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RESUMEN

Las ventajas competitivas son el resultado del entendimiento de las fuerzas tanto externas
como internas que afectan a la unidad de negocio y es esto lo que da sentido al concepto de
competitividad empresarial. Su generacidn y mantenimiento constituye el elemento fundamental
para el éxito de las organizaciones, especialmente bajo el fenédmeno de la globalizacién, donde
los mercados se han tornado altamente exigentes. El éxito de una empresa se manifiesta en la
obtencién de una posicién competitiva 0 una serie de posiciones competitivas que llevan a un
desempefio financiero superior y sustentable. La competencia determina las caracteristicas de
las actividades de una empresa, por tanto, la implementacion de una estrategia competitiva
puede determinar el nivel de competitividad de la misma. Comprender la competitividad
turistica de un destino requiere observar tanto las ventajas comparativas como las ventajas
competitivas, siendo los encargados de la gestién turistica de los destinos los que deben
combinar las ventajas comparativas heredadas, con la creacion de ventajas competitivas. El
objetivo que persigue esta investigacion es realizar un analisis del papel que juega la ventaja
competitiva en el posicionamiento de un destino turistico.
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ABSTRACT

Competitive advantages are the result of the understanding of both external and internal forces
that affect the business unit and this is what gives the concept of business competitiveness. Its
generation and maintenance is the fundamental element for the success of organizations,
especially under the phenomenon of globalization, where markets have become highly
demanding. The success of a company is manifested in the attainment of a competitive position
or a series of competitive positions that lead to a superior and sustainable financial
performance. The competition determines the characteristics of the activities of a company,
therefore, the implementation of a competitive strategy can determine the level of
competitiveness of the same. Understanding the tourist competitiveness of a destination




requires observing both the comparative advantages and the competitive advantages, being the
ones in charge of the tourist management of the destinations that must combine the inherited
comparative advantages, with the creation of competitive advantages. The objective of this
research is to perform an analysis of the role of competitive advantage in the positioning of a
tourist destination.
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INTRODUCCION

Actualmente, en el mundo de los negocios, solo las empresas competitivas lograran
establecerse en los mercados vigentes donde existe gran rivalidad competitiva. Es por ello que
una de las principales decisiones que deben ser tomadas por los directivos al crear una
organizacion o empresa, es la eleccion de la estrategia empresarial a seguir. Esta decision es
sumamente importante para el éxito que se alcanzara, pues la estrategia constituye la principal
directriz del comportamiento empresarial y puede condicionar de forma significativa el resultado
alcanzado por la misma.

En paralelo con lo planteado, durante las ultimas décadas el fendmeno turistico ha ido ganando
gran importancia logrando un ritmo ascendente cuyo prondstico es continuar avanzando en el
futuro, motivo por el cual es considerado como un fendbmeno estructural, cuyo protagonismo en
la economia tanto internacional como regional o local supera en muchos casos, algunos de los
sectores econdmicos tradicionales, tales como la agricultura, la mineria, la pesca y las
manufacturas, entre otros. En este sentido pudiera decirse que el nUmero de paises, regiones,
provincias y municipios que apuestan por el fomento de este sector es cada vez mas alto, de tal
forma que, dicha actividad se configura como una estrategia de desarrollo cuyo principal fin es
incrementar su posicionamiento en el mercado y convirtiéndose asi el motor impulsor para su
desarrollo socioeconémico.

Este desarrollo significativo en los diferentes destinos turisticos ha provocado una mayor
competencia entre los mismos, la cual puede ser mas intensa si se tiene en cuenta que,
aunque la demanda turistica esté creciendo, su ritmo se ha ralentizado, de forma que las tasas
de crecimiento de la oferta, tanto de empresas como de destinos turisticos, son muy superiores
a las de la demanda, pudiéndose hablar incluso de sobreoferta. Ante esta situacion las ventajas
competitivas adquieren gran importancia, pues pasan a ocupar el papel central que ocupaba la
ventaja comparativa en la teoria neoclasica del comercio internacional.

DESARROLLO

1. LA VENTAJA COMPETITIVA'Y SU IMPORTANCIA EN EL MUNDO EMPRESARIAL

El concepto de ventaja competitiva se refiere mucho mas al ambito empresarial que al
econdémico y hace referencia a un instrumento activo o a un proceso dinamico de acumulacion
de factores internos y externos para la produccion. Una ventaja no es absoluta ni permanente,
por lo que se gana y se pierde en funcién de las acciones o estrategias de juego de los
competidores.

