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Resumen :Estc artículo analiza la evolución del modelo turístico de la Comunidad Valenciana, basado en la explotación del producto sol, arena y
mar, que ha cuajado en la consolidación de destinos turísticos reconocidos intemacionalmente en este segmento de mercado, como Benidorm y
Peñíscola. Este producto ha alcanzado la etapa de madurez, dentro de su ciclo de vida,. Por ello, exige acciones (basadas en el análisis estratégico tipo
DAFO) de política pública y privada que propicien la incorporación de ventajas competitivas, que aseguren la rentabilidad y el atractivo turísticos de
un modelo que nació de la mano del aprovechamiento de ventajas comparativas, como habitualmente ha ocurrido en diferentes lugares de la geografía
turística mundial. Desde ambas perspectivas, gran parte de las actuaciones descansan en propuestas relativas a la gestión de los negocios, por ser ellos
los más adecuados para fomentar una competencia creativa, distintiva y rentabilizadora de las inversiones seleccionadas en los destinos turísticos su-
midos en mayor medida en una etapa de madurez de su producto.

Palabras clave :Comunidad Valenciana, Benidorm, competitividad, ventajas competitivas, ventajas comparativas, DAFO (debilidades, amenazas,
fortalezas, oportunidades), ciclo de vida de un producto turístico, destinos maduros, imagen de un destino turístico, marca "paraguas", satisfacción y
ñdelidad de los turistas

Abstract: This article analyses the manner in which the tourist product, based on the exploitation of sun sand and sea has developed in the Land
of Valencia, with the consolidation of some tourist resorts strongly identified with this type of product, as it is the case of Benidorm or Peñíscola. This
product has reached a stage of maturity and actions (based on the SWOT analysis) of a public and prívate nature which have shown necessary to en-
courage the incorporation of competitive advantages to ensure the continued profitability and attractiveness to tourists of a model which initially aróse
out of the exploitation of comparative advantages, as it has commonly ocurred in many tourist áreas throughout the world. A large part of these actions
relate to the proposals regarding business management and in that sense they are the most appropiate for encouraging creative, distinctive competition,
able to offer a good retum on those ¡nvestments chosen in the Valencian tourist destinations most affected by the maturity of their product.

Key words : The Land of Valencia, Benidorm, competitiveness, competitive advantages, comparative advantages, SWOT (strengths, weakness, op-
portunities. threaLs), tourist product Ufe cycle, mature destination, image of a tourist destination, "umbrella" mark, satisfaction and ñdelity of tourists.

I. INTRODUCCIÓN

Este trabajo analiza la evolución seguida
por la actividad turística en la Comunidad
Valenciana, mostrando la intensa experien-
cia en gestión turística de una región, con
diferentes especializaciones dependiendo
del destino, y con una demanda canalizada
tanto a través de tour-operadores (caso de
Benidorm) como de la venta individual de
servicios (caso de Peñíscola).

Para describir la evolución y el estado ac-
tual de la actividad turística de esta comuni-
dad, se ha usado el modelo del ciclo de vi-

da. Existe ya una amplia bibliografía con-
centrada en la observación del ciclo de vida
de los destinos turísticos, definido como la
serie de etapas que un producto atraviesa en
su proceso de desarrollo. Trabajos clásicos
en esta línea son los de Rink y Swan (1979),
Butler (1980), Cooper (1989, 1992, 1994,
1996), Cooper y Jackson (1989), Kotler
(1991), Choy (1992) y Agarwall (1994).

Hay también una bibliografía reciente
con información precisa sobre la evolución
turística de la Comunidad Valenciana
(Monfort y Amor, 1994; Vera y Monfort,
1994; Amor et al., 1994; Monfort, 1996).

(1) Catedrádico de Organización de Empresas y Director del Departamento de Administración de Empresas y Márketing de la Universitat
Jaume I de Castellón.

(2) Profesor asociado del Departamento de Administración de Empresa y Márketing de la Universitat Jaume I de Castellón.
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Asimismo, el documento elaborado por la
Generalitat Valenciana entre 1994 y 1995,
titulado Bases para la redacción del Plan
Director de los Espacios Turísticos de la
Comunidad Valenciana, proporciona una
buena descripción de la realidad actual del
turismo en esta región.

El concepto de ciclo de vida de un desti-
no turístico no debe ser objeto de una inter-
pretación radical, en la dirección de creer
que cada etapa consecutiva está predetermi-
nada y es inevitable alcanzarla en un perío-
do dado de tiempo. Sin embargo, no es me-
nos cierto que el estudio de los destinos tu-
rísticos tradicionales ha informado de la
persistencia de la madurez en su mayoría.
Cualquier posibilidad de reinterpretar el fa-
talismo del ciclo de vida descansará en ac-
ciones positivas encaminadas a rejuvenecer
el destino, mediante la sustitución de las
ventajas comparativas tradicionales por
ventajas competitivas que garanticen la per-
manencia en el mercado y generen niveles
más altos de rentabilidad.

Es obvio que años de experiencia adqui-
rida en la dirección de un área turística ino-
culan directivos con un "saber hacer" que
les da una ventaja competitiva de primer or-
den, cuando se compara con destinos emer-
gentes cuyas ventajas están sostenidas en
precios competitivos y quizás en un clima
similar al que permitió el lanzamiento turís-
tico de la Comunidad Valenciana. El mante-
nimiento de un destino turístico en la madu-
rez o su revitalización, será determinado
por el acierto de las estrategias públicas y
privadas para la gestión del entorno, siendo
este marco general para la acción el que de-
bería servir para guiar y apoyar estrategias

de negocio enfocadas a la definición del
ámbito competitivo (selección de produc-
tos-mercados) y de la forma de competir pa-
ra maximizar la satisfacción y la fidelidad
del cliente.

La principal debilidad de los destinos tu-
rísticos valencianos ha sido la débil sensibi-
lidad de sus dirigentes hacia su gran depen-
dencia de la comercialización extranjera de
sus productos, que acarrea una escasa posi-
bilidad de gestión autónoma, habiendo de-
jado el marketing en manos extrañas, con
sus conocidas consecuencias de ausencia de
una estrategia turística que hubiera posibili-
tado evitar el progresivo deterioro de una
oferta solamente diferenciada por el precio.
La aparición de productos sustitutivos en el
mercado ha conducido al ajuste de los pre-
cios, con la subsiguiente espiral de dismi-
nución de la rentabilidad, freno a la reinver-
sión y pérdida de la demanda más exigente,
que casualmente es el segmento con mayor
nivel de gasto (caso del turismo alemán en
Benidorm), el único capaz de producir már-
genes de beneficio suficientes para mante-
ner y mejorar la competitividad interna-
cional garantizando la reinversión para la
modernización.

Por contra, la inestabilidad en los
Balcanes ha reducido la competencia de es-
te área, dilatando a los años 90 decisiones
que eran consideradas extremadamente ur-
gentes al principio de la década de 1980.

Esta debilidad fue probada en 1980,
cuando los tour operadores británicos des-
viaron turistas a destinos sustitutivos, tras
la falta de acuerdo con los comerciales ho-
teleros de la región, especialmente en
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Benidorm. La situación condujo a la im-
plantación de una política turística pública
enfocada a estimular la comercialización
propia y a corregir los problemas estructu-
rales: educación, renovación de las instala-
ciones y mejora de la calidad. La política
turística valenciana ha estado basada sobre
estas premisas desde el final de los años
80.

La meta de esta política ha sido una re-
cuperación del modelo turístico de la
Comunidad Valenciana, buscando una revi-
talización en términos de calidad de sus
principales productos, basados en los recur-
sos naturales: sol y playas. Aunque estos
productos han mantenido una demanda cua-
si-constante, en términos absolutos, han su-
frido una pérdida de protagonismo en tér-
minos relativos.

Esta recuperación está planificada para
atraer clientes perdidos, que ahora autoor-
ganizan sus vacaciones, dirigiéndose ellos
mismos a los destinos en la región capaces
de satisfacer demandas más exigentes que
no toman el precio como único factor en su
elección de producto.

Debe recalcarse que las tasas de creci-
miento cuando se trata de productos madu-
ros son estables o decrecientes, hecho que
está tomando cuerpo en la Comunidad
Valenciana, como indica el crecimiento de
la demanda en 1996: apenas un 1 %. Ello
implica un cambio de los sistemas de pro-
ducción de los sistemas turísticos porque,
una vez el techo de demanda ha sido alcan-
zado, el eje debe desplazarse desde incre-
mentos de la capacidad productiva hacia
conseguir demanda fiel.

