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El posicionamiento de cualquier destino turistico en el mercado
depende de su capacidad para generar valor percibido por parte del
potencial turista. Zeithaml (1988: 14) defini6 el valor percibido como
“la evaluacion global del consumidor de la utilidad de un producto,
basada en la percepcion de lo que se recibe y de lo que se entrega”.

El concepto de cadena de valor fue popularizado por Porter (1985)
como una herramienta basica para describir el desarrollo de las
actividades de una organizacion empresarial, generando valor al
cliente final. De esta manera, segun este autor, es posible analizar las
fuentes de ventaja competitiva de una organizacion, examinando de
forma sistematica todas las actividades que se realizan y su manera
de interactuar.

El objetivo de este capitulo es el de conocer el concepto de cadena
de valor del destino y sistematizar sus componentes, conceptualizar
cada uno de los eslabones que componen la cadena de valor del
destino y sistematizar sus componentes vy, finalmente, estudiar
como los destinos generan valor a través de las distintas decisiones
estratégicas que definen su modelo de negocio. En este sentido, el
modelo de negocio trata de responder a: ;,como un negocio, empresa
o destino genera valor a través de la utilizacion de la cadena de valor?
y ¢,cOmo se crea valor a través del modelo de negocio?

La cadena de valor puede ser una herramienta tremendamente Gtil para
que los policymakers y los gestores de los destinos turisticos puedan
orientar sus decisiones en la direccion méas adecuada, concentrando
sus recursos y esfuerzos en aquellos factores que contribuyen en
mayor medida a la generacién del valor percibido por parte del cliente
y, consecuentemente, mejorando la eficiencia de su actuacién. La
cadena de valor del destino turistico se puede definir como el proceso
de transferencia de los productos turisticos desde los proveedores
hasta los consumidores, que generalmente esta compuesto por
productos turisticos, intermediarios turisticos -tradicionales o de
comercio electronico- y los turistas. De manera que los recursos
turisticos, los productos turisticos, los canales de distribucién y los
turistas constituyen la cadena de valor del destino. Cada sector genera
el valor afadido que, en Ultima instancia, es realizado por los turistas
(Zhao et al., 2009).

Para la consecucion de este objetivo, el texto se ha organizado en ocho
apartados, ademas de esta introduccion. En el primer apartado se
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realiza un analisis sobre el futuro de los destinos turisticos, intentando
justificar la generacién de valor como una condicién basica para la
competitividad futura de los destinos. El segundo apartado introduce
al concepto de cadena de valor y su importancia en el posicionamiento
competitivo de las empresas, lo que justifica el creciente interés por
parte de éstas y de la literatura cientifica en lo que implica la gestion
de esta cadena de valor. Seguidamente, el tercer apartado, profundiza
en la aplicacién de estos conceptos en el ambito del turismo, en el que
aun no se ha producido un desarrollo tedrico significativo y su uso en
la gestién real de los destinos turisticos ha sido, hasta ahora, parcial,
erratico y con resultados escasamente fiables. En el cuarto epigrafe se
realiza un analisis individualizado de cada uno de los eslabones de la
cadena de valor de un destino, para poder comprender la importancia
de su gestion y el valor afiadido que se aporta en cada caso, intentando
justificar la generacién de valor como una condicién basica para la
competitividad futura de los destinos. Seguidamente, considerando
que los procesos de interaccion, complementariedad y cooperacion
son vitales para el buen funcionamiento de la actividad turistica, se
identifican y caracterizan los actores del destino turistico presentes en
las diferentes fases de la cadena de valor, prestando especial atencién
a las funciones asumidas por cada uno de ellos que puedan resultar
relevantes para el desarrollo del destino.

Asi, se analiza el papel de las autoridades publicas, los agentes
privados, la comunidad receptora y, finalmente, los turistas, pues es
condicion sine qua non para el logro de una gestion integral del destino
que todos los actores cooperen y asuman un compromiso comun.

A continuacién, se define el concepto de modelo de negocio y las
posibilidades que presenta como herramienta en la gestion de destinos,
al concretar el valor que quiere ofrecerse al mercado. Seguidamente,
se analizan individualemente cada una de las cuestiones clave que hay
que tener en cuenta en un modelo de negocio, las cuales responden a
las cuestiones mas relavantes de esta herramienta. Y, en ultimo lugar,
se ejemplifica a través de diferentes estudios de caso, el éxito de
determinados modelos de negocio en el ambito del turismo.

Al final de este capitulo, el lector sera capaz de:

- ldentificar las principales caracteristicas de los diferentes eslabones
de la cadena de valor del destino y conocer las distintas actividades
y acciones que agregan valor a la experiencia de consumo turistico.
- Valorar la implicacién de los principales actores o grupos de interés
que conforman un destino turistico (los residentes, la administracion
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publica, las empresas que prestan servicios en el destino v,
finalmente, los propios turistas) en la gestion de la cadena de valor
del destino.

- Definir el significado de modelo de negocio y cudl es su utilidad en
el sector turistico.

- Conocer las distintas cuestiones clave que conforman el modelo
de negocio, afadiendole una perspectiva aplicada al ambito del
turismo.

- Valorar cémo la innovacién aplicada en las distintas fases de la
cadena de valor crea ventajas competitivas.

Los rapidos cambios que se estan produciendo en la demanda
turistica, que, a decir de los expertos, no son mas que el inicio de
lo que queda aun por conocer, van a tener su traslacion en el mapa
mundial de destinos turisticos. Como una consecuencia légica de
este nuevo escenario, de driven demand, a medida que los clientes
van adquiriendo poder y control, son ellos los que controlan su
comportamiento turistico, viéndose los destinos obligados a mantener
un dialogo continuo con ellos a fin de responder a sus necesidades y
expectativas.

En esta nueva era, que algunos autores han denominado “de
geometria variable” (De Borja y Gomis, 2009: 30), que ira adquiriendo
progresivamente nuevas dimensiones y denominaciones, el
consumidor turistico asume un nuevo rol, crecientemente participativo
y creativo, pero también exigente e intolerante con aquellas practicas,
servicios, productos u ofertas que no respondan a las expectativas
creadas. Un nuevo rol en el que el turista pasa a ser co-creador de
contenidos, a interactuar, integrandose en los procesos de produccion
con intencion de influir en ellos, para lo que exige a los destinos que
sus opiniones sean tenidas en cuenta.

Todo ello va a condicionar el éxito de los destinos turisticos. De hecho,
mantenerse en un mercado tan complejo y competitivo ya no va a
depender exclusivamente de la existencia de ventajas comparativas,
especialmente de la disponibilidad de recursos o atracciones. La
competitividad va a estar condicionada, basicamente por la capacidad
de los gestores de estos destinos para: i) mantener continuamente la
atencion y las expectativas de sus potenciales clientes, lo que exigira
grandes dosis de innovacién y creatividad, generando un entorno
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en el que el turista pueda disfrutar su experiencia de la forma mas
completa, auténtica y Unica posible, e ii) integrar y cohesionar en un
Unico escenario de convivencia tolerante, extrovertida y cosmopolita
los intereses de los dos colectivos cuyas vidas confluyen en el destino,
residentes y visitantes.

En realidad, en un futuro mas o menos inmediato, la mayor parte
del negocio turistico se va a repartir entre cuatro grandes tipologias
de destinos turisticos. Dicho de otra manera, los destinos de éxito
responderan a alguna, o a varias, de las cuatro siguientes tipologias.

Durante décadas, muchos destinos turisticos, especialmente los
destinos de litoral, han basado su competitividad en la recepcion
de flujos masivos de turistas y la explotacién del clima y de la costa
como principal ventaja comparativa. En general, este modelo de
desarrollo turistico, que ha venido definiéndose como “de masas”,
se basicamente, por: especializacién productiva en sol y playa,
concentracion tanto geografica (litoral) como estacional (verano),
control del negocio por parte de los turoperadores extranjeros y
dependencia de pocos, aunque potentes, mercados emisores.

Se trata de un modelo que ha sido muy criticado por su tremendo
impacto negativo sobre los destinos, si bien existen autores que
critican que, para la mayoria de los modelos tedricos de evolucion
de los destinos turisticos, el punto de saturacion de los destinos esté
vinculado con la llegada masiva de turistas, o que ha generado una
opinién mas ideoldgica que cientifica en contra del turismo de masas
(Bramwell, 2004; Stock, 2003). Quienes critican este tipo de modelos
exponen casos reales, como el de Benidorm, en Espafa, en los que
la frecuentacion sostenida y creciente no ha generado ningun tipo de
declive (Vera, Rodriguez y Capdepdn, 2011).

En cualquier caso, los destinos turisticos de masas tienen una estrategia
basica de crecimiento via volimenes grandes de demanda y precios
muy ajustados. Ademas, la necesidad de dar respuesta a un nimero
muy elevado de turisticas genera una excesiva presién sobre los
recursos y atractivos turisticos, lo que deriva en impactos negativos, a
la vez que se procuran externalizar los costes sociales y ambientales,
en un intento por disponer los productos mas competitivos, que
garanticen el maximo de rentabilidad.

525

Gestioén estratégica sostenible de destinos turisticos. Juan Ignacio Pulido Fernandez y Yaiza Lépez Sanchez (Editores).
Sevilla: Univeridad Internacional de Andalucia, 2013. ISBN: 978-84-7993-229-9. Enlace: http://hdl.handle.net/10334/3636



La Figura 12.1. resume, a partir de los planteamientos iniciales de
analisis de la competencia postulados por Porter (1987), las dos
formas de competir en el mercado en todo sector productivo y como
se traducen ambos planteamientos en la competencia entre destinos
turisticos. La primera opcién, denominada estrategia de precios, ha
sido la opcion tradicional de los destinos turisticos de masas.

Camo competir en cualquier sector productive
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FIGURA 12.1. Estrategias para competir en los mercados turisticos. La estrategia
en precios de los destinos turisticos de masas.

12.1.2. Los grandes iconos mundiales del turismo

Capaces de garantizar al turista una experiencia Unica e irrepetible,
basada en el conocimiento y disfrute de un bien exclusivo, Unico en
el mundo. La experiencia de la visita a Machu Picchu, Venecia, la
Alhambra, la Gran Muralla China o las Cuevas de Altamira (para quien
tuviera esa suerte en su momento, pues estan cerradas al publico,
por segunda vez, desde 2002, aunque recientemente el patronato
encargado de su gestion ha decidido su reapertura a partir de 2011 y
bajo “las condiciones que determinen los expertos”) es Unica, y muy
pocos turistas estan dispuestos a renunciar a ella, aun a un mayor
coste, medido éste en términos de dinero, de tiempo, o, incluso, de
masificaciéon del lugar, y, por tanto, de descenso en la intensidad de la
experiencia turistica (aunque hay que recordar que, para determinado
tipo de turista, la afluencia masiva no supone un menoscabo en la
calidad de su experiencia).
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La mayor parte de los destinos que hoy podrian incluirse en esta
tipologia pueden considerarse “de masas”, tanto por el hecho de
recibir un nimero de turistas que esta muy por encima de la capacidad
de gestién sostenible de sus recursos, como porque un alto porcentaje
de los turistas que los visitan son meros coleccionistas de destinos
miticos y no tienen mas interés en la visita que el de sumar una carpeta
mas a su coleccién de fotos de Facebook o Twitter. Se trata de destinos
controlados por los turoperadores internacionales, que presionan al
alza sobre la explotacién de los recursos mas emblematicos y a la baja
sobre los costes de produccién (mano de obra, servicios locales, etc.),
a fin de maximizar su rentabilidad.

En este tipo de destinos los retos de gestion tienen que ver, por un
lado, con la necesidad de poner en marcha medidas serias de control
de las visitas y de rigurosa evaluacion de los efectos que éstas estan
generando sobre el recurso (Unico en el mundo), a fin de tomar medidas
con caracter mas que inmediato, segundo a segundo. En cualquier
caso, precisamente las Cuevas de Altamira son un ejemplo de que
es posible, utilizando el reclamo de un recurso Unico, aunque sin
llegar a utilizar éste, generar una oferta turistica de enorme interés. De
hecho, la neocueva ha recibido mas de 2,5 millones de visitas desde
su apertura en 2001 y podria dar mucho mas juego si, realmente, se
orientara como producto turistico. Este ejemplo pone sobre la mesa el
otro reto al que se enfrentan estos destinos: disponer de la suficiente
capacidad creativa e innovadora como para aprovechar un recurso de
tal potencial en la generacion de una oferta atractiva incluso cuando el
recurso no se visita, o su visita es absolutamente limitada en el tiempo.

Se trata de destinos que cuentan con recursos que, por su singularidad
e importancia cultural, natural, antropolégica, etc., generan el interés
de turistas cuya motivacion va mas alld de la mera visita a lugares
icono. Sin embargo, no suelen entran en la oferta habitual de los
operadores turisticos convencionales y, en la mayoria de las ocasiones,
la operativa turistica es muy débil, no disponiendo de un producto
turistico cerrado, sino sélo de recursos (singulares y en buen estado
de conservacion) y de algunos servicios (alojamiento y comidas). La
llegada a estos lugares exige un esfuerzo personal (en la organizaciéon
previa del viaje, en los medios de transporte utilizados, en el propio
acceso fisico al lugar, o a los recursos que se pretende conocer, en
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la asuncién de determinados riesgos, etc.) que sélo estan dispuestos
a realizar, precisamente, aquellos turistas para los que el resultado
esperado es altamente motivador.

Estos destinos ofrecen una experiencia vinculada a la idea de
descubrimiento, de aventura (de encuentro con otras sociedades,
culturas y civilizaciones) o en los que hay un fuerte componente de
enriquecimiento personal. Aun hoy el turista mas atrevido puede
encontrar miles de territorios que ofrecen una amplia variedad de
experiencias culturales y personales, a los que el turismo de masas
no llega y que garantizan que el turista se sienta como un auténtico
viajero, en la acertada distincion que hiciera Paul Bowles en su
novela El cielo protector. Asi, en lugar de visitar Machu Picchu, hay
turistas que dirigen su interés por la cultura inca hacia lugares como
Choquequiraw. O, en lugar de visitar el Palacio de Potala, en el Tibet,
hay quienes prefieren adentrarse en la antigua Gyalam (en tibetano,
Ruta del Té y los Caballos). Hay otros que prefieren perderse por los
pueblos de la Alpujarra y disfrutar de la cultura y el saber de sus gentes,
antes que hacer largas colas y esperar a que llegue la hora establecida
para visitar los Palacios Nazaries de la Alhambra. Y quienes, en lugar
de realizar un safari en la Reserva Nacional Masai Mara (Kenia) por
el morbo de acercarse a una cultura legendaria, prefieren una visita
diferente a Africa, disfrutando de sus vifiedos y bodegas en el Valle de
Franchshoek (Sudafrica), donde se produce uno de los mejores vinos
del mundo.

En este tipo de destinos, los retos a los que se enfrentan los gestores
estan relacionados con su adecuacién minima para ser visitados
(accesibilidad, alojamiento, seguridad, salubridad, etc.), con la mejora
de su dinamica productiva, a fin de mejorar su capacidad para
aprovechar el efecto multiplicador del turismo, y con el establecimiento
de una estrategia a largo plazo que garantice que estos territorios no
terminaran perdiendo su identidad y convirtiéndose en destinos de
masas, como ya lo son muchos de los anteriores.

