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RESUMEN

La falta de una relacién biunivoca entre la oferta y la demanda turistica provoca que la
competitividad individual de las empresas del sector esté subordinada a la competitividad colectiva
del propio destino. Ademds de esta importante restriccion, las empresas turisticas muestran todas
las evidencias de padecer una “miopia estratégica”, por lo que parece necesario un cambio de men-
talidad empresarial que sirva de base para hacer frente al nuevo panorama competitivo, a través de
la instauracion de objetivos a largo plazo. Ante esta situacion, la creacion de clusters instituciona-
les, como entes con personalidad juridica propia y que aglutinan los esfuerzos de las empresas e
instituciones, se erige en un instrumento vilido de politica industrial en algunos sectores, princi-
palmente cuando las empresas que los componen se pueden aprovechar del equilibrio que debiera
existir entre la cooperacién y la competencia, al objeto de explotar las correspondientes ventajas
competitivas. Por ello, estos clusters son perfectamente aplicables al sector turistico, donde las em-
presas debieran buscar la competitividad colectiva del destino, lo que redundard en el éxito indivi-
dual a través de la conjugacion de fuerzas competitivas y cooperativas. En el presente articulo ana-
lizaremos la posibilidad de crear un cluster turistico en el destino més consolidado de Galicia, las
Rias Bajas, comprobando si se cumplen las condiciones de base para ello.
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1. INTRODUCCION

El sector turistico se ha convertido, en pocos afios, en uno de los sectores de actividad
fundamentales del desarrollo social y econémico de muchos paises, y ha influido, de forma
determinante, en los cambios sociales, econémicos y culturales que se estdn produciendo en la
sociedad en general, y en la espanola en particular.

No cabe duda de que, al menos en su manifestacion actual, es un fendmeno relativamen-
te reciente, ya que su origen como actividad relevante para la economia nacional lo podriamos
situar en el propio siglo XX. En consecuencia, los estudios que se habian realizado hasta los
afios cincuenta carecian de una visién global del sector, no por desconocimiento del mismo,
sino por la escasa trascendencia que tenian las practicas turisticas en la sociedad de aquella
época.

Sin embargo, el sector ha experimentado un proceso de gran dinamismo en la ltima
mitad del siglo XX, que lo convierte no sélo en una actividad estratégica de gran relevancia
para las economias nacionales, sino también en objeto de multiples debates y estudios desde
puntos de vista muy dispares, dada la naturaleza multidisciplinar del fenémeno.

Por otra parte, los cambios que se vienen produciendo en nuestros dias configuran un
nuevo mapa competitivo para la gran mayoria de los sectores industriales y de servicios. El
sector turistico no resulta ajeno a este nuevo entorno y debe afrontar también el reto de la com-
petitividad en productos y regiones. La superacién del mismo puede redundar, en tltimo térmi-
no, en un incremento de la calidad de vida de los agentes que intervienen en la economia y en
la sociedad en general.
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Todo esto nos determina la necesidad de estudiar el sector desde un punto de vista estra-
tégico, cara a conseguir el objetivo genérico de “mejorar la competitividad” y coadyuvar a la
definicién de un modelo holistico adaptado al nuevo entorno en el que operan las empresas.

Si bien la actividad turistica en Espaiia se manifiesta como uno de los pilares de su eco-
nomia, no ocurre lo mismo en el caso gallego, a pesar de las grandes potencialidades que tradi-
cionalmente se le reconocen en la mayor parte de los trabajos que han proliferado sobre el
particular.

Por todo ello, en este trabajo hemos pretendido profundizar en el conocimiento de los
factores de la competitividad del sector turistico, asi como determinar las causas de éxito y
fracaso de las empresas turisticas. En segundo lugar, también hemos perseguido la aplicacién
de alguna de las formas de mejora competitiva, como es la creacion de clusters institucionales
en el destino més consolidado de Galicia -las Rias Bajas-.

2. LA COMPETITIVIDAD DEL SECTOR TURISTICO

Al margen de los debates tradicionales sobre la competitividad empresarial, en aras de
facilitar su andlisis se suele adoptar un modelo estructurado en tres niveles (pais, sector y em-
presa), de tal forma que las fuentes de ventajas competitivas se encontrardan en la combinacién
e interaccion de los tres tipos de ventajas que se corresponden con cada uno de los niveles
resenados,

En una primera aproximacion a los factores de la competitividad a nivel pais, podemos hacer
descansar los fundamentos de la competitividad internacional del turismo en la teoria de las ventajas
comparativas'. Segtin ésta, se ha puesto especial énfasis en las diferentes dotaciones de recursos de
cada pafs para explicar la especializacién en determinados tipos de actividades econémicas, que
resultan ser aquellas en las que un pafs se muestra comparativamente mds eficiente.

Sin embargo, otros destinos pueden realizar una propuesta turistica con una articulacién
idéntica o similar de recursos, por lo que establecer estrategias de crecimiento sustentadas en
estos factores de dotacién natural provoca la desaparicién de esas ventajas comparativas’. Por
tanto, la supervivencia y el sostenimiento de la competitividad debe hacerse basdndose en otro
tipo de ventajas mis fuertes que las anteriores, como son las ventajas competitivas.

En esta linea de investigacion destaca la Teoria de la Competitividad Estructural, que
pretende explicar la capacidad competitiva de las empresas de un pais por una serie de factores
relacionados con su entorno econdémico general y con la politica macroeconémica del Gobier-
no, que acaban induciendo un resultado fruto de factores e interacciones complejas entre la
empresa, la economia y el Gobierno (Camisén, 1998, p.425). En este enfoque destaca espe-
cialmente el diamante de la competitividad de M. Porter (1990).

Porter considera que las condiciones que determinan la competitividad de un niicleo tu-
ristico se encuentran en un dmbito geogrifico determinado o destino turistico, el cual viene
conformado por un cluster o grupo de empresas y servicios turisticos, y las relaciones que éstos
mantienen entre s,

La competitividad, segtin Porter, va a depender de las variaciones de cuatro macrovaria-
bles que determinan su conocido diamante (Figura 1)".
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Figura 1. El diamante de la competividad
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El primer tipo de determinante viene representado por las condiciones de los factores
productivos y coincide con las que las teorias cldsicas del comercio internacional habian subra-
yado en el pasado: los recursos humanos, fisicos, de capitales, de conocimiento, infraestructu-
ras, a los que, en un contexto turfstico, es apropiado afadir los recursos culturales o histéricos y
la superestructura del turismo (Crouch, Ritchie, 1997).