II. EL MODELO TURÍSTICO DE LA
COMUNIDAD VALENCIANA

II.l. Destinos turísticos y ventajas
comparativas de la Comunidad
Valenciana

La especialización turística de la
Comunidad Valenciana se inicia fundamen-
talmente en la década de los sesenta, a par-
tir de la activación y adecuada puesta en el
mercado de las ventajas comparativas que
perfilan el modelo turístico de "sol y playa"
de esta zona del Mediterráneo: climatología
benigna, bajos precios y excelentes playas;
a lo que se une su proximidad y buenas co-
municaciones con grandes mercados emiso-
res.

Estos aspectos se encontraban latentes a
la espera de una actuación empresarial que
los pusiera en el mercado, lo cual acontece
de la mano de los tour operadores interna-
cionales, que acaban originando un oligo-
polio en la comercialización turística de la
Comunidad Valenciana. Dicha circunstan-
cia va a hipotecar extraordinariamente la
capacidad de respuesta del propio modelo,
hiperdependiente de las políticas impuestas
por estos exclusivos distribuidores de los
productos y destinos valencianos allende las
fronteras.

Así, surge todo un emporio turístico.
Baste subrayar como muestra que en apenas
diez años -entre 1965 y 1975- la oferta de
plazas hoteleras se multiplica por más de
3'5 (véase gráfico 1), alimentado este creci-
miento por el nacimiento de destinos pode-
rosamente competitivos, donde destacan re-
sorts tan concurridos como Benidorm y
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Peñíscola. Al mismo tiempo, la Comunidad
Valenciana ha seguido durante dicho período
una evolución creciente en el número de tu-
ristas que la visitan, tanto si se adopta el ín-
dice de entradas de viajeros en alojamientos
hoteleros (véase gráfico 2) como el índice de
pernoctaciones hoteleras (véase gráfico 3).

Gráfico 1.
CICLO DE VIDA DE LAS PLAZAS
DE ALOJAMIENTO HOTELERO

Introducción

Desarrollo

(Comunidad^
Valenciana J

( Costa \
Blanca J
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Vista como un conjunto, tanto la oferta
como la demanda turísticas han experi-
mentado un renacimiento de su ritmo de
crecimiento después del período de estan-
camiento iniciado en 1977, que podría
apuntar la transición del desarrollo a la
madurez, y que se prolongó hasta 1993.
Dicho año cambia la tendencia decreciente
observable desde 1987-88, que en algún
momento hizo temer la entrada del destino
en la fase de declive. Aquella inflexión po-
dría ser un signo de que la Comunidad
Valenciana, como destino turístico, está
entrando desde la madurez en una fase de
revitalización, tras superar el abismo del
agotamiento del modelo.

Gráfico 2.
CICLO DE VIDA DE LA DEMANDA TU-

RÍSTICA EN ALOJAMIENTO
HOTELERO

Evolución viajaros

Evolución viajaros

6 / 6 8 / 1 n 7b // 79 81 83 85 8/ 86 91 93

Sin embargo, la Comunidad Valenciana
dista bastante de ser un destino turístico ho-
mogéneo; se pueden identificar en su seno,
al menos, tres zonas turísticas. La más co-
nocida, por su mayor capacidad de acogida
y amplia comercialización por parte de tour
operadores, es la Costa Blanca. Si bien, es
cierto que las otras dos costas turísticas de
la Comunidad Valenciana, Costa del Azahar
(litoral de la provincia de Castellón) y Costa
de Valencia (litoral de esta provincia), man-
tienen un creciente ritmo de desarrollo.
Dentro de estas tres zonas turísticas en que
se divide la Comunidad Valenciana, sobre-
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Gráfico 3.
CICLO DE VIDA DE LAS
PERNOCTACIONES EN

ALOJAMIENTO HOTELERO

salen ciertas zonas que constituyen los prin-
cipales destinos turísticos de la región,
Benidorm y Peñíscola principalmente.

Cada uno de estos destinos y zonas turís-
ticos se encuentra en una etapa distinta de
su ciclo de vida, observándose una gran va-
riedad de escenarios. Aunque el modelo tu-
rístico valenciano contiene productos turís-
ticos diferenciados, se observará el alto
condicionamiento del producto "sol y pla-
ya", dado su enorme peso en la oferta y la
demanda, de modo que su cartera de nego-
cios turísticos está sesgada notablemente

hacia actividades maduras (Camisón, Bigné
y Monfort, 1994). Los destinos tradiciona-
les como Costa Blanca se encuentran en una
etapa de madurez desde mediados de los
años 70; los casi cuarenta años que separan,
el arranque formal del modelo turístico en
estas zonas y la actualidad, han transcurrido
con las vicisitudes que inciden en cualquier
producto hasta que alcanza su etapa de ma-
durez, no mostrando ninguna pulsión ni ha-
cia la revitalización ni hacia el declive. Por
tanto, la fase actual de crecimiento de la
Comunidad Valenciana como conjunto se
sustenta en el positivo comportamiento del
turismo urbano y de congresos (ciudad de
Valencia especialmente), y en menor medi-
da del turismo rural y deportivo.

Para profundizar en la comprensión de las
distintas conductas seguidas por la marca
paraguas la Comunidad Valenciana y los
destinos turísticos de costa, debe explicarse
la evolución registrada por el modelo turísti-
co de la región, que suma al conocido y bá-
sico producto de "sol, arena y playa", una
relativa diversificación hacia el turismo de
negocios, urbano, cultural, rural y deportivo.

En este trabajo, concentraremos el análi-
sis en los destinos turísticos maduros dentro
de la marca paraguas Comunidad
Valenciana, particularmente la Costa
Blanca, seguramente el área más represen-
tativa de la esencia del producto "sol, arena
y playa" en la región. Parece oportuno
ahondar en la trayectoria seguida por este
singular modelo turístico mediterráneo, lo
cual contribuirá a un mayor conocimiento y
un adecuado diagnóstico de las circunstan-
cias y características que le acompañan en
su fase de madurez.
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II.2. Análisis estratégico (DAFO) del
modelo turístico de la Comunidad
Valenciana

Se efectúa aquí un breve y clásico análisis
de cariz estratégico del modelo turístico va-
lenciano. Por un lado, se realiza un análisis
externo del modelo, donde a partir de las in-
fluencias que ejerce el entorno en el cual de-
sempeña su papel dicho modelo turístico, se

extraen las amenazas y oportunidades que in-
ciden en su desarrollo. Por otro lado, se reali-
za el complementario análisis interno, donde
se tratan de extraer las fortalezas y debilidades
del modelo en sí, que no es sino la suma de las
facetas de los distintos productos que configu-
ran el modelo y, a su vez, el que le imprimen
las empresas que ejercen allí su función. La
tabla 1 sintetiza este análisis DAFO.

Tabla 1.
Análisis estratégico (DAFO) del modelo turístico de la Comunidad Valenciana.

Fortalezas

Mantenimiento de la cuota del Mediterráneo en el mercado turístico mun-
dial.

- Crecimiento de la importancia de ta Comunidad Valenciana como área de
decisión económica.
Posibilidad de crecer captando cuota de otros destinos en deterioro.
Menor capacidad de alojamiento en zonas competidoras.
Incidencia de la mejora de la calidad en la oferta de paquetes turísticos.
Tendencia acusada al fraccionamiento de las vacaciones.

- Potencialidad de nuevos mercados emisores. Países del Este de Europa y
Portugal.
Creciente interés por la actividad física en contacto con la naturaleza, por
las rutas culturales, por manifestaciones de identidad local (fiestas, cos-
tumbres, tradiciones, etc.).

- Incremento del turismo cultural de ciudad.
Proximidad a importantes mercados de origen urbano.
Notables recursos potenciales para el desarrollo del turismo de deporte en
relación con otros destinos competidores.
Fuerte avance del turismo rural.