Para el resto de destinos, que seran la gran mayoria, no quedara mas
opcidén que estar continuamente reinventandose, a través de procesos
de reingenieria turistica con orientaciéon al mercado (a la demanda),
que tenga en cuenta la gestion integral de la cadena de valor. Mediante
una continua adaptacién a los cambios en los gustos, necesidades
y expectativas de la demanda, estos destinos seran capaces de

528

Gestioén estratégica sostenible de destinos turisticos. Juan Ignacio Pulido Fernandez y Yaiza Lépez Sanchez (Editores).
Sevilla: Univeridad Internacional de Andalucia, 2013. ISBN: 978-84-7993-229-9. Enlace: http://hdl.handle.net/10334/3636



generar experiencias memorables (turismo de experiencias) y
favorecer la participacion de los turistas (co-creacion), generando, en
consecuencia, nuevas vias para adquirir ventajas competitivas en los
mercados turisticos.

Autores como Castells (2000) o Florida (2002, 2008) vienen
argumentando la necesidad de desarrollar la dimensién creativa de las
ciudades como respuesta a las necesidades de inversién, generacion
de atractivo, mejora de la calidad de vida de sus ciudadanos vy, en
definitiva, mejora de su posicionamiento competitivo. En el ambito de la
cultura, la UNESCO cred en 2004 una Red de Ciudades Creativas, que
tiene por objetivo vincular ciudades que poseen una tradicion creativa
en los campos de la literatura, el cine, la musica, las artes populares,
el disefio, el arte digital y la gastronomia, y la protegen para incentivar
su desarrollo econdmico y social. En el ambito del turismo, el maximo
exponente de esta corriente, vinculada hasta ahora al turismo urbano,
es Greg Richards, que reconocia ya hace unos afios (Richards, 2001),
que las atracciones culturales han dejado de funcionar como medio
de distincion, pues cada destino tiene sus museos y monumentos. De
manera que, el turismo cultural, tal como se entiende hoy, basado en
el consumo visual pasivo de una cultural material, y mas en concreto,
del patrimonio cultural, se tendra que complementar con el “turismo
creativo” (basado en el uso de una gran variedad de actividades como
musica, teatro, arte, gastronomia, deporte, idiomas o actividades
espirituales, capaces de desarrollar el potencial creativo de los turistas
y su participacién activa en el destino).

La creatividad es un elemento fundamental para el futuro del turismo,
pues, como sefala Richards (2001: 11):

- Permite crear un valor diferencial al propio hecho cultural, lo que
garantiza la diferenciacion del destino.

- Facilita a los destinos la presentacidon de productos innovadores
con relativa rapidez, dandoles una ventaja comparativa sobre otros
destinos.

- La creatividad es un proceso vy, por tanto, los recursos creativos
son mas sostenibles. Mientras que los recursos de la cultura
fisica, como los museos y monumentos, pueden desgastarse o
degradarse a lo largo del tiempo, en principio los recursos creativos
son infinitamente renovables, como lo demuestra el rapido
crecimiento de los festivales culturales y artisticos en Europa en los
Ultimos afnos.
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- La creatividad es moévil. Mientras que el consumo cultural
depende de la concentracion de recursos, la creatividad puede ser
extraordinariamente moévil: hoy dia se puede representar cualquier
obra o hacer una exposicién practicamente en cualquier sitio, sin
necesidad de grandes infraestructuras especializadas.

En consecuencia, como plantea este autor refiriéndose al turismo
cultural, pero que es perfectamente aplicable al conjunto de tipologias
turisticas y de destinos, el futuro del turismo estara cada vez mas
condicionado por la capacidad de los destinos de movilizar su capital
creativo como base para el turismo. En un mercado cada vez mas
competitivo, es vital desarrollar productos innovadores para atraer
a los visitantes y, para ello, la cadena de valor se convierte en un
elemento sustancial del proceso de planificacién y, sobre todo, de
gestion de los destinos turisticos.

El concepto de cadena de valor se utilizd por primera vez en los afos
1960 y 1970 por analistas que intentaban definir una senda para el
desarrollo de las economias exportadoras de minerales (Kaplinsky,
1999). Mas tarde, se utilizé (filiere) para analizar la capacidad de la
industria francesa para abarcar la secuencia completa de la cadena
de valor (Raikes et al., 2000). Sin embargo, quien realmente popularizé
este concepto fue Porter (1985), aunque para el tema objeto de interés
de este articulo, quizas, las aportaciones mas interesantes surgen a
partir de los trabajos de Gereffi (1994), que incorpora en el analisis de
la cadena de valor la dimensién internacional de éstas y la discusién de
la l6gica de organizacién de las mismas, asi como sus consecuencias
sobre la orientacién de las cadenas por parte de agentes dominantes
y la distribucién del ingreso en ellas.

Porter (1985) definié el valor como la suma de los beneficios percibidos
por el cliente menos los costes a los que ha tenido que hacer frente para
adquirir y usar un determinado producto o servicio. En este sentido,
la empresa realiza un conjunto de actividades cuyo fin es disefar,
fabricar, comercializar, entregar y apoyar su producto o servicio, al que
le va anadiendo valor conforme se avanza en todo este proceso. Este
valor se refleja en el precio que los clientes estan dispuestos a pagar
por el mismo.

Las actividades que realiza la empresa son, basicamente, de dos tipos:
las primarias y las de apoyo. Las primeras (como son los procesos
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operativos, logisticos y de marketing) intervienen directamente en
la formacién del valor, mientras que las otras (como pueden ser la
estructura empresarial, el sistema tecnolégico, los recursos humanos,
etc.) lo hacen de manera indirecta, mediante su derrame sobre las
actividades primarias.

De esta forma, las empresas adquieren ventajas competitivas al
“concebir nuevas formas de llevar adelante sus actividades, emplear
nuevos procedimientos, nuevas tecnologias o diferentes insumos”
(Porter, 1985: 73), todo lo cual se refleja en la organizacién de su
cadena de valor.

Pero, para Porter, la cadena de valor no es la suma de actividades
individualmente consideradas, sino que consiste en una red de
actividades interrelacionadas, conectadas mediante “enlaces”, que se
originan cuando la forma en que se realiza una actividad influye en el
coste o la eficacia de otra. Estos enlaces exigen “coordinacion” entre
actividades. Esto “reduce los costes de transaccion, permite una mejor
informacion a los efectos del control y hace que unas operaciones
menos costosas en una actividad sustituyan a otras mas costosas en
algun otro punto del proceso” (Porter, 1985: 74). Asi, una cuidadosa
gestiéon de los enlaces conduce a que la cadena de valor se organice
como un sistema y no como una suma de partes dentro de la empresa.

A su vez, Porter se refiere al “sistema de valor”, planteando que
cualquier empresa forma parte de una corriente de valor mucho mas
amplia. El sistema de valor incorpora a los proveedores que aportan
los inputs para la fabricacién del producto o servicio generado, que, a
su vez, pasa a formar parte de la cadena de valor de otras empresas
(reelaboracién o canales de distribucion). Asi, “los productos pasan a
ser inputs comprados en las cadenas de valor de sus compradores,
quienes utilizan los productos para llevar a cabo sus actividades”
(Porter, 1985: 75). De hecho, lo que plantea este autor es que los
enlaces no sélo conectan las actividades dentro de una empresa,
sino que también crean interdependencias entre una empresa y sus
proveedores y canales. De manera que, «una empresa puede crear
ventaja competitiva mediante la optimizacién o coordinacién de estos
enlaces con el exterior» (Porter, 1985: 75).

Por tanto, el conocimiento de la estructura del sector en el que se
desenvuelve la empresa y del posicionamiento relativo de la misma
dentro de dicho sector se convierte en un aspecto clave. A su vez,
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este Ultimo estd compuesto por las posibles fuentes de ventajas
competitivas dadas por los menores costes o por la diferenciacion del
producto, por un lado, y por el &mbito competitivo, por otro. Este esta
vinculado a las posibilidades de segmentacién del mercado.

Por tanto, la cadena de valor de una empresa se debe enlazar con las
cadenas de valor de sus proveedores, distribuidores y clientes. Una
«red de valor» consiste en sistemas de informaciéon que mejoran la
competitividad en toda la industria, promoviendo el uso de estandares
y facilitando a las empresas la oportunidad de trabajar de manera mas
eficiente con sus socios de valor.

Por su parte, Shank y Govindarajan (1993: 3) sefialan que «la cadena
de valor de la industria se inicia con el proceso creador de valor de
los proveedores, quienes suministran materias primas basicas y
componentes. Continda con el proceso creador de valor de diferentes
clases de compradores o consumidores finales y culmina en el depdsito
y reciclado de los materiales». Esto es lo que denominan «analisis
del vinculo vertical», que consiste en comprender las relaciones y
costes asociados entre proveedores externos y clientes, con el objeto
de maximizar el valor entregado a los compradores y minimizar los
costes. Este andlisis revela qué actividades son mas (o menos) criticas
para la generacién de ventajas competitivas.

A partir de este tipo de planteamientos, las empresas conceden cada
vez mas importancia a la denominada “gestion de la cadena de valor”,
como un elemento basico para la mejora de la competitividad de las
empresas en un entorno crecientemente complejo y competitivo. Este
concepto se puede entender como el desarrollo y coordinacién de
relaciones en la cadena para ofrecer un valor superior a los clientes
finales a un coste menor para todos los miembros de la cadena.

Finalmente, sefalar que Gereffi et al. (2005) introdujeron el enfoque
de las cadenas globales de valor (global value chain en inglés), que
incorpora en el analisis de la cadena de valor la dimensién internacional
de éstas, y la discusion de la légica de organizacién de las cadenas y
las consecuencias que tiene sobre la orientacién de las cadenas por
parte de agentes dominantes y la distribucion del ingreso en ellas. Este
enfoque fue utilizado por Hernandez y Santana (2007) para analizar el
caso del destino turistico de Maspalomas (Canarias).
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Nooteboom (2007) se planted el uso del concepto de cadena de
valor para el analisis del sector servicios, concluyendo que, no soélo
es perfectamente aplicable, sino que es una herramienta muy Util
para detectar ineficiencias en la asignacion de recursos por parte
de este tipo de empresas, e incluso para los proveedores de las
mismas, pues les permite detectar oportunidades y obstaculos para
la comercializacién de sus productos. Segun este autor, mientras que
en la industria hay que considerar el flujo y la transformacion fisica
y montaje de los bienes, en el caso de los servicios lo que hay que
tener en cuenta son los flujos y transformacién de datos y los flujos
y transformacién de la condicion psiquica y mental de las personas.

En el ambito del turismo, la mayoria de los escasos intentos de
aplicacién de la cadena de valor se han producido, fundamentalmente,
en los sectores hotelero, de transporte y de agencias de viajes, y se
han orientado no tanto hacia el analisis de la cadena de valor, sino al de
la cadena de suministro (entre los mas recientes, Andreu et al., 2010;
Fantazy et al., 2010; Figueroa et al., 2009; Guzman et al., 2008; Hong
y Yang, 2011; Li y Tang, 2009; Tang et al., 2009; Zhang et al., 2009).
Conviene distinguir ambos conceptos, pues, aunque en ambos casos
los encadenamientos productivos son la base del dinamismo de la
empresa, hay diferencias sustanciales. Asi, por cadena de suministro
(supply chain en inglés) se entiende la logistica de entradas y salidas
de la empresa, pero utilizada como una técnica de optimizacién de
flujos de materias primas, bienes intermedios y bienes finales (Beamon,
1998). Sin embargo, la cadena de valor (value chain en inglés) es el
conjunto de relaciones entre procesos de agregaciéon de valor que
comparten bienes primarios, intermedios y/o finales. Como plantea
Kaplinsky (1999: 121), “la cadena de valor describe la variedad total
de actividades requeridas para conducir un producto o servicio desde
Su concepcion, a través de diversas fases intermedias de produccion
(involucrando combinaciones de transformacion fisica y los insumos
de diferentes servicios de productores), hasta la entrega al consumidor,
la disposicion y el desecho final”.

Como se ha senalado anteriormente, son pocos los trabajos publicados
hasta ahora sobre la cadena de valor del turismo, méas especificamente
de los destinos turisticos (entre otros, Evans et al., 2003; Hernandez
y Santana, 2007; Poon, 1993; Yilmaz y Bititci, 2006; Yunpeng et al.,
2011; Zhao et al., 2009, Zhang et al., 2005).
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De acuerdo con Zhao et al. (2009: 522-523), la cadena de valor del
turismo se puede definir como el proceso de transferencia de los
productos turisticos desde los proveedores hasta los consumidores,
que generalmente estd compuesto por productos turisticos,
intermediarios turisticos —tradicionales o de comercio electrénico- y
los turistas. De manera que, segun este autor, los recursos turisticos,
los productos turisticos, los canales de distribuciéon y los turistas
constituyen la cadena de valor del turismo. Cada sector genera el
valor afiadido que, en Ultima instancia, es realizado por los turistas.
Por tanto, considera que el turista es el nlcleo y punto de partida de la
industria del turismo y que todo el proceso de valor afladido se puede
resumir como un proceso de “suministro de la demanda”.

Aunque Poon (1993) realizé una temprana adaptacién del concepto de
cadena de valor a la industria del turismo, hasta muy recientemente,
la literatura cientifica sobre gestion turistica no ha prestado atencién a
la gestion de la cadena de valor del turismo, por lo que adn no se han
llegado a consolidar sistemas o modelos de andlisis de la cadena de
valor en este ambito (Yilmaz y Bititci, 2006).

A partir de la adaptaciéon de Poon, Fabricius (2001: 76) propuso una
cadena de valor constituida por dos tipos de actividades: primarias
y de apoyo. Las primarias serian aquellas que se suceden en el
“proceso de produccion del producto turistico” (creacién; promocion,
distribucion; postventa), mientras que las de apoyo serian las que
posibilitan el desarrollo de las anteriores. Este autor establece cinco
grupos para estas actividades de soporte: planificaciéon del destino
e infraestructuras, necesarias para que pueda darse la actividad
turistica; actividades dirigidas al desarrollo de recursos humanos;
actividades orientadas al desarrollo del producto, que englobarian
desde la investigacion de mercados hasta el establecimiento de
acuerdos con empresas suministradoras de servicios turisticos,
pasando por el acondicionamiento de recursos turisticos; tecnologia
y sistemas; y actividades desempefiadas por industrias relacionadas
con la turistica.

Por su parte, Evans et al. (2003) adaptaron la cadena de valor para el
andlisis del producto turistico destacando como actividades basicas
todas aquellas actividades empresariales de las cuales se dota el
producto turistico: transporte, servicios en destino (alojamiento,
actividades culturales y ludicas, restauracion, etc.), actividades de
comercializacién con mayoristas, minoristas y agencias de viajes,
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acciones de marketing y servicio de atencién al cliente; y como
actividades de apoyo destaca la infraestructura del producto turistico,
es decir todos aquellos organismos y politicas que gestionan,
favorecen o desfavorecen el producto turistico en si. El desarrollo de
nuevos productos y servicios y la aplicacion de nuevas tecnologias y
sistemas de informacién ocupan un lugar importante y, por ultimo, al
igual que en cualquier actividad industrial, los recursos humanos y los
proveedores destacan como actividades de apoyo de las actividades
primarias.

Yilmaz y Bititci (2006) plantean que la industria turistica esta
conformada por diversos actores y que la demanda se satisface
mediante los esfuerzos conjuntos de todos ellos. Proponen un modelo
para medir el desempefio de la cadena de valor del turismo, aunque
su planteamiento parte de una concepcién sesgada de la cadena, al
incluir unicamente a los agentes privados implicados en el desarrollo
turistico del destino (Martos y Pulido, 2011).

Otra aportaciéon es la de Michel y Phuc (2007), que estudiaron la
cadena de valor del producto turistico de Vietnam. Estos autores sélo
consideraron a los agentes directamente relacionados con la actividad
turistica, como agentes de viajes, companias de transporte o empresas
de alojamiento.