En segundo lugar, la existencia de una clientela de gran exigencia estimula el perfeccio-
namiento de productos y servicios, y la eficiencia empresarial. Si bien es cierto que, en la ex-
plotacién turistica, existe una dimensién minima de demanda o masa critica de visitantes, bajo
la cual es dificil suponer que vaya a existir un encadenamiento del sistema productivo turistico
en el destino, la importancia del nivel de exigencia, de diversificacién y dinamismo de la de-
manda parece pesar cada vez mas en los flujos y configuracién de los espacios turfsticos. Asf,
los consumidores exigentes y sus necesidades son elementos indispensables en los procesos de
innovacion turistica y, simultineamente, causa y efecto en las necesidades de formacién y
profesionalizacién de los recursos humanos.

En tercer lugar, la presencia de industria complementaria permite una interaccién rapida
y constante que desarrolla el intercambio de ideas e innovacion y facilita la especializacién
empresarial. Las relaciones que mantengan las empresas turisticas con sus proveedores y con
los operadores que controlan la demanda turistica final son fundamentales a la hora de detectar
la complejidad estructural del destino. Especialmente, hay que conocer cual es el grado de
dependencia de los fouroperadores y los efectos de arrastre que el turismo produce en otros
sectores econémicos conexos.

Por ltimo, el grado de competencia en un determinado sector y las relaciones entre las em-
presas turisticas y el entorno social constituyen un punto clave en la formacién, evolucion y expan-
sién de los clusters. Los destinos turisticos convencionales adolecen de una profunda atomizacién
de las empresas turisticas que se enfrentan, desigualmente, a la concentracién de grandes cadenas
horizontales y verticales que compiten entre si, desde la emision hasta el alojamiento.
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Existen otros dos factores que también pueden influir enormemente en la competitividad.
En primer lugar, la casualidad, que puede crear discontinuidades y brindar oportunidades para la
sustitucion entre empresas de diferentes paises. Esta es especialmente importante en el sector,
donde las catdstrofes naturales y decisiones del entorno politico pueden afectar a los flujos turisti-
cos. En segundo lugar, destaca el papel del Gobiemno, al ser éste un participante activo en la com-
petitividad internacional. El objetivo de toda politica turistica debe ir encaminada hacia la conse-
cucién de un entorno en el que las empresas puedan mejorar su ventaja competitiva a través de la
utilizacién de tecnologias avanzadas. Es decir, no se debe poner un excesivo énfasis en politicas
macroecondmicas que a la larga debilitardn la ventaja competitiva, sino que la orientacién debe
ser mds microeconémica, aunque desarrollada tanto a nivel local como regional, o incluso nacio-
nal. Por ello, se hace necesaria la coordinacién de todas las actuaciones que han tenido lugar de
forma descentralizada a través de Planes Generales de Competitividad.

El modelo del diamante de la competitividad de Porter ha sido ttil, al permitir un eleva-
do nivel de consenso entre las Administraciones y las empresas turisticas; no obstante, carece
de especificidad turistica y de capacidad de cuantificacién de los resultados esperables (Fayo6s,
1994). Por ello, otros autores han desarrollado més recientemente otro tipo de modelos ad-hoc
mds completos y mds especificos.

Destaca, en este sentido, la aportacién de Crouch y Ritchie (1997), quienes consideran que son
los recursos naturales y los factores de atraccién el niicleo bésico del modelo (Figura 2). Al respecto,
los citados autores sefialan que estos son los factores que inducen a los turistas a la realizacién del
viaje, pero serdn otros los que determinan el éxito y la rentabilidad de las empresas turisticas.

Figura 2. Competitividad de los destinos turfsticos
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Asi, cara al desarrollo de una actividad turistica resulta necesario, ademads, la existencia de
unos factores de soporte que proporcionan los pilares de la industria. Los principales serfan la
infraestructura, los recursos facilitadores, el espiritu empresarial y la accesibilidad del destino.
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Una vez conformado el destino a través de los factores de atraccién y soporte, y para
asegurar el éxito competitivo, es necesario una adecuada direccién, que se refiere a todas aque-
llas actividades que pueden reforzar el atractivo del destino, o bien mejorar la calidad y efecti-
vidad de los factores de soporte. La actividad mds tradicional en este campo es el marketing,
pero no debemos caer en el error de pensar que es la tnica.

La direccién del destino debe tener en cuenta una serie de factores restrictivos que de-
terminan la escala, el limite o potencial de la competitividad del mismo. Asf, la localizacién, la
dependencia o complementariedad de los destinos, la seguridad y el coste son factores que
pueden modificar la influencia de los anteriores.

Otra linea de investigacién se enmarca dentro de la Economia Industrial, y estudia como
la forma de identificar y explotar imperfecciones de mercado se puede convertir en fuente de
ventajas competitivas, afectando a los potenciales beneficios que se pueden obtener, y determi-
nando, de esta manera, el atractivo del sector. En este sentido, al margen de los debates que se
han suscitado en los iltimos tiempos, bien es sabido que, en mayor o menor medida, la estruc-
tura del sector afecta a la capacidad de competencia de las empresas.

Para el andlisis del sector utilizamos el conocido modelo de Porter de las cinco fuerzas
competitivas, segin el cual el beneficio potencial de un mercado viene determinado por la
combinacién de esas cinco fuerzas: el poder de negociacién de proveedores, el poder de nego-
ciacién de clientes, la amenaza de sustitucién, la amenaza de ingreso y la rivalidad entre los
competidores existentes (Figura 3).

