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RESUMEN: La estrategia de los agentes del sector turis-
tico esta configurdan dose competitivamente a partir de
estructuras denominadas clusters. En este trabajo se
presenta un modelo tedrico referencial que analiza las
dimensiones de la competitividad de los agentes que
pertenecen a un cluster turistico. El alcance de la
competitividad de los agentes es proporcional al vector
resultante de las estrategias competitivas, las estrategias
cooperativas y las de relacionamiento con los turistas. El
modelo es desarrollado y examinado a través de la
metodologia estudio de caso. Los clusters turisticos
escogidos son: Nordeste de Brasil, CostaRicay el Surde
Australia.
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ABSTRACT: The strategy of the tourist companies is
perfected to reach the competitiveness by the cooperative
arrangements in clusters. This paper will present a
theoretical reference model to analyze the dimensions of
the competitiveness. A tourist cluster reaches your
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competitive positioning if its companies implement
competitives, cooperatives and relationships strategies.
The model is examined by casestudies. The touristclusters
of the south of Australia, Costa Rica and northeast of
Brazil are appraised with this methodology.

KEYWORDS: tourism, strategyinthe globalitazion, cluster
touristic.

Introduccién

La globalizacidn es una referencia constante en las discusiones econdmicas
queestdnocurriendoenlostiltimos afios. Envuelve inntimeros y diferentesaspectos,
como la apertura de las economfas nacionales, la unificacién de los mercados y la
competencia a escala mundial, que son posibilitados por el nuevo reordenamicnto
econdmico, politico, tecnolégico entre otros.

En este nuevo contexto mundial la estrategia exitosa para una insercion
globalseestructuraa partirde lacompetitividad, unade las preocupaciones centrales
de las empresas y de los gobiernos.

La idea de polo turistico ha llevado al concepto erréneo de relacionar la
competitividad turistica solamente con las caracteristicas geogréficas, los recursos
naturales y turisticos que se poseen en una determinada regioén. Se sabe que en el
sector turistico este concepto de polo ha comenzado actualmente a ser cuestionado
por el éxito de los clusters en otros sectores de la economia como los de la
informatica, el automovilistico, el quimico, entre otros, y los resultados concretos de
clusters turisticos en paises como EUA, Canadd, Australia, México y Costa Rica.

Lasprincipales caracteristicas yresultados de lasconfiguraciones en clusters
sonanalizadosen este trabajo a través de teorfas especificas del sectorturisticoy de
otros sectores mds desarrollados en niveles de organizacién y competitividad. Los
objetivos de este trabajo son:

* destacar las relaciones bdsicas a desarrollar en la configuracién de los clusters
turisticos de forma tal de asegurar la competitividad sustentable de las empresas
turisticas de una region;

* contribuir con un modelo de integraciénde los principales factores que deben ser
considerados para el desarrollo de la ventajacompetitivasustentable de un cluster
turistico en la actual fase de la globalizacidn.

Se presenta una metodologfa para la formacién de un cluster turistico que se
ejemplificamedianteel estudiode casos en sus diferentes estadios de desarrollo. Los
clusters turisticos analizados son: Sur de Australia (Estadio de Sustentabilidad);
ecoldgico de Costa Rica (Estadio de Desarrollo); el Nordeste de Brasil (Estadio de
Iniciacion).
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Nuevas Configuraciones Competitivas en la Actual Fase
de la Globalizacion: clusters

Se sabe que los paises no pueden ser competitivos en todos los sectores de la
actividad econémica. Segtin Porter (1998), la variable tiempo-espacio, en la actual
fase de la globalizacién, ha desconfigurado la mayoria de las fuentes de ventajas
comparativas tradicionales. El autor destaca que la bisqueda de competitividad
actual ha tenido como resultado configurar el mapa econémico del mundo con una
nueva estructuracién espacial que se denomina cluster. Lo define como
concentraciones geogrdficas deempresas y instituciones interconectadasmasalldde
la competencia entre ellas. Sus caracteristicas principales son:

* ser un conglomerado multisectorial de empresas e organizaciones integradas
sinergicamente (Cravens, Piercy; 1994; Slater, Narver, 1995; Hunt, Morgan,
1995);

 producirunamasacriticaqueagregamayorvalorasu oferta, mediantelaactividad
conjunta en los portafolios de productos de todas las empresas organizadas segtin
esta configuracion (Dull, Mohn, Noren, 1995);

* estar localizado en un local geogréfico especifico con una fuente especial para la
competitividad (Porter, 1998);

* estar por encima de los intereses nacionales y regionales (Cravens, Piercy, 1994;
Slater, Narver,1995; Hunt, Morgan 1995);

* ser tipicos y diferenciados aunque no unicos (Porter, 1998);

* alcanzar las ventajas competitivas por sus conocimientos y relaciones trabajadas
en el dmbito local mejor que sus competidores globales (Cravens, Piercy, 1994;
Slater, Narver,1995; Hunt, Morgan 1995);

* estarintegradas sus empresas verticalmente (incluyendo canales de distribucién y
clientes) y en la horizontal (integracién con productos suplementarios, industria
de tecnologias anexas y abastecimientos comunes) (Porter 1998; Dull, Mohn,
Noren, 1995).

Un cluster presenta caracteristicas intrinsecas de la actual fase de la
globalizacién, pues integra, con un objetivo comin, las diversas instituciones
intersectoriales que surgen de la nueva relacién entre entidades: publicas, privadas,
mixtas, gubernamentales, no gubernamentales, bilaterales, universidades,
asociaciones comerciales de clase, érganos de investigacidn, entre otras.

Segin Dull, Mohn, Noren (1995), constituye una forma alternativa de
organizar la cadena de valor a través de redes de alianzas y sociedades entre las
empresas de forma tal de aumentar y facilitar la flexibilidad para superar la rigida
competencia tradicional.

Como destacan Cravens, Piercy (1994), el fendmeno de formacién de cluster
atrae naturalmente la presencia de empresas correlacionadas entre s{ para un pafs o
region, para alcanzar la ventaja competitiva de forma conjunta. La presencia de
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industrias internacionalmente competitivas tiene un efecto multiplicador que
proporciona clientes sofisticados, interna y externamente, y estimula los servicios
relacionados. Para Porter (1998) este tipo de configuracién alcanza su éxito por la
cooperacién entretodossus integrantes, cuando se consolidaunahistoria de éxito de
renombre mundial, que pasa a tener el efecto de atraccién competitiva selectiva. Se
favorece por cl propio interés de coordinacién de las empresas actuantes, la entrada
de las empresas realmente mds competitivas, eliminando las barreras tradicionales.
Con el arribo de estos nuevos competidores, empresas complementarias y demds
factores se produce un efecto multiplicador de eficiencia y competitividad.

Sistema Interfuncional Interrelacionado de la
Competitividad en Destinos turisticos (SIIC)

La OMT (1998) considera que el sector de turismo actual debe considerar
los principales cambios ocurridos para planificar su competitividad internacional.

Cambios en las Caracteristicas de los Clientes

Elturistaactual presentaun comportamiento,como consumidor, diferente al
pasado, por el aumento de su calificacién y experiencia. Como destaca Beni (2000),
buscard mds la calidad que la forma. Debido a su calificacién y la gran oferta
competitiva existente en todo el mundo, no consumird cualquier producto turistico
existente. El turista posee mayor poder de decision. Conoce de la relacién precio-
calidad de los productos, a partir del valor que le agrega en la satisfaccién de sus
expectativas. Toledo et al. (2001) sefialan que los conceptos de satisfaccién y
fidelizacién al turista, aunque son muy mencionados, noestdn totalmente interiorizados
enlos objetivos estratégicos y tdcticos de gestién de las empresas y en muchos casos
se continda utilizando erradamente la estrategia de crecimiento de la oferta como
factor generador de la demanda, principalmente en regiones con destacados
atractivos turisticos. A partir de estos cambios se ha comprobado que el consumidor
turistico percibe como mejor destino, aquel que le proporcionauna oferta integrada
de productos/servicios y no una oferta dispersa de hoteles, playas, restaurantes,
museos y otros, que normalmente son brindados por prestadores diferentes y no
relacionados.