Por otra parte, Zhao et al. (2009) plantean una reconfiguracion de
la cadena de valor basada en el e-commerce. A diferencia de los
autores anteriormente mencionados, no soélo consideran actores que
posibilitan el consumo turistico a quienes prestan servicios turisticos
0 a quienes actuan como intermediarios, sino también a otros agentes
que proporcionan servicios basicos. Se trata, por tanto, de una
propuesta realizada desde un enfoque mas holistico, planteada, como
ya se ha sefalado, desde una 6ptica de demanda.

Yunpeng et al. (2011) ponen el acento en la incorporacion de las
TIC y en cémo éstas transforman la cadena de valor del turismo vy
contribuyen a mejorar el intercambio de informacién, favoreciendo
la eficiencia en el enlace entre los diferentes eslabones y la toma de
decisiones de los actores involucrados en cada proceso. Plantean
que las investigaciones sobre la cadena de valor en turismo se estan
centrando en las empresas de servicios turisticos, mientras que el
verdadero interés deberia estar en la necesidad de optimizar la cadena
de valor de los destinos. Para estos autores, «un destino turistico
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sirve como una ‘coleccion de recursos’ para conseguir el valor de la
industria completa en una particular region” (Yunpeng et al., 2011:
193), de ahi la importancia de investigar sobre la cadena de valor de
un destino turistico para mejorar la gestion y la comercializacion de las
organizaciones empresariales locales en la zona.

En Espafia también se han realizado intentos de conceptualizacidon
y representacion de la cadena de valor del destino turistico. Ejarque
(2005: 351) entiende que el desarrollo del destino turistico depende, en
gran medida, de las organizaciones gestoras de destinos, que actuarian
como actor principal. Segun este autor (Figura 12.2.), la cadena de
valor estaria formada por las funciones que deberian desempenar esas
organizaciones, que son: la gestion de infraestructuras; el desarrollo
de productos turisticos; la programacion del destino; marketing
estratégico del destino; brand management; informacién al turista;
marketing de productos propios; distribucion; y comercializacion.

Marketing
estratégico
destina.
Marketing espe
cifico

dreas o produ
tos

Programacién
destino. Part-
nerships opera-
dores,

low cost, turope
radores

Gestion infraes:
tructura Mana-
gement sistemna
local

del destinos

Desarrollo pro-
ductos turistico
propios o
ajenos

Brand manage- Informacién al
ment turista

Distribuci6n di*
Distribucién Comercializa- rectay comer-
productos pro- cién productos cializa-

pios propios cién de produc-
tos del destino,

Marketing pro-
ductos propios
de dreas geogra
ficas

FIGURA 12.2. La cadena de valor de la OMD, segun Ejarque (2005).

Por otra parte, el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio y la
Federacion Espafola de Municipios y Provincias (FEMP) (2008: 22)
ordenan las actividades generadoras de valor en torno a cinco fases:
precompra; compra; llegada al destino; consumo del producto turistico;
y postconsumo. Resulta llamativo que se presente como agentes a las
empresas y administraciones publicas, pero que se prescinda de otros
actores (Cuadro 12.1).

Finalmente, Martos y Pulido (2011) han identificado los eslabones de
la cadena de valor de un destino urbano cultural, las diferentes partes
interesadas en el desarrollo de este tipo de destinos, asi como las

Gestioén estratégica sostenible de destinos turisticos. Juan Ignacio Pulido Fernandez y Yaiza Lépez Sanchez (Editores).
Sevilla: Univeridad Internacional de Andalucia, 2013. ISBN: 978-84-7993-229-9. Enlace: http://hdl.handle.net/10334/3636



funciones que desempefan. Estas funciones afiaden valor al destino
turistico cultural. Cada una de ellas es, o deberia ser, desarrollada por
diferentes actores del destino, por lo que deberia darse una confluencia

de esfuerzos.

CUADRO 12.1.
La cadena de valor del producto turistico, segtin Ministerio de Industria, Turismo
y comercio y FEMP

Cuadro simplificado de la cadena de valor del producto turistico

Fases

Funciones

Agentes implicados

Pre-compra

* Dar a conocer el
destino

* Motivar la compra
del destino

* Entes publicos (o mixtos) de
promocién: nacionales, regionales
y/o locales.

* Operadores turisticos: TTOO,
AAVYV, hoteles, companias de
transporte, etc.

Compra

* Facilitar y materializar
la compra

* Entes publicos (o mixtos) de pro-
mocién: centrales de reservas o
webs institucionales.

* Operadores turisticos: TTOO,
AAVV, hoteles, compaiiias de
transporte, CRS privadas etc.

Transporte
y llegada al
destino

* Facilitar el transporte
y acceso al destino

* Entes publicos (o mixtos): dpto.
de Obras publicas y Transporte
(nac., reg., local), aeropuertos,
puertos y estaciones.

» Operadores turisticos: empresas
de transporte, concesionarios
privados, infraestructuras, (auto-
pistas, aeropuertos, etc.).

Consumo: uso

* Acogida e informa-
cién en destino

* Movilidad en destino
¢ Disfrute de los re-
cursos y atracciones

* Entes publicos: entes de pro-
mocioén (oficinas de informacién),
dpto. de Obras publicas y Trans-
porte (nac., reg., local), dpto.

de Medio Ambiente (nac., reg.,
local), dpto. cultura (nac., reg.,

y disfrute de la turisticas local), museos, parques, servicios
experiencia en ¢ Alojamiento publicos basicos, servicios de
destino * Servicios turisticos y seguridad.

oferta complementaria
* Servicios generales
basicos: agua, limpie-
za, etc.

* Operadores privados: hoteles,
apartamentos turisticos, camping,
restaurantes, bares, cafeterias,
empresas de servicios turisticos,
empresas de transporte, etc.
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CUADROQO 12.1. (Conclusion)
La cadena de valor del producto turistico, segtin Ministerio de Industria, Turismo
y comercio y FEMP

Cuadro simplificado de la cadena de valor del producto turistico

Fases Funciones Agentes implicados

* Entes publicos (o mixtos) de
promocion: nacionales, regionales
* Fidelizacién y reco- y/o locales.

mendacion * Operadores turisticos: TTOO,
AAVV, hoteles, compafias de
transporte, etc.

Postconcumo

A partir de todas las aportaciones citadas, en la Figura 12.3. se
muestra la configuracién que deberia tener la cadena de valor de
un destino turistico. El modelo propuesto se compone de nueve
eslabones, organizados, a su vez, en tres etapas, que siguen la
secuencia temporal légica en el proceso de generacion de valor de
un destino hacia sus potenciales clientes. Asi, en la primera etapa,
el objetivo es posicionar el destino en el mercado, para lo que habra
que, por un lado, planificar el destino, es decir, adecuar el territorio
para el uso turistico al que se va a destinar, elegir el publico objetivo
al que se va a dirigir la oferta de dicho destino y conceptualizar el
valor que se va a ofrecer al mercado; y, por otro, organizar el destino,
generando una oferta de productos y servicios concreta que responda
a las necesidades y expectativas del publico objetivo seleccionado,
pero también a las caracteristicas, limitaciones y potencialidades del
territorio en el que se van a desarrollar.

La segunda etapa implica el desarrollo de las acciones y estrategias
mas adecuadas para hacer llegar al publico objetivo la oferta generada,
logrando el posicionamiento deseado. Incluye dos eslabones:
comunicacion y distribucién. Y, finalmente, en la tercera etapa, el reto
principal es asegurar la coherencia entre el producto planificado y el
producto finalmente ofrecido. Es la etapa de prestacién y consumo,
llamada de creacién de valor, aunque, realmente, la creacion de valor
se inicia en la primera etapa, con la organizacion del destino. En esta
tercera etapa se incluyen los eslabones de accesibilidad, consumo
producto-destino y postconsumo.

Ademas, se han considerado dos eslabones comunes a las tres etapas
de la cadena de valor, pues se entiende que son dos aspectos clave
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en la gestién del valor en turismo, con independencia del momento.
Se trata, por un lado, del conocimiento, basico para contribuir a la
toma de decisiones durante todo el proceso; y, por otra parte, de la
introducciéon de mecanismos de seguimiento y evaluacién, que son
determinantes para conocer el grado de eficacia con que se ejecutan
las acciones establecidas y, sobre todo, si estas acciones sirven
realmente para la consecucion de los objetivos para los que se habian

disefado.
ELECCION DEL COMERCIALIZACION CREACION DEL
VALOR

VALOR : DEL VALOR

POSICIONAMIENTO COMERCIALIZACION ORGANIZACION

FIGURA 12.3. Cadena de valor del destino turistico.

Yilmaz y Bititci (2006: 342) intentan justificar el escaso interés de la
literatura (y de los policymakers y gestores turisticos) por la gestion de la
cadena de valor del destino en la complejidad de medir sus resultados.
Para ellos, el caracter sistémico de la actividad turistica dificulta una
vision mas holistica de la misma. La naturaleza “interdependiente”
del turismo amplifica el grado de exigencia sobre todos los agentes
implicados en la prestacion de los servicios que conforman un producto
turistico de calidad. Si uno falla, ello tiene importantes repercusiones
en los demas. Por tanto, plantean que, para construir un sistema que
satisfaga al cliente en cada paso de la cadena de valor y asegure la
eficiencia de los procesos en cada fase, es necesario disponer de
un sistema robusto de mediciéon del rendimiento de cada uno de los
agentes implicados. Ello permitiria a todos los actores mejorar sus
procesos de comunicaciéon con el resto y coordinar sus procesos
y actividades y ayuda a la medida de las necesidades del cliente, y
controlar el rendimiento interno de una manera mas eficaz.

En este sentido, se sorprenden de que, hasta el momento, no se haya
adoptado un enfoque orientado al cliente en la cadena de valor del
turismo. A diferencia de otras industrias, el éxito del producto turistico
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requiere de la interaccion con el cliente y el cliente forma parte del
propio proceso de produccion, en el destino. Por tanto, en este
momento, para gestionar y medir la cadena de valor del turismo como
un todo, es vital un enfoque orientado al cliente.

Hasta ahora, como ya reconocia Kaplinsky (1999: 122), el concepto
de cadena de valor “no es mas que una mera construccion descriptiva
que, a lo sumo, provee un marco heuristico para la generacion de
datos”. El objetivo, por tanto, es generar una estructura analitica que
permita medir el rendimiento de cada agente implicado en la cadena
en la generacion de valor orientada al cliente final. Ello, favoreceria una
gestion activa de la cadena de valor del destino, lo que, como sefala
Gallego (2009: 243), permitiria:

- Concentrar los esfuerzos en aquellas actividades en los que la
generacion de valor para el turista es mayor.

- ldentificar los factores clave que aumentan la generacion de valor.

- Gestionar el destino como un todo, que es como lo percibe el
turista.

- Influir sobre todas las etapas del itinerario de consumo del turista.

- Alcanzar la satisfaccion del turista, cuya capacidad de prescripcion
contribuira a la mejora de la imagen del destino.

En este apartado se definen brevemente las principales caracteristicas
de los diferentes eslabones de la cadena de valor del destino. La
generacion de valor en la experiencia del consumo turistico trata
de que el turista perciba que un producto turistico es capaz de
ofrecerle nuevas y enriquecedoras experiencias y emociones y, en
consecuencia, quede satisfecho (Osorio et al., 2009). De esta manera,
resulta crucial conocer como y en donde generan valor los destinos
turisticos para detectar los factores clave que afectan a este complejo
proceso y poder asi construir ventajas competitivas.

Con el objetivo de facilitar la gestion del destino de manera integral, a
continuacién se muestran todas las etapas del itinerario de produccion
turistica siguiendo la secuencia temporal I6gica de la misma y, ademas,
afiadiendo dos aspectos transversales clave en la gestion del valor en
turismo, con independencia del momento. Se trata, por un lado, del
conocimiento, basico para contribuir a la toma de decisiones durante
todo el proceso; y, por otra parte, de la introducciéon de mecanismos
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de seguimiento y evaluacion, que son determinantes para conocer el
grado de eficacia con que se ejecutan las acciones establecidas v,
sobre todo, si las mismas sirven realmente para la consecucién de los
objetivos para los que se habian disefiado.

La actividad turistica necesita de una adecuada planificacién inicial,
si se desea que un determinado territorio llegue a ser competitivo en
el mercado turistico. Considerando que el turismo es una actividad
que tiene importantes impactos, positivos y negativos, econémicos,
socioculturales y medioambientales, la planificacién permite detectar
cudles serian los impactos mas importantes, con la finalidad de
minimizar los negativos y maximizar los beneficios potenciales.

Son numerosos los trabajos que proponen la aplicacion de la direccion
estratégica a los territorios, siendo uno de los mas conocidos el
propuesto por Porter (1990); posteriormente, han surgido otros
estudios de esta naturaleza (Fletcher y Cooper, 1999; Kotler et al., 1998;
Rugman 1991; entre otros). La planificacion ha cambiado a lo largo de
los afos el enfoque como instrumento central de desarrollo turistico,
pasando de una preocupacion casi Unica por la planificacion fisica de
las atracciones y servicios turisticos y su promocion exponencial con
el fin de recibir el mayor niumero de turistas, a adoptar un enfoque
mas amplio que incorpore la sostenibilidad del destino, considerando
también las necesidades de las empresas, los turistas, la comunidad
local y el entorno medioambiental.

En este sentido, Hall (2000) sefiala que la planificacion estratégica
conlleva importantes ventajas para el desarrollo sostenible del turismo,
pues propone una perspectiva a largo plazo, tiene en cuenta diversas
influencias e intereses y puede incorporar distintos puntos de vista
conflictivos en el territorio, pues, como sefialan Merinero y Pulido
(2009), es evidente que la actividad turistica incorpora una multitud
y gran diversidad de actores, cada uno de ellos con sus intereses
y objetivos, por lo que identificar a los diferentes stakeholders y las
relaciones que se establecen entre ellos es fundamental para afrontar
la gestion turistica de un territorio.

Para Getz (1987), la planificacion turistica es un proceso que se basa
en la investigacion y la evaluacion, y que busca optimizar la potencial
contribucién del turista al bienestar humano y a la calidad ambiental.
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En este sentido, el proceso de planificacion incluye: la identificacion de
problemas, la formulacion de alternativas y la asignacion de recursos.

Segun exponen Cooper et al. (2007), la planificacion del desarrollo

turistico puede llevarse a cabo a distintos niveles:

1. Internacional: organismos como la Organizacion Mundial del
Turismo (OMT), la Unién Europea (UE), la Organizacion para la
Cooperaciéon y el Desarrollo Econdémico (OCDE), entre otros,
acometen, aunque de manera limitada, distintas modalidades de
planificacién turistica.

2. Nacional: incluyen los planes de desarrollo turistico ideados
para una nacién en su conjunto (politicas turisticas, estrategias
de marketing, legislacién, etc.), aunque pueden incluir objetivos
especificos para otras subregiones o comunidades.

3. Regional/local: dependiendo de las competencias en turismo de
cada territorio, puede existir una planificacion del turismo mas
detallada y especifica dirigida a regiones o localidades concretas.

El proceso de planificacion del turismo debe considerar una serie de
fases clave. En funcién de las necesidades, recursos y objetivos de
cada territorio, el proceso de planificacién englobara determinadas
etapas, respetando siempre las basicas: diagnostico, objetivos y
estrategias, ejecucion y evaluacion. En este sentido, Cooper et al.
(2007) especifican las siguientes fases en el proceso de planificacion
turistica:
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1. Reconocimiento y preparacién del Reconocer la necesidad de una
estudio estrategia

2. Establecimiento de objetivos y ¢Por qué queremos el desarrollo

metas para la estrategia turistico?
3. Estudio de los datos existentes ¢ Qué datos estan disponibles?
4. Realizacién de nuevos estudios Llenar los huecos de informacion

5. Analisis de datos secundarios y
primarios

6. Formulacién de una politica inicial y
de un plan

Se pueden proponer varias
7. Recomendaciones recomendaciones de cara a la
eleccién de una politica concreta

8. Implementacion

El proceso de seguimiento y
reformulacion es dinamico y
repercute en la fase de politica 'y
planificacion

9. Seguimiento y reformulacion del plan

FIGURA 12.4. Las fases claves del proceso de planificacion.

