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ESTRATEGIAS DE REPOSICIONAMIENTO PARA DESTINOS TURISTICOS
MADUROS: EL CASO DE LA COSTA BLANCA

César Camison Zornoza'"
Vicente Monfort Mir®

Resumen :Este articulo analiza ls evolucion del mode ko wnstico de la Comunidad Yalenciana, basado en la explotaciin del producto sol, aena v
mar, que ha cuajado en la consolidacidn de destinos turisticos reconocidos internacionalmente en este segmento de mercado, como Benidorm y
Peiiscola. Este producto ha alcanzado la etapa de madurez, dentro de su ciclo de vida,. Por ello, exige acciones (basadas en el anilisis estratégioo tpo
DAFD de polica piblica y privada gue propicien la incorporscidn de ventajas competitivas, que aseguren by rentabibidad y el atractivo uristicos de
un maosdelo que niacit de b mano del aprovechamiento de veniajas comparativas, como habitualmente ha ocurrido en diferentes lugares de la geografia
turistica mundial. Desde ambas perspectivas, gran pane de las sctuaciones descansan en propuesias relativas a la gestion de los negocios, por ser ellos
los mids adecuados para fomentar una competencia creativa, distintiva v rentabilizadom de lis inversionss scleccionadas en los destinos wristioos su-
mides en mayor medida en una etapa de madurez de su producto.

Palabras clave Comunidad Valenciana, Benidorm, competitividad, ventajas competitivas, ventajas comparativas, DAFCO (debilidades, amenazas,
fortalezas, oportunidasdes), ciclo de vida de un producto rfsicn, destinos maduros, imagen de un desting urfsticn, manca “paraguas™, satisfaceidn y
ficdelickad dhe bows furistas

Abstract: This article analyses the munner in which the wurist product, based on the exploitation of sun sand ond vea has developed inthe Land
of Yalencia, with the consolidation of some tournist resorts strongly identified with this type of product, as it is the case of Benidorm or Pefifsoola. This
prosduct has reached a stage of mamrity and actions (hased on the SWOT analysis) of a public and private nature which have shown necessary 1o en-
courage the incorporation of competitive advantages 1o ensure the continued profitability and amrctivensss 1o tourists of a model which initially arose
ol of the exploitation of comparative sdvantages, as il has commonly ocurred in many waerist areas throughout the workd. A large pant of these actions
relate 1o the proposals regarding business management and in thst sense they are the most approgiate for encouraging creative, distinctive competition,
abde o offer a good return on those investmenis chosen in the Valencian tounst destinations maost affected by the maturity of their product.

Key words | The Land of Valencia, Bepidorm, mnpeuu-wm competitive ud\ruuagcs comparative advantages, SWOT (strengihs, weakness, op-
portunities, threats), worist product life cycle, matane destinagon, image of a tourst destination, “wmbrella™ mark, skisfaction and fidelity of turists.

I. INTRODUCCION da. Existe ya una amplia bibliografia con-
centrada en la observacién del ciclo de vida
de los destinos turisticos, definido como la
serie de etapas que un producto atraviesa en
su proceso de desarrollo. Trabajos cldsicos
en esta linea son los de Rink y Swan (1979),
Butler (1980), Cooper (1989, 1992, 1994,

Este trabajo analiza la evolucién seguida
por la actividad wristica en la Comunidad
Valenciana, mostrando la intensa experien-
cia en gestion turistica de una regidn, con
diferentes especializaciones dependiendo

del destino, y con una demanda canalizada 1996), Cooper y Jackson (1989), Kotler
tanto a traveés de tour-operadores (caso de (1991). Choy (1992) y Agarwall (1994).

Benidorm) como de la venta individual de

Saicios (oaao de Palificals). Hay también una bibliografia reciente

con informacion precisa sobre la evolucion

Para describir la evolucidn y el estado ac- turistica de la Comunidad Valenciana
tual de la actividad turistica de esta comuni- (Monfort y Amor, 1994; Vera y Monfort,
dad, sc¢ ha usado el modelo del ciclo de vi- 1994: Amor et al., 1994: Monfort, 1996).

(1) Cateddribchon de Orgamzaciin de Empresas y Director del Deparamente de Admimnistracion de Empresas y Mirkenng de la Universitat
Jaume 1 de Castellin
(21 Profesor asociado del Deparamento de Adminisirecion de Empresa v Marketing de la Universital Jaume | de Castellon.
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Asimismo, el documento elaborado por la
Generalitat Valenciana entre 1994 y 1995,
titulado Bases para la redaccidon del Plan
Director de los Espacios Turisticos de la
Comunidad Valenciana, proporciona una
buena descripcion de la realidad actual del
turismo en esta region.