Esto es congruente con lo establecido por Porter, quien sostiene que las ventajas competitivas
de una unidad productiva se obtienen por un conjunto de elementos que pueden ser primarios
y de soporte; los primarios corresponden a la logistica interna y externa del proceso productivo,
mientras que los segundos incluyen la infraestructura de la firma, el manejo de los recursos
humanos y la adopcién de innovaciones tecnolégicas (Porter, 1997)

En este sentido este mismo autor plantea "que para que exista una ventaja competitiva el valor
que una empresa es capaz de crear para sus consumidores debe ser mayor al costo que tenga
para la empresa la creacion de dicho valor™ (Porter 1985), argumentando que el valor es lo que
los consumidores estan dispuestos a pagar.

Siendo esta légica una empresa posee una ventaja competitiva cuando la heterogeneidad de
sus recursos y capacidades le entrega la posibilidad de tener un desempefio superior al de sus
competidores Peteraf (1993)



Mientras que Barney (1991) establece que una empresa posee una ventaja competitiva cuando
implementa una estrategia de creacion de valor no ejecutada simultaneamente por otro
competidor actual o potencial, y cuando estas otras empresas son incapaces de duplicar los
beneficios de esta estrategia.

Por otra parte Ghemawat y Rivkin (1999), plantean que “la ventaja competitiva es la obtencion
de un resultado financiero superior dentro de su industria o grupo estratégico, y Besanko et al.
(2000) establece que una empresa tiene una ventaja competitiva cuando obtiene una tasa de
utilidades econdémicas mayor al promedio de la tasa de utilidades econémicas de las otras
empresas de ese mercado.

La ventaja competitiva existe en una empresa ya sea cuando produce un producto o servicio
que sus clientes valoran mas que aquellos producidos por sus competidores o cuando
producen sus bienes o servicios a un costo menor que el de sus competidores (Saloner et al.
2001)

Diversas son las conceptualizaciones que aparecen recogidas en la literatura, pero es
necesario destacar que no existe una definicién precisa, existiendo mas bien una serie de
opiniones particulares basadas en la experiencia de cada autor.

Quintero y Sanchez (2006), definen la ventaja competitiva como las caracteristicas o atributos
de un producto o servicio que le dan una cierta superioridad sobre sus competidores
inmediatos.

Mas adelante plantean que estas caracteristicas o atributos pueden ser de naturaleza variada y
referirse al mismo producto o servicio, a los servicios necesarios o0 afladidos que acompafian al
servicio base, 0 a las modalidades de produccién, de distribuciéon o venta del producto o de la
empresa. Esta superioridad puede ser relativa y establecerse en referencia al competidor mejor
situado, por lo que puede resultar de una multiplicidad de factores. De forma general estos, se
pueden reagrupar en dos grandes categorias segun el origen de la ventaja competitiva que
proporcionen. La ventaja competitiva puede ser externa o interna.

Se denomina “externa” cuando se apoya en una de las cualidades distintivas del producto que
constituyen un valor para el comprador, que puede lograrse por la reduccion de sus costos de
uso o por el aumento de su rendimiento de uso. Esto le brinda a la empresa un cierto poder de
mercado en el sentido que esta en condiciones de hacer aceptar por el mercado un precio de
venta superior al de su competidor mas cercano, que no tiene la misma cualidad distintiva. Esto
trae como consecuencia las posibilidades para la adopcién de una estrategia de diferenciacion.

Una ventaja competitiva es “interna” cuando se apoya en una superioridad de la empresa en el
dominio de los costos de fabricacién, administracién o gestiéon del producto o servicio y que
aporta de esa forma un valor al fabricante, proporcionando asi un costo unitario inferior al del
competidor mas cercano. Esta es el resultado de mejor productividad y por esto da a la
empresa una rentabilidad mejor y una mayor capacidad de resistencia a una reduccién del
precio de venta impuesta por las condiciones del mercado. Trae aparejada una estrategia de
dominacion a través de los costos, que pone de manifiesto el saber hacer organizacional y
tecnoldgico de la empresa Quintero y Sanchez (2006: 383)

Una empresa debe buscar constantemente una ventaja competitiva 0 mantener aquella o
aquellas que ya posee, aprovechandolas al maximo para lograr un mejor desempefio que las
demas empresas competidoras, y contar asi con una posiciébn competitiva en el sector o
mercado.

Existen diversas formas de obtener una ventaja competitiva. Para Michael Porter las dos
principales son: buscar un liderazgo en costos (una ventaja comparativa o ventaja en costos), o
una diferenciacion (una ventaja diferencial). El liderazgo en costos consiste en buscar tener los
costos mas bajos del mercado, por ejemplo, creando procesos mas eficientes o simplificando el
disefio del producto, con el fin de poder ofrecer precios mas bajos que los de la competencia.
Un lider de costos debe lograr paridad, o por lo menos proximidad, en bases a diferenciacion,
aun cuando confia en el liderazgo de costos para consolidar su ventaja competitiva. Si mas de
una empresa intenta alcanzar el liderazgo por costos al mismo tiempo, este es generalmente
desastroso.