- Rentabilidad del mercado de congresos y convenciones.
- Consenso entre los agentes que inciden en la actividad turística acerca de

las vías de competitividad a desarrollar calidad y di versificación

Oportunidades

- Clima muy favorable en general. Presencia de microclimas privilegiados.
- Abundancia de playas de arena, con bandera azul y dotadas de equipa-

miento tanto higiénico como túdico.
- Fácil accesibilidad para la demanda extranjera. Cercanía de zonas emisoras

de turismo: automóv¡l-A7 y avión-vuelo de corta duración.
Abundancia y diversidad dé recursos culturales: monumentos, fiestas, etc.

- Variedad paisajística. Gran número de espacios naturales.
- Amplia planta hotelera.

Tradición, experiencia y Know-how en la gestión de establecimientos ho-
teleros.
Oferta t>cio nocturno.

- Amplia infraestructura para la práctica tic actividades deportivas, en parti-
cular golf y deportes náuticos.
Extensa oferta de restauración, en categorías media y baja.

- Posicionamiento consolidado en el mercado nacional.
Alto grado de fidelidad por parte de la demanda nacional.

- Notoriedad internacional de ciertos espacios turísticos: Benidorm y Costa
Blanca.

Debilidades

Deterioro de la imagen turística del Mediterráneo por sobresaturación de
espacios y degradación medioambiental.
Recesión económica junto al encarecimiento de los servicios turísticos.
Alta dependencia respecto a oscilaciones de la demanda.
Sensibilidad de la opinión pública ante los riesgos de los efectos del sol en
la piel.
Tendencia creciente de rechazo del turismo organizado.
Incremento del self-catering en los hábitos vacacionales de los consumido-
res.
Modernización de la planta hotelera por parte de los competidores.
Retomo de antiguas zonas competidoras al normal desarrollo de la activi-
dad turística.
Fuerte competencia de otros destinos, Madrid y Barcelona principalmente,
en el mercado de congresos y convenciones.

- Existencia de numerosos destinos con gestión de recursos monumentales
superior a la de la Comunidad Valenciana.
Aumento del poder oligopolístíco de los TTOO.

- Presión a la baja en los precios de alojamiento, derivada de la estructura de
oligopolio de la comercialización.
Baja rentabilidad del paquete turístico de sol y playa.

- Falla de control sobre la calidad de la oferta extrahotelcra.
- Política turística ejercida por distintas administraciones con objetivos aje-

nos a la propia actividad turística.

Amenazas

- Dependencia derivada del protagonismo del produelo so! y playa.
- Abundancia de establecimientos obsoletos en el litoral (elevada antigüedad

media).
Excesivo crecimiento de la oferta extrahotelera no controlada.

- Impactos negativos en materia medioambiental y urbanística: exceso de
consumo desordenado del suelo.
Insuficiente oferta de alojamiento en destinos de interior (no costeros).

- Reducida oferta de establecimientos hoteleros en las categorías superiores.
Oferta complementaria insuficiente y de baja calidad para elevar el nivel de
gasto turístico.

- Tradicional descuido en la conservación de los recursos culturales.
- Inadecuada relación calidad/precio en algunos elementos del producto tu-

rístico.
Lenta incorporación de innovaciones tecnológicas.

- Recursos humanos carentes de la formación y profesionalidad exigida por
el consumidor turístico actual.

- Estacional idad de la actividad turística.
- Concentración geográfica de la demanda.
- Excesiva influencia de los grandes TTÍX) en la comercialización.
- Escaso grado de asociaciónismo empresarial.
- Posicionamiento sesgado por la mayor notoriedad de un determinado es-

pacio turístico: Benidorm.
- Pérdida de atractivo derivada de la indiferenciación respecto a otros desti-

nos del Mediterráneo.
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Este análisis DAPO del modelo turístico
de la Comunidad Valenciana muestra una
serie de amenazas, que pueden reducir la
competitividad de sus productos si no son
apropiadamente corregidas. En cambio, las
oportunidades son bazas estratégicas para
mejorar su competitividad. Desde un punto
de vista interno, el modelo tiene una serie de
atributos que pueden beneficiar a sus produc-
tos presentes y futuros; en su estado actual,
manifiesta ciertos puntos débiles y fuertes,
que deben constituir referentes para acciones
de mejora de la competitividad de sus pro-
ductos, ya sea corrigiéndolos o intensificán-
dolos.

Las amenazas a los productos turísticos
de la Comunidad Valenciana están conecta-
das, entre otros factores, a la evolución eco-
nómica global, la imagen del Mediterráneo,
la política de marketing y sus consecuen-
cias. Sus oportunidades están relacionadas
básicamente con aspectos positivos de la
economía, la debilidad de la competencia y
los cambios en los hábitos del consumo tu-
rístico. Los puntos fuertes se sustentan en
las condiciones climatológicas, culturales y
económicas, y con la percepción de la cali-
dad del producto. Por último, las debili-
dades tienen que ver con la estructura turís-
tica global y con factores ambientales, tec-
nológicos y educativos.

Por tanto, la tabla 1 proporciona una ra-
diografía actualizada sobre el momento que
vive el modelo turístico de la Comunidad
Valenciana. A la vez se proporcionan cla-
ves sobre lo que se debe potenciar y lo que
debe ser corregido a fin de mantener la
competitividad del modelo. Concretamente
sugiere las actuaciones que, conveniente-

mente transformadas en políticas, deberán
ser implementadas por responsables empre-
sariales y autoridades públicas, con el obje-
tivo de corregir los efectos de la madurez
del modelo, que garanticen la supervivencia
del "sol y playa" y del conjunto de produc-
tos y destinos turísticos que moldean la
Comunidad Valenciana hoy.

III. LOS DESTINOS TURÍSTICOS
MADUROS DE LA COMUNI-
DAD VALENCIANA

III. 1. Características de un producto
turístico maduro

Un producto turístico en su etapa de ma-
durez suele caracterizarse por diversos ras-
gos, entre ellos: la inelasticidad de la deman-
da, el exceso de oferta, la madurez tecnológi-
ca, la aparición de destinos sustitutivos, la
competencia en precios y el bajo grado de di-
ferenciación de los productos competidores.

La inelasticidad de la demanda se contras-
ta con un escenario estacionario de la deman-
da de alojamiento en destino. Esta tónica de
mantenimiento del número de visitantes per-
manece desde mediados de los años 70 hasta
la primera mitad de los años 90, tanto si se to-
ma el índice de pernoctaciones hoteleras co-
mo el de huéspedes (gráficos 2 y 3).

El exceso de oferta turística es otro indica-
dor de la madurez de un destino turístico, en
cuanto que mide, junto con otros factores co-
mo la obsolescencia, la capacidad de creci-
miento de su producción. Para su medición,
puede partirse del número de plazas hoteleras
disponibles y del índice de ocupación en el
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destino. Respecto al primero, el gráfico 1 re-
vela el estancamiento de las plazas de aloja-
miento hotelero en la Costa Blanca desde
1975. En cuanto al segundo, el gráfico 4 des-
vela la práctica estabilización del índice de
ocupación hotelera en este destino alrededor
del 65 % (frente a un 60 % para el conjunto
de la Comunidad Valenciana, y por encima
del 80 % en Benidorm en promedio anual).
Ambos datos permiten configurar un produc-
to maduro, con demanda estancada y oferta
constante, que conducen a una menor tasa de
ocupación hotelera por el progresivo despla-
zamiento de parte de la demanda hacia otras
ofertas de alojamiento extrahotelero.

Gráfico 4.
CICLO DE VIDA DE LA OCUPACIÓN DE

HOTELES
Evolución (M gnao da ocupación «n hotalas

El exceso de oferta hotelera para la deman-
da capturable tiene importantes repercusiones
sobre el precio y la calidad del destino, pues
provoca el afloramiento en el mercado de alo-
jamientos marginales comercializados a pre-
cios tan reducidos (basados en la cobertura mí-
nima de costes variables, en función de la teo-
ría de que los costes fijos ya están perdidos an-
te el volumen de capacidad subocupada) que
frecuentemente no permiten siquiera cubrir los
costes fijos, ni por consiguiente garantizar la

estabilidad financiera ni el mantenimiento y
reposición adecuados del activo inmovilizado
(Daudel y Vialle, 1989; Dann y Brooks, 1990;
Jones y Hamilton, 1992; Kimes, 1989 a, b, c;
Liberman, 1993; González y Sulé, 1994).

