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Resumen

Laestrategiadelosagentesdel sector turisti-
co esté configurdndose competitivamente apartir
deestructuras denominadasclusters. En estetra-
baj 0 se presentaun model o tedrico referencial de
Toledo et al. (2001) que analizalas dimensiones
delacompetitividad delos agentes que pertene-
cenaun cluster turistico. El a cance delacompe-
titividad delos agentes es proporcional al vector
resultante de las estrategias competitivas, lases-
trategias cooperativasy lasderel acionamiento con
losturistas. El modelo esdesarrollado y examina-
do atravésdelametodol ogiaestudio decaso. Los
clustersturisticos escogidos son Nordeste de Bra-
sil, CostaRicay México.

Palabras claves:

Turismo; EstrategiasenlaGlobalizacion; Ges-
tion deun Cluster Turistico.
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1-INTRODUCCION

En el proceso espacial delaglobalizacion, la
variabletiempo, del binomio tiempo-espacio, pre-
domina cada vez mas sobre espacio. Lanecesi-
dad delas organi zaciones de adaptarserdpidamente
alas nuevas condiciones de competenciaen un
mercado global mas sofisticado, obligaalaurgen-
te reacomodaci én de sectores que antiguamente
eran estructurados con pocas transformacionesa
travésdel tiempo.

En el sector del turismo se operan estos cam-
bios. Caracteristicas como satisfaccion plenadel
cliente, calidad, respecto al medio ambiente, hos-
pitalidad, identidad diferenciada, cultura, integra-
cidéndelossistemasde gestion delosagentesdela
region, entre otras, son imprescindibles paraque
unaregion turisticay susorganizaciones sean ele-
gidas por potenciales clientes cadavez més exi-
gentesy sofisticados.

Lapopularizacion del turismo en casi todas
las clases sociales delos paises masricos, coinci-
decon laprevision delosorganismos especiaiza-
dos que destacan quelahumanidad estafrenteala
explosién delademandaturisticacadavez més
diferenciada

Tresstuacionesdestacan laactualidad del sec-
tor turigtico: 1- € crecimiento delosflujosturisticos
cadavez masexigentes, 2- lafragmentacion delas
preferenciasdel “nuevoturista’; 3- € surgimiento
denumerosasregionescon potencididadesdeofre-
cer un producto turistico diferenciado.

El efecto combinado de estas situaciones con-
duce, alosagentesturisticos, adesarrollar nuevos
model os de gestion para ser competitivos. Pasaa
ser laplanificaci on estratégi cal apreocupaci on cen-
tral enlasorganizacionesy regionesturisticasdelos
paises que adoptan este sector como via para su
desarrollo socioeconémico.

Laideade polo turistico hallevado a con-
cepto errdneo derelacionar lacompetitividad tu-

risticasolamente con las caracteristicas geogréfi-
cas, losrecursos naturalesy turisticos que se po-
seen enunaregion.

En el sector turistico este concepto hacomen-
zado actuamente aser cuestionado por € éxito de
los clustersen otros sectores delaeconomia, prin-
cipalmente enlastel ecomunicaciones, informética,
industriaautomovilistica, quimica, entreotros. Tam-
bién losresultados concretos de cluster sturisti-
cosen paisescomo EUA, Canad4, Australia, Mé-
xicoy CostaRica, que han alcanzado posiciones
exitosas en el mercado.

Este estudio analiza las caracteristicas que
adoptan clustersturisticosen L atinoamérica. Sus
objetivosson:

- Andizar losresultadosdel asestrategiasadop-
tadas por regionesturisticas| atinoamericanas confi-
guradasen clusters;

- Evaluar el uso del model o tedrico de Toledo
etal. (2001), queestablecelas bases paradesarro-
llar lacompetitividad en clustersturigticos,

- Contribuir aladifusion delosresultadosde
estrategias competitivasen €l sector turistico, que
conducen aunaactuacion de éxito, en un ambien-
teglobalizado.

Como metodol ogiadeinvestigacion, sesiguio
el método de estudio de casos, segin Yin (2001).
Partiendo delas proposi cionestedricasdel modelo
delacompetitividad en los clustersturisticosde-
sarrollado por Toledo et a. (2001), se profundizo
sobred conjunto delaspreguntasdelainvestigaci-
on, € referencid tedricoy losresultados concretos
a canzados en laactuacion delos casos estudiados.

Como casos estudiados fueron escogidos|os
clustersturisticosde México, CostaRicay losdel
NordestedeBrasi, regionesturigticas que han adop-
tado como estrategiade desarrollo laconfiguracion
en clustersy seencuentran a menosen unasegun-
daetapa de eval uaci on de susresultados.
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2 - PLANIFICACION ESTRATEGICA
EN EL SECTOR DE TURISMO:
CLUSTERS TURISTICOS -
NUEVAS CONFIGURACIONES
COMPETITIVAS