El concepto de ciclo de vida de un desti-
no turistico no debe ser objeto de una inter-
pretacion radical, en la direccion de creer
que cada etapa consecutiva estd predetermi-
nada y es inevitable alcanzarla en un perio-
do dado de tiempo. Sin embargo, no es me-
nos cierto que ¢l estudio de los destinos tu-
risticos tradicionales ha informado de la
persistencia de la madurez en su mayoria.
Cualquier posibilidad de reinterpretar ¢l fa-
talismo del ciclo de vida descansard en ac-
clones positivas encaminadas a rejuvenecer
el destino, mediante la sustitucion de las
ventajas comparativas tradicionales por
ventajas competitivas que garanticen la per-
manencia en el mercado y generen niveles
mas altos de rentabilidad.

Es obvio que anos de experiencia adqui-
rida en la direccion de un drea turistica 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 estin sostenidas en
precios competitivos y guizds en un clima
similar al que permitié el lanzamiento turis-
tico de la Comunidad Valenciana. El mante-
nimiento de un destino turistico en la madu-
rez 0 su revitalizacion, serd determinado
por el acierto de las estrategias plblicas y
privadas para la gestion del entorno, siendo
este marco general para la accion el que de-
beria servir para guiar y apoyar estrategias

de negocio enfocadas a la definicion del
ambito competitivo (seleccion de produc-
tos-mercados) y de la forma de competir pa-
ra maximizar la satisfaccion y la fidelidad
del cliente.

La principal debilidad de los destinos tu-
risticos valencianos ha sido la débil sensibi-
lidad de sus dirigentes hacia su gran depen-
dencia de la comercializacion extranjera de
sus productos, que acarrea una escasa posi-
bilidad de gestion auténoma, habiendo de-
Jjado el marketing en manos extranas, con
sus conocidas consecuencias de ausencia de
una estrategia turistica que hubiera posibili-
tado evitar el progresivo deterioro de una
oferta solamente diferenciada por el precio.
La aparicion de productos sustitutivos en el
mercado ha conducido al ajuste de los pre-
cios, con la subsiguiente espiral de dismi-
nucion de la rentabilidad, freno a la reinver-
sion y pérdida de la demanda mds exigente,
que casualmente es el segmento con mayor
nivel de gasto (caso del turismo alemin en
Benidorm), el dnico capaz de producir mir-
genes de beneficio suficientes para mante-
ner y mejorar la competitividad interna-
cional garantizando la reinversion para la
modernizacion.

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

Esta debilidad fue probada en 1980,
cuando los tour operadores britanicos des-
viaron turistas a destinos sustitutivos, tras
la falta de acuerdo con los comerciales ho-
teleros de la region, especialmente en

Estudios Turisticos, n.” 135 (1998)



Estraregias de reposicionamiento para destines turisticos maduros: el caso de la Costa Blanca

Benidorm. La situacién condujo a la im-
plantacion de una politica turistica piblica
enfocada a estimular la comercializacion
propia y a corregir los problemas estructu-
rales: educacidn, renovacion de las instala-
ciones y mejora de la calidad. La politica
turistica valenciana ha estado basada sobre
estas premisas desde el final de los afios
80.

La meta de esta politica ha sido una re-
cuperacion del modelo turistico de la
Comunidad Valenciana, buscando una revi-
talizaciéon 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 recuperacion estd planificada para
atraer clientes perdidos, que ahora autoor-
ganizan sus vacaciones, dirigiéndose ellos
mismos a los destinos en la regién capaces
de satisfacer demandas mds exigentes que
no toman el precio como tnico factor en su
eleccidn de producto.

Debe recalcarse que las tasas de creci-
miento cuando se trata de productos madu-
ros son estables o decrecientes, hecho que
estd tomando cuerpo en la Comunidad
Valenciana, como indica el crecimiento de
la demanda en 1996: apenas un | %. Ello
implica un cambio de los sistemas de pro-
duccion de los sistemas turisticos 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.

Estudios Turisticos, n.” 135 (1998)

II. EL MODELO TURISTICO DE LA
COMUNIDAD VALENCIANA

IL.1. Destinos turisticos y ventajas
comparativas de la Comunidad
Valenciana

La especializacidn turistica de la
Comunidad Valenciana se inicia fundamen-
talmente en la década de los sesenta, a par-
tir de la activacion y adecuada puesta en el
mercado de las ventajas comparativas que
perfilan el modelo turistico de “sol y playa™
de esta zona del Mediterrineo: climatologia
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 actuacion 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 comercializacién turistica de la
Comunidad Valenciana. Dicha circunstan-
cia va a hipotecar extraordinariamente la
capacidad de respuesta del propio modelo,
hiperdependiente de las politicas impuestas
por estos exclusivos distribuidores de los
productos y destinos valencianos allende las
fronteras.