Cambios en el Sector

Valls (1996) sefiala que el sector inicialmente se estructur a partir de la
concentracién simple y aleatoria de empresas en torno de alguin atractivo turistico
con ventaja comparativa al nivel de la regién (polo turistico). Gutiérrez, Bordas
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(1993) destacan que actualmente la competencia entre los mercados turisticos
internacionales serealiza cada vezen clusters turisticos orientados estratégicamentc
a segmentos cspecificos de turistas y su fidelizacién.

Consideracion de la Sustentabilidad del Sector

Manning (1993) destaca que es vital que la planificacién estratégica de cada
empresa tenga por referencia las lineas gencrales del plan estratégico del destino
turfstico, pudiéndose as{ estructurar una base de convergencia de los interescs
publicos y privados con criterio de sustentabilidad. También considera como, a
partir de los resultados de las diversas comisiones mundiales sobre ¢l medio
ambientey el desarrollo, sehacomenzadoladivulgaciéndel ‘‘desarrollosustentable’”
como un objetivo para todala sociedad humana.

Manning (1993) relaciona la competitividad a largo plazo del destino
turistico con la sustentabilidad de una serie de atracciones como son: ambiente
natural-artificial,identidad, cultura, historia, y del valorcivilizatorio quelacomunidad
le pueda agregar al espacio regional.

Planificacién Estratégica en el Sector de Turismo

Mintzberg, Quinn (1998) definen la dimensién mds importante de la
planificacién estrategia como la perspectiva de que los integrantes, que forman el
destino, visualizan como el mundo funciona enla globalizacién. Una estrategia dc
desarrollo de la competitividad del destino turistico combinard los intereses
empresariales decortoylargo plazo conloscriterios de sustentabilidad delaregion.
Lo que es primordial, es la formacién de estrategias intersectoriales, en que las
acciones pasen a ser ejercidas con una base colectiva y articulada para satisfacer al
turista.

Elsistemade turismo, destaca Beni (2000), debe ser configurado a partir del
relacionamiento con el cliente (turista), que es el centro del funcionamiento del
cluster. Para poder alcanzar la fidelizacién del cliente, su gestién debe ser compe-
titiva, cooperativa y proactiva, ejercida por todos sus integrantes.

A partir de Porter (1996), que define los cuatro atributos que promueven (o
impiden) la creacidn de la ventaja competitivanacional, se propone, en este estudio,
unmodelo tedrico referencial que oriente metodoldgicamente los andlisis y estudios
sobrela integracion de los clementos del sistema turistico y sus interrelaciones en un
cluster. EISIIC quese propone, estd formadoporcincoelementos y susinterrelaciones
enel sistema turistico. Los dos primeros, masa critica y naturaleza de la demanda,
tienen las caracteristicas de crear condiciones bdsicas para el desarrollo del cluster.
Los tres elementos restantes del modelo son los que mejoran la ventaja competitiva
del cluster y son: estrategia competitiva, estrategia cooperativa y estrategia de
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relacionamiento con el cliente. Estos elementos se interrelacionan para crear la
ventaja competitiva como muestra la Figura 1.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Marketing de .
Relacionamiento ™

Y

MASA
CRITICA

NATURALEZA
de la DEMANDA

o

ESTRATEGIA COOPERATIVA
inter-empresas y dentro del cluster,

Fuente: los autores

FIGURA 1 - MODELO DEL SISTEMA INTERFUNCIONAL INTEGRADO DE LA
COMPETITIVIDAD EN DESTINOS TURISTICOS (SIIC)

* masa critica: es el conjunto de los factores bdsicos necesarios para el desarrollo

del destino turistico. Abarca la integracién de los recursos turisticos; cultura,
inversiones, infraestructura, folklore, salud, superestructura, seguridad entre
otros;