La difusión tecnológica amplia y la escasez
de innovaciones radicales constituye otro ras-
go de la oferta turística de la Costa Blanca. No
existen barreras de entrada importantes basa-
das en la tecnología, aunque persiste un retra-
so destacable en la asimilación por la empresa
turística, particularmente en el campo de las
tecnologías de la información (Camisón,
1995b, 1997; Camisón y Méndez, 1992).

El estancamiento de la demanda, que carac-
teriza un destino maduro, está ligado no sola-
mente a sus propios atractivos para el turista,
sino también al atractivo de nuevos destinos
sustitutivos, capaces de ofertar un producto si-
milar con/sin ventajas-precio (Grecia, por
ejemplo) o ventajas-diferenciación (el exotis-
mo de Cuba por citar un caso). El desplaza-
miento de la demanda se ha orientado hacia
otros destinos con una oferta producto-merca-
do similar respecto al destino de referencia, co-
mo pueden ser otros destinos dentro del terri-
torio español (Mallorca o Tenerife), y con ven-
tajas en la relación calidad-precio como el
Mediterráneo (destinos del Adriático o de
Turquía, por ejemplo) o en países lejanos
(México, Santo Domingo u otros destinos en
Iberoamérica, por citar sólo algunos casos).

La amplia difusión de la tecnología, que la
invalida como barrera de entrada, y la fuerte
competencia entre los competidores instalados
y los nuevos destinos en eclosión por una de-
manda estable/declinante, predicen una concu-
rrencia basada esencialmente en el factor pre-
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ció y una oferta de productos poco diferencia-
dos. Este posicionamiento competitivo resulta
especialmente imperativo por el perfil de nece-
sidades del mercado objetivo del destino, cen-
trado en variables ligadas al coste.

m.2. Evolución del precio del paquete
turístico

La evolución de la competitividad de este
destino turístico maduro se aborda a través del
análisis comparativo con otros destinos com-
petidores del precio del paquete turístico en la
Costa Blanca. El objetivo es conocer la ganan-
cia o pérdida de vigor en la fuerza del precio
como elemento diferenciador y determinante
del atractivo de este producto maduro, pues es-
te constituyó un aspecto fundamental de su
competitividad desde sus inicios.

La oferta de alojamiento distingue entre ho-

teles y apartamentos. Estos últimos están con-
siguiendo un señalado protagonismo, llegando
en numerosos destinos a sobrepasar el volumen
de plazas hoteleras. Esta modalidad de acogida
destaca por resultar una opción más ventajosa
desde el punto de vista económico y por per-
mitir una mayor independencia en el viaje, ca-
racterísticas en alza en el esquema de preferen-
cias de los turistas que recibe Costa Blanca hoy
(cambios en los estilos de vida, mayor intimi-
dad, pobreza del catering hotelero, etc.).

La evolución de los precios de los paquetes
turísticos a la Costa Blanca en la temporada de
verano (tabla 2) ha mantenido una tendencia
más favorable para el cliente que la media de
destinos mediterráneos. La mayor subida en el
coste de la estancia corresponde al año 1993,
período en el que la divisa española, fuerte-
mente apreciada, supuso un freno al turismo
extranjero que encontraba más baratos otros
destinos. Esta circunstancia se corrige en años
posteriores, a lo que hay que añadir la fuerte
presión ejercida sobre los precios por los pro-

Tabla 2.
Precios del paquete turístico en la temporada de verano (Ptas por persona, vuelo incluido).

Costa Blanca

Hoteles 3 • "

1 semana

media pensión

Apartamentos

1 semana

solo aloj.

Media destinos
mediterráneos (*)

Hoteles 3 * "

1 semana

media pensión

Apartamentos

1 semana

solo aloj

1989

1990
1992
1995
1996

62.029

62.694

62.930

88.786
72.169

Variación interanual

1990/89 1.1

1996/95 -18,7

54.055

55.033
60.171

67.053
61 109

1,8

-8.9

66.719

71.768

74.110
99.002
95.566

7,6

-3,5

59.958

61.720
64.949

81.802
81.689

2,9

-0.1

índice competitividad
(Media dest. medit= 100)

Hoteles 3 * "

1 semana

media pensión

93.0

87,4
84.9

89.7

75,5

Apartamentos

1 semana

solo aloj.

90,2

89,2
92,6
82.0
74,8

Nota La selecck>n de ios años que se recogen en la labia esta limitada por la disponibilidad de la información.

(*) Precios de estancias en destinos de 'sol y playa' más destacados del Mediterráneo.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos facilitados por el Instituto de Estudios Turísticos
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pios tour operadores.
El producto turístico de "sol y playa" de

la Comunidad Valenciana se caracteriza
por concentrar el mayor volumen de de-
manda en verano. Como estrategia para
romper este comportamiento estacional al-
gunos establecimientos optan por ofrecer
estancias con precios de promoción en in-
vierno, tratando con ello de captar a los
segmentos de demanda que pueden viajar

en esta fechas y que en gran medida reco-
gen el turismo de tercera edad. Así, según
la época del año, se encuentran precios
distintos y clientes de segmentos de de-
manda diferentes. Sin embargo, el análisis
de los precios de la temporada de invierno
(tabla 3) confirma, que con el descuento
citado frente a los precios de la temporada
alta, se mantiene el diferencial de precios
frente a la media de los destinos medite-

Tabla 3.
Precios del paquete turístico en la temporada de invierno (Ptas. por persona, vuelo incluido)

Costa Blanca

Hoteles 3 ***

1 semana

media pensión

Apartamentos

1 semana

solo aloj.

Media destinos
mediterráneos (*)

Hoteles 3 * "

1 semana

media pensión

Apartamentos

1 semana

solo aloj.

1990

1991
1992
1993

1994

Variación

1991

1992
1993

1994

47.530

42.176

44.026

58.248

54.707

interanual

-11,3

4,4

32,3

-6,1

36.627

33.782

35.164

45.351

47.322

-7,8

4,1

29,0

4,3

57.356

58.248

62.160

66.944

74.556

1,6

6,7

7,7

11,4

59.516

56.775

62.198

60.629

65.930

-4,6

9,6

-2,5

8,7

índice competitividad
(Media dest. med¡t= 100)

Hoteles 3 ***

1 semana

media pensión

Apartamentos

1 semana

solo aloj.

82,9

72,4

70,8
87,0
73,4

61,5

59,5

56,5
74,8

71,8

Nota: La selección de los años que se recogen en la tabla está limitada por la disponibilidad de la información.

(*) Precios de estancias en destinos de "sol y playa" más destacados del Mediterráneo.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos facilitados por el Instituto de Estudios Turísticos

rráneos competidores.
Para medir la competitividad-precio de

los destinos se ha construido un índice de
competitividad, que toma como base 100 el
coste medio de la estancia en destinos de

costa mediterráneos con productos turísticos
sustitutivos en la categoría de "sol y playa".

Se observa que la Costa Blanca siempre
obtiene valores inferiores a la media, con una
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tendencia creciente del índice de competitivi-
dad en precios. Incluso se constituye como
uno de los destinos más económicos en com-
paración con otros emplazamientos españo-
les (Costa de Almería, Baleares y Canarias,
éstos dos últimos con índices superiores a
100 en 1996) y también respecto a otros pun-
tos del Mediterráneo que en los últimos años
asisten a una clara expansión, como es el ca-
so de Turquía, Grecia o El Algarve en
Portugal.

En definitiva, el precio ha sido y continúa
siendo un elemento diferencial clave de esta
zona para competir en la captación de de-
manda. Los precios tienden a bajar tanto por
la acción de la competencia de otros destinos,
como por el bajo poder de negociación de las
empresas turísticas del destino frente a los
tour-operadores debido a su pequeño tamaño.
Costa Blanca, como paradigma de destino
maduro valenciano, se ha configurado así co-
mo una oferta de bajo precio o precio-acep-
tante. Además, su falta de poder de mercado
ha mermado la discrecionalidad de las em-
presas turísticas para elegir su propio posicio-
namiento competitivo dada su extrema de-
pendencia de la comercialización foránea.

El aumento incesante de costes en el en-
torno territorial de este destino, y el diferen-
cial de costes comparativos con destinos de
países menos desarrollados, ha originado una
caída continua del margen de rentabilidad. El
resultado de esta situación ha sido una alta
debilidad financiera, que ha impedido incor-
porar al producto turístico ofertado un mayor
grado de diferenciación. Pero un escenario de
reducción de precios lleva también indefecti-
blemente a la caída de la calidad de la oferta
hotelera, habiendo inducido mayoritariamen-

te al destino en un círculo vicioso infernal a la
oferta de productos no diferenciados cuyo
principal atributo competitivo es el precio.