Asi, surge todo un emporio turistico.
Baste subrayar como muestra que en apenas
diez afos -entre 1965 y 1975- la oferta de
plazas hoteleras se multiplica por mis de
375 (véase grafico 1), alimentado este creci-
miento por el nacimiento de destinos pode-
rosamente competitivos, donde destacan re-
sorts tan concurridos como Benidorm vy
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Peniscola. Al mismo tiempo. la Comunidad
WValenciana ha seguido durante dicho periodo
una evolucion creciente en el niimero de tu-
ristas que la visitan, tanto si se adopta el in-
dice de entradas de viajeros en alojamientos
hoteleros (véase grifico 2) como el indice de
pernoctaciones hoteleras (véase grifico 3).

Grifico 1.
CICLO DE VIDA DE LAS PLATZAS
DE ALOJAMIENTO HOTELERD
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Vista como un conjunto, tanto la oferta
como la demanda turisticas han experi-
mentado un renacimiento de su ritmo de
crecimiento después del periodo de estan-
camiento iniciado en 1977, que podria
apuntar la transicion del desarrollo a la
madurez, y que se prolongé hasta 1993.
Dicho ano cambia la tendencia decreciente
observable desde 1987-88, que en algiin
momento hizo temer la entrada del destino
en la fase de declive. Aquella inflexién po-
dria ser un signo de que la Comunidad
Valenciana, como destino turistico, esti
entrando desde la madurez en una fase de
revitalizacidn, tras superar el abismo del
agotamiento del modelo.

Griifico 2.
CICLO DE VIDA DE LA DEMANDA TU-
RISTICA EN ALOJAMIENTO
HOTELERO
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Sin embargo, la Comunidad Valenciana
dista bastante de ser un destino turistico ho-
mogéneo; se pueden identificar en su seno,
al menos, tres zonas turisticas. La mds co-
nocida, por su mayor capacidad de acogida
y amplia comercializacion por parte de tour
operadores, es la Costa Blanca. Si bien, es
cierto que las otras dos costas turisticas de
la Comunidad Valenciana, Costa del Azahar
(litoral de la provincia de Castellon) y Costa
de Valencia (litoral de esta provincia), man-
tienen un creciente ritmo de desarrollo.
Dentro de estas tres zonas turisticas en que
se divide la Comunidad WValenciana, sobre-

Estudios Turisticos, n.® 135 {1998)
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Grifico 3.
CICLO DE VIDA DE LAS
PERNOCTACIONES EN
ALOJAMIENTO HOTELERO
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salen ciertas zonas que constituyen los prin-
cipales destinos turisticos de la region,
Benidorm y Peiiscola principalmente.

Cada uno de estos destinos y zonas turis-
ticos se encuentra en una etapa distinta de
su ciclo de vida, observandose una gran va-
riedad de escenarios. Aunque el modelo tu-
ristico valenciano contiene productos turis-
ticos diferenciados, se observari 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 turisticos estd sesgada notablemente

Estudios Turisticos, n." 135 (1998)

hacia actividades maduras (Camison, Bigné
y Monfort, 1994). Los destinos tradiciona-
les como Costa Blanca se encuentran en una
etapa de madurez desde mediados de los
anos 70; los casi cuarenta afios que separan,
el arranque formal del modelo turistico en
estas zonas ¥ la actualidad, han transcurrido
con las vicisitudes que inciden en cualquier
producto hasta que alcanza su etapa de ma-
durez, no mostrando ninguna pulsién ni ha-
cia la revitalizacion mi 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 comprension de las
distintas conductas seguidas por la marca
paraguas la Comunidad Valenciana y los
destinos turisticos de costa, debe explicarse
la evolucion registrada por el modelo turisti-
co de la region, que suma al conocido y ba-
sico producto de “sol, arena y playa”, una
relativa diversificacion hacia el turismo de
negocios, urbano, cultural, rural y deportivo.