* naturaleza de lademanda: se destacan principalmente tres factores que determinan

la demanda: a) naturaleza, deseos y expectativas del consumidor turistico;
b) potencial de la demanda; c) padrones de calidad o sofisticaciéon de los
segmentos abordados;

* estrategia competitiva: segin Porter (1996) una rivalidad interna vigorosa, sin

restricciones y en igualdad de condiciones para competir, crea un ambiente fértil
en el cual las empresas del cluster pueden crecer competitivamente. Este tipo de
competicién exige estrategias actualizadas y la constante introduccién de
innovaciones parasatisfacer mejorlas necesidades del cliente. Un grupo derivales
internos fuertes en el cluster constituye un ingrediente esencial para el suceso
competitivo en este tipo de configuraciones. El suceso internacional del cluster
exige un ambiente local, que coloque las empresas en padronesinternacionales de
calidad de servicios y que facilite, en lugar de inhibir, estos padrones de
competitividad;

* estrategiacooperativa: estrategiabdsica del cluster, tienecomo propiedad principal



9% Geraldo Luciano Toledo, Jesis Alvarez Valdés y Alvaro Castroman Pollero
Y

el estrechamiento de las relaciones entre las organizacionesregionales, para crear
una red de sinergias cn busca de objetivos comunes como la satisfaccién del
cliente y de la sociedad local. Su objetivo, a escalamundial, es el desarrollode la
ventaja competitiva respecto a otros clusters;

* estrategia de relacionamiento con el cliente: en los modelos de gestién actuales,
los relacionamientos con los clientes son altamente jerarquizados al igual que
entre empresas. Los clientes con sus inputs (necesidades, deseos y expectativas),
optimizan la configuracién del sistema, retroalimentindolo con el proceso
simultdneo de produccién-consumo-evaluacion.

El modelo SIIC sugiere que la diferencia real del cluster turistico con la del
polo turistico tradicional, estd en que ademds de considerar los elementos de partida
(masa critica y naturaleza de lademanda), imprescindibles para desenvolveral polo,
el cluster crea su ventaja competitiva por el vectorresultante de las tres estrategias
representadas en la Figura 2.

A Estrategia competitiva

Ventaja Cempetitiva del Cluster

>

rategia cooperativa

Fuente: los autores

FIGURA 2 — COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS DE UN CLUSTER
TURISTICO

El cluster desarrolla una forma de configuracién de la produccion espacial,
en tres direcciones:

a) integracion vertical del agente en la busca de su ventaja competitiva;

b) integracién horizontal entre los agentes, en la busca de la cooperacién y
articulacién para obtener un desempefio superior colectivo ante otros clusters;

c) integracidnenel valora seragregado al cliente mediante unrelacionamiento mds
efectivo.
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Para fundamentar esta propuesta, se ha resumido los siguientes conceptos de
Porter (1998), Achrol (1991); Webster (1992); Manning (1993), McKenna (1993);
Hunt, Morgan (1995), como muestra lo Cuadro 1.

Estudio de Casos de Clusters Turisticos

A partir del andlisis de los planos estratégicos de los clusters estudiados, la
metodologia del modelo SIIC destaca las siguientes caracteristicas de los casos
escogidos:

Caso: Sur de Australia

Smith et al. (1999), afirma que la formacién y desarrollo de este cluster
turistico comenzé con un proceso que buscé encontrar las principales tendencias del
sector, sus puntos fuertes, las necesidades para el desarrollo, con una participacién
amplia de los lideres de las iniciativas piblicas, privadas y no gubernamentales
regionales. La viabilidad del proyecto se determiné por el potencial estimado para
asegurar la tasa de crecimiento de las visitas internacionales del 8% anual, (1997-
2005), la capacidad para generar $ 700 millones anuales y mds de 12.800 empleos
adicionales.