De lo antes expuesto caben dos interrogantes:

¢,Como actuar en relacion a las fuerzas competitivas?



\

Afrontando en mejor forma una eventual competencia en precios.

Amparando los clientes mas fuertes, cuando presionan por precios mas bajos (ya que
su alternativa tiene mayor precio).

v' Sosteniendo un aumento de precios de los proveedores fuertes.
v/ Teniendo una buena barrera de entrada al grupo estratégico donde compite el negocio.
v" Protegiéndose contra la amenaza de los sustitutos.

\

¢, Qué se requiere para sostenerla en el tiempo?
v" Una continua inversiéon en equipos.
v/ Competencia tecnolégica.
v' Control estrecho de los costos de fabricacion y de distribucion.
v/ Estandarizacion de productos que facilite la produccién.

Buscar una diferenciaciéon no es mas que ofrecer algo Unico, original y novedoso, por ejemplo,
un producto con un mejor rendimiento o una mayor durabilidad que los demas, con el fin de
poder diferenciarse o distinguirse de la competencia. Un diferenciador no puede ignorar su
posicion de costo. En todas las areas que no afecten su diferenciacién debe intentar disminuir
costos; en el area de la diferenciacion, los costos deben ser menores que la percepcion de
precio adicional que pagan los compradores por las caracteristicas diferenciales. Las areas de
la diferenciacién pueden ser: producto, distribucién, ventas, comercializacién, servicio, imagen,
etc.

¢,Como actla en relacion a las cinco fuerzas competitivas?
v/ La protecciéon contra el cambio y mayor fidelidad protegen al negocio del poder
de negociacion de los compradores.
v" Menor sensibilidad al precio aisla al negocio de la rivalidad en precios.

v La entrada de nuevos competidores afecta menos al negocio, gracias a la lealtad de
los clientes.

v Gracias al mayor margen, se soporta mejor los aumentos de precio de
proveedores fuertes.

v' Lo distintivo del producto y la lealtad de los clientes protegen al negocio contra
sustitutos.

¢ Qué se requiere para sostenerla en el tiempo?

v" Mas habilidad en marketing que tecnologica.
v" Continuo analisis de mercado.

v' Gran coordinacién de los esfuerzos de Investigaciéon y Desarrollo (1&D), produccién y
marketing.

Ambos tipos de estrategia pueden ser acercados o estrechados mas ampliamente, lo cual
resulta en la tercera estrategia competitiva viable: el enfoque, esta difiere de las dos anteriores
en el sentido que considera que la empresa debe escoger un estrecho ambito competitivo
dentro de un sector industrial, es decir concentrarse en un grupo especifico de clientes, en una
linea de productos o en un mercado geografico. Esta estrategia presenta dos variantes, que
son la concentracidn basada en costos, en la cual la empresa busca obtener una ventaja de
este tipo, pero en el segmento escogido, y la concentracién basada en la diferenciacion, en la
que la compaiiia busca distinguirse entre las otras del segmento (Devoto Ratto, Renzo, s/f)

Siguiendo esta logica, el mismo autor expone para el analisis de la ventaja competitiva cinco
paso necesarios a desarrollar:
1. Identificacion de los competidores mas relevantes.

2. Confeccion de las cadenas de valor de la empresa y de sus principales
competidores.

3. Comparacion de las cadenas de valor de la empresa con las de sus
competidores (perfil competitivo).

4. Identificacion de puntos fuertes y débiles de la empresa en relacion a sus
competidores para desarrollo y mantencion de una ventaja competitiva.



5. Decisién respecto a cual ventaja competitiva desarrollara la empresa.

Se puede decir que una empresa posee una ventaja competitiva cuando cuenta con alguno se
los siguientes elementos:

v" Un producto Unico e innovador dificil de imitar por la competencia, que le permite
diferenciarse o distinguirse de esta.

v" Una marca de gran valor que le permite que cualquier producto que lance al mercado
tenga una buena acogida.

v" Un proceso productivo eficiente que le permite producir los mismos productos de la
competencia, pero a un menor costo.

v" Un tipo de tecnologia que le permite producir productos con un mejor rendimiento que
los de la competencia.

v' Un personal altamente calificado que le permite tener una alta productividad o brindar
un excelente servicio al cliente.

v' Una patente que le permite explotar un determinado producto sin preocuparse porque
la competencia también lo haga.

v"Un sistema de informacién que le permite tomar y procesar rapidamente los pedidos
del cliente, y brindar asi una rapida atencion.