En este trabajo, concentraremos el anali-
sis en los destinos turisticos maduros dentro
de la marca paraguas Comunidad
Valenciana, particularmente la Costa
Blanca, seguramente el drea mas represen-
tativa de la esencia del producto “sol, arena
y playa”™ en la region. Parece oportuno
ahondar en la trayectoria seguida por este
singular modelo turistico mediterrdneo, lo
cual contribuird a un mayor conocimiento y
un adecuado diagnostico de las circunstan-
clas y caracteristicas que le acompanan en
su fase de madurez.
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I1.2. Anilisis estratégico (DAFO) del

modelo turistico de la Comunidad
Valenciana

Se efectiia aqui un breve y cldsico andlisis

de cariz estratégico del modelo turistico va-
lenciano. Por un lado, se realiza un andlisis
externo del modelo, donde a partir de las in-
fluencias que ejerce el entorno en el cual de-
sempenia su papel dicho meodelo turistico, se

extraen las amenazas y oportunidades que in-
ciden en su desarrollo. Por otro lado, se reali-
za el complementario andlisis interno, donde
se tratan de extraer las fortalezas y debilidades
del modelo en si, 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 gque ejercen alli su funcion. La
tabla | sintetiza este anilisis DAFO.

Tabla 1.
Anilisis estratégico (DAFO) del modelo turistico de la Comunidad Valenciana.
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Este andlisis DAFO del modelo turistico
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 comigiéndolos o intensifican-
dolos.

Las amenazas a los productos turisticos
de la Comunidad Valenciana estin conecta-
das, entre otros factores, a la evolucién eco-
ndmica global, la imagen del Mediterrdneo,
la politica de marketing y sus consecuen-
cias. Sus oportunidades estan relacionadas
bdsicamente con aspectos positivos de la
economia, la debilidad de la competencia y
los cambios en los hibitos del consumo tu-
ristico. Los puntos fuertes se sustentan en
las condiciones climatolégicas, culturales y
ccondmicas, y con la percepcion de la cali-
dad del producto. Por iiltimo, las debili-
dades tienen que ver con la estructura turis-
tica global y con factores ambientales, tec-
noldgicos y educativos.

Por tanto, la tabla | proporciona una ra-
diografia actualizada sobre el momento que
vive el modelo turistico 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-

Estudios Turisticos, n.” 135 (1998)

mente transformadas en politicas, deberan
ser implementadas por responsables empre-
sariales y autoridades piblicas, 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 turisticos que moldean la
Comunidad Valenciana hoy.

M. LOS DESTINOS TURISTICOS
MADUROS DE LA COMUNI-
DAD VALENCIANA

I11.1. Caracteristicas de un producto
turistico maduro

Un producto turistico 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 tecnolégi-
ca, la aparicion de destinos sustitutivos, la
compelencia en precios y el bajo grado de di-
ferenciacion 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 tonica de
mantenimiento del nimero de visitantes per-
manece desde mediados de los afios 70 hasta
la primera mitad de los afios 90, tanto si se to-
ma el indice de permoctaciones hoteleras co-
mo el de huéspedes (grificos 2 y 3).

El exceso de oferta turistica es otro indica-
dor de la madurez de un destino turistico, en
cuanto que mide, junto con otros factores co-
mo la obsolescencia, la capacidad de creci-
miento de su produccion. Para su medicion,
puede partirse del ndimero de plazas hoteleras
disponibles y del indice de ocupacion en el
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destino. Respecto al primero, el grifico 1 re-
vela el estancamiento de las plazas de aloja-
miento hotelero en la Costa Blanca desde
1975. En cuanto al segundo, el grifico 4 des-
vela la prictica estabilizacion del indice de
ocupacion 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
ocupacion hotelera por el progresivo despla-
zamiento de parte de la demanda hacia otras
ofertas de alojamiento extrahotelero.

Grafico 4.
CICLO DE VIDA DE LA OCUPACION DE
HOTELES

Fonbucn del rinin o ru UEC G S N ek

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 mi-
nima de costes variables, en funcién de la teo-
ria de que los costes fijos ya estin perdidos an-
te el volumen de capacidad subocupada) que
frecuentemente no permiten siquiera cubrir los
costes fijos, ni por consiguiente garantizar la
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estabilidad financiera ni el mantenimiento y
reposicion adecuados del activo inmovilizado
(Daudel y Vialle, 1989; Dann y Brooks, 199(0;
Jones y Hamilton, 1992; Kimes, 1989 a, b, c;
Liberman, 1993; Gonzilez y Sulé, 1994).

La difusién tecnologica amplia y la escasez
de innovaciones radicales constituye otro ras-
go de la oferta turistica de la Costa Blanca. No
existen barreras de entrada importantes basa-
das en la tecnologia, aunque persiste un retra-
s0 destacable en la asimilacién por la empresa
turistica, particularmente en el campo de las
tecnologias de la informacién (Camison,
1995b, 1997; Camison y Méndez, 1992).