A nivel de imagen del destino, esta debili-
dad financiera y comercial tiene un impacto
negativo importante, pues los cierres de esta-
blecimientos suponen un notable deterioro de
la planta turística (hotelera, ante todo) del en-
torno y la degradación de aquélla en espiral.

Este diagnóstico, que predice un agota-
miento del precio como ventaja competitiva,
debiera inducir a los destinos maduros valen-
cianos a plantear estrategias de desarrollo de
ventajas competitivas basadas en puntos al-
ternativos de diferenciación, como es la cali-
dad en el servicio o los atractivos naturales o
culturales, que le sitúen incluso como destino
atractivo para segmentos de demanda más
cualificados de los habitualmente recibidos.

Estrategias de diferenciación en esta lí-
nea tienen, además, la ventaja de integrar
consistentemente las nuevas variables de
motivación de los turistas en la oferta del
producto integral del destino. Aceptando
que, al menos a corto y medio plazo, el
sostenimiento de un destino turístico ma-
duro pasa por la oferta de sol y playa, no es
menos cierto que la misma demanda turís-
tica de este producto exige además, en
cuotas crecientes, nuevos atributos del pro-
ducto encuadrables en lo que podríamos
denominar la excelencia del destino turís-
tico a visitar, concepto que recoge actua-
ciones de preservación del medio ambien-
te y del patrimonio cultural e histórico y de
enriquecimiento de la oferta extrahotelera
(gastronomía, artesanía, ocio y tiempo li-
bre, etc.).
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III.3. El posicionamiento del producto
sol y playa en los mercados emiso-
res británico y alemán

La necesidad de conocer el posiciona-
miento que ocupaba el producto básico del
modelo turístico de la Comunidad
Valenciana llevó a la administración turís-
tica de la región a realizar un estudio1" (IT-
VA, 1994a) que describiera la situación en
que se encontraba el producto "sol y pla-
ya" con referencia al mayor mercado ex-
tranjero de la región, el británico, y al mer-
cado alemán.

Con referencia a este segundo, debe se-
ñalarse que hacía él se dirigían a mediados
de los 90 los esfuerzos de promoción, con la
finalidad de ampliar la cuota del mismo, ya
que por tener un nivel medio de gasto turís-
tico más elevado se convertía en un emisor
atractivo para mantener la rentabilidad del
modelo. Además, el turismo alemán, según
se desprende de otros estudios realizados
por el gobierno valenciano (ITVA 1994b),
muestra un interés superior por la diversifi-
cación del modelo turístico de la
Comunidad Valenciana, al igual que se pre-
ocupa de manera especial por la cultura en
sus diversas manifestaciones -costumbres,
fiestas, gastronomía, monumentos, ciuda-
des, etc.- , constituyendo todo ello segmen-
tos de gasto que justifican el interés por
captar clientes turísticos de esa nacionali-
dad.

De la opinión manifestada por clientes y
prescriptores del producto "sol y playa" de
la Comunidad Valenciana, se extrae una vi-
sión actualizada de virtudes y deficiencias
que deben ser atendidos, a fin de reconducir

la viabilidad de ese producto de un área tu-
rísticamente madura, tras testar sus atribu-
tos y experiencia turística durante años (ta-
bla 4).

Se constata que la Comunidad Valen-
ciana no se concibe en su conjunto como
una región con identidad propia. Las re-
ferencias siempre se dirigen a zonas con-
cretas y a puntos y destinos específicos.

Las visitas de ingleses y alemanes se
concentran, básicamente, en la Costa
Blanca, y en Peñíscola en menos medida.
El enclave más mencionado es Benidorm,
siendo a la vez el lugar que presenta la ima-
gen más deteriorada en opinión de los tu-
ristas consultados, si bien esta calificación
negativa no se hace extensiva al resto. Los
destinos mejor valorados son Denia, Jávea,
Torrevieja, Villajoyosa y Moraira, desta-
cándolos como puntos con mayor atractivo
turístico y aspectos más pintorescos.

A la hora de analizar la calificación que
se hace de las características de los desti-
nos valencianos, hay que tener en cuenta
cuáles son las expectativas que se forman
los turistas cuando realizan su elección va-
cacional. Mientras los jóvenes suelen bus-
car un lugar de diversión, sin planificar mu-
cho el viaje, las familias pueden tener co-
mo objetivo localizar un lugar tranquilo,
con buenas playas y seguro para sus hijos.
De manera que los jóvenes no acostumbran
a repetir su lugar de vacaciones, en tanto
que las familias en caso de sentirse satisfe-
chos con los resultados, emergen como
clientes fieles, que no dudan en seguir visi-
tando el destino y recomendarlo a sus co-
nocidos.
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Tabla 4.
Factores que afectan a la imagen de la Costa Blanca: Turismo británico y alemán.

Positivamente Negativamente

Clima: Buen sol y buena temperatura, igual que en el
resto de España.

Playas: Amplia costa con playas limpias y con servi-
cios.

Calidad/precio: Buena relación en los alojamientos.

Destino económico: Incluso más competitivo que
otros destinos españoles. Barato para familias y
asequible a jóvenes.

Diversión y ocio: Buen ambiente nocturno.

Gastronomía: En general aceptable.

Alojamiento: Amplia oferta hotelera en general bue-
na; también destacan zonas de mayor calidad,
como Altea, Jávea, Denia y Villajoyosa, pero a
un precio más elevado.

Comunicaciones: Buenas por avión (mejor en el caso
inglés) y por carretera.

Masificación en playas

Masificación: En la construcción de algunas localida-
des. Excesivas construcciones para alojamien-
to, sin respetar el paisaje ni el tipismo.

Gastronomía: Hay muchos establecimientos prepa-
rados para turistas y resulta difícil encontrar co-
mida tradicional española.

Ambiente desapacible: Multitud de personas, ruidos,
jóvenes, alcohol, inseguridad,...

Calidad media: Los estándares de calidad se consi-
deran básicos. Se reconoce que se puede en-
contrar mejor calidad, pero a precios superiores
(no asequibles al turismo medio que visita esta
zona).

Carácter poco hospitalario: Sólo en opinión de los
turistas británicos.

Falta de información: Sobre oferta complementaria.

De forma incipiente empieza a reconocerse:
Entorno y zonas pintorescas con carácter propio.
Oferta cultural.
Oferta deportiva.

Los puntos con imagen más favorable, por poseer el
mayor número de estas características son:
Villajoyosa, Elche, Torrevieja, San Juan,
Altea, Jávea, Denia.

Fuente: ITVA (1994a)

Los aspectos negativos se suelen asociar a Benidorm
y su área de influencia (Calpe).

De manera que los jóvenes no acostumbran
a repetir su lugar de vacaciones, en tanto que
las familias en caso de sentirse satisfechos con
los resustados, emergen como clientes fieles,
que no dudan en seguir visitando el destino y
recomendarlo a sus conocidos.

Al igual que en el caso de consumidores fi-
nales, los prescriptores tampoco perciben la
Comunidad Valenciana como una región con

entidad turística propia. Dado que la comer-
cialización del producto está en manos de tour-
operadores, estos tienen una gran influencia
tanto en la elección de destino como en la ima-
gen que forjan los turistas del destino. Las re-
ferencias remiten fundamentalmente a
Benidorm, Costa Blanca y, en algunos casos,
Peñíscola. Benidorm es el punto más conocido
a la vez que el valorado más estrictamente.
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Los tour operadores ingleses que traba-
jan para un mercado de nivel medio consi-
deran a Benidorm un buen destino para jó-
venes que buscan vacaciones baratas de
"sol y playa" y con diversión (turismo de
masas). La abundante infraestructura de
alojamiento turístico con que cuenta este
municipio implica aglomeración de perso-
nas, playas repletas, mucho bullicio, etc.
No obstante, cuenta con grandes posibili-
dades de ocio, excelente clima, buenas pla-
yas, precios atractivos y buen servicio. Los
alemanes consideran este destino "out",
sin salida en su mercado, debido a que no
puede ofrecer las condiciones medioam-
bientales y arquitectónicas exigidas por
sus clientes. En general, en temporadas
fuera del verano se comercializa entre la
tercera edad de estos países teniendo una
acogida favorable.