¥v" Una moderna infraestructura que le permite que sus empleados trabajen y sus clientes
sean atendidos en un ambiente comodo y acogedor.

¥v"Una ubicacioén estratégica que le permite que sus clientes puedan ubicarlos y visitarlos
facilmente, o que sus proveedores puedan abastecerlos oportunamente.

v" Un sistema de distribucién eficiente que le permite que sus productos lleguen a varios
puntos de venta, en condiciones 6ptimas y en el momento oportuno.

Una empresa puede contar con diferentes ventajas ante otras empresas competidoras, pero
para que una de ellas sea considerada como competitiva, es necesario que cumpla con los
siguientes requisitos:

v' Permitir un mejor desempefio: debe permitirle a la empresa tener un mejor desempefio
que el de la competencia; por ejemplo, mayores ventas, un mayor margen de ganancia,
un mayor nimero de clientes fidelizados, etc.

v/ Permitir un aumento de la rentabilidad: debe permitirle a la empresa tener un aumento
de la rentabilidad que por lo menos llegue a ubicarse por encima de la rentabilidad
promedio del sector o mercado.

v' Ser sostenible en el tiempo: debe ser capaz de mantenerse en el mediano o largo
plazo; por ejemplo, una tecnologia capaz de adaptarse a los cambios del mercado y no
una que quede rapidamente obsoleta.

v' Ser dificil de alcanzar o igualar: debe ser dificil de alcanzar o igualar por la
competencia; por ejemplo, un producto dificil de imitar por la competencia debido a sus
componentes Unicos.

La creacién y mantenimiento de la ventaja competitiva demanda constante innovacion. Esta
puede hacerse presente en un nuevo proceso de produccion, un nuevo producto o servicio, un
nuevo estilo de planeacién, un método sobresaliente para desarrollar personal, etc. Para
innovar 0 mejorar cualquiera de estos elementos se requiere de abundante y excelente
informacion, la cual adquiere un papel estratégico, sobre todo cuando la competencia no
dispone de ella 0 no le toma importancia.

Las innovaciones crean ventajas competitivas cuando se percibe una nueva oportunidad de
mercado, cuando se sirve a un nicho que otros no han considerado atractivo o cuando los
competidores reaccionan lentamente.

La mejor forma de conservar una ventaja competitiva es mejorarla permanentemente. Las
organizaciones incrementan su capacidad de supervivencia rentable en el largo plazo,
mejorando su actuacién frente a las fuerzas competitivas. Todas las ventajas pueden imitarse.
Cuando se ha logrado una ventaja por una innovacion, se mantiene un liderazgo, pero
Unicamente se le podra conservar mediante la mejora continua.



La lista de ventajas competitivas potenciales es muy larga. Sin embargo, hay quien opina que
en un mercado tan cambiante no existen realmente ventajas competitivas que se puedan
mantener durante mucho tiempo. Se dice que la Gnica ventaja competitiva de largo recorrido es
gue una empresa pueda estar alerta y sea tan agil como para poder encontrar siempre una
ventaja sin importar lo que pueda ocurrir.

La diferenciacion y la especializacion constituyen las estrategias fundamentales de la ventaja
competitiva. Las ventajas competitivas pueden ser estructurales o funcionales, las estructurales
se deben al tamafio de la empresa, su estructura y organizacién, asi como sus condiciones
ambientales, sociales, politicas 0 econdmicas; mientras que las ventajas funcionales son las
que tienen que adquirirse, como imagen, marca, avance tecnolégico, productividad, calidad, etc.

1.1 Fuentes de la ventaja competitiva

1. Cadena de Valor:
La cadena de valor, es aquella que divide a una empresa en las actividades discretas que
ésta realiza al disefiar, producir, comercializar y distribuir sus productos o servicios.
Constituye una herramienta basica para diagnosticar la ventaja competitiva y la forma
adecuada para mejorarla (ver Grafico 1).

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

- Las Actividades Primarias, son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del
producto, su produccién, las de logistica y comercializacién y los servicios de post-
venta.

- Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, se componen por la
administracion de los recursos humanos, compras de bienes y servicios, desarrollo
tecnolégico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria,
investigacién), las de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la
calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

- El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la
empresa para desempeniar las actividades generadoras de valor.

Gréafico 1. La Cadena de Valor
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Fuente: Porter (1986)

2. Tecnologia

Para Porter, la estrategia tecnolégica es la forma en que una empresa realiza el desarrollo y
emplea la tecnologia; a su vez precisa tres aspectos generales que debe incluir la estrategia,
ya que dependiendo de las decisiones que se tomen al respecto ésta podria mejorar o no la
ventaja competitiva sustentable, ellos son:

v" Determinar la tecnologia a desarrollar,

v' Decidir si se busca el liderazgo en esas tecnologias, y

v' Determinar la funcién de las licencias tecnol6gicas.