El estancamiento de la demanda, que carac-
teriza un destino maduro, estd 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 confsin ventajas-precio (Grecia, por
ejemplo) o ventajas-diferenciacion (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 espaiiol (Mallorca o Tenerife), y con ven-
tajas en la relacion calidad-precio como el
Mediterriineo (destinos del Adridtico o de
Turquia, por ejemplo) o en paises lejanos
(México, Santo Domingo u otros destinos en
Iberoamérica, por citar sélo algunos casos).

L.a amplia difusion de la tecnologia, que la
invalida como barrera de entrada, y la fuerte
compelencia entre los competidores instalados
y los nuevos destinos en eclosion por una de-
manda estable/declinante, predicen una concu-
mrencia basada esencialmente en el factor pre-
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cio 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.

I1L.2. Evolucidon del precio del paguete
turistico

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

La oferta de alojamiento distingue entre ho-

teles vy apartamentos, Estos tltimos estin con-
siguiendo un senalado protagonismo, llegando
en numerosos destinos a sobrepasar el volumen
de plazas hoteleras. Esta modalidad de acogida
destaca por resultar una opcién mas ventajosa
desde el punto de vista econdmico y por per-
mitir una mayor independencia en el viaje, ca-
racteristicas 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 evolucion de los precios de los paquetes
turisticos a la Costa Blanca en la temporada de
verano (tabla 2) ha mantenido una tendencia
mas favorable para el cliente que la media de
destinos mediterrineos. La mayor subida enel
coste de la estancia corresponde al ano 1993,
periodo en el que la divisa espaniola, fuerte-
mente apreciada, supuso un freno al turismo
extranjero que encontraba mds baratos otros
destinos. Esta circunstancia se corrige en anos
posteriores, a lo que hay gue anadir la fuerte
presidn ejercida sobre los precios por los pro-

Tabla 2.
. i . .
Precios del paquete turistico en la temporada de verano (Ptas por persona, vuelo incluido).
Costa Bianca Media destinos indice competitividad
maditarranaos () ol chiml. il 10)
T [ Aper 3o [ Aparia 3 | Ap e
1 sadmana | SafMana 1 sedmana 1 sarfians | samana | s&mand
Mefia paasin &0 aly. media pensiin sl aky ks pensidn sl alaj
1988 62029 TS4085 0 6&oged 59958 T T RADT T B0z
1990 62,604 55033 71,768 61.720 BTa 80,3
wer ELGE TERITT T EASE L
1995 TEATRE “BTOB3 | Gaoo2 B 1802 e " I e
L S AL N LA S 1 I o1.609 —— 188 T4B
Wariscion interanual
19M0Es I8 1.8 78 29
L R Y a5 Al
Mol L asdeceadm de los afos que 58 recogen an la Labils estd imitada por & disp cad da Lla o

('] Pracica de ssinccims sn destinos de el § playa” mas dosiacados o Madi s

Fuonie: ERSOracion propa a parme &0 bos dalos facitatos por 8l insmuo 08 Estutos Tunsioos
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pios tour operadores.

El producto turistico 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 promocidn 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. Asi, segiin
la época del afio, se encuentran precios
distintos y clientes de segmentos de de-
manda diferentes, Sin embargo, el andlisis
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 turistico en la temporada de invierno (Ptas. por persona, vuelo incluido)
Costia Blanca Media destines Indice competltividad
mediterrdneos |*) (Madia des!. madits 100)
Hoteles 3 *** | Apartamentos Hotales 3 *** | Apartamentos Hoteles 3 *** | Apartamenios
1 semana 1 semana 1 semana 1 semana 1 semana 1 semana
media pensian solo aloj. media pensidn solo aloj. media pansidn solo alg|.
1880  47.530 36627 57356 sa.s6 00000 B28 6.5
1901 "G2i76 38R SR8 T SBTS T 72ATTTTe8S
1992 44.026 35.164 62.160 62158 70.8 56.5
1993 GA.248 . 66.944  60.629 870 748
1984 BaTO7  ATsee Tass6 6580 00 734 T8
Variacion interanual
1291 -11,3 -7.B 1.6 4.6
1982 a4 41 T T"&7 8B
193 323 W0 T 77 25
1994 £,1 43 11,4 8.7

e I S . B S . B S, . i s

Mota: La seleccion de bos anos que s recogen en la tabla esta limitada por la disponibllidad de la informacion.

") Precios de estancias en destinos de “sol ¥ playa® més destacados del Mednemaneo,

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos facilitados

rrineos competidores.
Para medir la competitividad-precio de
los destinos se ha construido un Indice de

competitividad, que toma como base 100 el
coste medio de la estancia en destinos de
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costa mediterraneos con productos (uristicos
sustitutivos en la categoria de “'sol y playa”.