La identificacién en laregién de las potencialidades para la organizacién en
clusterturistico, fueejecutada por un comité promotor, constituidoporrepresentantes
de las tres iniciativas. Este comité promotor comenzd por convocar a todos los
stakeholders a participar del proceso de formacidn del cluster, utilizando la siguiente
metodologfa:

a) distribucion atodos losinteresados de un documento base que contiene la pauta
y el posible modelo tedrico directriz (background paper);

b) elaboracién y explicacidn de un mapa de todas las organizaciones del cluster;

c) caracterizacion del sistema turistico de la region;

d) formacién de equipos de trabajo por temas-problemas;

e) elaboracion de proyectos especificos: inversiones en infraestructura; marketing
parael cluster;colaboracién en I+D;desarrollode lamarcadel cluster; desarrollo
del producto turistico.

Smith et al. (1999) presenta metodologias y datos del plano estratégico del
cluster en que demuestran que para alcanzar el éxito, como fue planeado, estin
fuertemente involucradas instituciones publicas, privadas y no gubernamentales en
un mismo plano de incentivos y objetivos. La metodologia del modelo SIIC,
confirma porque la OMT (1998) da como ejemplo de turismo exitoso a Australia,
donde es articulada de maneraeficientelaactuacién del cluster enlastres direcciones
estratégicas principales (competitiva, cooperativa y de relacionamiento con el
cliente) para buscar su ventaja competitiva en nivel mundial.
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CUADRO 1 ~ CARACTERISTICAS DE LAS ESTRATEGIAS DE LAS
EMPRESAS PARA ALCANZAR LA VENTAJA COMPETITIVA SUSTENTABLE
EN UN CLUSTER TURISTiCO

Estrategia competitiva

Propiciar dentro del cluster, un grupo fuerte de rivales competitivos entre si (nacionales e internacionales);

Identificarlos actores y métodos con las competencias necesarias paralacreacion y entrega de mas valor al cliente (en todo el ciclo
del producto de laempresa);

Crearun ambiente local sofisticado que capacita e incentiva a las empresas paracompetirintemacionalmente;Considerarque la
diversificacion tiene mas probabilidad de éxitocuando surge en “capacidades” enlos cuales laempresa ya compite con éxito;

Seleccionarsegmentosenloscualesel clustertiene oportunidades de ofrecer ventajascompetitivassustentables;
Permitiratenderlos mercados donde compradoressofisticadosradican;

Determinarlas actividades enla cadenade valor que deben ser dispersas por los paises que ofrezcan mayores ventajas (sourcing
global), al mismo tiempo en quebusca mejorarlos abastecedoreslocales. Lamejor formade fidelidad a los abastecedores locales,
es manifestarles, enténninosclaros, lanecesidadde equipararse, a los extranjeros, en calidad y productividad, a finde mantenerel
negocio;

Proporcionaralas empresas anexas del ciclo del producto, lainformacion y elacceso a toda innovacion o trabajo cientifico que esta
siendo realizado en el mundoy que se relacione conlaindustria;

Desarrollarlas alianzas estratégicas para obtenereconomias de escala, obteneraccesoallatecnologia y los mercados, conseguir
otras ventajas, sin limitarlaindependenciaempresarial;

Buscarpadrones ISO, certificacionde la sustentabilidad y etiquetas ecoldgicas.

 Estrategiacooperativa

Identificar mercados intemacionales en que el clusterpueda ofrecerun valor superior;

Definiry promover ios objetivos deicluster entre los elementos y actores. Lacoordinacionde las condiciones parapoderactuardebe
ser definida por los objetivos y marco legal del cluster;

Desenvolvery compartir los valores de laimagen del clusterentre los actores;
Estimularunclimade confianza, compromiso y cooperacionentre los actores;

Desenvolverlafuncionintegradora externaeinterna, trayendolas necesidades delmercado para dentro del cluster,integrandosus
miembros y recursos enlaatencion de las necesidades de largo plazo de sus clientes;

Crearunared de relaciones cuyo objetivo esdesarrollo de lacompetitividad en toda lacadena. Entregarvalor almercado por medio
de relacionamientos cooperativos entre empresas independientes en todo el ciclo turistico;

Fomentar, facilitar eincentivar: inversiones publicas/privadas, investigacion cientifica, 1+D, asociaciones de clase;

Planear, ejecutary disponerun bancode informaciones paratodoslos agentes. Proyectarde forma compartidalas estrategias de
marketing. Construirestratégicame