Por su parte, Sancho (1998) sintetiza las etapas de la planificacion en

cuatro fases clave:

- Analizar de los desarrollos turisticos previos, ya sean basados en
experiencias propias anteriores, como en el estudio comparativo
de otras similares que pueden tener valor para el actual (bench-
markKing).

- Determinar la posicién turistica actual, realizando un diagnéstico
real de la situacion inicial.

- Elaborar las politicas a seguir y concretar las diferentes estrategias
que deben establecerse para lograr los objetivos previamente
delimitados.

- Poner en practica las politicas establecidas a través de programas
operativos.

Cabe afadir que todo plan turistico necesita controlar su ejecucion,

por lo que es necesario crear un sistema de informacion turistica que
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evalle el nivel de ejecucién del plan y la evolucién de la actividad
turistica en el territorio. Aunque, como se expondra posteriormente,
el seguimiento y evaluacion del desarrollo turistico es una
accion transversal que debe ejecutarse a lo largo de toda la cadena de
valor del destino.

La fase de configuracion del producto-destino incluye todas las
acciones destinadas a configurar de manera integral los productos
y servicios que el turista podra adquirir y disfrutar en un lugar
determinado. Trata de definir el valor que se va a ofrecer al turista una
vez que éste se encuentra en el destino turistico.

La configuracién del producto-destino turistico se define, segun Pearce
(1989), como una amalgama de productos y servicios, disponibles
en una localizacién determinada, capaces de atraer visitantes desde
cualquier lugar de origen y que ofrecen una experiencia integral a los
consumidores.

Un destino turistico se compone de un compendio de equipamientos y
servicios que, como cualquier otro producto o servicio de consumo, se
compone de atributos multidimensionales que, juntos, determinan su
atractivo para un individuo en particular y en una situacién determinada.
Estos atributos incluyen no solo los lugares histéricos, parques,
paisajes, etc. sino también todos aquellos servicios y equipamientos
que satisfacen las necesidades diarias de los turistas (Hu y Rithchie,
1993). Por su parte, Cooper et al. (1998) definen destino turistico como
la concentracion de instalaciones y servicios disefiados para satisfacer
las necesidades de los turistas.

Segun Mochodn (2004), se puede considerar la oferta turistica como
un producto global que incorpora todos aquellos elementos que son
capaces de satisfacer las necesidades del turista y que no se limita
a la oferta turistica tradicional, sino que se identifica con todos los
elementos que inciden en la experiencia turistica.

Como particularidad del sector turistico, se comercian productos y/o
servicios, lo que implica determinadas caracteristicas especiales en
relacion a la venta y disfrute de servicios o bienes intangibles. Han sido
muchos los autores que han estudiado los aspectos diferenciales de
los servicios con relacidn a los bienes intangibles. La mayoria de estos
autores (Rosenbloom, 1991; Kotler, 1992; Santesmases, 1999; entre
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otros muchos), coinciden en destacar las siguientes caracteristicas
diferenciales de los servicios:

- Intangibilidad. Los servicios son esencialmente intangibles. La
experiencia turistica no se puede transferir. Al cliente se le puede
dar algo tangible para representar el servicio (Ej.: un bono de hotel),
pero la compra de un servicio es la adquisicion de algo intangible,
de una expectativa. Dependen de la experiencia personal de cada
turista, por lo que cada consumo turistico es Unico y podria decirse
que irrepetible (Esteban, 1996).

- Inseparabilidad. Los bienes se producen, se venden y luego se
consumen. En cambio, los servicios, con frecuencia, se producen,
venden y consumen al mismo tiempo. En otras palabras, su
produccion y consumo son actividades inseparables (Lamb et al.,
2002).

- Heterogeneidad. O variabilidad, lo que significa que los servicios
tienden a estar menos estandarizados o uniformados que los
bienes. Es decir, que cada servicio depende de quién los presta,
cuando y donde, debido al factor humano; el cual, participa en la
produccién y entrega.

- Caducidad. Los servicios no se pueden conservar, almacenar
0 guardar en inventario. Por tanto, la imperdurabilidad no es un
problema cuando la demanda de un servicio es constante, pero, si
la demanda es fluctuante, puede causar problemas (Kotler, 2002).
Por ese motivo, el caracter perecedero de los servicios y la dificultad
resultante de equilibrar la oferta con la fluctuante demanda plantea
retos de promocién, planificacion de productos, programacion y
asignacion de precios.

- Complementariedad. Las actuaciones de los diferentes prestadores
de servicios repercuten no solo en ellos, sino también en el resto de
empresas que “complementan” su funcién en el servicio final que
recibe el turista, lo que evidencia la importancia de una adecuada
coordinacion entre los diferentes prestadores de servicios.

Los agentes que intervienen para acercar la oferta turistica a los
consumidores finales, en este caso los turistas, son las empresas.
El conjunto de empresas turisticas define el sector propiamente
empresarial de la industria turistica, que se compone de dos grupos
basicos: los proveedores finales y los intermediarios turisticos.

Los proveedores finales son los responsables de la prestacion de
los servicios/productos turisticos elegidos por el cliente, pudiéndose
distinguir los siguientes subsectores: alojamiento, restauracion,
transporte y empresas de servicios complementarios y diversos (Cobo
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et al., 2009). Por tanto, el producto turistico posee un conjunto de
elementos que, combinados, dan lugar a la oferta turistica (Pedrefio y
Monfort, 1996):

1. Recursos naturales: clima, paisaje, superficie terrestre, floray fauna,
etc.

2. Recursos culturales: monumentos histéricos, monumentos
religiosos, espacios artisticos, actividades deportivas, etc.

3. Infraestructuras: carreteras, hospitales, aeropuertos, farmacias,
etc.

4. Estructuras: servicios de alojamiento (hoteles, pensiones,
apartamentos, etc.), servicios de restauracion (bares, restaurantes,
etc.), servicios de intermediacion (agencias de viajes), servicios de
informacion (guias turisticos), etc.

5. Transportes: medios de transporte (avion, barco, autobus, alquiler
de coches, tren, etc.).

La segunda etapa implica el desarrollo de las acciones y estrategias
mas adecuadas para hacer llegar al publico objetivo la oferta generada,
logrando el posicionamiento deseado. Incluye dos eslabones:
comunicacion (promocién) y distribucion. En esta etapa, se organizan
las principales actividades promocionales y de distribucion y es cuando
los futuros turistas toman las decisiones sobre sus viajes (Leiper,
1993). No es una tarea sencilla, pues, como Palmer (2005: 128) afirma,
“los destinos turisticos son probablemente uno de los productos mas
dificiles de gestionar desde el punto de vista del marketing, ya que
implican a un gran nimero de publicos y a una imagen de marca sobre
la que los gestores de los destinos tienen muy poco control”.

La comunicacién consiste en la transmision de un mensaje, a través
de diferentes vias, al publico objetivo seleccionado, buscando una
respuesta o comportamiento determinado, pues “no es suficiente con
disponer de un buen producto, y comercializarlo a través del canal
de distribucion mas adecuado, con un buen precio, ademas, hay que
comunicar su existencia” (De la Colina, 2006: 14), es decir, se debe
introducir un buen producto turistico, ajustar un precio en funcion de la
estrategia de venta, hacerlo accesible a los consumidores y, ademas,
comunicarlo de forma adecuada.

Es evidente que la comunicaciéon es un importante instrumento de
marketing a disposicién de los destinos y empresas turisticas, que
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pueden, asi, dar a conocer sus ofertas y crear preferencias frente a
otros competidores, y debe contribuir a que el turista comprenda mejor
lo que se le ofrece y sepa actuar segun los parametros deseados, a
través de un proceso de adaptacion, comprension y respeto del destino
que visita, asi como de sus habitantes. En definitiva, la estrategia
de comunicacién de un destino influye en el desarrollo turistico del
mismo, pudiendo apoyar su posicionamiento o contribuir a su declive.

Los fines de la promociéon son, principalmente, tres: I) Informar.
Comunicar la existencia del producto, caracteristicas y ventajas del
mismo, y necesidades que satisface; Il) Persuadir. Tratar de convencer
al cliente potencial de los beneficios que le reporta el producto; y Ill)
Recordar. El desarrollo de un plan de comunicaciéon y promocion debe
estructurarse de tal forma que se definan claramente los siguientes
elementos (Kotler et al., 2004):

- Identificar al publico objetivo.

- Determinar los objetivos de la comunicacion.

- Desarrollo del mensaje.

- Determinar el presupuesto de comunicacion.

- Determinar los instrumentos de comunicacién.
- Medicién de los resultados de promocion.

En el turismo confluyen diferentes actores que realizan algun tipo de
accién comunicacional: empresarios privados, organismos publicos y
asociaciones. Por otro lado, la propia poblacién local es también una
importante fuente de informacion para el visitante. Es fundamental,
por tanto, coordinar las actuaciones de todos ellos y disefiar planes
de comunicaciéon comunes y consensuados para evitar situaciones
descoordinadas, que generen ineficiencias en el empleo de los
recursos y que creen confusién en la mente del turista, perjudicando
asi la imagen del turismo.

La comunicacién en el turismo puede tener distintos destinatarios. Por
un lado, el consumidor final, con objeto de informarle y despertar su
interés; por otro, los intermediarios, por su papel de asesores en la
decision final del turista y, por ultimo, las asociaciones, buscando su
colaboracion para enriquecer la oferta del paquete turistico, organizar
la promocién en torno a una imagen comun y proporcionar estructuras
de distribucién adecuadas, capaces de satisfacer la demanda
potencial. En la medida en que se trata de publicos muy distintos en
caracteristicas, comportamientos y motivaciones, el tipo de mensaje
a elaborar y los instrumentos de comunicacion a emplear para su
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transmisién pueden variar mucho, por lo que habra que definirlos para
cada campafa concreta.

Si se considera la comunicacion dirigida al turista, los mensajes mas
habituales tienen un contenido casi exclusivamente informativo,
orientados a dar a conocer aspectos funcionales de la oferta: ubicacion
del establecimiento, caracteristicas, precios, oferta de actividades en
la zona, etc. Toda esta informacién es importante, pero no deberia
convertirse en el Unico argumento de la comunicacion turistica.

Como sefiala Mediano (2004) (Cuadro 12.2), existen distintos
instrumentos de promocién, aunque cabe sefalar que cada destino
tiene unas necesidades y caracteristicas concretas, a las que debera
ajustar los objetivos de su estrategia de comunicacion.

CUADRO 12.2
Principales instrumentos de promocién en turismo

Es una forma de comunicacion oral e interactiva, mediante
la cual se transmite informacion de forma directa y personal
a un cliente potencial especifico y se recibe, de forma
simultanea e inmediata, respuesta del destinatario de la
informacién

Venta
personal

Conjunto de actividades que, mediante la utilizacién de
Promocion de | incentivos materiales o econdmicos tratan de estimular de

ventas forma directa e inmediata la demanda a corto plazo de un
producto (Ej.: Fam trips, work shops,etc).

Consisten en un conjunto de actividades, que incluyen
Relaciones | las relaciones con la prensa, el cuidado de la imagen y el

publicas patrocinio (Ej.: notas de prensa, actividades de patrocinio,
ferias turisticas (Fitur), etc.)

Se utilizan los soportes de los medios de comunicacién de
Publicidad | masas para llegar a la globalidad de los clientes (Ej.: radio
television, etc.)

Folletos . .
. ’ Hacen tangible la oferta y es un material de ayuda y
catalogos, .. N .
promocién fundamental para distribuidores y turistas
mapas, etc.
Nuevos Con la finalidad de “emocionar” y “hacer sentir”, se han
. desarrollado nuevos medios de comunicacién que buscar el
medios de

impacto directo e individualizado (Ej.: Marketing viral, street

comunicacién )
marketing, etc.)
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Como en cualquier industria, en el sector turistico la distribucion con-
siste, basicamente, en conectar la oferta con la demanda. En este
sentido, los operadores del mercado turistico son aquellas empresas
y organismos cuya funcion principal es facilitar la interrelacion entre
la oferta y la demanda. Los intermediarios turisticos incluyen a todos
las empresas que intervienen, con distinto grado de implicacion, en la
distribucion y marketing de la oferta de los proveedores finales y de
los destinos turisticos.

Las particularidades del turismo y los aspectos diferenciales del sector
servicios (véase apartado 4.2.2), junto con las del publico objetivo al
que se dirige su comercializacion, indicaran cuales son los canales de
distribucidon mas idéneos.

La distribucion, como variable de marketing en el sector turistico,
debe encargarse de hacer accesibles a los turistas los productos
y servicios contratados, facilitando cada uno de los elementos que
integran el viaje, ya que, al contrario de lo sucede con otros servicios,
es necesario que el turista se desplace para poder acceder a ellos
(Mediano, 2004 ). Esta particularidad que se da en el mercado turistico
condiciona el disefio y seleccion de los canales a emplear, pudiendo
clasificar dichos canales en dos categorias basicas:

- Canales directos: dan lugar a la distribucion directa, porque no
aparece ningun agente intermediario entre el prestador del servicio
y el turista. La distribucion directa puede llevarse a cabo de varias
formas: puede establecerse un contacto personal entre el oferente
y el demandante en el propio lugar de la prestacion, o bien, el
oferente puede hacer llegar informaciéon de sus servicios a los
potenciales clientes a través de diversos medios (correo, teléfono,
Internet, etc.), posibilitando su contratacion directamente.

- Canales indirectos: aparecen uno o varios intermediarios, por lo
que se habla de distribucion indirecta, que puede ser corta o larga
en funcioén del nimero de agentes intermedios.

Los intermediarios turisticos clasicos (canal indirecto) incluyen los
agentes mas importantes de la distribucion turistica: los turoperadores
y las agencias de viaje, que desempefan funciones de intermediacién
y promocién del producto ofrecido por el proveedor; pero también
pueden tener la capacidad de producir y organizar viajes combinados
(principalmente, los turoperadores), creando paquetes turisticos en
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los que se ofertan conjuntamente el viaje, la estancia y servicios de
ocio y cultura, a unos costes asequibles por las economias de escala
producidas.

No obstante, no son los Unicos intermediarios turisticos. La proliferacion
de canales de venta, con la consiguiente disgregacion de contenidos,
ha ampliado las alternativas estratégicas y las posibilidades de
diferenciacion en el sector turistico (De Borja y Miquel, 2009). En
este sentido, los avances tecnoldgicos y los cambios sociales estan
modificando sustancialmente el sector del turismo y los roles que sus
agentes econdmicos adquieren en la distribuciéon y comercializacion
de servicios turisticos.

Internet ha posibilitado el desarrollado de numerosas agencias de
viajes virtuales y la apertura de canales directos por parte de muchos
proveedores destinados a la venta directa al cliente final (compra
de billetes, reserva de habitaciones). Nuevos sistemas tales como,
Sistemas de Distribucion Global o Global Distribution Systems (GDS),
centrales de reservas pertenecientes a las cadenas hoteleras o Central
Reservation Systems (CRS), paginas web corporativas, comercio
electrdnico, etc., estan revolucionando el campo de la distribucién en
el sector turistico (Fuentes et al., 2003). Segun O’Connor (2002), los
distintos canales de distribucion electronicos existentes son: Sistemas
de Distribucion Global (GDS), centrales de reservas (CRS), Canales
de Distribucién basados en Internet (IDS), Sistemas de Gestion de
Destino (DMS).