Se observa que la Costa Blanca siempre
obtiene valores infenores a la media, con una
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tendencia creciente del indice de competitivi-
dad en precios. Incluso se constituye como
uno de los destinos més econdémicos en com-
paracion con otros emplazamientos espafio-
les (Costa de Almeria, Baleares y Canarias,
éstos dos dltimos con indices superiores a
100 en 1996) y también respecto a otros pun-
tos del Mediterrineo que en los Gltimos anos
asisten a una clara expansién, como es el ca-
s0 de Turquia, Grecia o El Algarve en
Portugal.

En definitiva, el precio ha sido y continia
siendo un elemento diferencial clave de esta
zona para competir en la captacién de de-
manda. Los precios tienden a bajar tanto por
la accion de la competencia de otros destinos,
como por el bajo poder de negociacion de las
empresas turisticas del destino frente a los
tour-operadores debido a su pequefio tamano.
Costa Blanca, como paradigma de destino
maduro valenciano, se ha configurado asi co-
mo una oferta de bajo precio o precio-acep-
tante. Ademis, su falta de poder de mercado
ha mermado la discrecionalidad de las em-
presas turisticas para elegir su propio posicio-
namiento competitivo dada su extrema de-
pendencia de la comercializacion forinea.

El aumento incesante de costes en el en-
tomo territorial de este destino, vy el diferen-
cial de costes comparativos con destinos de
paises menos desarrollados. ha originado una
caida continua del margen de rentabilidad. El
resultado de esta situacion ha sido una alta
debilidad financiera, que ha impedido incor-
porar al producto turistico ofertado un mayor
grado de diferenciacion. Pero un escenario de
reduccion de precios lleva también indefecti-
blemente a la caida de la calidad de la ofena
hotelera, habiendo inducido mayoritariamen-
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te al destino en un circulo 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 turistica (hotelera, ante todo) del en-
torno vy la degradacion de aquélla en espiral.

Este diagnostico, 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 diferenciacién, como es la cali-
dad en el servicio o los atractivos naturales o
culturales, que le sitiien incluso como destino
atractivo para segmentos de demanda mis
cualificados de los habitualmente recibidos.

Estrategias de diferenciacion en esta li-
nea tienen, ademds, la ventaja de integrar
consistentemente las nuevas variables de
motivacion 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 turistico ma-
duro pasa por la oferta de sol y playa, no es
menos cierto que la misma demanda turis-
tica de este producto exige ademds, en
cuotas crecientes, nuevos atributos del pro-
ducto encuadrables en lo que podriamos
denominar la excelencia del destino turis-
tico a visitar, concepto que recoge actua-
ciones de preservacion del medio ambien-
te y del patrimonio cultural e histérico y de
enriquecimiento de la oferta extrahotelera
{gastronomia, artesania. ocio y tiempo li-
bre, etc.).
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I11.3. El posicionamiento del producto
sol y playa en los mercados emiso-
res britanico y aleméan

LLa necesidad de conocer el posiciona-
miento que ocupaba el producto bdsico del
modelo  turistico de la Comunidad
Valenciana llevé a la administracion turis-
tica de la regién a realizar un estudio' (IT-
VA, 1994a) que describiera la situacién en
que se encontraba el producto “sol y pla-
ya" con referencia al mayor mercado ex-
tranjero de la region, el britdnico, y al mer-
cado alemadn.

Con referencia a este segundo, debe se-
nalarse que hacia €l se dirigian a mediados
de los 90 los esfuerzos de promocién, con la
finalidad de ampliar la cuota del mismo, yva
que por tener un nivel medio de gasto turis-
tico mas elevado se convertia en un emisor
atractivo para mantener la rentabilidad del
modelo. Ademas, el turismo alemdn, segiin
se desprende de otros estudios realizados
por el gobierno valenciano (ITVA 1994b),
muestra un interés superior por la diversifi-
cacion del modelo turistico de la
Comunidad Valenciana, al igual que se pre-
ocupa de manera especial por la cultura en
sus diversas manifestaciones -costumbres,
fiestas, gastronomia, monumentos, ciuda-
des, etc.- , constituyendo todo ello segmen-
tos de gasto que justifican el interés por
captar clientes turisticos de esa nacionali-
dad.

De la opinion manifestada por clientes y
prescriptores del producto “sol y playa™ de
la Comunidad Valenciana, se extrae una vi-
sion actualizada de virtudes y deficiencias
que deben ser atendidos, a fin de reconducir
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la viabilidad de ese producto de un drea tu-
risticamente madura, tras testar sus atribu-
tos y experiencia turistica durante afos (ta-
bla 4).

