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En el entorno actual de globalizacion de los mercados turisticos, los destinos turisticos se ven
inmersos en una voragine competitiva aunque estén en lugares lejanos. Con ello los destinos
se enfrentan a un proceso dificil de supervivencia donde la estrategia de competitividad y de
diferenciacion marca su trayectoria.

No es de extrafiar, en este marco de estrategias empresariales de penetracion horizontal,
vertical y diagonal, que la mayoria de destinos y empresas turisticas traten de establecer
criterios que permitan posicionarlos dentro de un contexto competitivo, y que los criterios de
sostenibilidad sean el tema preferente en sus decisiones.

Dada la imprecision del concepto de posicionamiento y sostenibilidad de un destino turistico,
utilizado para describir una filosofia, un proceso, un producto o un plan, no deberia sorprender
que se encuentren dificultades para identificar modos de implementacion o valoracion del
mismo.

Una hipotesis aceptable seria asumir que la sostenibilidad de un destino turistico es la que
determina la competitividad del mismo dentro de su mercado de referencia. Esta hipotesis
de partida requiere la definicion de un modelo de gestién adecuado que permita realizar una
evaluacion objetiva y comparativa de los procesos empleados en los destinos turisticos frente a
los utilizados por sus competidores de caracteristicas similares o lideres en su desarrollo
turistico.

Cabe destacar, en este andlisis que no es suficiente comparar factores que caracterizan el
destino, sino ademas, y de forma fundamental, hay que tener en cuenta una serie de aspectos
sobre el grado de satisfaccion de los clientes internos (poblacion local) y externos (turistas).

De la misma forma, para analizar el desarrollo de un destino es muy importante tener en
cuenta la opinion de los expertos involucrados en él, puesto que son ellos quiénes tienen
un punto de vista integral del mismo y ademas, en muchos casos, el desarrollo futuro depende
de su actitud como lideres de opinién y personas responsables en la toma de decisiones.

A continuacion se propone una metodologia de andlisis que permita determinar la
competitividad de los destinos turisticos en un proceso comparativo con sus competidores mas
cercanos.

APLICACION DEL BENCHMARKING PARA EL POSICIONAMIENTO DE LOS DESTINOS
TURISTICOS

El benchmarking tiene como rasgos basicos, en primer lugar, medir y mejorar continuamente
los resultados de una organizacidon en comparacioén con un lider de las mismas caracteristicas,
y en segundo lugar, obtener informacion sobre actuaciones llevados a cabo por este lider.

El enfoque tradicional de esta técnica sugiere establecer un estandar para reducir las
diferencias entre el lider y los competidores, donde los clientes podrian ser una fuente de
informacion para identificar estas diferencias. Por tanto, en un destino turistico, la gestién
exitosa del mismo dependera de las percepciones de los clientes internos (poblacién local) y
externos (los turistas). Se considera la satisfaccion del turista como una medida de resultados y
una de las mayores fuentes de ventaja competitiva.

La aplicacién de la técnica del benchmarking para analizar un destino turistico debe de
estructurarse en dos etapas (Figura 1). En una primera etapa se obtienen indicadores de
sostenibilidad (econémica, sociocultural y medioambiental) para la poblacién local y los turistas,
y un indicador global para cada uno de los destinos. El lider seria el destino, existente o no,
que tiene el mejor valor posible de sostenibilidad en cada indicador. Es dificil encontrar un



destino en el que la poblacién local perciba todos los impactos positivos y no perciba todos los
impactos negativos, pero ésta debe ser la meta de sostenibilidad de un destino y por tanto el
liderazgo.

Figura 1. Marco de referencia para el posicionamiento de un destino turistico

Propuesta de un sistema de indicadores objetivos y subjetivos para medir la
situacion del destino.

Identificacion de la influencia de los indicadores en el desarrollo del destino.

Obtencién de la informacion.

Elaboracion del modelo que permite establecer la importancia de los
indicadores econdmicos, socioculturales y medioambientales propuestos.

Determinacién de la posicion “sombra” del lider y del ranking de los destinos
en referencia al lider (Etapa 1 del benchmarking)

Comparativa de los destinos en funcion del producto turistico.
(Etapa 2 del benchmarking)

AAVAYAYAA

La aplicacion, en esta primera etapa, del modelo de analisis establece considerar los mejores
resultados como las mejores practicas. Cuando el resultado final (diferencia entre A y B) es
mayor que cero, es un punto fuerte para A y un punto débil para B. Esto se considera una
diferencia positiva, y una superioridad del destino de referencia en comparacion con su
competidor. Esta diferencia, cuando es elevada, puede ser un indicador que B necesita un
cambio radical y que se puede guiar por las practicas utilizadas por A.