Figura 3. El modelo de las 5 fuerzas competitivas
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El estudio de la amenaza de sustitucién debe partir de las distintas motivaciones de las

précticas turisticas, para poder identificar los productos sustitutos de cada alternativa. Asi, para
el turismo de recreo se identifican numerosas actividades de ocio que podrian considerarse
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productos sustitutos. En el caso del turismo de negocios, los viajes de estudios y las visitas a
amigos y parientes, la amenaza vendria dada por las videoconferencias y todos aquellos avan-
ces en la comunicacién a distancia que permiten que se sigan produciendo las transacciones
comerciales, los encuentros, cursos, ete., evitando los desplazamientos. No obstante, el turismo
religioso si parece exigir la presencia fisica en un lugar determinado.

Por lo que se refiere a la amenaza de ingreso se ha de tener en cuenta no sélo a los com-
petidores potenciales del mismo destino sino también a los de otros destinos que deciden ven-
der sus productos al mismo piiblico final. La magnitud de esta amenaza depende de las barreras
de entrada existentes, que, en muchas ocasiones, no son muy elevadas, e incluso los costes
pueden llegar a ser asumidos total o parcialmente por los propios gobiernos.

Sin duda, estos factores son algunos de los que explican la gran presencia de PYMEs en
la industria turistica. Esto, unido a la falta de lideres claros en el mercado que dispongan de una
importante cuota, provoca que la caracteristica que mejor define a la estructura del sector es la
fragmentaci6n, aunque €sta no es siempre negativa, pues permite al destino ostentar un nivel de
flexibilidad para adaptarse mejor a los gustos y deseos de los clientes.

Esta estructura fragmentada estimula la existencia de una alta rivalidad entre las empre-
sas, que puede tanto favorecer como perjudicar la competitividad del destino. De esta forma,
cuando existe la idea de participar conjuntamente en un proceso de desarrollo, se puede mejo-
rar la competitividad del sistema, pero cuando, por el contrario, en el destino se plantea la diso-
ciacion, hasta llegar al enfrentamiento, la rivalidad puede hacer descender los precios y la cali-
dad hasta niveles de pérdida de credibilidad en los servicios ofertados.

Por otra parte, también resulta interesante analizar el poder de negociacion de los pro-
veedores, quienes pueden amenazar con elevar los precios o reducir la calidad de los productos
o servicios suministrados. En el sector turistico, la identificacién de proveedores y la determi-
nacién de su poder no ofrece dificultades desde la perspectiva de las empresas privadas. Cada
empresa clige a sus proveedores, tanto de equipos como de materias primas, y establece las
relaciones comerciales que estime convenientes. En el caso de que éstas sean esporddicas, dada
la existencia de numerosas empresas que estdn dispuestas a ofrecer los productos, su poder de
negociacion es relativamente bajo a pesar de la especificidad de los mismos. No obstante, el
poder de negociacién de los proveedores con los cuales la empresa mantiene una relacién con-
tinuada en el tiempo es mayor, dado el cardcter perecedero de algunos de ellos y la caracteristi-
ca de la simultaneidad entre la produccién y el consumo.

La identificacién de los proveedores desde la perspectiva de un destino resulta mas
complicada, en la medida en que constituye un conjunto heterogéneo de elementos. En todo
caso, se pueden considerar como proveedores a los distintos organismos de la Administracién
¥, por tanto, su poder de negociacién es elevado dada la inexistencia de otros organismos con
dicha funcién.

En todo caso, los peligros a los que se enfrentan se ven incrementados por el gran poder
de negociacién que tienen sus clientes e intermediarios. De esta forma, un pequefio incremento
en el precio de los proveedores, por ejemplo, no puede ser trasladado a los clientes e incide
directamente sobre el margen empresarial. Asi, los touroperadores configuran un tipo de mer-
cado imperfecto al existir una fuerte atomizacién de la oferta, cuya desunién se traduce en una
sensible debilidad de los planteamientos y exigencias de la demanda (Figura 4).

124 Investigaciones Europeas, Vol. 7, N° 3, 2001, pp. 119-138




La creacion de clusters turisticos como instrumento para la mejora competitiva de los destinos...

Figura 4. El poder de negociacién de touroperadores
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En conclusién, podemos decir que el grado de rivalidad al que se enfrentan las empresas
es cada vez mayor, entendiendo éste en su sentido méas amplio.

Sin despreciar las ventajas pais y sector que una nacién aporta a sus empresas, estas leo-
rias no llegan a explicar la razén del porqué unas empresas tienen mayores niveles de éxito que
otras situadas en su mismo entorno, y, por tanto, se muestran susceptibles de aprovecharse de
las referidas ventajas. Resulta necesario, pues, introducir un dltimo nivel de andlisis centrado
en el interior de la empresa.

Dado que el fin de la realizacién de las actividades en la empresa es la generacién de valor
de cara a los consumidores, la cadena de valor’ se manifiesta como un instrumento que nos ayuda
a comprender como las empresas son capaces de crear este valor, y cual debe ser el grado de
cooperacion entre las distintas unidades que conforman un destino. También nos ayuda a identifi-
car la contribucion de cada actividad al logro de las ventajas competitivas que se persiguen.

No obstante, desde la 6ptica del andlisis interno, a finales de los afios 80 ha surgido un
gran interés por el papel que desempeifian los recursos y capacidades de la empresa como base
fundamental de su estrategia y como determinante principal de su rentabilidad. Segin esta
perspectiva, la competitividad de la empresa depende de que ésta sea capaz de configurar un
conjunto tinico de recursos, dificilmente imitables por sus competidores y que, al ser moviliza-
dos con la ayuda de sistemas de organizacién y gestién, le conferirdn una serie de capacidades
o competencias distintivas. La clave de la estrategia se basarfa en identificar cudles son los
recursos capaces de proporcionar a la empresa una ventaja competitiva sostenible y una co-
rriente de renta mantenida a largo plazo.

Los rasgos esenciales del modelo organizativo emergente como base de una estrategia
basada en la teoria de los recursos (Camisén, 1996) son los siguientes:
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En primer lugar, establecer objetivos a largo plazo para favorecer la acumulacién de ac-
tivos intangibles y humanos, lo que esté refiido con la persecucién de objetivos financieros a
corto plazo. Para conseguirlo, es necesario el planteamiento de una estrategia que se base en la
buisqueda de la rentabilidad de la empresa, al ofertar productos de una mayor calidad y una
cuidada seleccién de personal cualificado y competente.