Estrategia derelacionamiento conel cliente

Crear, entregary mantener beneficios tangibles para el mejor relacionamiento con el cliente en el ciclo turistico;

Enfatizar principalmente la necesidad de relacionamiento a largo plazo con el mercado, en detrimento de las practicas de
transacciones con objetivos de corto plazo;

Analizar y desarrollar mejores politicas habilidad superior en relacionarse con el mercado;
Proporcionar bancos de datos que cuantifique y cualifique las necesidades de los clientes a lo largo de su ciclo;

Solidificar relacionamientos, transformar clientes indiferentes en leales, la calidad de los servicios es lo que debe inspirar a

las actividades de marketing {lo importante es la lealtad del cliente; la conquista de nuevos clientes es intermediaria en el
proceso de marketing);

Aplicar el marketing de relacionamiento en toda la cadena de valor de la empresa, abarcando todos los relacionamientos
durante el ciclo de elaboracion integrado del producto turistico. incluye regiéon emisora.

Fuente: los autores
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Caso: Costa Rica

El cluster de turismo de Costa Rica se encuentra en desarrollo y en su
experiencia préctica ha tenido que resolver situaciones riesgosas para su sobre
vivencia (Segura, Inman, 1998). La ventaja comparativa mds importante de este
cluster, es la diversidad de atractivos turisticos naturales concentrados
geogrificamente, que sumados sinérgicamente con las actividades turisticas
desarrolladas por los agentes, perfeccionan su imagen como destino de turismo
ecoldgico. Tiene, aligual que los otrosdestinosde laregion, la ventajade facil acceso
desde su mercado mds importante (América del Norte) y accesos relativamente
faciles desde otros importantes mercados emisores (especialmente Europa).

La perspectiva de sus empresarios y de las organizaciones publicas, agrupa-
das cooperativamente, tienen el poder de convertirla en una ventaja competitiva en
el 4mbito mundial. El cluster enfoca as{ su energia integradora en perfeccionar los
reconocidos atractivos turisticos (comunes a toda la regién), con sus valores
especificos diferenciados, como son su democracia, estabilidad politica, paz social,
organizaciones publicas-privadas eficientes, cultura ecoldgica, sistema de salud y
seguridad.

Este cluster tiene una estrategia de marketing adecuadamente planeada,
basada en dos factores fundamentales:

a) la competitividad de las propias empresas y sus interacciones, enfocada al
objetivo de poder cubrir y especializarse en diferentes nichos del mercado
turistico mundial;

b) colocareficientemente laofertaen “mercados objetivos”,disponible para grupos
con intereses, necesidades y expectativas particulares (ejemplo: tercera edad,
salud, estudiantes, naturalistas).

Estos dos factores han permitido crecer la participacion del cluster en el

nte gt AS AR AR A AT e unatasade crecimiento anual de 10,5%, representan-

dounaimportante fuente de empleo directo eindirecto (OMT, 1998). Estaestrategia
es desarrollada por un conjunto de empresas diversificadas e intersectoriales
victoriosas y competitivas en el imbito mundial, consiguiendo ofrecer al consumidor
final un producto integrado de calidad que satisfaga sus expectativas y necesidades.

Como ejemplo, el departamento de Recursos Naturales del Instituto
Costarricense de Turismo (ICT, 1999) ha elaborado el programa de Certificacién de
laSustentabilidad Turistica(CST),como estrategia para transformar el concepto de
sustentabilidaden algoreal, prictico y necesario en el contexto de la competitividad
turfstica del cluster.

CostaRica presenta la capacidad de realizarinnovaciones principalmente en
el segmento de turismo ecoldgico; esta capacidad es reconocida mundialmente por
elhecho que, al mismo tiempo en que es capaz de explotarlo sustentablemente, se ha
convertido en unos de los principales destinos ecolégicos del mundo. El hecho de
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explotar sustentablemente, de forma competitiva, sus recursos naturales turisticos,
revela que tanto en la teorfa como en la prictica de un cluster turfstico, es viable el
tratamiento del binomio competitividad-sustentabilidad.