En una segunda etapa, del andlisis de benchmarking se evalla el potencial del destino y las
medidas a adoptar por parte de los gestores publicos y privados. En este sentido, se refiere a la
busqueda de las causas que caracterizan las fortalezas de los lideres y/o competidores
superiores y aprender de sus mejores practicas que, a su vez, deben ser mejoradas mediante
el establecimiento de objetivos de mejora y planes de accién.

La investigacion se realiza sobre 14 destinos pertenecientes a diferentes regiones de Espafia
(Comunidad Valenciana, Castilla-La Mancha y Andalucia), utilizandose como fuente de
informacion la realizacién de encuestas entre los dos colectivos objeto del estudio: los turistas y
la poblacién local. Se ha realizado una clasificaciéon de los destinos basada en una seleccion de
productos/segmentos de mercado representativa de la actividad turistica en la Comunidad
Valenciana, buscando un destino de las mismas caracteristicas en las otras dos comunidades
(véase Tabla 1), agrupandose los destinos en tipologias que identifican un mismo tipo de
producto y, por tanto, competidores entre si sobre una misma demanda y con similar oferta.



Tabla 1. Tipologia y Destinos propuestos

TIPOLOGIA GENERAL

TIPOLOGIA ESPECIFICA

DESTINOS

Productos-segmentos de
mercado claramente definidos
en diferentes grados de
desarrollo

Desarrollado

Benidorm (CV)

Torremolinos (A)

Turismo de
sol y playa
En desarrollo

Xabia (CV)

Gandia (CV)

Mojacar (A)

Turismo cultural

Morella (CV)
Desarrollado
Toledo (CLM)
Xativa (CV)
En desarrollo Ronda (A)
Cuenca (CLM)

Productos-segmentos de
mercado con componentes de
ambos productos anteriores

Turismo de sol y playa con
recursos culturales

Pefiiscola (CV)

Nerja (A)

Productos-segmentos de Villena (CV)

mercado especificos en una Turismo tematico - cultural

fase inicial de desarrollo Campo de Criptana (CLM)

RESULTADOS DEL ANALISIS

Las encuestas ( a los turistas y a la poblacién local) se han estructurado sobre una serie de
indicadores de sostenibilidad previamente seleccionados, valorando la percepcién que tiene la
poblacion local sobre los impactos econdmicos, socioculturales y medioambientales que
genera el turismo en el destino, y la valoracién que dan, los turistas a los aspectos econémicos,
socioculturales y medioambientales del destino.

Con estos datos, para cada tipo de sostenibilidad y globalmente, se establece la posicién del
“lider sombra” (que obtendria un valor de ranking igual a 100), y el posicionamiento de cada
destino respecto a este lider (véase Tabla 2).

Posicionamiento econdmico

Para valorar las percepciones de la poblacion local y de los turistas sobre aspectos
relacionados con la sostenibilidad econdmica y sociocultural de los destinos, se han valorado
aspectos referentes a equipamientos y servicios publicos, sefialética turistica, conservacion de
los monumentos y ambiente sociocultural. Particularmente, se aprecia la importante distancia
gue separa a todos los destinos, incluido el mejor posicionado, con respecta al lider (véase la
Tabla 2). En el caso del mejor destino posicionado Ronda, la poblacién local ha percibido que
el turismo ha generado mas empleo, inversion y un mayor nivel de vida, y ademas mas medios
culturales y un mayor intercambio cultural. Ademas no ha percibido cambios indeseables en el
estilo de vida local, ni en definitiva una menor calidad de vida.

A partir de los resultados de la Tabla 2 se construye la Figura 2, donde se sitian los destinos
en funcion de los rankings de la poblacién local y los turistas. El lider ficticio se situaria en el
vértice superior derecho, y los destinos mejor posicionados serian los que se encuentran mas
cercanos a dicho punto (en primer lugar Ronda, y a continuaciéon, Torremolinos, Nerja y




Villena). La recta de 45° representaria los destinos donde los valores de ranking de la poblacion
local y los turistas fuesen iguales. Si un destino esta situado por encima de dicha recta el
ranking de los turistas es mayor que el ranking de la poblacion local (valoran mejor al destino
los turistas que los residentes, como se observa en el caso de Pefiiscola), y lo contrario si esta
por debajo.