Acerenza(1986) notaquelaplanificacion del
sector del turismo seiniciaal final delosafios60.
Hoy esposible notar queloscriterios paraal canzar
un desarrollo sustentable del sector sontotalmente
diferentesde aguellospresentesen lastres tltimas
décadas. El sector del turismo, en el contexto del
nuevo escenario mundial, estdimpactado por una
multi casualidad defactores condicionantesambien-
tales, como lagran vel ocidad deinnovaci on tecno-
| 6gica, crecienteintegracidnindustrid -comercia-fi-
nanciera, internacionalizacién delos procesosde
producciOn-servicios, redisefio del ambiente socio-
cultura y remodedlizaciony “modernizacion” del Es-
tado. Todo esto requiere unareadaptacion delos
mecanismosde planificacion estratégica

Se sabe quelos paises no pueden ser competi-
tivosen todos| os sectores delaactividad econdmi-
ca(PORTER, 1996). Susdistintas fuentesdere-
Cursos, las caracteristicas delapoblacion, suscul-
turas, indtituciones, asi comolahistoriade su desar-
rolloindustria y social, |oshacen méso menosap-
tos paradeterminadas actividades. Estosfactores
debidamente trabajados crean un ambientefavora-
ble parael aprovechamiento delasventgascom-
parativasregionaes.

Porter (1998) afirmaque enlaactividad em-
presarial actual se manifiestael fendmeno deque
algunasfuentesde ventajas comparativastradicio-
nal es quedan anuladas, o  menos susefectosson
menores, por lafacilidad deaccesosquelaglobali-
zacion permite. Esteautor destacaquelabusqueda
decomptitividad enlaglobdizacion hatenido como
resultado configurar e mapaecondmico del mundo
con unanueva configuracion empresarial que se
denominacluster. Lo definecomo concentraciones
geogréficas de empresaseingtitucionesinterconec-
tadas més all&delacompetenciaentre ellas. Sus
caracterigticasprincipa esson:

- Ser un conglomerado multisectorial deempre-
sas y organizaciones integradas sinérgicamente
(CRAVENS; PIERCY, 1994; SLATER; NARVER,
1995; HUNT; MORGAN, 1995);

- producir unamasacriticaqueagregamayor va:
lor asu oferta, mediantelaactividad conjuntaenlos
portafoliosde productosdetodaslasempresasorga
nizadasseglin eaconfiguracion (DULL etd., 1995);

- estar ubicado en unlocal geogréafico especifi-
co con unafuente especial paralacompetitividad
(PORTER, 1998);

- estar por encimadelosinteresesnacionaesy
regionales(CRAVENS, PIERCY, 1994; SL ATER,
NARVER, 1995; HUNT; MORGAN, 1995);

- ser tipicosy diferenciados aungue no Unicos
(PORTER, 1998);

- alcanzar las ventgjas competitivas por sus
conocimientosy relacionestrabgjadasen € ambito
local mejor que suscompetidoresglobaes(CRA-
VENS; PIERCY, 1994; SLATER; NARVER,
1995; HUNT; MORGAN, 1995);

- estar integradas sus empresas verticalmen-
te (incluyendo canalesdedistribuciony clientes)
y enlahorizontal (integracion con productos su-
plementarios, industriade tecnologias anexasy
abastecimientos comunes) (PORTER, 1998;
DULL etal., 1995).

Segun Dull et a. (1995), constituye unaforma
aternativade organizar lacadenadevalor mediante
redesdealianzasy sociedades entrelasempresas,
deformatal deaumentar y facilitar laflexibilidad
parasuperar larigidacompetenciatradicional.

Como destacan Cravensy Piercy (1994), el
fendmeno deformacion decluster atraenaturalmen-
te empresas correl acionadas entre si paraun paiso
region, paraacanzar laventgjacompetitivadefor-
maconjunta. Lapresenciadeindustriasinternacio-
na mente competitivastiene un efecto multiplicador
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que proporcionaclientes sofisticadosinternay ex-
ternamentey estimulalos serviciosrelacionados.
Como sefid aPorter (1998), estetipo de configura-
cién a canzasu éxito por lacooperacion entreto-
dossusintegrantes, cuando se consolidaunahisto-
riade éxito derenombre mundial, que pasaatener
el efecto deatraccion competitivaselectiva. Sefa-
vorece, por e propiointerésdecoordinacion delas
empresas actuantes, laentradadelasempresasre-
amenteméscomptitivas, diminando lasbarreras
tradicionales. Con €l arribo de estos nuevos com-
petidores, empresas complementariasy demasfac-
toresse produce un efecto multiplicador deeficien-
ciay competitividad.

2.1 - Cluster Turistico

Segun Gutiérrez y Bordas (1993), en € siste-
madeturismo, losclusterscomprenden agrupami-
entosde varios atractivosturisticos concentrados
en unaregion geogréfica, coninfraestructuracom-
patible, equipamientos, serviciosreceptivosy orga:
nosy agentesturisticos coordinados paraofrecer
un productoturisticointegrado'y diferenciado. Con-
Sderaseen estetrabgo como clugter turistico aquella
region geogréafica que posee una densidad tal de
equipamientos, serviciosy deflujosdeturistas, con
unaimagen diferenciada, como paraproducir un
ordenamiento socio espacid, enlo quelaproducci-
onloca quedadeterminadapor lared deflujosfle-
xiblesintersectoriaes, articuladoseintegrados, por
lossistemas de gestion delos agentes actuantesen
€l mismo. Estosflujosson orientados competitiva-
menteasatisfaccion del clienteatravésdetoda su
cadenadevalory de produccion.