En el andlisis de este cluster, en la actual etapa, se destaca que estd en el
proceso proactivo de aprender el “idioma” del mercado turistico globalizado y de su
turista “perfil ecolégico” a través de una oferta altamente concentrada y especifica.
Lacapacidadde ser promovida mundialmente se basa en la articulacién de una fuerte
estrategia cooperativa y de relacionamiento con su turista.

Caso: Nordeste Brasilerio

El gobierno Federal de Brasil y el BID buscan promover una nueva cultura
para el desarrollo de la region a partir de la formacién de clusters turisticos.

Segin The Pro-Northeast Initiative (1999), la regién Nordeste estd
contemplando lasegundafase de la organizacion desus clustersdeturismo.Durante
la primera fase fue desarrollado un diagndstico inicial con la evaluacién de datos
nacionales e internacionales con mds de 100 entrevistas a los representantes de los
polos turisticos locales y de los Estados. Subsecuentemente, fueron organizados
grupos participativos de trabajo en tres estados de la region Nordeste, los cuales
iniciaron un proceso de identificacién de los desaffos competitivos y soluciones
compartidas.

La OMT (1998) sefiala que el Nordeste es actualmente un mercado de
servicios regional, con una creciente tasa de turistas nacionales, reflejado por los
2,95 millones de visitantes domésticos y 615 mil visitantes internacionales en 1998.
Del 80% de las visitas nacionales 1, 685 millones, o sea, el 55%, son de las regiones
vecinas al Nordeste. Tiene a Argentina y América del Norte como los principales
mercados extranjeros de visitantes a la regién. Estos flujos internacionales varfan
para cada Estado.

Se estudiaron los paises competidores claves de turismo a escala mundial, as{
como, los clusters turisticos de laregion. Eneste procesode diagnésticodel mercado
se seleccionaron cuatro competidores referenciales principales. Estos clusters
fueron escogidos por ser competitivos en el dmbito mundial, por presentar en su
gestion “las mejores prdcticas” y, principalmente, porque compiten en los mismos
mercadosquelosclusters delNordeste proyectan posicionarse. Los clustersevaluados
fueron Canciin, Bahamas, Costa Rica y Republica Dominicana. Varios estudios e
andlisis se realizaron sobre la base de los indicadores; funcionalidad y
posicionamientos de los clusters caribefios (The Pro-Northeast Initiative, 1999). Los

promotores de los clusters del nordeste se han propuesto las siguientes metas
estratégicas:

a) definir suimagen de marca en el dmbito mundial;
b) desarrollar, diversificar e integrar sus productos turisticos;
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c) actualizar las instalaciones y la capacitacién del personal;
d) planificar colectivamente la infraestructura para el turismo.

Segiin The Pro-Northeast Initiative (1999) el mayor desafio que el Nordeste
enfrenta, en el desarrollo de sus clusters de turismo, no radica en la falta de
conocimiento interno sobre sus problemas, y sf, en la voluntad y capacidad de las
fuerzas regionales de asumir la responsabilidad y trabajar sinérgicamente para
resolverlos.

Elresultado del anélisis realizado con el modelo SIIC, sobre el desarrollo de
losclusters del Nordeste, muestra que ésta, estd en una fase incipiente de desarrollo.
Esta fase puede ser considerada como de estructuracidn, al estilo de polos turisticos,
donde estdn siendo trabajados principalmente los elementos de la masa critica y
naturaleza de la demanda. Dado el actual estadio de desarrollo del cluster, han sido
pocodesarrolladas las dimensiones estratégicas para alcanzar la ventaja competitiva
de un cluster (competitivas, cooperativas y de relacionamiento).

Consideraciones Finales

Seaplicé lametodologia del STIC para poder recoger las primeras experiencias
de desarrollo de la configuracién en clusters turisticos, determindndose que la
actividad relevante que diferencia un cluster turistico de éxito, de otro tipo de
agrupacién organizacional es la integracién de la estrategia competitiva con la
cooperativa para la satisfaccion de las expectativas de sus clientes. Seresume en el
Cuadro 2 las actividades del resultado metodolégico al aplicar el modelo SIIC.