Figura 2. Posicionamiento econémico y sociocultural de los destinos
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Posicionamiento medioambiental

El planteamiento desde la éptica medioambiental se ha realizado a partir de la percepcién que
tienen la poblacién local y los turistas sobre la calidad del medio ambiente y del entorno fisico
del destino (que en muchas ocasiones esta fuertemente vinculada con la calidad de la
experiencia turistica).

Se puede observar en la Tabla 2 que surgen valoraciones negativas de la poblacion local en
los destinos con mas presion turistica (Pefiiscola, Nerja, Benidorm y Mojacar), como
consecuencia de factores tales como la congestién de trafico y el ruido vacacional. Por otro
lado, la valoracién de los turistas, aunque no tan drastica, si que deja entrever factores
bastante negativos en algunos aspectos (en Mojacar, la calidad del agua potable y el reciclado,
que hacen que el ranking se vuelva negativo).

Las diferencias de los destinos respecto de la recta de 45° son mayores que en el apartado
anterior, lo que indica que las valoraciones de ambos colectivos son cuanto menos dispares, y
en algunos casos como Xativa (casi 70 puntos) o Morella (casi 50 puntos) muy significativas.
En el caso de Xativa, al tratarse de un destino turistico en desarrollo, la poblacion local no sufre
la presion turistica en forma de congestién, ruido, etc. (mientras que, por el contrario, los
turistas han valorado negativamente estos aspectos).



Tabla 2. Posicionamiento de los destinos

. Global Eco.nom|co y Medioambiental

Destinos sociocultural
RC PL T RC PL T RC PL T

LIDER 100,00 | 100,00 | 100,00 100,00 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 108’0
Ronda 57,43 | 64,87 | 50,00 | 64,55 | 49,10 | 80,00 | 61,20 | 83,93 | 38,46
Villena 55,53 | 55,61 | 55,56 | 47,28 | 34,55 | 60,00 | 68,89 | 83,93 | 53,85
Torremolinos 45,81 | 36,28 | 55,33 | 48,18 | 56,36 | 40,00 | 44,32 | 27,41 | 61,22
Morella 4459 | 28,08 | 61,11 | 39,09 | 38,18 | 40,00 | 41,61 | 13,99 | 69,23
Xativa 31,56 | 40,90 | 22,22 | 27,27 | 14,55 | 40,00 | 49,66 | 83,93 | 15,38
Cuenca 30,30 | 38,37 | 22,22 | 31,82 | 43,64 | 20,00 | 34,33 | 41,39 | 23,08
Toledo 30,27 | 38,54 | 22,00 | 39,16 | 38,32 | 40,00 | 28,52 | 41,97 | 15,07
Gandia 25,62 | 29,02 | 22,22 | 24,55 | 29,09 | 20,00 | 25,24 | 27,41 | 15,07
Xabia 21,83 | 21,67 | 22,00 | 38,18 | 36,36 | 40,00 | 14,53 | 13,99 | 15,07
Nerja 21,05 | 19,87 | 22,22 | 48,07 | 56,14 | 40,00 | -6,87 |-29,12 | 15,38
Pefiiscola 19,22 | -0,21 | 38,66 | 42,50 | 24,99 | 60,00 | 7,66 |-15,13| 30,46
Campo de 16,07 | 21,02 | 11,11 | 10,00 | 0,00 | 20,00 | 31,82 | 55,95 | 7,69
Criptana
Benidorm 6,06 | -4,10 | 16,21 | 33,63 | 27,27 | 40,00 | -18,31 | -43,68 | 7,06
Mojacar -6,98 | -1352| -045 | 6,43 | 12,85 | 0,00 |-22,15|-43,68 | -0,63

RC: Ranking conjunto; PL: poblacién local; T: turistas

Los cuatro destinos mejor posicionados son Ronda, Villena, Morella y Torremolinos ya que
mantienen una mayor valoracién desde la Optica de la poblacion local. Los destinos con
rankings negativos son Pefiiscola y Benidorm (donde sélo la valoracion de los turistas es algo
positiva), y fundamentalmente Mojacar (situada en el peor cuadrante). De estos tres, el destino
mas atipico seria Pefiiscola, bastante bien valorado por los turistas (equipamientos y servicios
publicos, conservacién de monumentos, limpieza de calles y recogida de basuras, paisaje y
limpieza de playas y agua del mar) pero donde parece existir un cierto rechazo de la poblacién
local en varios aspectos del desarrollo turistico (precios, distribucion no equitativa de los
ingresos generados por el turismo, congestién de trafico y ruido vacacional nocturno) aunque
valoren positivamente algunos otros (empleo e inversion, rehabilitacién e intercambio cultural).