Finalmente, también pueden incluirse otros intermediarios turisticos
especializados, entre los que se incluyen intermediarios como los air
brokers y tour brokers. Los air brokers intermedian entre las agencias
de viajes y las compafiias aéreas, principalmente charters, cuando las
primeras no consiguen fletar aviones enteros; mientras que los tour
brokers ejercen similares funciones entre los proveedores finales,
generalmente hoteles, y las agencias de viajes y turoperadores (Vogeler
y Hernandez, 2000).

En definitiva, y aun considerando la revolucién que la incorporacién
de las TIC ha supuesto para la intermediacién turistica, la utilizacion
de nuevas tecnologias no asegura el éxito, pues la implementacién de
estrategias e-business en la empresa no esta exenta de riesgos. Es
evidente que las TIC han cambiado el panorama turistico y modificaran
el futuro de la intermediacién turistica. De hecho, los intermediarios
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tradicionales ya han reestructurado sus procedimientos para actualizar
su oferta, mejorar la satisfaccién de sus clientes y mantener la
competitividad. Unicamente aquellas empresas que, ademas de tener
una idea clara de las necesidades del mercado, creen verdadero valor
para sus clientes, seran capaces de sobrevivir a largo plazo (Buhalis y
Licata, 2002; Garcia 2002; Regalado y Viardot, 2002; entre otros)

Los intermediarios siguen siendo importantes para la actividad
turistica y la cooperacion entre ellos se convierte en un factor clave
para incrementar su eficiencia. Segun expone (Roman, 2010), los
intermediarios tradicionales no desapareceran en masa, sino sélo
aquellos que no sean capaces de adaptarse a la nueva situacion,
considerando el comercio electrénico como otro canal mas dentro de
sus estrategias de comercializacién, aprovechando las oportunidades
que les brinda y aportando necesariamente valor al consumidor de
productos y servicios turisticos.

La existencia de infraestructuras de trasporte permite acceder al
destino que el turista desea visitar, por lo que es condiciéon inherente
a cualquier destino turistico. El desarrollo turistico esta intimamente
ligado al desarrollo de los medios de transporte, pues, por definicion,
el turismo implica el desplazamiento del turista fuera de su residencia
habitual (Sancho, 1998).

El transporte con fines turisticos es un sistema complejo que exige a
cadauno de los sectores involucrados (aeronautica, naval, automocion,
etc.) la participacion de multiples actores con vinculaciones mas o
menos evidentes entre si, con el fin de garantizar la movilidad de las
personas con la mayor eficacia posible. Es decir, el transporte es el
medio para llegar al destino, el medio para desplazarse dentro de él y,
en algunos casos, la propia atraccién, como es el caso de los cruceros
(Westlake y Robbins, 2007). Incluso, existen trenes y autobuses
turisticos que se pueden encontrar en algunos destinos y que ofrecen
una panoramica de los principales atractivos turisticos de la ciudad.
El transporte turistico incluye, por tanto, diferentes tipos de
compafias aéreas, empresas de transporte por carretera,
ferrocarril, companias de alquiler de vehiculos, cruceros vy
transporte maritimo o fluvial. Como sefalan Cooper et al. (2007), la
eleccion de un medio de transporte u otro por parte del turista
dependera de multiples factores, como el tiempo disponible, la
distancia a recorrer, el precio, las combinaciones existentes, etc.
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Los grandes avances tecnolégicos en la comunicacién y el transporte
permiten viajar con mas rapidez y comodidad a las mas lejanas zonas
del mundo, gracias al abaratamiento progresivo de los precios del
transporte, en especial del avion (Martos y Pulido, 2011). Por otra
parte, los avances en las tecnologias de informacién y comunicacion,
en concreto Internet, han reorganizado la cadena de valor del destino.
De hecho, el turismo es el principal generador de transacciones de
comercio electrénico en Internet, pues los productos o servicios
mas demandados a través de la red estan relacionados con el sector
turistico, siendo el producto mas solicitado el billete electrénico para
transportes, seguido, cada vez mas cerca, por las reservas para
alojamiento (Barrera, 2010; Pérez, 2012).

Segun el Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica e Industrial (OPTI)
(2001), los temas de relevancia en los estudios de prospectiva de los
diferentes sectores que componen la industria del transporte permiten
agrupar los mismos en torno a seis grandes tendencias de futuro:
seguridad, sostenibilidad, intermodalidad, interoperabilidad, alta
velocidad y eficiencia en la fabricacién y en la explotacién.

Segun la OMT (2002), los cambios en los transportes, en especial
aéreo y ferroviario, tanto de las compahias de low cost —debido a la
accesibilidad de sus bajos precios-, como los trenes de alta velocidad,
estan permitiendo la aparicién de nuevos destinos turisticos en el
mercado y estimulando nuevos tipos de turismo (ej.: escapadas o fines
de semana, los llamados city break).

Resumiendo, entre los principales efectos de la industria del transporte
en el sector turistico se pueden destacar los siguientes (Sancho, 1998;
Fernandez y Ramos, 2004):

- El ferrocarril favorecio el desarrollo de los primeros balnearios y
resorts en la costa.

- El automdvil ha favorecido el turismo nacional en los paises indus-
trializados.

- El avion, sus avances tecnologicos y la desregularizacion del
transporte aéreo han permitido acercar fronteras y expandir el
turismo internacional, creando nuevas formas de turismo (gj.: el
vuelo charter fomentd el turismo de masas).

Pero, no sélo los medios de transporte han modificado el mercado
turistico, pues también la creciente demanda turistica ha potenciado
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el desarrollo de los servicios de transporte y la mejora en la calidad de
los mismos.

Asimismo, debido a la creciente importancia que ha adquirido la
industria del transporte a lo largo de la historia, han surgido numerosas
organizaciones y asociaciones, tanto internacionales como nacionales,
que tienen por objeto el de contribuir a la organizacion, control y mejora
de los distintos medios de transporte. Entre estos organismos, cabe
destacar:

- IATA (International Air Transport Association): la Asociacion
Internacional de Transporte Aéreo, fundada en 1945, en sustitucién
de la Asociacién internacional de trafico aéreo. Su mision es
velar por el buen funcionamiento del trafico aéreo y promover un
transporte aéreo seguro, regular y econémico.

- ICAO (International Civil Aviation Organization): organismo
internacional creado en la conferencia de Chicago de 1944. Es un
organismo intergubernamental consagrado a la cooperacion en el
establecimiento de leyes internacionales de aviacion.

- WTTC (World Travel and Tourism Council): es el foro para los lideres
empresariales en la industria de los viajes y el turismo. WTTC
aboga por la colaboracién entre los sectores publico y privado,
la obtencion de resultados que equilibren las necesidades de las
economias, las autoridades locales y regionales y las comunidades
locales con los de la empresa.

- UIC (Union Internacional de Ferrocarriles): conocida por la sigla
UIC, del francés Union Internationale des Chemins de Fer, es la
asociacién mundial para la cooperacion entre los principales
actores del sector ferroviario internacional.

Otros organismos que podrian incluirse son: Asociacion Europea de
Aerolineas (AEA), Asociaciéon Espafola de Companias Aéreas (AECA),
Organizacién Internacional para los Transportes Internacionales por
Ferrocarril (OTIF), Asociacion Internacional de Lineas de Cruceros
(CLIA), Organizacién Maritima Internacional (OMI), etc.

El consumo turistico, segin Guzman et al. (2009: 701), “involucra
factores econémicos, sociales y culturales que conducen a aspectos
del comportamiento donde las mercancias turisticas, consolidan una
forma dominante de consumo”. No obstante, dicho consumo turistico
puede entenderse como la adquisicion del turista de productos o

Gestioén estratégica sostenible de destinos turisticos. Juan Ignacio Pulido Fernandez y Yaiza Lépez Sanchez (Editores).
Sevilla: Univeridad Internacional de Andalucia, 2013. ISBN: 978-84-7993-229-9. Enlace: http://hdl.handle.net/10334/3636



servicios turisticos o complementarios, antes de que abandone su
lugar de residencia (reservas, transporte, etc.), o en el lugar de destino.
En este apartado se analizaran el consumo turistico en el destino, que
incluye todas y cada una de las actividades que el turista realiza en
el destino desde el momento en que llega al destino y hasta que se
marcha del mismo.

El destino turistico es el territorio donde se realizan la mayor parte
de las actividades de produccion y consumo turistico. Los turistas
perciben el destino como una marca que incluye a multiples y diversos
proveedores y servicios, y es que la oferta turistica de un destino
“constituye algo mas que la suma de los productos turisticos que
contiene, representa un todo integrado por los productos, los servicios
netamente turisticos y los no turisticos, la imagen del destino, etc.”
(Sancho, 1998: 50-51). Cabe destacar que la oferta turistica puede
recibir un uso no turistico por parte de los residentes o visitantes del
destino, al igual que los turistas hacen uso de servicios e instalaciones
previstas para la poblacion local (servicio médico, taxis, peluquerias,
supermercados, etc.).

Segun Cooper, et al. (1993), los destinos turisticos estan conformados
por un conjunto de componentes, que pueden clasificarse,
basicamente, en:

- Atracciones: constituyen los motivos de la visita al destino,
pudiendo ser caracteristicas naturales, artificiales o eventos.

- Amenidades u otros servicios e instalaciones de apoyo distintos
a las atracciones: alojamiento, establecimientos de alojamiento
y bebidas, entretenimientos, comercios minoristas, servicios
de seguridad, bancos, seguros, etc. Este tipo de servicios se
caracteriza por el bajo nivel de concentracién de propiedad, pues
suelen ser negocios pequefios cuya gestidn suele recaer en el
ambito local.

- Accesos: por una parte, el desarrollo y mantenimiento de vinculos
de transporte eficientes con los mercados emisores (analizados en
el apartado anterior) y, por otra, el transporte en el propio destino.
El acceso fisico y de mercado al destino son importantes, pero
también lo son la provisién de servicios, como alquiler de coches y
el transporte local.

Otro modo de delimitar los destinos turisticos es agrupar sus
componentes en dos grandes bloques:
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- Infraestructura: es responsabilidad de la Administracién Publica
competente, necesaria para que una zona pueda ser habitada y
desarrollada la actividad turistica. Hace referencia a las actuaciones
que habilitan transportes (aeropuertos, carreteras), o adecuan
servicios basicos como agua, electricidad, asi como otros servicios
complementarios, como sanidad, seguridad, etc. Todas estas
dotaciones pueden ser consideradas de uso compartido entre la
poblacion local y turistica.

- Superestructura: representa la intervencion privada, la cual
desarrolla definitivamente una zona convirtiéndola en turistica, por
medio de la construccion de alojamientos, atracciones, comercios,
instalaciones recreativas, parques tematicos, etc.

Actualmente, existe una evolucion en las formas de consumo turistico,
estudiadas en la llamada Economia de la Experiencia', en la que los
consumidores, en este caso turistas, aspiran a que, ademas de los
productos y servicios, las comunicaciones y el marketing, su consumo
estimule sus sentidos y sus sentimientos (Smitt, 1999; Pine y Gilmore,
1999; Binkhorst; 2008, entre otros).

Shedroff (2001) afirma que las personas viajan para vivir experiencias
maravillosas -tal vez Unicas-, educativas, especiales. De acuerdo
con este autor, hay una categoria de turistas -que él define como
emergente-, los experienciales, que viajan para vivir momentos
memorables. Este turista busca lugares en los que vivir experiencias,
por lo que el destino debe crear valor en esta etapa de la cadena para
ofrecer experiencias valiosas, particulares e inolvidables a los turistas.

Los destinos turisticos deben aprovechar la oportunidad que los
turistas les ofrecen durante su tiempo de estancia para establecer
con ellos una comunicacién estratégica, que permita mejorar su
experiencia turistica y, finalmente, el postconsmo, como se analiza en
el siguiente apartado.

La etapa de postconsumo en la cadena de valor del destino alude a
la responsabilidad de los gestores y su implicacion con el turista una
vez que éste abandona el destino, pues su experiencia no acaba con

" Para mas informacién consultar: The Attention Economy (Davenport y Beck,
2001); Dream Society (Jensen, 1999); Market of Emotions (Piét, 2004); The
experience economy (Pine y Gilmore, 1999).
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el disfrute del servicio o producto. Esta etapa ofrece la posibilidad de
crear valor a los turistas a través de acciones postventa. Asimismo,
brinda la oportunidad a la empresa de obtener un mejor conocimiento
de las necesidades presentes y futuras de sus clientes.

Comparativamente, se presta menos atencion al comportamiento del
turistaen la etapa postconsumo que en el resto de etapas anteriormente
analizadas, y se realizan pocos esfuerzos para comprender como las
caracteristicas particulares de la industria afectan el comportamiento
delos turistas unavez realizada su visita al destino (Cohen, 2004). Como
indican Devesa et al. (2010: 170-171), “la influencia de la motivacion
en el comportamiento de los individuos no se circunscribe Unicamente
a su fase previa —en la que optan por el producto/destino- sino que
trasciende a la misma, influyendo en su percepcién y experiencia
durante la visita y en su valoracién post-consumo, que realizan una
vez que esta ha concluido”.

En este ultimo eslabon de la cadena de valor del destino, el turista
realiza diversas acciones determinantes para las empresas y destinos
turisticos y, segun exponen Sanchez et al. (2006), evalia no solo la
experiencia de consumo, sino también de la experiencia de compra. El
turista comparte las fotos, los videos, las experiencias, las sensaciones
de su viaje con su red de contactos directos y en entornos mas abiertos
(comunidades, blogs, portales, redes sociales, etc.). Asimismo, valora
el destino, los servicios, las instalaciones, los productos, el trato
personal etc. en multitud de espacios visitados por miles de usuarios
y, ademas, realiza recomendaciones directamente a otros potenciales
turistas.

Por tanto, segun defienden Ortega y Rodriguez (2005), la informacién
deberia ser contemplada como una actuacion estratégica dentro
del marketing de los destinos turisticos, pues las actuaciones
de las organizaciones turisticas para atraer a los consumidores
no deben terminar con la venta de la visita al destino turistico.
El proceso de decision de compra debe ir mas alla de la etapa de
consumo, considerando que existe un comportamiento posterior, el
comportamiento postconsumo del turista derivado de las experiencias
obtenidas por los turistas en los propios destinos turisticos contratados
(Kotler, et al., 1996; Reich, 1997). El contacto de los turistas con la
informacion-comunicacion-promocion juega un papel importante
en los resultados de estas experiencias (véase el apartado 4.2.3),
que pueden traducirse en comportamientos y actitudes como los
siguientes (Ortega y Rodriguez, 2005: 184):
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. Visita a un mayor nimero de lugares o atracciones.

. Ampliacién de la estancia.

. Mayor conocimiento de los lugares y atracciones existentes.

. Modificacion de la imagen del destino.

. Mayores conocimientos del destino turistico para trasladar a los
familiares y amigos.

6. Actitud mas favorable para regresar al destino turistico.

OO~ WON =

Gestionar la etapa del postconsumo turistico supone un gran reto
para las empresas y los destinos, pues permite conocer el grado de
satisfaccion real de nuestros clientes y, en funcion de los resultados,
aplicar mecanismos de feedback que aseguren una mejora continua
para posicionarse mejor frente a la competencia y lograr la fidelizacion
de los turistas a su destino.