En segundo lugar, implantar una estrategia de flexibilidad adaptativa, capaz de asegurar la
percepcién ripida del cambio y de dar respuestas agiles al mismo. Para conseguirlo, la base serd
una correcta orientacién de la empresa hacia las verdaderas necesidades del consumidor, que
permita detectar a tiempo posibles cambios en los gustos y que facilite el adelanto a sus competi-
dores. Asimismo, serd necesario desarrollar procesos de innovacién continua que permitan el
desarrollo de nuevos productos mds adaptados a lo que realmente demandan los consumidores.

Por 1ltimo, establecer formas intermedias de organizacién, basadas en una mayor exter-
nalizacién de actividades, aunque manteniendo una cuasi-integracion. Los sistemas econémi-
cos se convierten, de esta manera, en hibridos, entre relaciones de mercado y eclementos de
organizacién, dando lugar a grupos de empresas mds o menos complejos, caracterizados por su
flexibilidad, fragmentacién, descentralizacién, y por tener un compromiso cooperativo a largo
plazo que excluya comportamientos oportunistas.

Esta sistema no esta muy extendido en el modelo turistico espaiiol, caracterizado por la
independencia de sus empresas, donde todas ellas se consideran mds bien competidoras y no
cooperantes. La creacién de clusters institucionales se manifiesta como una opcion interesante
dentro de este punto (Rodriguez, 2000), ya que permitiria que se produjese el cambio de
mentalidad necesario en las empresas.

No hay que olvidar, sin embargo, las relaciones que existen entre estos rasgos. Asi, la
constitucién de clusters institucionales puede ayudar también a que se favorezca una estrategia
de flexibilidad adaptativa a través de la orientacién al mercado, y a que se produzca una mayor
formacién de recursos humanos.

3. CLUSTERS NATURALES E INSTITUCIONALES

Tal y como se ha resefiado, una alternativa estratégica para las empresas del sector turis-
tico, en aras de mejorar su posicién competitiva, es la cooperacion, ya que, de esta forma, man-
teniendo su independencia, pueden incrementar su eficiencia al aprovechar las ventajas compe-
titivas de las empresas con las que se asocian. Si bien todos los tipos de cooperacién resultan,
en la mayor parte de las ocasiones, positivos, cuando se realizan entre empresas del mismo
destino permiten tejer un entramado de relaciones que se imbrican hasta crear unas redes com-
pactas o clusters’, que pueden resultar muy importantes en la determinacién del nivel de com-
petitividad del conjunto de empresas que pertenecen a ellos.

Es posible imaginar los clusters como una concentracién de un gran niimero de empresas,
cada una de las cuales desarrolla una actividad especializada que puede suponer la realizacién de
una fase concreta del proceso productivo de la principal industria del cluster. Sin embargo, para que
esta particion de las actividades en varias empresas resulte ventajosa desde el punto de vista econé-
mico se exige un cierto grado de coordinacion consciente que asegure una correspondencia cuantita-
tiva, cualitativa y temporal entre las distintas actividades. Esta coordinacién se puede conseguir a
través de la interaccién de la cooperacién y la competencia que tiene lugar dentro del cluster’.
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El que las empresas compitan en forma de clusters naturales no implica que se agrupen
conscientemente bajo un contrato, sino que de forma ticita compiten de esa manera, aprove-
chindose de las denominadas economias de aglomeracién y de las ventajas territorio. Al objeto
de aprovechar las economias resefiadas, muchas agrupaciones son conformadas bajo la tutela
de lo que se ha venido en denominar un clusfer institucional, entendido como un ente con per-
sonalidad juridica propia que busca la mejora competitiva, e impulsa el desarrollo del conjunto
de empresas que lo conforman.

Formarfan parte del cluster institucional no solamente empresas turisticas del destino
(empresas de alojamiento, empresas de transporte, de restauracién y de animacién), sino tam-
bién proveedores especificos e intermediarios muy relacionados con el destino. Ademads, dado
el cardcter de la Administracién como proveedor del destino, también se incluiria como parti-
cipante en el cluster institucional (Figura 5).

Figura 5. Elementos participantes del Cluster
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4. EL SECTOR TURISTICO EN GALICIA

Una vez estructurado un marco teérico sobre la mejora competitiva, nos planteamos la
realizacién de una aplicacién a la Comunidad Gallega. Si bien el turismo es una actividad muy
importante para Espaiia en lo que se refiere a su contribucién al PIB, como soporte de la Ba-
lanza de Pagos y como generador de numerosos puestos de trabajo directos, no ocurre lo mis-
mo en el caso de Galicia, donde la actividad turistica es mucho menor. No obstante, existen
grandes oportunidades para el desarrollo del mismo, ya que dispone de factores de atraccién
que pueden ser explotados mds eficazmente de lo que se estd haciendo en este momento, sin
menoscabo de los que se puedan crear.

Las posibilidades escasamente se centran en el desarrollo del modelo tradicional de sol
y playa, a pesar de la gran cantidad de Kms. de playas que tiene, debido a la inseguridad en el
clima. Existen otros productos més activos, integrados por recursos naturales, histéricos y
culturales que, ademds, son los que estdn protagonizando un mayor desarrollo. Sobre el parti-
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cular, destacamos el producto turismo rural, pero dada su elevada fragilidad, debido a la utili-
zacién de recursos naturales que comporta, no debe ser el tnico a desarrollar, ya que debe
evitarse la masificacion.

No obstante, no podemos considerar a Galicia como un espacio turistico homogéneo,
siendo necesario distinguir al respecto una serie de zonas definidas por los clientes, donde lo
que diferencia las motivaciones de los turistas son el tipo de productos que estdn buscando. En
concreto, las zonas son las siguientes: Santiago de Compostela y el Camino de Santiago, la
Mariia Lucense, la Galicia interior, Las Rias Altas y la Costa de la Muerte y las Rias Bajas.