LaOMT (1998) destacalacarenciade estrate-
giasdedesarrollodel turismo latinoamericano para
superar losambitosdelainiciativadd poder pablico.
Toledoet d. (2001) notan queenlamayoriadelos
paisesde Américal atinalaplanificacionturisticase
hadesarrollado cas Unicamente por € Estado, enfo-
cadaaaspectos especificoscomo losecondmicosy
lacreacion deunaciertainfraestructurabasica, des-
conociéndoseasi laintegralidad delaactividad tanto
ensu carécter interdisciplinario, intersectoria, como

convergente, paraa canzar lasatisfaccion de cliente
y lasustentacién desudesarrollo.

En estetrabajo sedesarrollalaideadequela
planificacion estratégicadel turismo debetener por
objetivo general coordinar y contemplar el éxito
econdmico empresarial delacomunidad publica/
privadadelaregion, acompafiado por un desarro-
llo sustentable delosfactores socio culturales-his-
tori cos, tecnol 6gicosy ambientaesdel destino, como
efecto dinamizador del proceso.

3 - APLICACION DEL MODELO DE
SISTEMA INTERFUNCIONAL
INTERRELACIONADO DE LA
COMPETITIVIDAD DE UN
CLUSTER TURISTICO (SIIC)

El modelodd Sl C propuesto por Toledoet dl.
(2001) estaformado por cinco dementosqueactlian
deformainterrelacionadaend sstematuristicoy que
adecuadamente gestionados gpa ancan lacompetiti-
vidad del destinoturigtico. Losdosprimeros, lamasa
criticay lanaturalezadelademanda, tienenlasca
racteristicasdecrear condicionesbésicasparad de-
sarrollode cluster. Estosofrecen unaconfiguracion
de partidaparalaplanificacion estratégicadel mis-
mo. L ostreselementosrestantes sugieren un proce-
soend cud laventgacompetitivadeunduster turis-
tico quedarepresentadapor € vector resultante de
tresestrategias con estasdirecciones:.

- integracion vertical en buscadelaventaja
competitiva;

- integracion horizontal enbuscadelacoopera
cidn entre empresas concurrentes, paraobtener un
desempefio superior colectivo anteotrosclusters;

- enlaprofundidad quesele agregamayor va-
lor d cliente, satisfacerlo mediante un relacionami-
ento masefectivoy aumentar lafidelidad.

Lasorganizacionesdeunclugter obtienenasi un
objetivo en comiin dedesarrollo competitivo, defini-
do por lacapacidad delasunionesy otrascomple-
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mentariedades que alcanzan, afavor delacompe-
tenciaconjuntaen los mercados de actuacion.

Segun Toledo et a. (2001), este model o per-
mite considerar en €l proceso de planificacion los
principales cambiosocurridosen e ambiente com-
petitivo del turismo, referidosa:

3.1 - Cambios en las Caracteristicas de los
Clientes

El turistaactud presentaun comportamiento di-
ferented pasado, por € aumento desu calificacion
y experiencia. Como destaca Beni (2000), buscara
méslacalidad quelaforma. Debido asu cdificaci-
ony lagran of ertacompetitivaexistente no consu-
miracual quier producto turistico. El turistaposee
mayor poder dedecision, conocedelarelacion pre-
cio-caidad delosproductos, apartir del valor que
le agregaen la satisfaccion de sus expectativasy
deseos. Lapercepcion delacalidad quee cliente
posee hoy, conduce alasempresas aelaborar es-
trategias derelacionamiento delargo plazo con el
cliente para conseguir su fidelidad. Toledo et al.
(2001) s=fid aqueestos conceptos, aunque sean muy
mencionados, no estan totalmenteinteriorizadosen
los obj etivos estratégicosy tacticos de gestion de
lasempresasy, en muchos casos, secontintautili-
zando equivocadamentelaestrategiade crecimien-
to delaofertacomo factor generador delademan-
daenregionescon atractivosturisticos.

Valls(1996) notaque partir de estos cambios
sehacomprobado que el consumidor turistico per-
cibe como mejor destino aguél quele proporciona
unaofertacomun de productos/serviciosy no una
oferta dispersa de hoteles, playas, restaurantes,
MUSEDSY Otros, que norma mente son brindados por
prestadoresdiferentesy no rel acionados.

Enlosmodel osde gestion actudeslasrelacio-
nesconlosclientesson dtamentejerarquizadas. Los
clientes, con susinputs (necesidades, deseosy ex-
pectativas), optimizan laconfiguracion dd sistema,
retroalimenténdol o con el proceso simultaneo de
producci 6n-consumo-eval uacion.

3.2 - Cambios en el sector

Vals(1996) sefidaqued sector inicialmentese
estructurd apartir delaconcentracionsmpley degto-
riadeempresasen torno deal gun atractivo turistico
conventgacompardivaanive deregion (poloturiti-
co). Estaetapa, snunaplanificacionregiond deex-
plotacion delosrecursos, asi como delasneces dades
delademanda, estababasadaenlacompetenciapre-
datoria, principad menteen cuanto apreciosy sustenta-
bilidad delosrecursos. Hoy sedesarrollalaideade
cooperacion eintegracion delosdementosdelaregi-
on, gplicandosed concepto decluster yapresenteen
otrossectoresecondmicos. Enestesentido, Gutiérrez
eBordas (1993) destacan quelacompetenciaentre
losmercadosturigticosinternacionalesseredizacada
vez mésentrecluster sturisticosy no entre paises.