Dentro del resto del litoral alicantino
(Costa Blanca), se identifican otros desti-
nos como Calpe, Altea, Moraira y Jávea,
dirigidos a un segmento de mercado más
alto. Aunque en principio estén menos pre-
parados para el turismo (inferior volumen
de infraestructura hotelera), son más tran-
quilos. Existen turistas, principalmente
alemanes, que a finales de los setenta y
principios de los ochenta adquirieron apar-
tamentos y chalets, y que por lo tanto no
necesitan asesoramiento, únicamente re-
servan los vuelos.

En general se denuncia la falta de material
publicitario de la zona. Los destinos se reco-
miendan en función de las características de
los grupos que solicitan el viaje, pero la
Comunidad Valenciana, o mejor Benidorm,
tan sólo se ofrece al turista medio.

Los puntos donde se identifica que se ha lo-
grado un reposicionamiento de los destinos va-
lencianos son en la mejora constatada en la ca-
lidad de las instalaciones hoteleras y de las pla-
yas (limpieza, servicios, etc.), aunque persiste
la imagen de destino económico. Ya en el en-
torno del propio destino se destaca el esfuerzo
en diversificación (oferta deportiva, cultural,
paisajística, etc.). En cambio, persisten como
barreras al reposicionamiento la masificación,
especialmente en el destino Benidorm, con sus
desagradables secuelas de falta de calidad del
entorno, y los bajos estándares de calidad en la
oferta más competitiva en precios. Es preocu-
pante la percepción de que la oferta de más ca-
lidad está fuera del poder económico del mer-
cado objetivo del destino, lo cual podría reve-
lar que la transformación de la imagen no ha
ido acompañada de una redefinición de merca-
dos. No tiene ningún sentido estratégico ni fi-
nanciero un reajuste del producto, sin acompa-
ñarlo del cambio hacia segmentos de mercado
de mayor nivel de renta y con un panel de atri-
butos más sofisticado.

III.4. El posicionamiento del producto
sol y playa entre los
consumidores finales españoles

Complementariamente a la información
extraída respecto a las opiniones que sugiere
la Comunidad Valenciana entre dos grandes
mercados emisores, como son el británico y
el alemán, resulta esencial conocer la postura
de los turistas españoles que acuden a esta re-
gión, ya que representan entre marzo y octu-
bre el mayor porcentaje. Para lo ello se dis-
pone de información obtenida a partir de una
encuesta entre estos consumidores realizada a
finales de 1995 (ITVA, 1995 a,b)2.
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Este estudio arroja una opinión altamen-
te favorable de la Comunidad Valenciana
por parte de los consumidores turísticos es-
pañoles, lo que explica que sea la zona más
demandada del Estado español para pasar
unas vacaciones.

La mayoría de los consumidores turísticos
españoles (66%) la reconoce como un desti-
no ideal tanto para gente joven, como para fa-
milias con niños y personas mayores. Todos
ellos valoran de forma especialmente positiva
diversos aspectos relacionados con su pobla-
ción, gastronomía e infraestructura hotelera.
Las opiniones negativas respecto a la imagen
turística de la Comunidad Valenciana se re-
ducen a tan solo un 3'25% de los consultados
en la encuesta.

Los inconvenientes más denunciados por
el conjunto de encuestados son la masifica-
ción y la carencia de atractivos culturales.
El primero de estos aspectos responde a la
madurez del modelo, mientras que el se-
gundo a una inadecuada comercialización,
pues la Comunidad Valenciana goza de un
bagaje histórico y cultural que se traduce en
monumentos, trazados y ciudades, que co-
rrectamente promocionados, serían facto-
res altamente competitivos.

IV. ELREPOSICIONAMIENTODEUN
DESTINO TURÍSTICO MADURO

IV. 1. Estrategias de imagen para un
destino turístico maduro

Ambos estudios, de los mercados inter-
nacional y doméstico, ponen de relieve una
mejora importante del producto de los des-

tinos turísticos maduros valencianos, apre-
ciada por sus clientes-turistas. Sin embargo,
ciertos problemas, ligados sobre todo a la
masificación, han impedido culminar el es-
fuerzo estratégico de revitalización que per-
mita escapar de la etapa de madurez, me-
diante el acceso a segmentos de mercado
más prometedores en términos de potencial
de crecimiento y nivel de gasto.

El objetivo principal que un destino tu-
rístico en la situación descrita puede plante-
arse es un reposicionamiento de su imagen,
que al tiempo que permita mantener su ni-
vel de demanda global, busque fijar aque-
llos segmentos de mercado más rentables a
través de estrategias de gestión del entorno
orientadas a la satisfacción y fidelización
del cliente.

La imagen de un destino turístico (Font,
1997; Pritchard y Morgan, 1995; Bramwell
y Rawding, 1996) es un constructo creado
reuniendo materiales de diversos mimbres:
la propia realidad del entorno, las percep-
ciones de los agentes partícipes del mismo
(hoteles, oferta complementaria, institucio-
nes de información y promoción, personal,
población residente), las experiencias de los
visitantes (actuales y potenciales), y la ac-
ción de los medios de comunicación y la
propia competencia sobre la opinión públi-
ca. La imagen de un destino recoge la in-
fluencia de la herencia de expectativas, pro-
mociones, experiencias y activos intangi-
bles acumulados por el destino (reputación,
marca, etc.), junto con la valoración actuali-
zada de la imagen de marca del destino.
Gunn (1972) y Phelps (1986) diferencian
dos niveles en la imagen de un destino: una
imagen orgánica o primaria, relacionada
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con sus atributos naturales, geográficos,
históricos y culturales, que determinan su
atractivo; y una imagen inducida o secunda-
ria, que procede del esfuerzo de comunica-
ción de la imagen orgánica.

La investigación (Pearce, 1982; Kye-
SungChon, 1990, 1991, 1992) ha sostenido
repetidamente la gran influencia de la ima-
gen en el comportamiento del turista, parti-
cularmente en la decisión de viajar y la se-
lección de destino, sesgando las preferen-
cias de los turistas hacia destinos con imá-
genes fuertes y emergentes en detrimento
de destinos con imágenes deterioradas
(Ross, 1993). En particular, aunque el pro-
ceso de formación y transformación de la
imagen de un destino turístico recoge el im-
pacto del esfuerzo de anticipación y recopi-
lación de información sobre él y la expe-
riencia entera del viaje, el mayor peso pro-
viene de la imagen actualizada. Por consi-
guiente, las decisiones de construcción de la
imagen del destino no pueden desligarse de
la decisión de posicionamiento producto-
mercado (Ahmed, 1991).

IV.2. Estrategias de fidelización y
estrategias de diferenciación

La imagen de un destino turístico condi-
ciona las expectativas depositadas por el
turista en la compra del producto. La satis-
facción del turista con su viaje/vacación
será el resultado de la comparación entre
dichas expectativas y la percepción final
que configure tras su experiencia en el des-
tino susodicho (Key-Sung Chon, 1990).
Por tanto, el éxito de una estrategia de re-
posicionamiento de un destino turístico

maduro requerirá compatibilizar dos es-
fuerzos estratégicos:

1. Estrategias de diferenciación centradas
en la creación de otra imagen para nuevos
ámbitos producto-mercado más rentables
donde el precio no constituye el principal
atributo; es el caso del turismo cultural, de-
portivo, de salud, de congresos o activo
(senderismo, aventuras, etc.). El futuro de
los destinos turísticos maduros gira alrede-
dor de su éxito en centrarse en la segunda
opción.

2. Estrategias de fidelización de: (a) la
clientela actual, mediante una posición cali-
dad/precio adecuada para el perfil de turista
tradicional, que debe seguirse manteniendo
para evitar la quiebra de un volumen sus-
tancial de la oferta; (b) los turistas de los
nuevos mercados, que dependerá del acier-
to de los agentes del destino en crear una
imagen atractiva al mercado objetivo desea-
do, y en cumplir las expectativas forjadas a
través de la calidad en la prestación del ser-
vicio (Fayeke y Crompton, 1991).