Las fronteras de estos espacios son difusas, ya que deben venir marcadas por los turistas
y no por razones geograficas o socio-politicas. El haber identificado cinco destinos turisticos
no implica que sea conveniente constituir un cluster institucional para cada destino. Nosotros
vamos a realizar un andlisis de las Rias Bajas, tratando de evaluar la potencial creacién de un
cluster institucional, ya que es la zona donde la actividad turistica esta mds consolidada, y
donde se concentra tanto la mayor parte de la demanda como la estructura empresarial. Reco-
gemos en el cuadro 1 el analisis DAFO efectuado para la zona:

Cuadro 1. Anilisis DAFO del Sector Turistico en las Rias Bajas

OPORTUNIDADES

- Se demanda un tipo de turismo mds activo

- Galicia dispone de ventaja absoluta en deportes nduticos

- Promocién turismo cultural por parte Gobierno Gallego consigue atraer a clientes
- Superacién problemas comunicacién

- Buena posicién estratégica en rutas nduticas

- Voluntad de desarrollo por parte de determinadas instituciones

- Proximidad mercado portugués

- Existencia recursos de atraccién

PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES
- Demanda cautiva por posesion de segundas - Escasez de coordinacién de actuaciones
residencias - Importante oferta de alojamiento alegal
- Elevado nivel de satisfaccién del turista - Inexistencia de equipamientos
- Inexistencia de masificaci6n - Falta de mentalidad empresarial
- Actuaciones concretas de asociaciones sectory | - Escasa cooperacién
Administracién Piblica - Falta de adecuacion y de una buena colocacién
de oficinas informacién
- Falta de infraestructuras
- Escasa incidencia de intermediarios turisticos

AMENAZAS
- Imagen negativa del destino
- Deterioro estético
- Clima de inseguridad ciudadana
- Voluntad de desarrollo turistico de competidores
- Acontecimientos en destinos competidores
- Inseguridad en el clima
Fuente: Elaboracidon Propia

Por tanto, vamos a proponer la creacién de un cluster institucional que coincida con el agru-
pamiento natural de empresas, que funcione como un organismo auténomo, y que desarrolle una
estrategia colectiva que canalice los esfuerzos de la mejora competitiva que se vienen realizando, asf
como sirva para la implicacion de las empresas en la consecucién de objetivos comunes.

128 Investigaciones Europeas, Vol. 7, N° 3, 2001, pp. 119-138




La creacién de clusters turisticos como instrumento para la mejora competitiva de los destinos...

5. EL CLUSTER TURISTICO RiAS BAJAS

Para poder hablar de un cluster turistico en las Rias Bajas, tenemos que, en primer lu-
gar, analizar si éste presenta las que se ha venido sefialando como sus tres dimensiones basicas
-dimension territorial, sectorial y cooperativa (Ferro, Vila, Rodriguez, 2001). No obstante, para
un buen funcionamiento del cluster serd necesario, ademads, el impulso inicial de la Adminis-
tracién, un cierto nivel de asociacionismo y un elevado consenso politico (Bertini, 1999).

La dimensidn territorial resulta obvia en el caso del turismo por dos motivos principal-
mente: en primer lugar, la razén de ser del fendmeno turistico se explica por la existencia de
una serie de recursos bdsicos que no son transferibles de unos lugares a otros; y, en segundo, la
mayor parte de las empresas, al proporcionar uno o pocos componentes del producto turistico,
necesitan estar integradas en un destino que desarrolle una estrategia colectiva propia, y que
esté constituido por un conjunto de empresas competitivas.

Es necesario, ademds, que éste presente una dimensién sectorial, en el sentido de que
debe aglutinar no s6lo a empresas que se dediquen a actividades similares, sino también a todo
el conjunto de empresas que conforman el sector. Es decir, aquellas empresas que proporcio-
nan cada uno de los componentes del producto turistico (empresas de alojamiento, restaura-
cién, transporte y animacion), asi como intermediarios (agencias de viaje mayoristas y tourope-
radores de la zona) y proveedores especificos.

Por iltimo, la dimensién cooperativa implica que se produzca un entramado de relacio-
nes tanto a nivel vertical como horizontal o incluso transversal. Para comprobar esta dimension
se ha procedido a la realizacion de un estudio empirico sobre actitudes cooperativas pasadas y
futuras con la colaboracién de las empresas en la zona, y cuya ficha técnica recogemos en el
siguiente cuadro.

Cuadro 2. Ficha Técnica de la Encuesta

Procedimiento de muestreo: muestra aleatoria estratificada

Error muestral; 0.4

Nivel de confianza: 90%

Método de recogida de informaci6n: encuesta personal y telefénica
Fecha de realizaci6n del trabajo de campo: Agosto-Noviembre 1998
Fuente: Elaboracién Propia

Se procedi6 a realizar una muestra aleatoria simple estratificada’ por dos motivos prin-
cipalmente. En primer lugar, el nimero de empresas existentes ascendia a 982, por lo que, ante
la imposibilidad practica de abarcar a toda la poblacién, debfamos elegir una muestra de em-
presas que fuese lo suficientemente significativa como para que los resultados obtenidos pudie-
ran ser aplicables a todo el universo.

En segundo lugar, para asegurarnos que existian representantes de todos los tipos de
empresa posibles, ya que prevefamos un comportamiento estratégico totalmente diferenciado, y
necesitamos que la muestra fuese representativa en todos los grupos. Al respecto, recogemos
en la tabla 1 los tipos de empresa utilizados y la delimitacién del tamafio muestral necesario en
cada grupo.
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Tabla 1. Delimitacién de tamaiio muestral necesario

Valor de la Tamafio Desviacién Tamario Niimero de
Tipo de empresa variable p : .8 muestral encuestas
“tipoemp” oblacién Tipica necesario’ realizado
poemp
Alojamiento de 2 estrellas | .. o
0 mjferior e hotel<2 301 13 782 86
Alojamiento de 3 estrellas | “hotel 3" 27 13 215 22
Alojamiento de 4 estrellas | ., .
b superior catepoia hotel>4 12 53 713 8
Intermediarios “intermed” 12 52 701 8
Restauracion “restaura” 528 88 443 46
Otras empresas “s.divers” 62 0 0 9
Transporte “transpor” 40 51 1156 12
Total 982 191

Fuente: Elaboracién Propia.