4 - CONSIDERACION DE LA
SUSTENTABILIDAD DEL
SECTOR EN LOS CRITERIOS DE
PLANIFICACION

Manning (1993) consideracomo, a partir de
losresultados delaComision Brundtland de 1978,
sehacomenzado ladivulgacion del «desarrollo sus-
tentable» como un objetivo paralasociedad huma
na. Lacompetitividad alargo plazo del destino tu-
ristico depende del mantenimiento delasatraccio-
nesnaturales-artificiaes, identidad cultural-histori-
cay del valor quelaorganizacion delacomunidad
le puedaagregar. Manning (1993) destacaquees
vita quelaplanificacion estratégicade cadaempre-
satengapor referencialaslineasgeneralesdel plan
estratégico del destinoturistico, pudiéndoseasi es-
tructurar unabase de convergenciadelosintereses
publicosy privados con criterio de sustentabilidad.
Estaplanificacion estratégicaconsensuadadebe ser
concebidaasi, porquelaindustriaturisticano sdlo
explotarecursosprivadossino que utilizay mangja
recursos publicos, como recursos naturaleseiden-
tidad cultural-histérica. Sintalesrecursoscolecti-
voslaempresaturisticaseriaincapaz deproveer, a
partir de su posicion enlacadenaproductiva, lasa
tisfacciontotal del cliente, 0 sea, laexpectativa-ex-
perienciaturisticatotal quetodo turistabusca
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Adtividad

Tipodeconfiguracion

Estrategiaparael desarrollo.
Planiticacion estratégica

Educacién, capacitacion

A corto plazo eindividual

Algunos individuamente

Desarrollada Polo Cluster
Oferta Dispersa Segmentos especificos. Integrada para satisfacer
expectativas de los turistas. Productos planificados
e integrados
Demanda Nocdlificada Cadlificada, clientes sofisticados
Competidores Depredatorios, sin leyes Marco legal detallado eincentivador
Tecnologia Individua Elaboracion, usoy distribucion compartida
Orientadaa proceso por los agentes. Orientadaal cliente
EstrategiaCompetitiva Destructiva Fuerte, constructiva, alianzas estratégicas a
escalaregional y mundial
Estrategia Cooperativa Noexiste Planificadaeintegradaal cliente.
Iniciativapublica, privaday no gubernamental.
Estrategia de Noexiste, oindividual por _ Integradaparad cluster.
relaci ogamwntos con algunos agentes Planificada para cadaagente'y sociedad local
turista
Sustentabilidad Noexiste Altamente planificaday reglamentada
del desarrallo
Relacién de los sectores Pocos agentes Esobligatorio parad cluster
publico, privado y no loredizan y para algunos agentes
gubernamental
Imagen De cada agente Dd cluster en conjunto. Regional y mundia
Ciclodelaactividad turistica Fragmentada Productos integrados y diversificados
Diagnosticos y consultorias Individua En conjunto eindividua. Periédica
Definicion delaspoliticasde No hay Indispensable. Empresas y gobierno
acciony marco legal.

alineados en los objetivos

A largo plazo, en conjunto eindividual.
Empresasy cluster con objetivos mundiales

En conjunto eindividual

y cultura
Ejecuciony promocion Individua En conjunto eindividual
Evauaciony No hay Detalladay obligatoria
retroalimentacion
Certificaciondela No hay Seexige
sustentabilidad
Etiquetas ecol égicas Indiferente Incentivos en el ambito de cluster y de empresas
Agenciasend exterior Embajadadd pais Agenciasy articulaciones propias del cluster
Investigacion, 1+D Individua En conjunto eindividual
Participacién Socid No hay Exigiday planificada
_Fomento eincentivo a Individuales Altamente planificaday articuladaen todo e mundo
inversione nacionales y
extranjeras
Enfoquey planificacion Noexiste Se trabaja con metodologiay técnicos
intersectorid

especificos ( horizontal y verticamente).

FIGURA1
ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES DE UN POLO Y UN CLUSTER

TURISTICO SEGUN EL MODELO SlIC.
FUENTE: Elaboradapor losautores
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Laconfiguracion antiguaen polosturisticoses
comparadacon losactualesclusters, segiin € mo-
delo SIIC. SeresumeenlaFIGURA 1.

5 - ESTUDIO DE CASOS DE
CLUSTERS DE TURISMO
LATINOAMERICANOS

En este trabgjo € objeto de investigacién es
determinar como organizan € proceso deplanifica
cidn estratégicay eval Uan susresultados|osclus-
tersturisticos, asi como sus principal es preocupa-
ciones paraconsolidar losfactores que causan su
competitividad en e actua contexto delaglobaiza-
cién. A continuacion seaplicael modelo SIIC para
destacar las particul aridades delaplanificacion de
tresclustersturisticosescogidos.

LaTABLA 1 muestrael impacto queestateni-
endo g sector en @ desarroll o socioeconémico.