El desarrollo en los destinos turísticos
maduros valencianos de una imagen sólida
y su robustecimiento a través de estrategias
de gestión del entorno no descansa única-
mente en acciones de comunicación. Al
contrario, una estrategia de fortalecimiento
de imagen requerirá ante todo, junto a polí-
ticas de comunicación constructoras de una
imagen inducida fiel a las posibilidades re-
ales del destino, acciones de mejora de los
elementos sobre los que se construye la
imagen orgánica, junto a iniciativas empre-
sariales encaminadas al incremento de la
competitividad organizativa y la satisfac-
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ción del turista (Santos, 1995; Camisón y
Monfort, 1993; Camisón y Bigné, 1995;
Camisón, 1996 a,b). Sin embargo, será
igualmente básico que la estrategia de co-
municación de imagen del destino resalte su
diferenciación como forma óptima de maxi-
mizar la fidelización de la clientela y la ca-
pacidad de captura de nuevos turistas.

La aproximación máxima entre la ima-
gen forjada del destino y la experiencia real
del turista tras su estancia determina su gra-
do de satisfacción. Puesto que la calidad del
servicio se mide actualmente precisamente
por el grado de distancia que separa las ex-
pectativas y las percepciones del cliente, las
estrategias basadas en la calidad deberían
ser el eje central de las estrategias de ges-
tión del destino, premisa que no es cierta-
mente el patrón dominante en los destinos
turísticos maduros valencianos (Camisón,
1995a, 1996 c,d).

IV.3. Estrategias de gestión del destino
turístico maduro

Ahora bien, la satisfacción del turista y
su grado de fidelidad pueden referirse a dos
aspectos: a la empresa particular que le ha
prestado cierto servicio turístico, o al desti-
no como producto agregado de muchos
componentes referidos al propio estableci-
miento hotelero (alojamiento, manutención,
animación, etc.) y al resto de organizacio-
nes que constituyen el destino. Una estrate-
gia de revitalización requiere consiguiente-
mente actuar sobre la satisfacción del turis-
ta con establecimientos específicos (resulta-
do de la satisfacción alcanzada con cada
uno de los servicios allí recibidos), y la sa-

tisfacción del turista con el destino (fruto de
la satisfacción con cada uno de los compo-
nentes del producto turístico global que el
destino ofrece).

Una estrategia basada en la calidad, como
método de fidelización y crecimiento, impo-
ne planes de acción orientados hacia la exce-
lencia del destino turístico, coordinados con
la implantación de planes de calidad en las
empresas turísticas que lo constituyen.

Los responsables de los destinos turísticos
maduros valencianos no han sido conscientes
hasta muy recientemente de su grado de ma-
durez, y por lógica no han planteado con ri-
gor las estrategias necesarias para forjar de
ellos una imagen global de Excelencia
Turística y Calidad de Servicio. Los progra-
mas desarrollados por el ITVA (Instituí
Turistic Valencia) entre 1990 y 1995 fueron
orientados hacia la elaboración de diagnósti-
cos de calidad y planes de mejora a título in-
dividual y hacia mejoras genéricas de infraes-
tructuras, así como hacia el estímulo y finan-
ciación de la renovación de instalaciones de
alojamiento y la creación de oferta comple-
mentaria. Pero faltó una referencia específica
al destino que aupase esfuerzos en pro del
fortalecimiento y revitalización de su imagen.

Las escasas experiencias en esta línea, co-
mo el Plan de Excelencia Turística de Gandía
financiado por el programa FUTURES de
Turespaña, quedaron reducidos a puras obras
en infraestructuras viarias, cuyo fruto en tér-
minos de impacto sobre la satisfacción y fi-
delización de la clientela ha sido escaso. De
igual manera, hay pocas referencias (en
España está solamente la experiencia de
Calviá -Agenda Local 21- en las Islas
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Baleares) donde la administración pública
de un destino haya emprendido acciones
con el fin de configurar una imagen de des-
tino turístico que apoye estrategias de dife-
renciación del producto y fidelización de
los visitantes.

Por consiguiente, los grupos de interés
vinculados a cada uno de los destinos turísti-
cos maduros de la Comunidad Valenciana es-
tán emplazados, para conseguir el deseado re-
posicionamiento de su imagen, a desarrollar
estrategias de gestión del entorno orientadas
tanto hacia el establecimiento turístico como
a la mejora del entorno del destino. Teniendo
en cuenta los dos niveles de imagen distin-
guidos, dichas estrategias deben referirse tan-
to al producto ofrecido como a las estrategias
de comunicación de dicha imagen.

Las estrategias encaminadas a reforzar la
imagen orgánica del destino turístico pivotan
alrededor de acciones de revitalización del
destino cuyo objetivo sea la mejora de la ca-
lidad de la zona, mediante su adecuación a las
necesidades actuales y futuras del mercado
objetivo seleccionado. Este objetivo busca
pues configurar una imagen que permita
apostar por un turismo menos masificado,
que junto al tradicional producto "sol y pla-
ya" integre productos de mayor calado cultu-
ral, de contacto con la naturaleza y la riqueza
histórica, de optimización de las excelentes
posibilidades que brindan los recursos para el
deporte y la salud, de congresos y de incenti-
vos, y de desestacionalización en base al tu-
rismo de la tercera edad y escolar. Para lograr
esta revitalización de la herencia turística-
mente potenciable, son necesarias actuacio-
nes integrales en tres frentes: mejora del en-
torno medioambiental y urbano, mejora de la

infraestructura hotelera, y mejora de la cali-
dad del servicio a través de Planes de
Calidad. La primera experiencia en esta línea
será el Plan de Excelencia Turística de
Benidorm, iniciado en 1997. A otro nivel, en-
cajan en este plano de actuaciones de mejora
del destino la nueva legislación que está sien-
do preparada por la Agencia Valenciana del
Turismo, concretamente la Ley de
Municipios Turísticos, que busca contribuir a
la mejora global de los destinos turísticos
compensando el alto grado de inversión en
servicios locales que deben afrontar los mu-
nicipios sede, en comparación con los muni-
cipios no turísticos, debido al alto número de
visitantes recibidos.

Las estrategias de comunicación de la
imagen del destino deben proyectarse te-
niendo como eje básico, la revitalización de
la imagen de los destinos maduros y su no
confusión con los nuevos productos dife-
renciados promovidos en diferentes ámbi-
tos. Se ha comentado ya la falta de una per-
cepción global por el turista de la
Comunidad Valenciana como destino, pese
a los esfuerzos desarrollados por pasadas
administraciones a fin de crear marcas para-
guas para toda la región. Por otro lado, se-
ría preferible ofrecer al turista distintas
marcas de productos con paneles de atribu-
tos de semejantes, evitando la mixtificación
del mensaje y su oscurecimiento por el pe-
so dominante de la marca Benidorm. En
consecuencia, sería preferible una estrategia
de comunicación centrada en la proyección
global de la imagen de cada destino, y den-
tro de ella de sus diferentes marcas, gestio-
nada por los diferentes Patronatos de
Turismo cuyo ámbito territorial debiera
coincidir con el del destino. La inversión en
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promoción debería orientarse en esta línea y
no hacia la quimérica creación de imágenes
de destino global "Comunidad Valenciana"
tras la cual se esconde una multiplicidad de
destinos y productos heterogéneos, cuya
falta de unidad mermará fuerza y credibili-
dad a la imagen.

IV.4. Barreras a la revitalización de un
destino turístico maduro

Dos problemas importantes deben sal-
varse para que una estrategia de revitaliza-
ción de un destino maduro como la descrita
tenga éxito: una mayor capacidad negocia-
dora frente al tour-operador, que disminuya
su control de los canales de comerciali-
zación, y una estrategia de comunicación
capaz de armonizar imágenes y posiciona-
mientos competitivos distintos.

Los tour-operadores son el agente central
de la producción y la distribución de pro-
ductos turísticos en la etapa de madurez
dentro de su ciclo de vida. La investigación
sostiene la premisa de que el tour-operador
es el proveedor del producto turístico am-
pliado, al configurar la oferta de alojamien-
to acoplada con el transporte, la restaura-
ción y el consumo de oferta complementa-
ria y otros servicios. La principal dificultad
a que se enfrentan destinos turísticos madu-
ros, como Costa Blanca o Benidorm, para
seguir comercializando su producto básico
de sol y playa de grupos pero con estrate-
gias de fidelización del cliente, que incor-
poren elementos de diferenciación del des-
tino, es el control de los canales de comer-
cialización por los tour-operadores. Dos son
las razones:

1. Les priva de contacto directo con el tu-
rista fuera de su estancia, que le impiden
desarrollar acciones de ganancia de lealtad
en el período intravacacional.