La tecnologia puede afectar a la ventaja competitiva si contribuye decisivamente a
determinar la posicién relativa en costos o la diferenciacion (Porter, 2004)

3. Innovacién:

De forma general, para Porter (1991), la innovacion se refiere tanto a las mejoras en la
tecnologia, como los mejores métodos o formas de hacer las cosas. Esta puede
manifestarse en cambios en los productos, cambios en los procesos, nuevos enfoques,
nuevas formas de distribucién y nuevos conceptos de ambito.

2. LA TEORIA DE LA VENTAJA COMPARATIVA Y SU IMPORTANCIA EN EL SECTOR
TURISTICO

La ventaja comparativa de unos paises frente a otros esta dada por la posesion de
determinados factores productivos abundantes como son: mano de obra, situacion geografica,
clima, entre otros, lo que explica la especializacién en determinados sectores productivos en
funcion de la cantidad de recursos que se necesiten en los mismos.

Sin embargo, estas ventajas comparativas localizadas en el territorio no poseen la misma
importancia para todas las actividades productivas. Es en este sentido, que Michael Porter
(1990), plantea que la teoria de la ventaja comparativa va a tener una mayor importancia a la
hora de explicar el éxito de determinados paises en aquellos sectores o subsectores que
utilizan de forma més intensa factores productivos bésicos tales como recursos naturales,
mano de obra poco calificada, importancia de la situacién geografica, etc. Entre ellos se
destacan la agricultura, la pesca, la mineria y también el desarrollo de destinos turisticos, pues
mientras que, para la mayor parte de las actividades productivas, las dotaciones naturales
como el agua, petréleo, y otros tipos de materias primas, son agotables sin poder ser
renovadas, para las empresas turisticas, estas dotaciones factoriales, si son gestionadas de
una forma eficiente, no llegaran a agotarse, pues, por ejemplo, puede decirse que el turista
disfruta del paisaje, las playas, la cultura, etc., pero no los consume (Ritchie y Crouch, 2004),
en contra de lo que ocurre en otros sectores econdémicos. Todas estas caracteristicas
especificas del sector turistico afiaden valor a este tipo de factores (ventajas comparativas) vy,
mas aun, a la forma en que estos se gestionen.

El territorio juega un papel significativo cuando se trata de explicar la localizacion de
determinadas actividades econdOmicas relacionadas con la prestacion de servicios de
hospitalidad al turista. En este sentido, las empresas turisticas justifican su localizacién porque
en el lugar donde se establecen debe existir la necesidad de ello (un hotel se establece donde
es necesario el alojamiento), (Rodriguez, 2000), pues en esos espacios, por las necesidades
de los turistas, se crean diferentes oportunidades de negocio, lo que impulsa e incentiva la
creacion de tales empresas. Esta importancia que tiene la ventaja comparativa para explicar el
desarrollo de destinos turisticos en ciertos territorios se pone de manifiesto cuando se observa
la desigual distribucién de los mismos a lo largo de toda la geografia mundial pues en vez de
distribuirse de forma méas o menos homogénea a lo largo de la misma, los destinos se
concentran en determinadas zonas y regiones (Barroso y Flores, 2006)

2.1 De la ventaja comparativa a la ventaja competitiva de los destinos turisticos

El concepto de ventaja comparativa es la base de la teoria neoclédsica para explicar la
competitividad de destinos, sosteniendo que su dotacion factorial es la base de su éxito
competitivo, de forma que aquellos destinos que dispongan de una mejor dotacion de los
factores utilizados de forma mas intensa en la actividad turistica seran los mas competitivos.

Las ventajas comparativas van a jugar un papel destacado en la competitividad de los destinos
turisticos. Segun Crouch y Ritchie (1999) la ventaja comparativa hace referencia a los factores
de los que esta dotado el destino turistico, incluyendo tanto los factores que ocurren de forma
natural como aquellos otros que han sido creados. Estos autores consideran que en un
contexto turistico parece apropiado afadir los recursos histéricos y culturales como estrategia
de recursos adicionales y expandir la categoria de infraestructura para incluir la superestructura
turistica. Hay que tener presente que los recursos de un destino turistico pueden cambiar a lo
largo del tiempo, lo que puede alterar la ventaja comparativa de un destino turistico (Alonso,
2009)