Tal y como se puede observar en la tabla anterior, hemos realizado siempre un niimero
de encuestas superior al necesario, por lo que podemos afirmar que la muestra es representati-
va. En el caso especial de “otras empresas”, al contestar todos de la misma forma, la desviacién
tipica es cero por lo que el tamafio muestral necesario seria cero. Sin embargo, bien es sabido
que en estos casos necesitamos al menos hacer una encuesta para conocer las caracteristicas de
los items. La estimacién de la desviacién tipica se ha calculado a través de la desviacién tipica
muestral, por lo que, a pesar de que el tamafio muestral necesario serfa 1, se han realizado
algunas encuestas mds para asegurarnos que la desviacién tipica muestral no difiere, en gran
medida, del pardmetro poblacional.

Los resultados que se obtuvieron fueron los siguientes:

En primer lugar, si analizamos la figura 6, observamos el porcentaje de empresas que
han contestado en cada uno de los niveles de cooperacién. Asi, un 48,7% de las empresas en-
cuestadas nunca habian realizado acuerdos de cooperacion, un 9,4% rara vez lo hicieron, un
13,1% han cooperado en algunas ocasiones, mientras que un 21,5% cooperan con frecuencia y
un 7,3% lo hacen en muchas ocasiones. Ello significaria que un 28,8% de las empresas mantie-
nen estrategias de cooperacién mds o menos continuadas en el tiempo, mientras que el resto, un
71,2%, o no han mantenido estrategias de cooperacidn, o, si lo han hecho, éstas no han sido de
forma continuada en el tiempo. Esto nos muestra que, al menos en el pasado, la mayor parte de
las empresas del sector en la zona no han aplicado este tipo de estrategias de modo habitual.
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Figura 6. Comportamiento de las empresas frente a los acuerdos de cooperacién

Muchas veces
7.3%
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21,5%

Rara vez

9,4%

Fuente: Elaboracidn Propia

La mayor parte de las empresas que han colaborado han manifestado haber realizado
acuerdos de cardcter vertical, es decir, acuerdos que se han mantenido con los miembros siguien-
tes o anteriores de la cadena de valor (proveedores o clientes) con un 46,3% de los acuerdos. En
segundo lugar se situarfan aquellos realizados con empresas que se dedican a la misma actividad
(horizontales) con un 29,3%, seguido de los complementarios (aquellos realizados con otras em-
presas del sector turistico excluidas las que se dedican a la misma actividad) con un 13,6%. Por
tltimo, se situarian los simbidticos (aquellos no incluidos en categorias anteriores) que englobari-
an el resto de los acuerdos con un 10,9%, tal y como se observa en la figura 7.

Figura 7. Tipos de acuerdos de Cooperacién

Verticales
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Complementarios
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Fuente: Elaboracién Propia
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Por otra parte, si observamos la figura 8, sobre las dreas o temas en los que se ha coope-
rado, vemos como predominan, sobre todo, los acuerdos en marketing, que tienen lugar en un
54,1% de los casos. En segundo lugar, un 26,7% de las empresas han contestado “aspectos
puntuales” que, en una gran mayoria, consistfan en un trasvase de clientes en épocas de alta
ocupacién y para solucionar los problemas derivados del overbooking. En siguiente lugar, se ha
trabajado en un 7.4% de los casos para investigar los mercados, donde la estrategia se centraba,
sobre todo, en un cruce de las bases de datos de los clientes. Después situariamos los acuerdos
globales, con un 6,7%, sobre todo en el caso de empresas que perteneciesen a grupos de em-
presas. Tan s6lo un 3% de las empresas manifestaron haber realizado acuerdos de cooperacién
en recursos humanos, y, finalmente, un 2,2% lo habian hecho en innovacién y desarrollo.

Figura 8. Porcentaje de Empresas segtin las dreas de Cooperacion

Recursos Humanos Acuerdos Globales
3.0% 6.7%

Marketing
54,1%

Investigacion mercad

7.4%

Fuente: Elaboracién Propia

La mayor parte de las empresas, un 55,1% no han tenido en cuenta el destino de la em-
presa con la que estaban cooperando, principalmente porque una gran parte de los acuerdos se
han realizado de forma vertical en el drea de marketing, es decir, han trabajado con agencias de
viajes para minimizar el riesgo de una baja ocupacién. Sin embargo, si analizamos los casos en
los que se ha colaborado con otro tipo de empresas, ya sean acuerdos horizontales o verticales,
entonces el destino mds trabajado, con amplia mayoria, ha sido el de las Rias Bajas, en un
36,7% de las empresas, seguido de otros destinos con un 5,1%, y el Resto de Galicia en un
3,1%. Esto, no cabe duda, nos indica que las empresas que han cooperado lo han venido
haciendo ya con empresas del mismo destino, por lo que, entonces, a priori, se podria pensar en
la formacion del cluster de empresas turisticas basado en la cooperacién con empresas del
mismo destino, tal y como hemos resefiado anteriormente.

Atendiendo a la estabilidad de los acuerdos, ésta ha sido, por lo general, bastante elevada,
por lo que parece que se puede deducir que, aunque no sean muchas empresas las que cooperan,
las que si lo hacen, siguen manteniendo esta estrategia en el tiempo, lo que también es un requisi-
to para la formacion del cluster. Asi, un 63,3% han contestado que los acuerdos son estables en el
tiempo muchas o bastantes veces, un 22,4% que algunas veces, y tan sélo un 14,3% contestaron
que nunca o rara vez fueron estables (aquellas empresas que contestaron que nunca habian coope-
rado no han sido tenidas en cuenta a la hora de analizar la estabilidad de los acuerdos).
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Por otra parte, atendiendo a los acuerdos de cooperacién futura podemos comentar lo si-
guiente: tal y como se observa en la figura 9, la predisposicién hacia la misma es mejor que en el
caso de las actuaciones pasadas. Asi, un 28,3% de las empresas contestaron que si estaban dis-
puestas a mantener acuerdos de cooperacién en muchas ocasiones, que junto al 21,5% que
contestaron que lo harian en bastantes ocasiones nos da un total de un 49,8% de empresas cuyos
dirigentes poseen una mentalidad muy positiva acerca de la cooperacion. Un 32,5% de empresas
contestaron que estarfan dispuestas a cooperar en algunas ocasiones, por lo que podriamos consi-
derar que tienen una consideracién neutra con respecto a la cooperacién. Por dltimo, un 6,8%
contestaron que lo harfan rara vez, y un 11,0% no lo harian nunca, lo que nos daria un 17,8% de
empresas que tienen una consideracién mds bien negativa acerca de la cooperacion.