2. Aquel propósito puede resultar incom-
patible con la propia estrategia de fideliza-
ción del tour-operador, basada hasta ahora
mayoritariamente en el control del mercado
emisor y del mercado de destino vía amena-
za de sustitución de destinos indiferencia-
dos. Los grandes distribuidores regulan en
buena medida la propia competencia entre
destinos turísticos, pues su posición de con-
trol de la demanda en formato de venta de
paquetes turísticos les otorga el poder de
sustituir destinos con ofertas intercambia-
bles. Puede preverse cierta resistencia a la
dilución de este poder de mercado.

Las empresas turísticas ubicadas en desti-
nos maduros debieran ser plenamente cons-
cientes de este hecho, más selectivas en la se-
lección de intermediarios y reivindicar mayor
margen de acción para emprender acciones
directas de promoción y venta en los merca-
dos emisores, o al menos tener presencia es-
table en el canal del distribuidor de manera
que pueda pactarse un reparto equilibrado de
las rentas derivadas de los activos intangibles
creados (información sobre necesidades del
cliente, imagen de empresa, marca, etc.).

El segundo problema, la necesidad de en-
trar en segmentos de mercado distintos al
producto maduro sol y playa colectivo, na-
ce también en la estructura de comerciali-
zación. Dado que los destinos turísticos va-
lencianos cuentan con un patrimonio am-
biental, cultural, histórico y deportivo exce-
lente para crear productos diferenciados
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orientados hacia mercados en la etapa de
crecimiento, e incluso de nacimiento, de su
ciclo de vida, el obstáculo radica sobre todo
en la capacidad de los agentes (privados y
públicos) de diseñar para esta nueva oferta
canales de distribución diferentes a los ac-
tualmente utilizados. No obstante, también
será crucial a estos efectos el acierto de las
estrategias de satisfacción del cliente, que
permitan fidelizarle tanto en el destino co-
mo en la empresa específica del mismo.

V. CONCLUSIONES

La Comunidad Valenciana es una región
con un fuerte potencial turístico, plasmado
en una cartera de negocios turísticos donde se
combinan productos turísticos maduros con
otros ubicados en fases de crecimiento o na-
cimiento de su ciclo de vida (turismo verde,
turismo de salud, turismo deportivo, etc.). Sin
embargo, su modelo turístico se ha cimenta-
do en el producto tradicional sol y playa,
aprovechando las ventajas comparativas del
entorno territorial.

Dentro de la región, la Costa Blanca es el
principal destino turístico maduro, recogien-
do en su seno marcas tan conocidas en el
mercado internacional como Benidorm,
Denia, Jávea, Villajoyosa o Altea. Se ha con-
trastado la madurez de este destino, tanto por
la inelasticidad y estancamiento de su de-
manda, como por el exceso de oferta que jun-
tos han producido una caída de la tasa de ocu-
pación, por su madurez tecnológica, por la
aparición de destinos sustitutivos con ciertas
ventajas comparativas, y por el predominio
de estrategias de competencia en precios so-
bre la base de productos indiferenciados.

El análisis estratégico (DAPO) de este mo-
delo turístico maduro permite concluir la
fuerte necesidad de emprender acciones de
adición de ventajas competitivas a las venta-
jas comparativas aún disponibles, con el ob-
jetivo de revitalizar sus destinos maduros.
Particularmente preocupante es la inercia an-
te el progresivo agotamiento del precio como
ventajas competitiva, que ha conducido no
sólo a la caída del margen de rentabilidad, si-
no también al deterioro de la propia calidad
de la oferta, e incluso a la degradación del en-
torno del destino.

El mantenimiento y la revitalización de
un destino turístico maduro estará, pues li-
gado al acierto de las estrategias de gestión
del entorno, públicas y privadas, capaces de
reposicionar la imagen del destino, que sir-
van de base a estrategias empresariales de
selección de productos-mercados más ren-
tables y de diferenciación del producto bus-
cando maximizar la satisfacción y la fideli-
zación del visitante.

Debe quedar claro que el desarrollo exito-
so de una estrategia de desarrollo en los des-
tinos turísticos maduros, como los valencia-
nos, de estrategias de gestión del entorno no
depende exclusivamente, ni siquiera básica-
mente, de acciones de comunicación. Por
contra, una estrategia de fortalecimiento de
imagen requerirá ante todo actuar sobre la
mejora de la imagen orgánica, siendo necesa-
rias actuaciones integrales en tres frentes:
mejora del entorno medioambiental y urbano,
mejora de la infraestructura hotelera y mejo-
ra de la calidad en el servicio a través de
Planes de Calidad y Excelencia Turística. Por
tanto, la estrategia de revitalización requiere
actuar sobre la satisfacción del turista en dos
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niveles: con cada establecimiento del destino
que le ha prestado servicios, y con el destino
como producto integrado.

Las estrategias de comunicación de la ima-
gen deseada del destino deben proyectarse
evitando tres riesgos: no crear gaps entre la
imagen orgánica y la imagen inducida, for-
jando unas expectativas acordes a la capaci-
dad de diferenciación del producto y de satis-
facción del turista; no crear confusión en los
mercados emisores sobre la oferta de produc-
tos maduros indiferenciados y productos in-
novadores diferenciados, vendiendo marcas
propias con distintos paneles de atributos; y
no insistir en marcas "paraguas" que han de-
mostrado repetidamente su ineficacia en el
caso de la Comunidad Valenciana, optando
en cambio por estrategias de proyección de la
imagen de destino, y junto a ella de sus dife-
rentes marcas.

Una estrategia de revitalización de un des-
tino turístico maduro de este tenor deberá sal-
var importantes barreras, nacidas en: (1) el
potencial conflicto entre el deseo de mantener
el control del canal de comercialización por
los tour-operadores (que puede verse dismi-
nuido con la diferenciación del destino, que
merma fuerza a la amenaza de sustitución de
destinos); (2) la capacidad de sus gestores pa-
ra diseñar estrategias de comunicación capa-
ces de armonizar imágenes y posicionamien-
tos competitivos distintos en la etapa de
transición, y estrategias de comerciali-
zación que eludan el sometimiento a los
grandes operadores y permitan el acceso di-
recto al cliente final, clave para desarrollar
acciones de fidelización en el período inter-
vacacional.

NOTAS

1 El ámbito del estudio se circunscribe al mercado
inglés y alemán. Trata de obtener información
cualitativa sobre la valoración y calificación que
otorgan estos dos mercados a distintos aspectos
relacionados con el producto turístico de "sol y playa"
valenciano. A través de sus respuestas se trataría de
determinar las barreras al reposicionamiento.

El universo investigado abarca dos colectivos:
consumidores finales y prescriptores profesionales. En
el primer caso, consumidores, se empleó la técnica de
grupos de discusión. Dichos grupos estaban integrados,
a partes iguales, por hombres y mujeres que hubieran
visitado la Comunidad Valenciana en los últimos cinco
años, es decir entre 1989 y 1993. Para conseguir una
mayor precisión en la investigación se formaron grupos
de jóvenes -solteros entre 20 y 35 años-, y grupos de
familias -parejas con hijos entre 35 y 55 años-, por
considerar que la motivación de los viajes en uno y otro
caso son distintas y, por tanto, la valoración de
determinadas variables podría diferir signifi-
cativamente.

La investigación deja de lado las personas de edad
superior a los 55 años, por lo que puede producir una
laguna en cuanto al turismo de tercera edad, cliente
habitual en las temporadas no turísticas de la Costa
Blanca, sobre todo en el caso de los ingleses.

Para el caso de prescriptores, se contactaron con
agencias de viaje y tour operators de suficiente
relevancia, entrevistando en profundidad a los gerentes
de los establecimientos.

2 El objetivo de la encuesta, realizada a 1000
españoles de 16 ó más años a través de entrevistas
personales, era conocer su opinión sobre de la
Comunidad Valenciana como destino turístico, desde
un amplio espectro de matices, que se extendían desde
la valoración referente al segmento de público que con
carácter preferente elige esta región, hasta los atributos
que seleccionaban como más sugerentes por su calidad:
gastronomía, playas, hospitalidad, infraestructuras,
alojamiento, precios, etc.
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