5.1 - Caso: México

México poseeunaricatradicion deplanificacion
turigtica. Como destacaA cerenza(1986), en € sector
turistico en México se planificadesde comienzosde
losafios 70. LaOMT (1998) sefidaqueuno delos
factoresdeéxitodd turismo mexicanohasdod forta-
lecmientodd turismointerno, queseesimacondituye
un70%de tota dd movimientoturisticodd pais

El plan denominado* Paliticay EstrategiaNacio-
nal parael Desarrollo Turigtico Sustentable 2000-
2005", esd resultado del esfuerzo deunmodelo par-
ticipativo, delaSecretariade Turismo (SECTUR, 2000)
y devariasingitucionesdelossectorespublico, socid
y académico. Definelasdirectrices, politicasy unaes-
trategiaespecifica, demodo que congtruyabasespara
transformar laestructura de desarrollo del sector y
permitir € trangto alasustentabilidad.

LaSECTUR (2000), de acuerdo conlaDecla
racion de Rioy alasconsideracionesdelaAgenda
21 paraVigesy Turismo, delaOMT, haadoptado
lossiguientesprincipiosparalaactividad turistica

- debe ayudar aquelas personastengan una
vidaen mayor armoniacon lanaturaleza;

- debe contribuir demanerasignificativaala
conservacion, proteccion, y restauracion del eco-
ssemaTiers;

- debeusar € potencia paracrear empleodig-
no amujeres, indiosy grupos minoritarios;

- debe promover un desarrollo turistico delar-
go plazo queincremente | os beneficiosecondmicos
y educativos generados por € aprovechamiento de
losrecursosnaturalesy mantener labiodiversidad;

- laproducciény el consumo turistico deben
cimentarse en patrones sustentables;

- laproteccién ambiental debe constituir una
parteintegral del proceso dedesarrollo;

- losasuntos de desarrollo turistico nacional
deben ser conducidos por |os ciudadanos compro-
metidos con lasustentabilidad, adoptando decisio-
nesplaneadas|oca mente;

- €l tratamiento précticoy legitimo delasus-
tentabilidad ddl sector solo esa canzado enun con-
textolocd;

- todalalegidacionambienta naciona einter-
naciona debe ser respetaday promovidapor todos
losmiembrosdelaactividad turistica;

- lostresnivelesdegobiernoy lossectoresprivar
doy socid deben promover lamodernizacionjuridica
yfisca queincideend hacer sectorid parafomentar la
inversonturigicasobreunabasesogtenible.

Aplicando estos principios, M éxico se propu-
so acanzar € objetivo genera de promover unde-
sarrolloturistico que concilie, equilibrey fomentela
equidad socid, lasostenibilidad natural y larentabi-
lidad delasinversiones publicas, privadasy soci-
ales, con el objetivo de satisfacer las necesidades
detodoslosagentesdelasregionesanfitrionas.
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TABLA 1
DESTINOS TURISTICOS (PERSPECTIVA PARA EL ANO 2001)

Turismo Mundial A.Latina México CogaRica Brasil

1- faturamento** 4500 145 n 32 582
(%doPIB) (4,0%) (35%) (8,2%) (7,9%) (7,5%)

2- impuestos** 24 =) =) =) =)

(% do total) (4.2%) =) =) =) =)

3- empleos generados* 207 7 27 0235 532
(% dotota ) (9,0%) (85%) (8,3%) (16%) (7,5%)

4- |legadas de turistas* 6569 40 2 23 51
(% dotota ) ) (6,1%) (31%) (04%) (08%)

5- ingresos de divisas** 1063 30 195 14 80
(% do total) (12,8%) (12,3%) (14%) (18%) (10%)

6- Inversiones** 656 2 161 0580 85
(% do total) () (7,8%) (12%) (20%) (6,2%)

FUENTE: World Travel and Tourism Council (2000)
*Millones **Billones de US$

Paradinamizar laconfiguracion delos clus-
ters, laSECTUR (2000) organizé un equipo mul-
tisectoria y multidisciplinar de consultaque adop-
t6 el método de enfoque compuesto por treseta-
pas: 1- delineamiento de politicas; 2- delineami-
ento delosinstrumentos estratégicos; 3- revision
del documento final. Despuésdelaeva uacién del
plan parael periodo 1995-2000, €l plan estraté-
gico elaborado por SECTUR, “Plan Nacional de
Desarrollo 2000-2005", sigui0 | as etapas exhibi-
dasenlaFIGURA 1.

Paraactualizar, controlar y evaluar laestra-
tegiasectorial resultante, laSECTUR (2000) de-
terminG que éstadeberia ser examinaday reno-
vada anual mente, siempre buscando un proceso
participativo-dial éctico de planificaciony accidn,
paraconseguir sus objetivos de manerabalance-
adaeintegrada.

5.2 - Caso: Costa Rica

El cluster deturismo de Costa Ricase encuen-
traen desarrollo, segiin Segura, Inman (1998) y ha
conseguido resol ver situacionesriesgosas parasu

sobrevivencia. Tienea igua quelosotrosdestinos
de laregion, laventaja de facil acceso desde su
mercado més importante (América del Norte) y
desde otrosimportantes mercados emisores (espe-
ciamente Europa). Laventgjacomparativamasim-
portante deestecluster estener diversidad deatrac-
tivosturisticos natural es concentrados geografice-
mente, que sumadosalasactividadesturisticasde-
sarrolladas por losagentes, perfeccionan suimagen
como destino deturismo ecol égico.