Figura 9. Comportamiento de las Empresas frente a acuerdos de cooperacién futuros
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Fuente: Elaboracién Propia

Si atendemos a los tipos de acuerdos futuros, observamos que las empresas estarian dis-
puestas a realizar cualquier tipo de acuerdo ya que todos ellos han sido valorados casi por
igual. A pesar de esto, parece que quieren destacar los acuerdos verticales (28,3%) y los hori-
zontales (27,9%), mientras que los simbidticos serian los que menos se realizarian. Esto nos
demuestra que una gran parte de las empresas mantienen una actitud abierta frente a la coope-
racién, y no quieren dedicarse s6lo a algin tipo de acuerdo, sino que estudiarian todos los ca-
sos, y realizarfan aquellos que pudieran resultar mds interesantes bajo criterios de rentabilidad.

De hecho, un porcentaje muy importante de empresas, un 47,6%, contestaron que esta-
ban dispuestas a realizar cualquier tipo de acuerdo de cooperacién, lo que nos proporciona una
cierta idea de la mentalidad abierta que presentan estas empresas frente a esta estrategia.

En conclusién, como principales resultados del estudio podriamos decir que las empre-
sas del sector turistico, en la zona objeto de estudio, no habfan manifestado en el pasado una
mentalidad muy abierta hacia la cooperacién, ya que sélo un porcentaje pequefio de empresas
habian mantenido este tipo de estrategia. Los acuerdos, ademds, mayoritariamente se habian
desarrollado en el drea de marketing y revestian un caracter vertical, sobre todo con agencias
de viajes y touroperadores, buscando el acceso a nuevos mercados. Por otra parte, aunque
menos, también se realizaron acuerdos con proveedores por razones econémicas. Ademads, en
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algunos casos, se desarrollaron acuerdos de tipo horizontal en aspectos puntuales, como el
trasvase de clientes para evitar uno de los principales problemas actuales del turismo como es
el overbooking, buscando, sobre todo, diversificar el riesgo. Estos acuerdos se realizaron, prin-
cipalmente, con empresas que pertenecian a la misma zona de estudio, que resulté bastante
elegida a la hora de analizar los destinos.

Por ello, si en las actuaciones pasadas no se manifestaba la cooperacién como una de las
estrategias mds utilizadas, la situacién mejora en cuanto a la posibilidad futura de adoptar esta
estrategia. En general, la mayor parte de las empresas contestaron que si estaban dispuestas a
cooperar y que no tenian preferencia por ningin tipo de acuerdo especifico, sino que, siempre
que fuese productivo, estaban dispuestas a cooperar con cualquier clase de empresa.

Por otra parte, es necesario que la Administracién Piblica tome la iniciativa en el proce-
so de constitucién del cluster debido a la excesiva fragmentacion que existe en el sector y la
carencia de lideres claros en el mercado. Asimismo, serd la Administracién quien proporcione
la objetividad necesaria, permitiendo evitar, al menos en parte, un fracaso prematuro por la
existencia de determinados intereses particulares. Sobre el particular, hay que tener en cuenta
que de la muestra utilizada, 129 eran microempresas (menos de 10 trabajadores), lo que repre-
senta un 67,54%, 50 eran pequeiias empresas (entre 10 y 35 trabajadores), lo que supone un
26,18% y, finalmente, 12 eran medianas y grandes (mas de 35 trabajadores), que a nivel relati-
vo representa un 6,28%. Se observa, por tanto, una tendencia a la micro y pequefia empresa que
nos muestra la existencia de una atomizacién en el sector, caracteristica que, por otra parte, es
comiin a la mayor parte de los destinos.

6. CONCLUSIONES

La competitividad de un destino se encuentra determinada por la competitividad del
conjunto de empresas turisticas de la zona, las cuales deberén rivalizar con otros destinos por
una mayor captacion de turistas y, a su vez, dentro del destino por ser las empresas elegidas por
el consumidor. A su vez, la competitividad de las empresas va a depender del conjunto de
factores de atraccién que tenga el destino, teniendo en cuenta que en este punto son las propias
empresas las que pueden crear dichos factores, es decir, no tiene porque ser algo previamente
predeterminado por la dotacién inicial de recursos naturales y/o histéricos. No cabe duda, sin
embargo, que aquellos destinos que posean caracteristicas excepcionales, y que se conviertan
en factores de atraccidn, tienen una cierta ventaja (absoluta) con respecto a otros. No obstante,
debe tenerse presente que la competitividad del destino radica en la explotacién de las ventajas
competitivas, y no en la de las comparativas o las absolutas.

Para el desarrollo de estas ventajas competitivas nos podemos basar en cada uno de los
niveles de competitividad existentes, dando lugar a lo que se ha dado en denominar tradicio-
nalmente ventajas pafs, ventajas sector y ventajas empresa. Con respecto a los dos primeros
tipos de ventajas, las empresas deben tener en cuenta que pueden y deben potenciarlas, y apro-
vecharse de ellas; sin embargo, para conseguir ser la elegida dentro del destino se deberan
desarrollar, sobre todo, las ventajas a nivel empresa, ya que son éstas las que convierten a las
organizaciones en Unicas y diferentes al resto de las que conforman el destino.

Si al hecho de que las empresas estén inmersas en un clima competitivo dentro del des-

tino, pero a la vez cooperativo para competir con otros destinos, unimos la existencia de una
serie de recursos compartidos y el aprovechamiento de economias externas que se generan al
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estar localizadas de forma préxima, obtenemos como resultado que podemos conceptualizar a
los destinos como clusters en la terminologia del profesor Porter.

