las cuestiones mds
importantes a gue se enfrentan hoy los 1o-
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MODELO CUALITATIVO TRADICIONAL DE
COMFETITIVIDAD

COMPETITIVIDAD-CALIDAD

NUEVO MODELO CUANTITATIVO DE
COMPETITIVIDAD

'

Porter / Calgary
= Especificaciones variables.
* Determinacion niveles objetivo,

[\

» Permite establecer indices de competitividad.

* Permite analizar resultados de politicas/acciones
aliernativas.

= Permite analizar eficiencias medidas,

Instrumentos toma de decisiones piblico-privadas y
andlisis de rentabilidad social.

'

Definicidn operativa de competitividad.

Establecer coeficientes técnicos ¥ nivel de
optimizacion variables clave de competitividad.

Establecer méodos eficientes en lel servicio uristico
(sistemas abicrios).

Establecer métodos eficientes para el desarrollo y
gesticn de destinos/regiones wristicos (sistemas
cerrados,

ETO LOG Feedback
REGL“MENT"‘C":' M c Aﬁ} AD A - MUEVA POLITICA TURISTICA
Figura 1. Competitividad y calidad en la NET
NUEVA POLITICA TURISTICA
CONCLUSIONES
PROBLEMA ENFOQUE

Especificacion variables objetivo Porter/Calgary para
cuantificacidn,

Investigacidn mercado metodologia de la calidad.
Deteccidn de brechas con clientes internos y externos,

Metodologia de la calidad wtal.

Uso de instrumentos para el andlisis de rentabilidad en
presencia de externalidades (p. gj.. ACB) y
metodologia calidad.

Figura 2.
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madores de decisiones con responsabilida-
des en la actividad turistica. Asi, la defini-
cion operativa de competitividad, la deter-
minacion de la importancia relativa de cada
variable que interviene en la competitividad,
la eficiencia en la produccion de servicios
turisticos y el desarrollo y gestion integral
de regiones o macro-resorts. Como se ha ex-
puesto anteriormente, los avances en funcio-
nes de competitividad cuantificables, unidos
a la aplicacion de instrumentos de andlisis
de rentabilidad social v, sobre todo, a la me-
todologia de la calidad total en su aplicacion
especifica al turismo permiten empezar a
dar respuesta adecuada a esas cuestiones.
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