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

Las visitas de ingleses y alemanes se
concentran, bdsicamente, en la Costa
Blanca, y en Pefiiscola en menos medida.
El enclave mds mencionado es Benidorm,
siendo a la vez el lugar que presenta la ima-
gen mds deteriorada en opinién de los tu-
ristas consultados, si bien esta calificacion
negativa no se hace extensiva al resto. Los
destinos mejor valorados son Denia, Javea,
Torrevieja, Villajoyosa y Moraira, desta-
cindolos como puntos con mayor atractivo
turistico y aspectos mds pintorescos.

A la hora de analizar la calificacién que
se hace de las caracteristicas de los desti-
nos valencianos, hay que tener en cuenta
cudles son las expectativas que se forman
los turistas cuando realizan su eleccion va-
cacional. Mientras los j6venes suelen bus-
car un lugar de diversion, 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 jévenes 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 britinico y alemén.

Positivamente

Negativamente

Clima: Buen sol y buena temperatura, igoal que en el
resto de Espafia,

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

Calidad/precio: Buena relacidn en los alojamientos.

Destine econdmico: Incluso mis competitive que
otros destinos espafoles. Barato para familias y
asequible a jévenes,

Diversion y ocio: Buen ambiente nocturno.

Gastronomia: En general aceptable,

Alojamiento: Amplia oferta hotelera en general bue-
na; lambién destacan zonas de mayor calidad,
como Altea, Jivea, Denia y Villajoyosa, pero a
un precio mids elevado,

Comunicaciones: Buenas por avion (mejor en el caso
inglés) y por carretera,

Masificacion en playas

Masificacién: En la construccidn de algunas localida-
des. Excesivas construcciones para alojamien-
to, sin respetar el paisaje ni el Upismo.

Gastronomia: Hay muchos establecimientos prepa-

radios para turistas y resulta dificil encontrar co-
mida tradicional espafiola.

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

Calidad media: Los estindares de calidad se consi-
deran bisicos, Se reconoce que se puede en-
contrar mejor calidad, pero a precios superiores
{no asequibles al wrismo medio gue visita esia
fonal.

Cardcter poco hospitalario: S6lo en opinidn de los
turistas britdnicos.

Falta de informacién: Sobre oferta complementaria,

De forma incipiente empieza a reconocerse:
Entorno y zonas pintorescas con caricter propio.

Oferta cultural.
Oferta deportiva.

Los puntos con imagen méds favorable, por poseer el
mayor namero de estas caracteristicas son:
Villajovosa, Elche, Torrevieja, San Juan,
Altea, livea, Denna.

Fuente: ITVA (19594a)

Los aspectos negativos se suelen asociar a Benidorm
y su drea de influencia (Calpe),

De manera que los jovenes 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 region con

Estudins Turisticos, n.” 135 (1998)

entidad turistica propia. Dado que la comer-
cializacidn del producto estd en manos de tour-
operadores, estos tienen una gran influencia
tanto en la eleccion 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,
Pefiiscola. Benidorm es el punto més conocido
a la vez que el valorado mas 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 jo6-
venes que buscan vacaciones baratas de
“sol y playa” y con diversidn (turismo de
masas). La abundante infraestructura de
alojamiento turistico con que cuenta este
municipio implica aglomeracion 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 arquitectdnicas exigidas por
sus clientes. En general, en temporadas
fuera del verano se comercializa entre la
tercera edad de estos paises teniendo una
acogida favorable.

Dentro del resto del litoral alicantino
(Costa Blanca), se identifican otros desti-
nos como Calpe, Altea, Moraira y Jdvea,
dirigidos a un segmento de mercado mas
alto. Aunque en principio estén menos pre-
parados para el turismo (inferior volumen
de infraestructura hotelera), son mas 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, (nicamente re-
servan los vuelos.

En general se denuncia la falta de matenal
publicitario de la zona. Los destinos se reco-
miendan en funcion de las caracteristicas de
los grupos que solicitan el viaje, pero la
Comunidad Valenciana, o mejor Benidorm,
tan s6lo se ofrece al turista medio.
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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 econémico. Ya en el en-
tomo del propio destino se destaca el esfuerzo
en diversificacion (oferta deportiva, cultural,
paisajistica, etc.). En cambio, persisten como
barreras al reposicionamiento la masificacion,
especialmente en el destino Benidorm, con sus
desagradables secuelas de falta de calidad del
entorno, y los bajos estandares de calidad en la
oferta mds competitiva en precios. Es preocu-
pante la percepcion de que la oferta de mis ca-
lidad esta fuera del poder econdomico del mer-
cado objetivo del destino, lo cual podria reve-
lar que la transformacién de la imagen no ha
ido acompanada de una redefinicion de merca-
dos. No tiene ningiin sentido estratégico ni fi-
nanciero un reajuste del producto, sin acompa-
fiarlo del cambio hacia segmentos de mercado
de mayor nivel de renta y con un panel de atri-
butos mds sofisticado.