Seglin CANATUR (2001), otro aspecto dedes-
tagqueestden quemasdd 70% delaindustriaturisti-
caseencuentradistribuidaen laszonasruraes, lo
quefavorece un crecimiento econdmico masequita:
tivo. Aproximadamenteun porcentgeigud delapro-
duccionturisticase debealas pequefiasy medianas
empresas, generando unagranriquezaen lasdiferen-
tescomunidadesde CostaRica Lamismafuente,
CANATUR (2001), indicaquealin hoy € turismo
beneficiaamasde 700 mil personas, 0 sea, el 20%
del total delapoblacion del pais. Cond turismolas
provinciasmésdeprimidas de CostaRica, comolo
son Limon, Puntarenasy Guanacaste han encontra
do unmotor dedesarrollo econdmicoy social.
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TABLA?2
TURISTAS INTERNACIONALES ENTREVISTADOS
EN COSTA RICA, SEGUN FRECUENCIA DE VISITA

FrecuenciadeVidta 1997 1998 1999 2000
Visito CostaRicapor primeravez 703 631 610 585
Visitd Costa Rica por segundavez o0 mas 27 369 320 415

FUENTE: CANATUR (2001)

El cluster enfocasu energiaintegradoraen per-
feccionar losreconocidos atractivosturisticos (co-
munesatodalaregion), con susval oresespecificos
diferenciados, como eslademocracia, laestabili-
dad palitica, lapaz socid, las organi zaciones publi-
cas-privadaseficientes, laculturaecol6gicay lase-
guridad. Estecluster tieneunaestrategiade marke-
ting planeaday basadaen dosfactoresfundamen-
tales: primero lacompetitividad delaspropiasem-
presasy susinteracciones, enfocadaen el objetivo
de poder cubrir diferentesnichosdel mercado tu-
risticomundial. El segundo escolocar laofertade-
bidamentediversificada, disponibleparagruposcon
Intereses, necesidadesy expectativas particulares
(gjemplo: mayor edad, salud, estudiantes, naturalis-
tas). Estosdosfactoreshan permitido crecer lapar-
ticipacion de cluster en el mercado turistico mun-
dial con unatasade crecimiento anual de 10,5%,
representando unaimportante fuente deempleo di-
rectoy indirecto, seginlaOMT (1998).

El cluster de Costa Rica presentalacapaci-
dad deredlizar innovaciones principamenteen el
segmento de turismo ecol dgico. El hecho de ex-
plotar sustentablemente, deformacompetitiva, sus
recursos natura esturisticos, revelaquetantoenla
teoriacomo en lapréacticade un cluster turistico,
esviableel tratamiento del binomio competitivi-
dad-sustentabilidad.

El departamento de RecursosNaturaesdel Ins-
tituto Costarricensede Turismo (ICT), tiened abora
do e programade* Certificacion delaSustentabili-
dad Turigtica’ (CST), como estrategiaparatransfor-

mar & concepto de sustentabilidadenagored end
contexto delacompetitividad turisticadel cluster.
(ICT, 1999). Seincentivalaparticipacion activade
las comunidades|ocal esparaentregar un nuevo so-
porte paralacompetitividad del sector empresarial.

En el andlisis de este cluster se destaca que
estaen el proceso proactivo de aprender €l “idio-
ma del mercado globalizadoy su perfil innovador
tiene configurado un sistemade parques nacionaes
bien estructurados con capaci dad de ser promovi-
dosmundia mente.

Losresultadosdelaplanificacion del sector,
seginlaCamaraNaciond de Turismo deCogaRica
(CANATUR), reflgian que, decada 100 turistasque
visgtane pais, un51,3% 0 hacen por influenciade
larecomendacion defamiliaresy amigos, lo que
avalalacalidad delosserviciosofrecidosy delos
relacionamientos con los clientes, reflegjadapor el
crecimiento del indice derepeticidn, segin muestra
laTABLA 2 (CANATUR, 2001)

5.3 - Caso: Nordeste Brasilefno

LaOMT (1998) sefalaque el Nordeste brasi-
lefio esactualmente un mercado de serviciosregio-
nal, con unacreciente tasade turistas nacional es,
reflgjado por 10s 2,95 millonesde visitantesdomés-
ticosy 615 mil visitantesinternacionalesen 1998.
De 80% delasvidtasnacionales, 1.685millones, 0
sea, un 55%, son de las regionesvecinasa Nor-
deste. Seguin The Pro-Northeast Initiative (1999),
el Nordeste, con sus varios estados, presenta un
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TABLA3
EJECUTADO POR PRODETUR/NE HASTA EL ANO 1999,
CON METAS HASTA EL 2002.