Se destaca que polos turisticos actuales trabajan principalmente los elemen-
tos del SIIC, como son lamasacritica y naturaleza de la demanda. Para su desarrollo
y éxito en la globalizacién debe ocurrir un cambio en sus perspectivas estratégicas,
mediante la elaboracién integrada de estrategias competitivas, cooperativas y de
relacionamientoconelcliente. Paralos clusters en desarrollo, es preciso, en laactual
fase de la globalizacién, trabajar la capacidad de las estrategias: competitiva,
cooperativas y de relacionamiento con el cliente para poder desarrollar la
sustentabilidad de la ventaja competitiva del cluster.

Este tipo de configuracion turistica en, cluster, al ser analizada por el SIIC,
presenta que la sensibilidad de sus acciones y de sus vinculos directos estdn
comprometidos con el medio ambiente y la poblacién regional. Sefiala que la
actividad turistica tiene mucho que ofrecer y que ganar al comprometerse con el
desarrollo sustentable regional. Esto es particularmente significativo en los paises
menos desarrollados, porque la actividad turistica debidamente planificada en
cluster, constituye tanto un sostén del desarrollo, como potencializadordel flujo de
redes de inversiones, conocimiento y tecnologfas entre otros.
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CUADRO 2 - AN/;LISIS DE LAS ACTIVIDADES DE UN POLO Y UN CLUSTER
TURISTICO SEGUN EL MODELO SsliC

Oferta

Demanda

Competidores

Tecrologia

Estrategia Competitiva

Estrategia Cooperativa

Estrategia de
relacionamientos con el
turista

Sustentabilidad del
desarrollo

Relacién de los sectores

ptblico, privado y no
gubernamental

Imagen

Ciclo de la actiidad
turistica

Diagnésticos y consultorias

Definicién de las politicas
de accion y maroo legal.

E strategia para el
desarrollo.

Dispersa

No caificada

Depredatorios, sin leyes

hdividual Orientada al
proceso

Destrictiva

No existe

No existe, o individual por
algunos agentes

No existe

Pocos agentes bo realizan

De cada agente

Fragmentada

hdividual

No hay

A corto plazo e individual

Segmentos especificos. integrada para
satisfacer expectativas de los turistas.
Productos planificados e integrados

Calficada, cientes sofisticados

Marco legal detalado e incentivador
Elaboracion, uso y distribucién
compartida porlos agentes. Orientada al
diente

Fuenrte, constructiva, alianzas estraté gicas
a escala regional ymundial

Planificada e integrada alcliente.
hiciativa ptblica, privada y no
guwerramenal.

Integrada para el cluster. Planificada para
cada agente ysociedad local

Allamente planificada y reglamentada

Es obligatorio para el c/ustery para
algunos agentes

Del clusteren conjunto. Regional y
mundial

Productos integrados y diversificados

En corjurto e individual. Sazonal.

hdispensable. Empresas y gobiemo
alineados en los objetivos.

A largo plazo, enconjurto e individual.

(continua)
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Planificacion estratégica.

E ducacién, Capacitacion y Algunos individualmerte

Cultura

Ejecucion y Promocion hdividual
Evaluapién y No hay
refroalimentacion

Coeasin s oray
EfiqLetas ecoldgicas Indiferente

Agercias en el exterior Embajda del pa

Investigacion, 1+D hdividual
Participacion Social No hay
Fomento e incentivo a

inversiones nacionales y hdividuales
exfranjeras

Enfoque y planificacién No existe

intersectorial

Empresas y cluster con objetivos
mundiales.

En corjunto e individual

En corjunto e individual

Detalada y obligatoria

Se exige

hcentivos en el &mbito de clusteryde
empresas

Agencias y articulaciones propias del
cluster

En corjunto e individual

Exigida y planificada

Altamente planificada y articuada en todo
elmurdo

Se trabaja con metodologia y técnicos
especificos { horizontal y verticalmente).
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