El turismo se enfrenta a cambios continuos en las distintas etapas de
su cadena de valor. Este escenario cambiante condiciona todos los
procesos de produccion, y también las formas de consumo, generando
diferentes impactos segun la tipologia del destino y del sector de la
industria turistica de que se trate (César y Burne, 2005; Pulido y Lopez,
2011; Wahab y Cooper, 2001; entre otros).

La identificacién y analisis de estos impactos y la capacidad de
prediccion sobre el comportamiento de muchos de los fenémenos que
afectan a la actividad turistica se convierten hoy en un factor clave
del éxito en la gestion de los destinos turisticos. Los cambios de los
mercados y del entorno en la actividad turistica son rapidos e intensos
y provocan incertidumbre a los actores que configuran y actian en un
destino turistico. Todo ésto exige estrategias cambiantes para hacer
frente a los nuevos retos.

Asi, la generacién y utilizacibn de nuevos conocimientos es
fundamental para la competitividad, tanto de los destinos como de
las empresas (Hjalager, 2002). Aunque lo realmente importante no es
generar conocimiento, sino su gestidn, que se basa en la identificacion,
creacion, intercambio y utilizacion del conocimiento y experiencia
(Pérez-Soltero et al., 2009).

Obtener informacién es esencial para tener una visién clara y ajustada
del destino turistico o la empresa, y de su entorno en un determinado
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momento, de manera que permita una mejor planificacién, control y
toma de decisiones. Pero la informacién no es lo mas importante, sino
que lo realmente interesante es generar herramientas para que quienes
reciben dicha informacién puedan responder a los cambios con rapidez,
decisién y con el menor margen de error (Pulido y Lépez, 2013).

El conocimiento puede obtenerse a partir de diferentes fuentes:

1. De los consumidores: sus necesidades, su capacidad de compra,
etc.

2. De los productos: sus precios de venta, el lugar que ocupan en el
mercado, etc.

3. De los aspectos financieros: los recursos de capital, el coste de
adquisicion del capital y el lugar donde se obtiene, etc.

4. De las practicas del personal: los expertos disponibles, la calidad
del servicio que ofrecen, etc.

Asimismo, se pueden distinguir las siguientes fases del proceso o ciclo
de vida de la gestion del conocimiento:

1. Creacién del conocimiento.

2. Captura del conocimiento.

3. Organizacién del conocimiento.
4. Mejora del conocimiento.

5. Difusiéon del conocimiento.

6. Mantenimiento.

La incorporacién de nuevos conocimientos aplicados al turismo logra
una mejora de la calidad y el valor ofrecido, lo que favorece el aumento
de la satisfaccion del turista. No obstante, cabe sefalar que no debe
centrarse la atencién Unicamente en los avances tecnolégicos, sino
que la generacion de conocimiento debe abarcar todos los eslabones
de la creacion de valor del destino: conocimiento sobre la demanda
turistica, sus expectativas y su grado de satisfaccién; conocimiento
sobre el entorno (competidores, demanda potencial, disposiciones de
los organismos internacionales, imagen que proyectan los medios de
comunicacion); conocimiento sobre los recursos y su capacidad de
carga; conocimiento sobre las necesidades formativas de los recursos
humanos; conocimiento sobre la opinién de los residentes acerca de
la actividad turistica; etc.

Para contar con destinos turisticos competitivos hay que construir
territorios inteligentes, capaces de adaptarse a los cambios,
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asegurando que los stakeholders puedan afrontar rapidamente las
nuevas circunstancias para mantener intactas sus posibilidades
de conseguir los objetivos propuestos y mantener sus ventajas
competitivas y comparativas (Pulido y Lépez, 2013). Esta constante
adaptacién requiere, por tanto, disponer de informacién rapida y veraz
sobre estos agentes y sus interrelaciones, sobre las tendencias de
evolucion de los diferentes entornos y sobre el comportamiento de la
demanda.

La creacién y gestion de conocimiento en turismo requiere de fuertes
inversiones que faciliten los procesos de toma de decisiones por
parte de los principales actores implicados, sin embargo, posibilita
que se logre una atencion personalizada al cliente y dirigir esfuerzos
hacia el nicho de mercado mas adecuado para el destino, segun las
estrategias definidas en su planificacion. Ademas, permite aumentar
la eficiencia en la gestion turistica, mejorar la habilidad en el uso de
este conocimiento, y, en definitiva, influye en el valor que adquiere
el producto, el personal, las instalaciones y la formulaciéon de nuevos
productos.

Los principales agentes implicados en la creacion y generacion de
conocimiento son: administraciones publicas con competencias en
materia de turismo; administraciones publicas con competencias
en otras materias afines; centros que desarrollan actividades
investigadoras, pero también formativas de los recursos humanos de
la industria turistica (universidades y areas de investigacién, analisis
y prospectiva de administraciones publicas); empresas privadas;
organismos internacionales, organismo no gubernamentales, etc.

Las acciones de seguimiento y evaluacién permiten evaluar la calidad
e impacto del turismo en el territorio. Se realizan con el fin de asegurar
que los objetivos han sido alcanzados, lo cual implica la comparacion
de resultados reales con los esperados y, en caso de errores o
variaciones, se identifican las causas y las acciones correctoras
necesarias. Esta accion transversal en la cadena de valor del destino
esta constituida por dos conjuntos de actividades organizativas
distintas, aunque relacionadas entre si.

Por una parte, el seguimiento consiste en el andlisis y recopilacién
sistematicos de informacién en las distintas fases del destino. Es
una herramienta de gran valor para lograr una buena administracion
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y proporciona la base para la evaluacion. Permite determinar si los
recursos disponibles son suficientes y adecuados.

Por otra parte, la evaluacion, que “parte de los datos del seguimiento
para realizar juicios acerca de la eficacia de las medidas tomadas
introduciendo mejoras en un plan de gestion” (Atauri, et al., 2002:
210-211), consiste en la comparacién de los resultados reales con los
esperados. Asimismo, cabe distinguir entre seguimiento y diagndstico,
entendiendo este Ultimo como la adquisicién de conocimiento sobre
la situacién inicial y tendencias (empresa o destino), pues resulta dificil
decidir y actuar eficazmente sobre algo que se desconoce.

En la fase de evaluacién de destinos turisticos, el uso de indicadores
es una practica muy habitual, “proporcionan una informacion real y
clara de la situacién del destino y que pueda ser utilizado como una
herramienta en la gestion se los destinos turisticos” (Sancho y Garcia,
2006: 70). Estos indicadores permiten disponer de criterios que facilitan
la adaptacion de medidas correctoras en el caso de desajustes en
la consecucién de objetivos, siendo sus funciones basicas (OCDE,
1997): simplificar, cuantificar y comunicar.

En este apartado, se realiza un breve andlisis de los principales actores
o grupos de interés que conforman un destino turistico (los residentes,
la administracién publica, las empresas que prestan servicios en el
destino y, finalmente, los propios turistas), valorando la implicacién de
cada uno de ellos en la gestién de la cadena de valor del destino. El
éxito o fracaso en la creacién de valor de un destino turistico dependera
de muchos elementos relacionados con los actores turisticos (publicos
y privados) responsables de la planificacién, gestién y produccién
turistica.

El turismo es una actividad interdependiente e interrelacionada, en
la que se amplifica el grado de exigencia sobre todos los agentes
implicados en la gestion del territorio. Segun sefala Murphy, 1983
(apud Merinero y Pulido 2009), el turismo puede entenderse mejor
si se analiza como un sistema que favorece la interaccién entre los
visitantes vy el territorio y un intercambio entre las diferentes partes
que lo componen. Es evidente que la actividad turistica incorpora
una multitud y gran diversidad de actores, por lo que identificar a los
diferentes stakeholders y establecer las relaciones que se establecen
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entre ellos es fundamental para afrontar la gestién turistica de un
territorio. El conocimiento sobre los agentes que intervienen en el
desarrollo turistico del destino y de sus relaciones es un elemento
basico para su gestién activa, pues éstos tienen una importancia
trascendental en las estrategias y las acciones que deben emprenderse
para adaptarse a las cambiantes condiciones del entorno.

Por todo ello, seguidamente se procede, en primer lugar, a la
identificacion y caracterizacion de los actores del destino turistico,
prestando especial atencion a las funciones asumidas por cada uno
de ellos que puedan resultar relevantes para su desarrollo turistico, es
decir, a lo que convierte a cada una de las partes interesadas en actor
de este sistema (Figura 12.5.).

SECTOR
INSTITUCIONAL

COMUNIDAD
RECEPTORA

SECTOR
PRIVADO

DESTINO
TURISTICO

OTROS
AGENTES
IMPLICADOS

FIGURA 12.5. Grandes actores turisticos de un destino.

Resulta imprescindible identificar a los diferentes stakeholders que
intervienen en el desarrollo turistico del territorio si se pretende que la
actividad turistica sea un instrumento para el desarrollo sostenible del
destino, ya que necesita de una serie de compromisos por parte de
los agentes involucrados directamente en el desarrollo de la misma.
Asi, las autoridades publicas, la comunidad receptora, los agentes
profesionales vy, finalmente, los turistas, deben cooperar y asumir un
compromiso comun con la finalidad de lograr una gestién integral del
destino.

El primer actor analizado es el sector publico, centrandose la atencién
en aquellas actuaciones que, por parte de la administracién publica,
afectan directamente a la consecucion de la actividad turistica. Es
evidente la influencia de las distintas herramientas que, emanadas
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de la administraciéon, son esenciales en el ordenamiento, control
y desarrollo de la actividad turistica, a través de la gestion publica
del turismo. Asi, la intervencién del Estado en la actividad turistica,
en el caso de los paises desarrollados, se justifica porque el sistema
socioecondmico es un sistema mixto y se considera que las fuerzas
del mercado no son suficientes para asegurar un desarrollo turistico
de acuerdo con los objetivos generales de la economia y sociedad en
general. Por otra parte, es innegable el protagonismo determinante que
tiene la administracion publica en la configuracion de la oferta turistica
final de los destinos, ya que una parte importante de los servicios que
conforman esta oferta son de su competencia. Asi, el sector publico
tiene que hacer frente a los gastos en infraestructuras y complementar
los esfuerzos de la iniciativa en determinadas areas y sectores y
proteger los recursos naturales y socioculturales. Por tanto, no existe
alternativa respecto a la intervencion o no de la administracion en la
actividad turistica. El problema consiste en delimitar hasta dénde llega
esta intervencion.

La politica turistica aplicada desde los gobiernos puede perseguir
objetivos muy diferentes, pues la relacién de la administracién con
el turismo varia segun el sistema turistico, el grado de desarrollo
econoémico general y el desarrollo turistico concreto del territorio
considerado. Asi, la actitud que adopten los gobiernos respecto a esta
necesidad de intervencion puede ser pasiva, limitdndose a la puesta
en marcha de acciones que pueden afectar al turismo, pero que, en
ningun caso, obedecen a un planteamiento enfocado especificamente
a influir en su desarrollo; o activa, con la definicion de un conjunto de
actuaciones que tienen por objeto favorecer la actividad, incidiendo
de manera directa sobre aquellas circunstancias que constrifien o
dificultan su evolucioén.

Por tanto, la actitud activa del Gobierno respecto al turismo
también puede enfocarse desde dos planteamientos diferentes.
Uno, encaminado al establecimiento de objetivos y a la dotacién de
las herramientas organizacionales y legislativas necesarias para la
consecucion de aquellos. Y, otro, proactivo, o evolutivo, en el que el
Gobierno desempefia un papel determinante en el desarrollo turistico
de la zona, consecuencia de la falta de voluntad del sector privado
para involucrarse en la actividad turistica o, incluso, de la inexistencia
de este sector privado (Monfort, 2000; Pulido, 2011). En definitiva, el
objetivo principal de la administracién publica, a través de la politica
turistica debe ser “crear y mantener las condiciones adecuadas para
fomentar la competitividad de las empresas y regiones turisticas”
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(Sancho, 1998: 172). De hecho, esta labor de la administracién forma
parte de los requisitos necesarios para que se pueda ofrecer una
experiencia turistica integral de calidad que aporte un valor afadido
en cada uno de los diferentes eslabones que configuran su cadena
de valor.

Por otra parte, es vital contar con una oferta en el destino que pueda
ofrecer al turista una experiencia de calidad. Las empresas hacen
posible el disfrute de los atractivos turisticos del destino, por lo que
también son responsables de su desarrollo turistico (intermediacién,
restauracion, alojamiento, informacién turistica, etc.). EI consumo
turistico requiere de la existencia de un conjunto de bienes y servicios
que no son de naturaleza turistica, pero cuya existencia es clave para
que el turista pueda satisfacer buena parte de sus necesidades durante
la visita a un destino. Dicha oferta esta compuesta por el conjunto de
productos, servicios y organizaciones involucrados activamente en la
experiencia turistica. Aunque, cabe precisar que delimitar lo que se
entiende por oferta turistica no es tan sencillo como parece, pues,
segun expone (Sancho, 1998: 52), se tiende a considerar a las agencias
de viajes, compahias de transporte regular e, incluso, a empresas y
organismos promotores del turismo como parte integrante de esta
oferta, cuando, en realidad, son operadores del mercado encargados
de la comercializacioén turistica, es decir, de poner en contacto oferta
y demanda. Por tano, si bien forman parte del sistema turistico, no
son estrictamente oferta, no producen los bienes y servicios turisticos
ultimos consumidos por los turistas, es decir, deben incluirse como
parte del eslabdén de accesibilidad al destino de la cadena de valor del
turismo, como se expuso anteriormente.

En un destino turistico, la oferta puesta a disposicién de la demanda
constituye algo mas que la simple suma de los productos turisticos
que contiene, representa un todo integrado por estos productos, los
recursos, bienes, servicios y/o actividades netamente turisticos y los
no turisticos. Como sefala Torres (2006), muchos de estos bienes
y servicios son compartidos con la poblacién residente y, aunque
durante mucho tiempo fueron considerados “de acompanamiento” a
la actividad turistica, hoy ya se asume su creciente protagonismo en
la diferenciacién de un destino que pretenda ser de excelenciay en la
prestacion de un servicio de calidad.

No obstante, este conjunto de bienes y servicios, de recursos e
infraestructuras ordenados y estructurados en el mercado para ser
usados o consumidos por los turistas, puede ser gestionado por el
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sector publico o privado. Respecto a la participacion e implicacion
del sector privado en la actividad turistica, cabe destacar que, las
nuevas condiciones en el mercado, caracterizadas por cambios
cualitativos en la demanda —mayor sofisticacion, experiencia previa
y exigencias diversas— y una saturacién de la oferta, estan creando
y configurando un nuevo paradigma empresarial. Por ello, las
empresas actuales deben encontrar nuevos métodos que les permitan
incrementar su efectividad si quieren sobrevivir en un entorno cada
vez mas competitivo (Sancho, 1998). Es evidente que la percepcion y
laimportancia del papel que desempenan las empresas en la sociedad
han variado considerablemente en los ultimos afos. En la actualidad,
las iniciativas empresariales se consideran como base del bienestar
social y del progreso. Si bien, es cierto que para la empresa su objetivo
principal es la creacion de riqueza y valor afadido, también destacan el
desarrollo voluntario y gradual de iniciativas en el ambito de lo que se
conoce como Responsabilidad Social Corporativa (RSC) o Empresarial
(RSE), basada en la incorporacién de una serie de valores y principios
en el desarrollo de sus estrategias de negocio, en las que buscan
adquirir nuevas ventajas competitivas a través de una mejor imagen
ante sus stakeholders, al posicionarse como promotor econémico,
social y medioambiental de la sociedad en la que participan.