Ademis, las empresas turisticas tienen que ser conscientes de que si compiten de esta
forma, como cluster, pueden ayudarse mutuamente cara a conseguir una mejora competitiva de
todo el destino en general, y ello puede redundar en una mejora de la competitividad individual
de las empresas que conforman dicho destino. No obstante, cuando el sector estd muy fragmen-
tado, o las empresas no presentan una mentalidad empresarial a largo plazo muy desarrollada,
es necesario la constitucién de clusters institucionales para proporcionar una mayor coherencia
a la estrategia colectiva del destino.

La zona geogréfica conocida como “las Rias Bajas” constituye una de las potencialida-
des de desarrollo del sector turistico en Galicia ya que no solo es el destino mds visitado ac-
tualmente, sino que, ademds, puede ser explotado, dadas las ventajas comparativas que tiene en
cuanto a climatologia, cultura, belleza paisajistica y proximidad con otras zonas de caracteristi-
cas diversas y complementarias. Para ello es necesario que se desarrollen ventajas competitivas
sobre la base de los recursos y capacidades que dispone.

Por ello, nosotros proponemos la creacion de un cluster institucional que coincida con el
agrupamiento natural de empresas, que funcione como un organismo auténomo y que desarrolle
una estrategia colectiva que canalice los esfuerzos de la mejora competitiva que se viene realizando;
asimismo, debe implicar a las empresas integrantes en la consecucién de objetivos comunes.

Resulta necesario, para un buen funcionamiento del cluster, ademds del impulso inicial
de la Administracién Piblica, la existencia de una mentalidad positiva y abierta por parte de las
empresas que conforman el destino respecto de los procesos cooperativos que resultan necesa-
rios emprender de forma mancomunada. En consecuencia, hemos procedido a la realizacién de
un estudio empirico para analizar las caracteristicas organizacionales de las empresas turisticas
de las Rias Bajas, buscando, en tltimo término, la determinacién de la posibilidad de la consti-
tucién del referenciado cluster.

En base al citado estudio, detectamos que la caracteristica principal de la zona es la ex-
cesiva fragmentacion del sector, al encontrarse éste conformado, fundamentalmente, por mi-
croempresas y pequeiias empresas. A pesar de presentar este perfil, destaca la existencia de una
mentalidad abierta a la cooperacién futura con cualquier tipo de empresa, siempre que la mis-
ma genere un nivel de rentabilidad aceptable.

A modo de conclusién final, y en funcién de los resultados obtenidos, todo parece indi-
car que, bajo las pautas anteriores, es posible la creacién de un cluster turistico en las Rias
Bajas, al presentarse las condiciones que tradicionalmente se consideran necesarias para que
éste funcione: mentalidad abierta hacia la cooperacion, intermediacién institucional, tradicién
en la zona, un cierto grado de asociacionismo y un consenso politico.

Precisamente, lo que diferencia a los clusters de otro tipo de asociaciones es su cardcter
integrador del conjunto de empresas de un sector y de otros afines y complementarios en una
zona geogréfica determinada, de tal forma que su €xito se sustenta en la generacion y aprove-
chamiento de una serie de recursos compartidos por todos sus agentes, principalmente de
cardcter intangible y adaptados a la realidad socioeconémica del destino.
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No obstante, aunque un cluster turistico en las Rias Bajas no obtuviese resultados exito-

sos de manera inmediata, al ser de generacién lenta los recursos compartidos en los que se debe
basar su estrategia colectiva, al menos su constitucién puede suponer un punto de partida que
favorezca el cambio de mentalidad estratégica necesario para hacer frente al nuevo panorama

competitivo.

NOTAS

(1) El principio de la ventaja comparativa, basado en el comercio internacional, se remonta a la obra de D. Ricardo
(1817).

(2) De esta forma, al ser las rentas de localizacién basadas en estos recursos apropiables por destinos competidores
que gocen de condiciones similares, dificilmente podrdn mantenerse en el largo plazo.

(3) Sobre una mayor informacién de la aplicacién del modelo de Porter a los espacios turisticos, puede consultarse
Vera, Lépez, Marchena, Antén (1997); Crouch, Ritchie (1997); Camisén (1996); Generalitat (1992); Medina,
Garcia (1998) y Yepes (1996).

(4) Porter (1985) ha sido uno de los principales autores que estudia este concepto. En el caso de una aplicacién al
sector turistico destacamos el trabajo de Poon (1993).

(5) La aplicacién de la teoria de los clusters al sector turfstico nos conduce a trabajar con distritos turisticos, o sim-
plemente destinos turisticos, donde la concentracién de empresas turisticas resulta obvia. El motivo es que si bien
en el resto de los sectores, gracias al transporte, se puede poner a disposicién de los clientes las mercancias por €l
solicitadas, aunque hayan sido fabricados cada uno de sus componentes en distintas partes, en el caso del turismo
es el propio cliente el que tiene que desplazarse a las empresas turisticas para que se le preste el servicio, por las
caracteristicas de éste. De ahi, que resulte imposible la aplicacién de los clusters virtuales, Para una mayor in-
formacién sobre la teoria de los clusters virtuales puede verse SWANN, PREVEZER y STOUT(1998).

(6) Para una mayor informacién de como se consigue la coordinacién consciente dentro de los clusters, puede verse
el articulo de DEI OTTATI (1996).

(7) Para una mayor informacién sobre el muestreo aleatorio estratificado, puede consultarse COCHRAN (1992) y
AZORIN, SANCHEZ (1986).

(8) La desviacién tipica corresponde a la variable que nos recoge ¢l mantenimiento de acuerdos de cooperacién en el
pasado.

(9) Elcilculo del tamafio muestral ha sido calculado segiin la férmula:
n=NK s/Ne’s’ Kk’

donde:
n = Tamafio de la Muestra
N = Tamaiio del Poblacién
k = Parametro relacionado con el nivel de confianza. Para un 90 % de confianza, k vale 3.1623
s = Desviacién tipica de la muestra
e = Error muestral
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