Los destinos turisticos que han competido comparativamente a lo largo de su evolucién, no lo
han hecho de una forma consciente, sino que han llevado a cabo una estrategia implicita en su
desarrollo, como por ejemplo el factor precio, en funcién de la aparicion de competidores y de
la elasticidad mostrada por la demanda (Betancort y Fernandez, 2002)

Para Sancho (1998) las ventajas comparativas “vienen dadas por los factores propios del
destino turistico que han posibilitado su nacimiento y expansion”. Entre estos factores se
encuentran, los recursos naturales (playas, montafas, clima), las condiciones socioeconémicas
que inicialmente posee el territorio (mano de obra), las politicas macroeconémicas utilizadas
para mejorar el sector (la devaluaciéon de la moneda, por ejemplo). En definitiva, se trata de
aguellos elementos que condicionan la situacion de partida y que han constituido el nucleo del
paradigma del desarrollo turistico predominante hasta el momento (Alonso, 2009)

Durante mucho tiempo, la perspectiva macroeconémica de las ventajas comparativas
prevalecié en el andlisis comparado de las fortalezas de cada pais para la actividad turistica.
Segun esta percepcion “los paises receptores mas competitivos -destinos turisticos- seran
aquéllos que dispongan de una mejor dotacion de los factores utilizados de forma mas intensa
en esta actividad, tales como: el clima idoéneo, la buena accesibilidad, la mano de obra
abundante, la riqueza y variedad de recursos naturales y culturales, etc.” (Flores, 2009)

De esa forma, el éxito de la empresa turistica se relacionaba exclusivamente con las
caracteristicas de la zona geogréfica en la que se ubicaba y se veia influenciada por el costo
de la mano de obra, la tasa de cambio, el tipo de interés y la posibilidad de desarrollar
economias de escala, entre otros factores.

Segun Vera (1997) los factores identificados por Ritchie y Crouch (2003) que constituyen
ventajas comparativas (recursos humanos, recursos fisicos, conocimientos, recursos de capital,
infraestructuras y superestructura, recursos culturales e histéricos y tamafio de la economia del
destino) se pueden agrupar en tres grandes categorias:

1. Factores espaciales: hacen referencia a la distancia fisica existente entre los nucleos
emisores y receptores. No obstante, esta distancia fisica se entiende en términos
distancia/tiempo y distancia/coste, pues su valor relativo y, por tanto, su importancia, va
cambiando en funcién de las posibilidades técnicas de la realizacion de los viajes y de su
coste monetario. Por tanto, uno de los aspectos mas importantes en la localizacion de las
actividades turisticas es el grado de accesibilidad del lugar donde éstas se sitian. Esta
circunstancia determina lo que se conoce como renta de situacion. Ademas, existe otra
serie de distancias como la cultural, politica e idiomatica. Sin embargo, debido a las mejoras
tecnoldgicas en los medios de transporte y de los accesos e infraestructuras, que hacen
disminuir las distancias tanto en términos de coste como de tiempo, este tipo de renta de
situacién o ventaja comparativa van perdiendo importancia a la hora de explicar el desarrollo
y competitividad de los destinos turisticos.

2. Factores ambientales: estos factores hacen referencia a las condiciones o atributos que
tanto cuantitativa como cualitativamente conforman el espacio geografico. Estos atributos
pueden clasificarse en dos grupos: 1) los naturales (clima, flora, fauna, abundancia de agua)
y 2) los culturales (patrimonio y costumbres heredadas de nuestros antepasados). Estos
recursos del territorio, tanto naturales como culturales, se convierten en factores de
desarrollo de destinos turisticos en el momento en que les adjudica una valoracién pues, a
partir de este momento, son susceptibles de aprovechamiento econémico, conformandose
como activos fijos de los propios territorios. No obstante, tanto la modificacion de los
componentes naturales como la recreacién artificial de los factores naturales y culturales
son aspectos a valorar por cuanto suponen un desplazamiento, una deslocalizacién de la
ubicacion de los recursos naturales y una relativizacién de este hecho como factor de
localizacion, tal como ocurre con los recursos culturales (Vera, 1997). Segun estas
afirmaciones, tal y como ocurre para los factores espaciales, las ventajas comparativas
comienzan a perder, en parte, poder explicativo en el desarrollo y, sobre todo, en la
competitividad de los destinos turisticos.