Otro actor clave del destino turistico es la poblacién local. Conocer
la actitud de la comunidad receptora frente al turismo es clave, pues
forma parte inseparable de la experiencia del turista en el destino
y, ademas, su capacidad para asumir un papel protagonista en el
desarrollo turistico del territorio determinara que la poblacion local
se beneficie en mayor o menor medida en términos econdémicos.
Como exponen Martos y Pulido (2011: 61), “la comunidad anfitriona
puede beneficiarse tanto econémica como social y culturalmente de
compartir el espacio en el que vive con quienes quieren conocerlo. Sin
embargo, la falta de consideraciéon de sus intereses puede dar lugar
a actitudes negativas que resulten determinantes para el desarrollo
turistico del destino”. En los analisis sociales del fenémeno turistico,
queda demostrado que, si bien el turismo puede ser un instrumento
para generar desarrollo econémico y un factor para la modernizaciéon
y el mantenimiento, renovacion o creacién de expresiones culturales,
también puede ser la actividad responsable de que las desigualdades
sociales y econémicas de una comunidad se acentlen, suponiendo
la banalizacién y la pérdida de identidad de una cultura (Amer, 2009).

Por ello, muchos destinos turisticos, conscientes de la necesidad de
sensibilizar a la poblacién local sobre la importancia de la actividad
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turistica para el desarrollo del territorio, realizan campafas de
sensibilizacién en esta linea. Las percepciones y actitudes de los
residentes ante el turismo son un tema de vital importancia, por lo que
es preciso tener en cuenta la importancia de las interacciones entre
turistas y poblacion local en los servicios turisticos (Cohen, 1984; Urry,
2000).

La poblacién local puede ser la primera beneficiaria del desarrollo
turistico en el territorio, sin embargo también es la que sufre los costes
del turismo. Los residentes del destino turistico forman parte crucial
del mismo, pues el turista interactia y convive con ellos durante su
estancia. De acuerdo con Rodriguez (2007: 17), “el producto turistico
consiste en un conglomerado de servicios, muchos de los cuales son
producidos en presencia del consumidor, con lo que la interacciéon
entre consumidor (turista) y productor (empleado local) forma parte
del propio producto turistico. De hecho, la calidad de la interaccioén es
una de las fuentes donde se genera el valor afiadido en los servicios”.

Por tanto, resulta evidente que en las estrategias de planificacion
y gestion turistica de cualquier destino es necesaria una gestién
transversal que incorpore atodos los agentes que conforman un destino
turistico, incluyendo el “capital social” del territorio y considerando al
destino y a sus habitantes, no como un mero contenedor de la actividad
turistica, sino como la parte esencial y definitoria que determinara
el resultado final de la experiencia vivida por el turista durante su
estancia, pues, como indica Pulido (2005b: 134), “la consideracion
del desarrollo sostenible no es posible, por tanto, si no es a través
de una estrategia pluridimensional que tenga entre sus principales
argumentos el del progreso social [...] para ello hay que impulsar la
creacion de nuevos esquemas y estructuras de organizacion social
e institucional que favorezcan la plena participacion de todos los
agentes que, de una manera u otra, estan afectados por los procesos
de desarrollo turistico”.

Finalmente, y como reconocen Cooper et al. (2007), el turismo, ademas
de una actividad econdémica, esta conformado por un conjunto de
experiencias humanas que muchos disfrutan, esperan con ilusion
0 recuerdan como algunos de los momentos mas importantes de
su vida. Por tanto, el actor del sistema turistico por excelencia es,
obviamente, el turista. Por lo que resulta crucial identificar cuales son
sus motivaciones y expectativas, cual es su grado de satisfaccion
y, en definitiva, conocer como se relaciona con el resto de actores
del sistema. Como expone Binkhorst (2008: 40), “los clientes, por
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lo tanto, estan adquiriendo mas poder y control. Las innovaciones
basadas exclusivamente en el producto y en la compania estan siendo
sustituidas por la experiencia de co-creacién, un nuevo enfoque que
se presenta como un nuevo valor y como el futuro de la innovacién”.
Segun Machado y Hernandez (2008: 113), “la vision del turismo del
siglo XXI nos proyecta a consumidores mas informados, mas cultos
y exigentes, con reconocida vocacién ambientalista, que buscan una
mayor autenticidad del producto que le permita vivir su tiempo de ocio
en escenarios naturales, limpios y bien conservados, disfrutar de la
realizacidn de actividades, vivir experiencias inolvidables”. Es evidente
que el mercado turistico esta en constante evolucién y que existen
nuevos valores en los turistas generan una nueva dinamica en la
demanda turistica, por lo que es crucial que el destino sepa responder
a las necesidades de los turistas ofreciendo un gran valor afadido
presente en los distintos eslabones la cadena de valor.

Una vez analizados los grandes actores que conforman cualquier
sistema turistico, cabe sefialar que existen otra serie de organismos
que influyen en la gestiéon de los destinos turisticos. Dentro de este
grupo de actores, pueden incluirse desde administraciones publicas
locales, asociaciones, érganos publicos estatales, instituciones de
capacitacion profesional y de los trabajadores, organizaciones no
gubernamentales hasta instituciones de ensefianza e investigacion,
entre otras.

En definitiva, los desafios alos que se enfrenta el turismo en un escenario
cada vez mas globalizado, interconectado e interdependiente generan
la necesidad constante de adaptarse con agilidad a los cambios y, por
tanto, obligan a que cualquier integrante del sistema turistico, desde el
turista hasta el ultimo agente de la cadena de valor, modifique la visién
que tiene sobre los destinos turisticos.

Las continuas transformaciones y desafios a los que se enfrenta el
turismo en un escenario cada vez mas globalizado, interconectado e
interdependiente justifican los cambios que esta experimentando el
modelo de negocio turistico, tanto desde la perspectiva de empresa
como de los destinos turisticos.

Un modelo de negocio “describe la I6gica de cdmo una organizacion
crea, entrega, y captura de valor” (Ostelwalder y Pigneud, 2009: 7),
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es decir, describe y sintetiza la forma de crear valor de una empresa.
No obstante, es una herramienta aplicable a la gestién turistica, pues,
como se ha estudiado en el capitulo anterior, el destino turistico, al
igual que una empresa a su cliente, ofrece un valor a los turistas que
recibe, generado a través de los diferentes eslabones de su cadena
de valor.

El modelo de negocio permite la generacion de valor a través de la
explotacién de las oportunidades de negocio (Barrios, 2010) y, segun
Amit y Zott (2001: 511), “explicita el contenido, la estructura y el
gobierno de las transacciones designadas para crear valor al explotar
oportunidades de negocio”. El contenido de las transacciones hace
referencia a los productos o la informacion intercambiada, asi como
los recursos y capacidades requeridos para ello. La estructura de la
transaccion alude a las partes participantes, sus relaciones y manera
de trabajar y, finalmente, el gobierno de las transacciones se refiere
a como se controlan (por los participantes) los flujos de informacion,
recursos y bienes, las formas legales de organizacion y los incentivos
involucrados (Ricart, 2009).

Esta herramienta “lleva a los directivos a conceptualizar las diferentes
actividades que una empresa inicia con el fin de generar valor para los
clientes y los accionistas” (Demil y Lecocq, 2009: 88), lo que, aplicado
al ambito turistico, puede entenderse como una herramienta clave para
los gestores y actores presentes en un destino, que facilita la eleccion
del valor que dicho destino va a ofrecer al mercado, optimizando asi la
gestion integral del turismo en el territorio.

Cabe sefalar que el modelo de negocio no es algo estatico y
definitivo, pues, como defienden Sosna et al. (2009), es necesario que
las empresas modifiquen sus modelos de negocio a medida que se
desarrollan. Como exponen (Mutis y Ricart, 2008: 18) “los modelos
de negocio cambian y se adaptan para competir efectivamente en las
condiciones del mercado futuro”. En concreto, existen dos situaciones
particulares en las que se hace necesario un nuevo modelo de negocio:

1. Al inicio de la actividad empresarial, adaptando el modelo hasta
lograr los objetivos esperados. En el ambito del turismo, hace
referencia a la necesidad de una gestién adaptativa del destino, que
permita adaptar los procesos de gestidn a los cambios que afectan
al destino, es decir, una planificacion turistica flexible que ofrezca
la posibilidad de modificar y mejorar las estrategias definidas.
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2. Cuando una empresa ya establecida descubre que necesita
un cambio por dificultades de creacion y captura de valor. Esta
situacion es aplicable a los destinos turisticos maduros que
precisan renovar su modelo para volver a ser competitivos en el
mercado, como es el caso de la Costa del Sol (Andalucia, Espana).

Finalmente, cabe destacar el papel estratégico de la innovacién
en la configuracién y reestructuracion de los modelos de negocio,
pues, como sefalan Palacios y Jair (2011: 32), “la innovacion es
un componente fundamental en la construccion de los modelos de
negocio actuales”. Por su parte, Zott y Amit (2009) argumentan que
la innovacion en el modelo de negocio representa una oportunidad
de aumentar ingresos con rendimientos sostenibles. Estos autores
exponen que los directivos pueden innovar en los tres elementos
del disefio del modelo de negocio: contenido, estructura y forma de
gestion:

- El contenido de un sistema de actividades se refiere a la seleccion
de actividades, es decir, las que hay que llevar a cabo.

- La estructura de un sistema de actividades describe como estan
relacionadas las actividades, por ejemplo, la secuencia entre ellas, y
los mecanismos de intercambio entre las actividades relacionadas.

- Laforma de gestion de un sistema de actividades se refiere a quién
realiza las actividades.

Por otra parte, los avances en las TIC han ofrecido innovaciones
tecnoldgicas en numerosos modelos de negocio, que han variado su
estructura para lograr ventajas competitivas. Como manifiestan Luque
y Castaneda (2007: 412), “la irrupcién de Internet y las TIC supone
nuevos recursos y nuevas capacidades que son fuentes potenciales
de ventajas competitivas”. En concreto, una de las principales
implicaciones de Internet parece encontrarse en la reduccién de
intermediarios o eliminacién de empresas en la cadena de valor,
debido a que en el entorno virtual los costes de transaccion se pueden
reducir (Del Aguila et al., 2002)

Como ejemplo innovador en la gestion de destinos turisticos, puede
sefalarse la co-creacion turistica, que aporta una nueva dinamica a la
relacion productores-consumidores, involucrando a los consumidores
en cualquier etapa de la cadena de valor? (Prahalad y Ramaswani,

2 Segun se explicaba en el capitulo 10, el proyecto Virtual aloft se lanzé en el
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2004; Binkhorst, 2009). En este sentido, en el Ultimo apartado del
presente capitulo se exponen diversos estudios de caso en los que la
innovacién en el modelo de negocio ha supuesto el éxito de empresas
en el ambito turistico.

Las funciones de un modelo de negocio son, segun Chesbrough y
Rosenbloom (2002): articular la proposicién de valor, identificar
un segmento de mercado, definir la estructura de la cadena de
valor, estimar la estructura de costes y el potencial de beneficios,
describir la posicion de la empresa en la red de valor y formular la
estrategia competitiva. Por su parte, Shafer et al., (2005) identifican
cuatro categorias comunes en todas las definiciones de modelo de
negocio: elecciones estratégicas, creacion de valor, captura de valor
y red de valor. En definitiva, un modelo de negocio debe incluir las
elecciones estratégicas, habitualmente asociadas a una red de
organizaciones que colaboran y explican la creacién y captura de valor
(Ricart, 2009).

Mas detalladamente, y segun exponen Ostelwolder y Pigneur (2009),
son nueve las cuestiones cruciales que debe tratar un buen modelo
de negocio (Figura 12.6.). Como se puede observar, se distinguen con
cierta claridad dos zonas: una zona izquierda, con una orientacion
interna hacia la propia organizacion, y una zona derecha, con
orientacion externa hacia el cliente.

La zona de la derecha incluye las siguientes cuestiones clave:
segmentos de mercado, canales de comunicacion y distribucion,
relaciones con el cliente, fuentes de ingresos y propuestas de valor
(también unida con la zona izquierda). Por su parte, en la zona de
la izquierda, se recogen los siguientes aspectos: actividades clave,
recursos clave, asociaciones clave, estructura de costes y propuestas
de valor (vinculada con la zona derecha).

portal Second Life (www.secondlife.com/) en 2006, un mundo virtual en el que el
individuo se puede crear su propio personaje, un avatar. El objetivo del proyecto que
los visitantes co-crearan el disefio real basandose en la informacién y la evaluacién
de sus experiencias virtuales. Asimismo, Joie de Vivre Hospitality, un grupo de 37
hoteles en el area de la bahia de San Francisco, es un ejemplo interesante de co-
creacioén en turismo (Binkhorst, 2008).
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FIGURA 12.6. Cuestiones clave del modelo de negocio.

A continuacidn, se analizan individualmente cada una de las cuestiones
clave que conforman el modelo de negocio, de acuerdo con la propuest
a de Ostelwolder y Pigneur (2009), integrandolo en una perspectiva
aplicada al ambito del turimo.

1. ¢Para quién se crea valor? Eleccion del segmento de clientes.

Consiste en definir los grupos diferentes de personas u
organizaciones que se pretenden alcanzar y servir. Los clientes
constituyen el corazén de cualquier modelo de negocio. Sin la
rentabilidad de los clientes/turistas, ninguna empresa/destino
puede sobrevivir por mucho tiempo. Para satisfacer mejor a los
clientes, una empresa, o destino turistico, puede agruparlos en
segmentos distintos con necesidades comunes, comportamientos
comunes, u otros atributos. Un modelo de negocio puede definir
uno o varios los segmentos de clientes, grandes o pequefios. Debe
tomarse una decisiéon consciente sobre los segmentos o nichos
de mercado a los que dirigirse y cudles ignorar. Una vez tomada
esta decision, el modelo de negocio puede ser cuidadosamente
disefiado en torno a las necesidades especificas del cliente/turista
elegido.
En concreto, en el caso del turismo, debe decidirse qué tipologéa/s
turistica/s queremos atender, pues cada tipologia es diferentes en:
las necesidades que requieren cubrir, los canales de distribucion
mas adecuados, dispocision a pagar aspectos diferentes del
destino (sostenibilidad, calidad, ocio, cultura, etc.).

2. ¢ Queé valor creamos a los clientes? ; Qué problemas o necesidades
estamos ayudando a resolver? La propuesta de valor. Describe el
conjunto de productos y servicios que crean valor para un segmento
especifico de clientes. La propuesta de valor es la razén por la que
los turistas visitan un destino y no otro. Se resuelve un problema o
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se satisface una necesidad de un cliente. Cada propuesta de valor
consiste en una seleccion de productos y servicios que satisface
las necesidades de un segmento especifico de clientes. Algunas
propuestas de valor pueden ser innovadoras y representar una
oferta nueva y diferente para el cliente, mientras que otras pueden
ser similares a la oferta existente en el mercado, pero con mas
funciones y atributos.

3. ;A través de qué canales vamos a llegar a nuestros clientes? Canales
de comunicacion y distribucion. Describe cémo comunicarse con
el cliente para ofrecer una propuesta de valor. Los canales de
comunicacion, de distribucién y las ventas constituyen un elemento
crucial para la experiencia de los clientes. Estos canales cumplen
varias funciones, incluyendo: sensibilizar a los clientes acerca de
una empresa, productos y servicios; ayudar a los clientes a evaluar
la propuesta de valor del destino; facilitr a los clientes la comprar de
productos y servicios especificos; entregar una propuesta de valor
alos clientes y, finalmente, proporcionar una atencién al cliente tras
la compra y disfrute del producto/servicio.