Descripcion (% del total gasto) Unidad Globales Resdlizadas % Metas
Empleosdirectos Unidad 1637.000 1119215 663
Empleosindirectos Unidad 2133000 1448217 663
Saneamiento, aguapotable (26,2%) mil hab. 8091 6470 800
Mejoriaredviaria(17,7 %) Km 6474 6421 02
Patrimonio histérico (7,3%) M2 2817927 2874927 %09
Medio ambiente(3,1%) Ha 47679 240244 @3
Aeropuertos (25%) Unidad (05 o7 875
Desarrollo Ingtitucional (3,7%6) Proyecto 1720 740 430

FUENTE: The Pro-Northeast Initiative (1999)

conjunto poco definible de susdiferentes compe-
tencias. CadaEstado tiene unfoco diferente, pero
por encimadetodo, el Nordeste no tieneunaima
gen coherente que seareconocidapor el mercado
nacional y tampoco por € mercado internacional.

Estecluster actuamente estaen su segundafase
deevauaciondd mega-proyecto” Iniciativape oNor-
deste’, gjecutado por € gobierno brasilefio. El Gobi-
ernoFederd y € Banco InteramericanodeDesarrollo
(BID) estén apoyando lagjecuci on de este proyecto,
quebuscapromover unanuevaculturaparad desar-
rollodelaregionapartir delaformaciondeclusters
turisticos. Enlaconcepcionde proyecto, lossectores
pablicoy privado soninstadosamovilizar suscapeaci-
dadesapartir delasventgascomparativaslocdespara

multiplicar lacompetitivided dindmicaregiond. Hasta
e a0 2002, setienelasmetasdelaTABLA 3:

Seguin The Pro-Northeast Initiative (1999),
durantelaprimerafase fue desarrollado un diag-
nosticoinicial con laevaluacion de datos nacio-
nalesy internacional es, con masde 100 entrevis-
tas a los representantes de |os pol os turisticos
localesy delos estados. Subsecuentemente fue-
ron organizados grupos participativos detrabao
entresestadosdelaregion Nordeste, queinicia
ron un proceso deidentificacion delos desafios
competitivosy soluciones compartidas. Se estu-
diaron | os paises competidores claves de turismo
aescalamundial, asi como los cluster sturisticos
delaregién de competencia, con sus caracteris-

Cluster Puntosfuertes Puntosdébiles
Cancln El margen derentabilidad masadlta Ocupacién declinante
Bahamas El mayor % de receptivosy departicipacionenel PIB |  El mésbajo % decrecimiento enllegadas
CostaRica Lamayoriadelos activos ecol 6gicos Lamés bajatasa de ocupacion
R. Dominicana Tasas de crecimiento mas altas Menos infraestructura avanzada

FIGURA 2
POSICION RELATIVA DE LOS CLUSTERS DE TURISMO ANALIZADOS

Fuente: The Pro-Northeast I nitiative (1999)
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Actividaddd SIC México CogtaRica NordesteBrasil
1- Masacritica Desarrollada Desarrollada Endesarrollo

2- Naturdezade Estudiaday diversificada Muy estudiada Estudiada (metas)
la demanda Segmento ecolégico

3- Egtrategia En patamar (consolidacion) Encrecimiento En estudio (metas)
competitiva

4- Edrategia Altay multisectorial Altay multisectorial Bga

cooperativa (privada, publicay social) (privaday publica) (pUblica)

5- Edtrategiade Desarrollomedio Altay perfeccionada No estudiada
relacionamiento (secretariay agentes) (secretaria, agentesy

cond turista sociedad)

FIGURA 3
FASES DE LAS ACTIVIDADES DEL SIIC EN LOS CLUSTERS TURISTICOS ESTUDIADOS

FUENTE: Elaboradapor losautores

ticas de posicionamiento y resultados obtenidos
en el mercado turistico.

En este proceso de diagnostico del mercado se
sdleccionaron cuatro competidoresreferenciaesprin-
cipaes. Estoscluster sfueron escogidospor ser com-
petitivosend ambito mundid, presentar en sugesti-
on“lasmejorespracticas’ y porquecompitenenlos
mismosmercadosen quelosclustersdel Nordeste.
Losclugtersevaluadosfueron (FIGURA 2):

Seguin The Pro-Northeast Initiative (1999), la
organizacionde dugter diagnogticaenlaestaciondi-
dad dd turismoregiond € origen dd desempleocidli-
co, lasdificultadescond mantenimientoy lacapecita-
cion de un equipo profesiona queimpidelaespeci-
dizacion, cdidady vocacionturigicadelaregion. Para
esto, lospromotoresdelosclustersdel Nordestese
han propuestolassiguientesmetasestratégicas:

- Definir suimagendemarcay suidentidaden
el anbitomundia, desarrolloy esfuerzo desuima
gen histérica. Laregion no esclaramentevisudiza
daaparte de suspropiasfronteras;

- Desarrollar, diversficar eintegrar susproduc-
tosturisticos. Disponibilizar y crear paguetesconuna
variedad de productosdeturismo quesean, minima:
mente, tan diversos cuanto losproductos ofrecidos
por suscompetidoresreferenciales,

- Actudlizar lasinstalacionesy lacapacitacion
del persona, en funcion delanecesidad de profesi-
onaesdealto desempefio enlaindustriahotelera;

- Planificar colectivamentelainfraestructurapara
€ turismo. Seprecisadeunacantidad sgnificativade
invers onescontinuaseninfraestructurafis caparadar
soported crecimiento delaindugtriaturistica.