3. Factores dindmicos: en este grupo se encuentran aquellos elementos que pueden cambiar
con el tiempo mas facilmente que los anteriores. Entre ellos destacan: la estructura
receptiva, las infraestructuras, la mano de obra, el papel institucional y la politica monetaria.
Siguiendo a Vera (1997), la localizacion turistica esta determinada por el factor econémico,
entendido como el conjunto de diversas circunstancias de naturaleza econdémica que han



intervenido e intervienen en los procesos de desarrollo del turismo y que también influyen en
sus pautas espaciales. Hay también que anadir “la politica monetaria, la influencia del valor
de las monedas y la sucesién de situaciones econémicas coyunturales (inflacion, crisis
ciclicas), entre otras” (Vera, 1997)

Camison y Monfort (1998) sostienen que “cuando un destino turistico comienza a entrar en la
fase de madurez de su ciclo de vida requerira acciones positivas encaminadas a rejuvenecer el
destino, mediante la sustituciéon de las ventajas comparativas tradicionales por ventajas
competitivas que garanticen la permanencia en el mercado y generen niveles mas altos de
rentabilidad”. Por tanto, una vez que se llega a este punto es necesario buscar estrategias
competitivas que le permitan al destino usar eficientemente esos recursos y afadirle valor a lo
largo del tiempo.

2.2 Principales causas del cambio de paradigma en el andlisis de la competitividad de los
destinos turisticos

Segun la literatura, existen determinadas causas que han llevado a replantear el enfoque
tradicional macroeconémico, basado en la teoria de la ventaja comparativa, bajo el cual se ha
venido analizando la competitividad de los destinos turisticos. Este cambio estructural posee
como denominador comun de forma general, el incremento de la competencia internacional en
el sector turistico, y en particular el existente entre los diferentes destinos.

En este sentido, Poon (1993) identifica cinco factores principales (nuevos consumidores,
nuevas tecnologias, nuevas formas de produccion, nuevas técnicas de gestién mas flexible y
cambios en el entorno) que impulsaron el cambio hacia una Nueva Era del Turismo, tal y como
califica Fayos (1994) este nuevo contexto en el que se mueve el sector turistico. Esos cambios
comienzan a manifestarse en la década de los setenta, pero se intensifican en los ochenta y
posteriormente en los noventa; repercutiendo de forma significativa sobre la oferta y demanda
turistica, de este modo se recrudece la competencia existente en el sector. Entre los mismos,
podemos destacar los siguientes:

v/ Disminucion de las tasas de crecimiento de la demanda turistica internacional: como
consecuencia de las graves crisis econémicas vividas en de la década de los setenta vy,
posteriormente, a inicios de los noventa y en el presente siglo, vividas en los principales
paises emisores, provocaron que el crecimiento de la demanda turistica internacional se
ralentizase ain mas.

v" Avances tecnolégicos: los importantes, sobre todo los referidos a las tecnologias de la
informacion y las telecomunicaciones, estan incidiendo notablemente en las funciones que
tradicionalmente han jugado las distintas tipologias de empresas turisticas del sector, esto
permite que se acorte el canal de distribucion del producto turistico, eliminando, de esta
forma, parte de las funciones de distribucion que tradicionalmente realizaban las agencias
de viajes.

v Mejora en la accesibilidad a los destinos turisticos: la mejora y abaratamiento de los
transportes ha permitido que destinos turisticos que antes se encontraban lejos, en
términos distancia/tiempo y distancia/costos, de los principales paises emisores
comiencen a competir de una forma mas intensa con los destinos turisticos tradicionales.
De esta forma, a medida que se ha ido mejorando la accesibilidad, comienzan a
desarrollarse nuevos destinos turisticos que, ante la ralentizacion del crecimiento de la
demanda, provocan una intensificacion de la competencia.

v' Reestructuracién del marco institucional: el proceso de desregularizacién que estan
viviendo muchos sectores, ha favorecido también el aumento e intensificacion de la
competencia (Sancho, 1998: 387-388), incidiendo, de esta forma, en el aumento de la
diversidad y eficiencia en la prestacion de los diferentes servicios que integran el producto
turistico.

v"  Globalizacién econémica: los fenémenos de la globalizaciéon e integracién de areas
econdémicas estan incidiendo también de una forma notable en el aumento de la
competencia internacional, asi como en la forma de hacer frente a la misma.

Todos estos cambios propiciaron una transformacion en el paradigma a la hora de realizar el
andlisis del sector turistico, surgiendo asi la necesidad de elaborar una nueva teoria de la
competitividad que se apoye en un conjunto de factores mas amplios y dinamicos que los



propuestos por la teoria macroecondmica neoclasica del comercio internacional basada en la
ventaja comparativa.