4. ¢ Qué tipo de relacion queremos establecer y mantener con nuestros
clientes? Relacion con los clientes. Describe los tipos de relaciones
que la empresa/destino establece con segmentos especificos de
clientes. Es vital establacer qué tipo de relacién se quiere establecer
con cada segmento de clientes, pues las relaciones pueden variar de
lo personal a lo automatico. Las relaciones con los clientes pueden
influir profundamente en la experiencia global del cliente.

5. ¢Por qué valor esta dispuesto a pagar cada segmento de clientes?
Flujo de ingresos. Representa el dinero en efectivo generado a partir
de cada segemto de mercado elegido, pues la creacion de valor
del destino/empresa debe ser rentable econémicamente. Por tanto,
debe evaluarse qué cantidad de dinero estan dispuestos a pagar por
el valor ofrecido y si ésta cubre los gastos que supone generarlo.

6. ¢ Qué recursos son clave para nuestra propuesta de valor? Recursos

clave. Cada modelo de negocio requiere de recursos clave que
permitan creary ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados,
mantener relaciones con los segmentos de clientes y obtener
ingresos. Los recursos clave son diferentes en funcion del tipo de
modelo de negocio y pueden ser fisicos, financieros, intelectuales,
humanos, etc.
En el caso del sector turistico, cualquier destino debe conocer y
evaluar los recursos turisticos de que dispone para su posible puesta
en valor en el mercado. Y también aquellos de los que no dispone
pero que son imprescindibles para generar el valor por el que ha
optado.

571

Gestioén estratégica sostenible de destinos turisticos. Juan Ignacio Pulido Fernandez y Yaiza Lépez Sanchez (Editores).
Sevilla: Univeridad Internacional de Andalucia, 2013. ISBN: 978-84-7993-229-9. Enlace: http://hdl.handle.net/10334/3636



7. ¢.Qué actividades son clave para nuestra propuesta de valor?
Actividades clave. Describe las tareas mas importantes que un
destino debe hacer en funcién de su modelo de negocio, las
acciones mas importantes para operar con éxito. Pueden estar
relacionadas con: la seguridad, la limpieza, la oferta complemtaria,
la restauracion, la oferta cultural, etc., dependiendo del segmento
de mercado que se pretende cubrir y los recursos de que disponga
el destino.

8. ¢Quienes son los principales socios y proveedores en nuestra
creacion de valor? Red de partners. Describe la red de proveedores
y socios que hacen el trabajo descrito en el modelo de negocio.
En el desarrollo turistico de los destinos es una funcién vital, ya
que es necesario forjar alianzas entre diferentes sectores y actores
para reducir los riesgos y optimizar la experiencia turistica. En
un destino turistico confluyen numerosas empresas. Se pueden
distinguir entre cuatro tipos de asociaciones diferentes: alianzas
estratégicas entre no competidores, la cooperacion competitiva
(las alianzas estratégicas entre competidores), las empresas mixtas
para el desarrollo de nuevos negocios y las relaciones comprador-
proveedor para asegurar un suministro fiable.

9. ;Cudles son los costes mas importantes de nuestro modelo de
negocio? Estructura de costes: Describe los costes mas importantes
de un modelo de negocio en particular. Estos costes se pueden
calcular con relativa facilidad después de definir los recursos,
actividades y alianzas clave. Naturalmente, se deben minimizar los
costes, pero, en funcién del modelo de negocio, las estructuras de
bajo coste son mas o menos importantes.

Aparte de los nueve aspectos clave definidos, podrian afadirse otras

cuestiones igualmente relevantes:

- ¢Como puede ser sostenible el modelo de negocio? En el ambito
empresarial esta cuestidn esta intimamente relacionada con el
concepto de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), que alude
a la gestion sostenible de las empreas, abarcando tres areas de
actuacion: la econdmica, la sociocultural y la medioambiental.
Dichas areas coinciden con los pilares fundamentales que definen
el concepto de sostenibilidad, por lo que el modelo de negocio de
un destino sera sostenible si busca el equilibro entre la equidad
social, la eficiencia econdmica y la preservacion ambiental.

- ¢El modelo de negocio es eficaz y coherente con sus objetivos? Una
vez establecido y definido el modelo de negocio, deben evaluarse
cada uno de los pasos efectuados con el fin de analizar su
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adecuada consecucion y eficacia, mejorar vy, si es posible, innovar
la propuesta de valor definida en cualquiera de sus fases. De este
modo, el andlisis del modelo de negocio del destino permite tener
un mapa holistico del mismo, visualizando cémo el destino crea,
entrega y captura el valor ofrecido.

En este apartado se destaca, a través de ejemplos vinculados con la
actividad turistica, como algunos cambios en el modelo de negocio
han llevado a modificar totalmente toda una industria. Cambios que
pueden estar relacionados con la creacién de nuevos productos,
nuevas tecnologias aplicadas, nuevos procesos de produccion,
nuevas estrategias de negocio, la creatividad, etc.

En primer lugar, cabe destacar el caso de las lineas aéreas dentro de
la industria turistica. Pese a que la industria aérea estuvo sumergida en
grandes pérdidas durante muchos anos, aparecieron empresas como
Southwest, en Estados Unidos, y Rynair, en Europa, con un modelo
low cost (bajo costo) que utilizan rutas secundarias, aeropuertos
secundarios y una cantidad de elementos que hicieron que su modelo
de negocio fuera muy dificil de imitar (Barrios, 2010). Esto lleva a una
tendencia, y una necesidad para competir, en el mundo de las lineas
aéreas, siendo ejemplos de este hecho la compania GOL, en Brasil, o
Volaris, en México. Se comprueba, ademas, cémo lineas tradicionales
tratan de adaptar para si mismos algunos elementos de este novedoso
modelo de negocio y asi poder competir en una industria tan dindmica
como la aérea.

Pero no solo el modelo de negocio low cost tiene lugar en el transporte
aéreo, también la hosteleria ha buscado su oportunidad en el mismo
mercado. Los hoteles low cost eliminan los servicios superfluos
(gimnasios, piscinas, restaurante, etc.) y reducen las habitaciones
en unos metros para ajustar espacio. Mientras empresas como
Room Mate se dirigen a un segmento de precio medio, con un
posicionamiento de mas calidad, otras buscan el precio mas bajo
posible, como Travelodge, que ofrece habitaciones por diez euros, y
Chic&Basis, que incluye productos como hostales y apartamentos, o
se enfocan a directivos (Sidorme) (Alcazar, 2009; Soeters, 2010).

Un ejemplo opuesto al low cost en la hosteleria es el de los hoteles
boutique, que surgieron en Europa para competir con las grandes
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cadenas internacionales que ofrecen servicios de calidad pero
altamente estandarizados. En opinion de Henderson (2011), el
concepto de hotel boutique se opone firmemente a hoteles de grandes
cadenas, y lo describe como hoteles de tamario reducido, ubicados en
zonas de prestigio, con muebles inusuales y disefiados para ofrecer un
ambiente intimo y/o familiar, ya que su pequefio tamafo puede ofrecer
privacidad y discrecion a los clientes. A diferencia de los grandes
hoteles de cadena, los hoteles boutique ofrecen una experiencia Unica.
Esta tipologia hotelera tiene un segmento de mercado muy concreto y
exclusivo, al que ofrece un producto/servicio diferente al que le pueden
ofrecer el resto de cadenas hoteleras, lo que se convierte en su ventaja
competitiva en el mercado.

Como se ha destacado en apartados anteriores, la innovacion, en
concreto los avances en la tecnologia, suele convertirse en una de
las variables clave en la creacion de nuevos modelos de negocio que
también ha terminado por transformar el mercado. Un ejemplo es
el basado en la venta directa por Internet para eliminar el coste de
oficinas, como es el caso de despegar.com, una empresa cuyo modelo
de negocio basado en Internet ha permitido una relacién directa
entre los hoteles y lineas aéreas, dando la posibilidad de ofrecer los
mejores precios en el mercado. Asimismo, Atrapalo.com es una web
de viajes y ocio que empez6 vendiendo localidades vacias de teatros
y hoy ofrece hoteles, vuelos, viajes combinados, cruceros, servicios
de personal shopping, masajes, etc. Segun expone Fernandez (2009:
39), “la actividad innovadora de Atrapalo se ha dirigido en los ultimos
tiempos hacia la investigacion de nuevos sistemas de venta y gestion
de sus productos, aprendiendo de las lecciones (gratuitas) que ofrece
Internet y el negocio online”.

En sector de la restauracion, un ejemplo de modelo de negocio abierto
es el del resturante El Bulli de Ferran Adria, consagrado como el mejor
cocinero del mundo, donde habia que reservar para cenar con meses
de antelacién. En este caso, la organizacion se caracterizaba por
buscar conocimiento en el exterior. De hecho, actualmente Harvard
proporciona conocimiento cientifico al restaurante parala configuracion
de alimentos, texturas y estructuras. Ademas, en 1999 el restaurante
decidié compartir su conocimiento con el fabricante de alimentos
Borges en el disefio de aceites, salsas y aperitivos. Asimismo, otros
acuerdos similares de co-branding son los establecidos con Kaiku
(edicién de un libro de recetas), Lavazza (café), NH Hoteles (nuevos
ambientes), Nestle (chocolate), Armand Bassi (productos de cocina),
etc. En concreto, el acuerdo con NH Hoteles permitié incluir los
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sandwiches de Fast Good (comida rapida de calidad) en vuelos de
Iberia, por lo que este acuerdo ha permitido el posicionamiento de
la marca El Bulli en un nuevo segmento de mercado. Actualmente,
elBullirestaurante ha cerrado sus puertas y ha pasado ha convertirse
en elBullifoundation, creando un centro de creatividad culinaria en
Monjoi (Catalufia, Espafia), un proyecto conjunto con Telefénica que
promete convertir la cocina de vanguardia en una experiencia global,
compartida y creativa (De la Rosa, 2011), lo que da un ejemplo mas de
la continua adaptacion y reingenieria aplicada al modelo de negocio
del restaurante inicial.

El concepto de cadena de valor se esta empezando a utilizar en la
gestion de los destinos turisticos, pese a que las aportaciones hasta
ahora son aun escasas y no en todos los casos exitosas, dado que
muchos de quienes lo aplican en este campo (especialmente en el
ambito de la cooperacién al desarrollo) aun no se han dado cuenta de
que el turismo no es exactamente un sector (y menos aun un producto),
careciendo, por tanto, su aplicacion de la necesaria visidon holistica
que el turismo requiere y de la incorporacién del conjunto de actores
involucrados en su desarrollo y gestion. La complejidad de la cadena
de valor del destino va mucho mas alla, incluso, de esto, pues lo que
verdaderamente valora el consumidor no es el producto en si, sino la
experiencia que su consumo le genera, y esta experiencia tiene una
doble dimension espacio-tiempo que dificulta la conceptualizacion y
posterior gestion de la cadena de valor del destino.

La dimension espacio se concreta en el propio destino: todo lo que
el turista hace, adquiere, ve, percibe, conoce, disfruta o sufre en el
destino forma parte del producto (desde el transfer del aeropuerto
hasta el contacto con una comunidad indigena). La dimension tiempo
también es diferente en el ambito del turismo, pues, aunque es cierto
que una de las caracteristicas basicas del producto turistico es que
la produccién y el consumo se realizan de forma simultanea, no es
menos cierto que se esta alargando la fase previa al consumo “in situ”
(informacion, reservas, etc.) y también es cada vez mas importante
el postconsumo. En definitiva, todo ello complica sobremanera la
configuracion de la cadena de valor del destino turistico.

A pesar de ello, son cada vez mas las referencias a la necesidad
de gestionar la cadena de valor del destino como factor clave de
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competitividad (Cooper et al., 2008; Oxford Economics, 2010; Yilmaz
y Bititci, 2006; Yunpeng et al., 2011; Zhao et al., 2009). Como reconoce
Gallego (2009: 243), bien aplicado, “el concepto de cadena de valor
puede ser una herramienta muy Util para mejorar la competitividad del
destino y construir ventajas competitivas sostenibles y duraderas”.

El turismo es una actividad interconectada e interrelacionada, en la que
resulta crucial conocer a los principales actores o grupos de interés
que conforman un des-tino turistico (los residentes, la administracion
publica, las empresas que prestan ser-vicios en el destino y, finalmente,
los propios turistas), valorando la implicacién de cada uno de ellos en
la gestion de la cadena de valor del destino.

Los desafios a los que se enfrenta el turismo en un escenario cada
vez mas glo-balizado, interconectado e interdependiente generan la
necesidad constante de adaptarse con agilidad a los cambios y, por
tanto, obligan a que cualquier integrante del sistema turistico, desde
el turista hasta el ultimo agente de la cadena de valor, modifique la
vision que tiene sobre los destinos turisticos. En este entorno, el uso
de la cadena de valor permite realizar un analisis exhaustivo, pues
permite identificar cada uno de los eslabones a través de los que se va
agregando valor a la experiencia que el turista disfruta en el destino.

El presente capitulo ha permitido realizar un analisis del proceso (a
través de la herramienta del modelo de negocio) que deberian realizar
los destinos turisticos a la hora de plantearse su posicionamiento en
el mercado en términos de generacion de valor para el cliente. Se
sistematizan, entonces, los principales pasos a dar para definir con
claridad el modelo de negocio de un destino turistico.

La revision de la mas relevante literatura sobre metodologia en el
modelo de negocio permite proponer una ontologia de nueve bloques
y unas reglas de interrelaciones entre ellos, que constituye una
herramienta que facilita y da claridad sobre las actividades de disefio,
evaluacion e innovacién de modelos de negocio, tanto por su caracter
holistico como por la sencillez de los conceptos. Esta herramienta,
como se ha observado en diversos ejemplos en el ambito del turismo,
da lugar a importantes posibilidades de innovacién en los negocios
de una forma sencilla y clara para quienes participan en el proceso
creativo y para quienes deben implementarlo.
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Preguntas de repaso

1. ¢ Qué es la cadena de valor del destino y cual es su utilidad?

2. ;Qué acciones postventa podrian generar valor al turista en la etapa de
posconsumo? Exponga, al menos, tres acciones.

3. Justifique porqué las acciones de creacion y gestion del
conocimiento deben realizarse a lo largo de toda la cadena de valor
del destino.

4. Defina con sus propias palabras qué es un modelo de negocio y
para que se utiliza.

5. ¢ Por qué es importante el disefio de un modelo de negocio en el
desarrollo de un destino turistico?

Preguntas de tipo test (V/F) (véase solucionario)

1. El modelo de negocio es una herramienta estatica y definitiva.

2. Los recursos claves son diferentes en funcion de el tipo de modelo
de negocio.

3. Se puede definir un modelo de negocio tanto para una empresa
como para un destino turistico.

4. Las agencias de viajes y companias de transporte regular forman
parte de la oferta del destino turistico.

5. El objetivo final de toda planificacion turistica es recibir el mayor
numero de turistas posible.

6. El turismo es el principal generador de transacciones de comercio
electrénico en Internet debido a las reservas de alojamiento.

7. Los fam trips son un ejemplo promocién en turismo basado en las
relaciones publicas.

8. La estrategia de diferenciacion ha sido la opcion tradicional de los
destinos turisticos de masas.

9. La Red de Ciudades Creativas de la UNESCO tiene por objetivo
vincular ciudades que poseen una tradicion creativa y la protegen
para incentivar su desarrollo econémico y social.

10.En el ambito del turismo, la mayoria de los escasos intentos
de aplicacion de la cadena de valor se han producido,
fundamentalmente, en la cadena de suministro.

577

Gestioén estratégica sostenible de destinos turisticos. Juan Ignacio Pulido Fernandez y Yaiza Lépez Sanchez (Editores).
Sevilla: Univeridad Internacional de Andalucia, 2013. ISBN: 978-84-7993-229-9. Enlace: http://hdl.handle.net/10334/3636