6 - CONSIDERACIONES FINALES

Esteestudio andizo las caracteristicasdetres
cluster sturisticosen L atinoaméricaenlaactud fase
delaglobalizacién. Fue posiblede estaforma:

- Andizar losresultadosdelasestrategiasadop-
tadas por regionesturigticaslatinoamericanas confi-
guradasen clusters,
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México

Incorporar los conceptos de sostentabilidad dentro del plan estratégico y su implementacion. Son definidos
indi cadores especificos para medir la sustentabilidad del sector.

Desarrollar métodos que propicien una distribucion més equitativa de | os resultados de la produccion
turistica produciendo un efecto multiplicador en los demas sectores de formatal que favorezcaun desarrollo
socioecondmico pleno.

Implementar programas especificos de formacion profesiond y de desarrollo humano enlasregionesturisti-
cas, o que constituye un e emento basico paraladiferenciaciony d fortalecimiento de su ricaidentidad-cultural.

CodaRica

Alcanzar articular, demaneracas Gnicaen Américal atina, losintereses plblicosy privados con los compro-
misos de planificacién alargo plazo del sector turistico, por medio de unagestion sinérgica

Certificar lasustentabilidad del sector aescalanacional. Este objetivo permite relacionar en un Unico plan
objetivos econémicosy ecol égicos, lo que favorece laviabilidad practicadel binomio competitividad-sustentabilidad

Aplicar el marketing de relacionamiento de unamanera planificaday sisteméticadentro del paisy conlas
regiones emisoras como EUA y Europa. Ello hagenerado un aumento de la repeticion de losturistas, pasando de
29,7%, end afio 1997, a41,5%, enel 2000.

NordestedeBrasl

Realizar en laregion turisticaun plan de desarrollo conteniendo 259 proyectos. Estos proyectos comienzan
con larealizacion delainfraestructura basicade cluster turistico y sus gjesdetrafico parad flujo deturistasinternaci-
ondes. Elloincluyeel patrimonio histéricoy ambiental

Fecilitar y viabilizar financiamientos einversiones de organismos nacional eseinternacionales. Graciasala
implantacion delametodologiapor proyectos, sefacilitan fuertesinversiones privadas y de organismos como € BID,
BNDES, entreotros.

Considerar como principio quelaofertano generademanda, apesar do enorme potencial natural delaregion.
A partir de un fuerte estudio del mercado mundial y de sus preferencias por €l Nordeste brasilefio, se segmento a
favor de su potencia para poder atraer un segmento especifico de turistas.

FIGURA 4
MEJORES PRACTICAS E INNOVACIONES EN LOS CLUSTERS ESTUDIADOS

FUENTE: Elaboradapor losautores

- Validar el modelo tedrico de Toledo et al. dosy se profundizé sobre el conjunto delaspre-
(2001), mediante el método de estudio de casos. guntasdelainvestigacion. Losresultadosde esta
La metodologiaanalizé | as proposi cionestedricas metodol ogiasirvieron paravalidar latendenciade
del modelo SIIC enlos clustersturisticosestudia- planificacion en cluster paramejorar su competi-
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tividad segun el las actividades del SIIC comoin-
dicalaFIGURA 3.

Estosresultadosdiagnostican: - Méxicoenuna
fasedd ciclodevidadecluster desustentabilidad;
- CostaRicaen unafase de Desarrollo; - el Nor-
destedeBrasil enunafasedelniciacion (o depolo
turisticosegun e SIIC).

Pudo apreciarse, por estametodologia, lacre-
cienteimportanciaque estateniendo el sector del
turismo en laeconomiade | os paises estudiados.
Estojustificalosesfuerzos por desarrollar un pro-
ceso de planificacion estratégicaparticipativa, de
lasregionesturisticas, en clusters, en buscadela
ventajacompetitiva. Validandolaideadd SlICen
guesepropicialaintegraciony especiaizaciénde
losagentesdel producto turistico, tanto en laver-
tical (estrategiacompetitiva) como enlahorizontal
(estrategiacooperativa) y teniendo como objetivo
central satisfacer y fidelizar un cliente cadavez mas
sofisticado y exigente (estrategiade rel acionami-
ento con e cliente).

- Losresultados de las 3 mejores practicas o
innovacionesen clugter turistico queconducenauna
actuaci on de éxito en un ambiente globalizado son
detalladosenlaFIGURA 4.

Resumo

A estratégiados agentes do setor turistico esta
se configurando competitivamenteapartir deestru-
turasdenominadas clusters. Nestetrabal ho se apre-
sentaum model o tedrico referencial de Toledo et
al. (2001) que analisaas dimensdes dacompetitivi-
dade dos agentes que pertencem aun cluster turis-
tico. O al cance dacompetitividade dos agentes €
proporciond ao vetor resultante dasestratégias com-
petitivas, as estratégias cooperativaseasderelaci-
onamento con osturistas. O model o é desenvolvi-
do eexaminado através dametodol ogiaestudo de
caso. Os clusters turisticos escolhidos séo Nor-
destedo Brasil, CostaRicaeMéxico.

Palavras-chave:

Turismo; Estratégias na Globalizacgo; Gestéo
deum Cluster Turigtico.
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