3. IMPORTANCIA DE LA VENTAJA COMPETITIVA EN EL POSICIONAMIENTO DE UN
DESTINO TURISTICO

Mientras que la ventaja comparativa hace referencia a todos aquellos recursos existentes en el
territorio y que son valorizables, las ventajas competitivas se relacionan con la habilidad de los
destinos turisticos para usar eficientemente esos recursos y afiadirle valor a lo largo del tiempo
(Ritchie y Crouch, 2000), pasando, por tanto, de un concepto de competitividad de caracter
estatico a otro de caracter dinamico en el que lo mas importante ya no son las dotaciones
factoriales existentes en un determinado destino turistico sino la habilidad que exista en éste
para afiadir valor y sacarle rentabilidad a los mismos (Barroso y Flores, 2006)

En el turismo, la ventaja competitiva hace referencia a los factores de los que esta dotado el
destino turistico, incluyendo todos los factores que ocurren de forma natural como aquellos
otros que han sido creados. Michael Porter agrupa estos factores en cinco categorias:

v" Recursos humanos.

v Recursos fisicos.

v" Recursos de conocimientos cientificos.
v" Recursos financieros o de capital.

v Infraestructuras.

La ventaja competitiva se relaciona con la habilidad o capacidad de un destino para utilizar sus
recursos de manera efectiva a medio y largo plazo (Hamel y Prahalad, 1994; Thompson, 1997;
Crouch y Ritchie, 1999). La ventaja competitiva tiene en cuenta la capacidad de un destino
turistico para utilizar estos recursos en forma eficiente a medio y largo plazo. Es por ello que un
destino turistico puede contar con una amplia variedad de recursos y, sin embargo, no ser tan
competitivo como otro destino que posea pocos recursos turisticos, pero que los emplee de
forma més eficiente. Por consiguiente, un destino turistico que convenza a sus habitantes de la
posibilidad de explotar econémicamente sus recursos, que entienda tanto sus fortalezas como
sus debilidades, que desarrolle una politica marketing adecuada y la aplique correctamente,
llegara a ser mas competitivo que otro destino que no se haya planteado el papel que el
turismo juega en su desarrollo econémico y social.

Entre los elementos esenciales de la ventaja competitiva, la literatura destaca la importancia
estratégica de la calidad, entendida como el modo en el que los operadores son capaces de
proveer de forma eficiente el producto turistico, minimizando sus efectos negativos en el
entorno. Otro determinante de la ventaja competitiva es la creacion de la imagen del destino
turistico. En la medida en que la satisfaccion del turista depende de la relacion entre
experiencia y expectativa, un disefio realista de la imagen de un destino determinara su
capacidad para satisfacer a los visitantes. Por ultimo, existen diversos factores, tales como la
capacidad competitiva de las empresas, la dotacién de infraestructuras, la disponibilidad de
capital humano y el entorno macroeconémico e institucional, que condicionan asimismo la
competitividad turistica (Bravo, 2004)

Aungue no exista una férmula que pueda garantizar plenamente las ventajas competitivas de
manera sostenible, Campbell et al (2003) identifican algunos comportamientos que permiten
gue el éxito sea mas factible, por ejemplo:

v" Ampliar los limites del destino de manera constante.

v' Mejorar continuamente el producto, las atracciones, los servicios y los procesos de gestion
del destino.

v' Actuar de manera distinta a los competidores, encontrar aquellos factores criticos de éxito
para el destino que lo hagan Unico y mejor que los competidores: diferenciarse.

v" Promover la orientacion hacia el cliente, buscando hacer el destino mas atractivo para el
cliente para intentar satisfacer sus necesidades y expectativas.

v' Crear competencias basadas en el conocimiento y las habilidades distintivas.

v Desarrollar estrategias consistentes y claras que sean entendidas por todos los
operadores en el mundo del turismo.
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v" Analizar y hacer un seguimiento continuo de los factores del entorno: cambios nacionales
e internacionales potenciales y sus implicaciones para el destino.

Todas estas actuaciones pretenden mejorar la competitividad de los destinos turisticos
entendiendo el andlisis competitivo como un andlisis dindmico basado en un enfoque
estratégico frente al analisis estatico y a corto plazo. Por tanto, una empresa o destino es
competitivo, cuando es capaz de manejar las dificultades que las fuerzas competitivas le van
imponiendo.

CONCLUSIONES

Es importante que las empresas busquen constantemente una ventaja competitiva o
mantengan aquella o aquellas que ya poseen, aprovechandolas al maximo para obtener un
mejor desempefio que las demas empresas competidoras, contando de esta forma con una
posicién competitiva en el sector o mercado.

Los recursos de un destino turistico pueden cambiar a lo largo del tiempo, lo que puede traer
consigo alteraciones en su ventaja comparativa, por tanto, es necesario buscar estrategias
competitivas que le permitan usar eficientemente sus recursos y afiadirle valor.

Mientras las ventajas comparativas las constituyen los recursos disponibles de un destino
turistico, las ventajas competitivas se refieren a la habilidad de utilizar esos recursos, eficaz y
eficientemente, a lo largo del tiempo.
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