El estudio posiciona igualmente a los destinos por diferentes tipologias que queda reflejado en
las figuras 3, 4, 5. El area del hexagono representa la posicion del lider y la zona azul la
posicion del destino considerado respecto a ese lider. A través de estas representaciones
puede establecerse cuéles son las deficiencias de cada destino, sus puntos fuertes y débiles y
cual debe de ser su estrategia para seguir las buenas practicas de sus competidores.

Como ejemplo sobre los resultados del cluster de turismo de sol y playa desarrollado con los
destinos de Benidorm y Torremolinos, se aprecia que el destino mejor posicionado en términos
de sostenibilidad es aquel que tiene un area del poligono mas cubierta que en este caso es
Torremolinos.

Los problemas de Benidorm estan sobre todo relacionados con los impactos medioambientales
negativos que perciben los residentes y que también sefialan los turistas: la congestion de
trafico y el ruido. Igualmente, este destino tiene una serie de problemas “latentes” como la
contaminacion en temporada alta, y la calidad del agua potable, valorada negativamente por
los turistas. Benidorm debe resolver estos aspectos para mejorar su posicion competitiva.

Debe destacarse los aspectos positivamente valorados, tales como el mayor empleo e
inversién que genera la actividad turistica en el destino y el intercambio cultural resefiados por
ambas poblaciones locales. También los turistas de ambos destinos coinciden en resaltar sus
equipamientos publicos, sus ambientes socioculturales, sus paisajes o la limpieza de sus
playas y del agua del mar.




El estudio se ha realizado para cada uno de los cluster definidos en la tabla 1

Figura 3. Benidorm vs. Torremolinos
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Se recogen en las figuras 4 y 5 el analisis analogo para las diferentes tipologias consideradas.

Figura 4.Cluster de turismo cultural en desarrollo.
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CONCLUSIONES

A la hora de abordar el concepto de sostenibilidad y competitividad de los destinos turisticos
se es consciente de que ninguno de los dos temas centrales que componen el eje del estudio
estan, en la actualidad, suficientemente consolidados entre la comunidad cientifica
internacional como para permitir construir, a partir de ellos, una propuesta de lo que debe ser
un modelo de gestion adecuado para lograr un “desarrollo turistico sostenible”.

Efectivamente, y por lo que a los destinos turisticos se refiere, no existe en la actualidad
ninguna posicion doctrinal plenamente aceptada que pueda cuantificar lo que es, o debe ser la
sostenibilidad y la competitividad. Ambos conceptos no tienen una definicion implicita que
permita decir qué destino turistico es mas competitivo que otro.

En este punto se centra el éxito del presente trabajo que ilustra una metodologia de analisis
gue permite obtener un posicionamiento de los destinos turisticos dentro de un marco de
referencia donde se ha obtenido, a través de unos indicadores analizados y de la elaboraciéon
de un modelo de andlisis, una posicion de liderazgo sombra y a partir de ella se ha podido
posicionar al conjunto de destinos analizados.

El desarrollo propuesto permite, igualmente, analizar un diagnostico sobre los destinos,
identificando las areas de mejora que posibiliten obtener una ventaja competitiva con los
destinos analizados.

Se concluye pues la necesidad de planificar, gestionar y controlar la actividad turistica con la
finalidad de no arriesgar las condiciones que permiten la continuidad de la misma, poniendo de
manifiesto el papel de la Administracién Local en el proceso de planificacién, gestién y control
del destino turistico. Al margen de la division de responsabilidades y competencias entre las
diferentes Administraciones Turisticas, la proximidad al destino permite que la Administracién
Local tenga un mayor y mejor conocimiento de la realidad, de los riesgos y las potencialidades
de la propia actividad.

La Politica Turistica debe marcar los principales objetivos a conseguir. El traslado de dichos
objetivos al nivel operacional (la planificacién, gestion y control del destino) requiere un flujo
constante de informacién para facilitar la toma de decisiones de los implicados en estos
procesos y que permita establecer una auditoria constante de la validez de las estrategias
seguidas.

El andlisis realizado es robusto dada la importancia de los indicadores obtenidos que son un
reflejo evidente de los objetivos que se quiere analizar.