IIL4. El posicionamiento del producto
sol y playa entre los
consumidores finales espanoles

Complementariamente a la informacion
extraida respecto a las opiniones que sugiere
la Comunidad Valenciana entre dos grandes
mercados emisores, como son el britdnico y
el alemdn, resulta esencial conocer la postura
de los turistas espafioles que acuden a esta re-
gion, ya gue representan entre marzo y octu-
bre el mayor porcentaje. Para lo ello se dis-
pone de informacion obtenida a partir de una
encuesta entre estos consumidores realizada a
finales de 1995 (ITVA, 1995 ab).
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Este estudio arroja una opinién altamen-
te favorable de la Comunidad Valenciana
por parte de los consumidores turisticos es-
paioles, lo que explica que sea la zona mas
demandada del Estado espaiiol para pasar
LUn&as vacaciones.

La mayoria de los consumidores turisticos
espaiioles (669) la reconoce como un desti-
no ideal tanto para gente joven, como para fa-
milias con nifios y personas mayores. Todos
ellos valoran de forma especialmente positiva
diversos aspectos relacionados con su pobla-
cidn, gastronomia e infraestructura hotelera.
Las opimiones negativas respecto a la imagen
turistica de la Comunidad Valenciana se re-
ducen a tan solo un 3'25% de los consultados
en la encuesta.

Los inconvenientes mds denunciados por
el conjunto de encuestados son la masifica-
cion 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 comercializacion,
pues la Comunidad Valenciana goza de un
bagaje historico y cultural gque se traduce en
monumentos, trazados y ciudades, que co-
rrectamente  promocionados, serian facto-
res altamente competitivos.

IV.  EL REPOSICIONAMIENTO DE UN
DESTINO TURISTICO MADURO

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

Ambos estudios, de los mercados inter-

nacional y doméstico, ponen de relieve una
mejora importante del producto de los des-
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1inos turisticos maduros valencianos, apre-
ciada por sus clientes-turistas. Sin embargo,
ciertos problemas, ligados sobre todo a la
masificacion, han impedido culminar el es-
fuerzo estratégico de revitalizacion que per-
mita escapar de la etapa de madurez, me-
diante el acceso a segmentos de mercado
més prometedores en términos de potencial
de crecimiento y nivel de gasto.

El objetivo principal que un destino tu-
ristico en la situacion 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 mis rentables a
través de estrategias de gestion del entorno
orientadas a la satisfaccién y fidelizacién
del cliente.

La imagen de un destino turistico (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 participes del mismo
(hoteles, oferta complementaria, institucio-
nes de informacién y promocion, personal,
poblacion residente), las experiencias de los
visitantes (actuales y potenciales), y la ac-
cion de los medios de comunicacién y la
propia competencia sobre la opinion pibli-
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 (reputacion,
marca, etc. ), junto con la valoracion actuali-
zada de la imagen de marca del destino.
Gunn (1972) vy Phelps (1986) diferencian
dos niveles en la imagen de un destino: una
imagen orginica o primaria, relacionada
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con sus atributos naturales, geograficos,
historicos y culturales, que determinan su
atractivo; y una imagen inducida o secunda-
ria, que procede del esfuerzo de comunica-
cion de la imagen orgénica.

La investigacion (Pearce, 1982; Kye-
Sung Chon, 1990, 1991, 1992) ha sostenido
repetidamente la gran influencia de la ima-
gen en el comportamiento del turista, parti-
cularmente en la decision de viajar y la se-
leccion de destino, sesgando las preferen-
cias de los turistas hacia destinos con ima-
genes fuertes y emergentes en detrimento
de destinos con imagenes deterioradas
(Ross, 1993). En particular, aunque el pro-
ceso de formacion y transformacion de la
imagen de un destino turistico recoge el im-
pacto del esfuerzo de anticipacidn y recopi-
lacion de informacion sobre €l y la expe-
riencia entera del viaje, el mayor peso pro-
viene de la imagen actualizada. Por consi-
guiente, las decisiones de construccidn de la
imagen del destino no pueden desligarse de
la decision de posicionamiento producto-
mercado ( Ahmed, 1991).

IV.2. Estrategias de fidelizacion y
estrategias de diferenciacion

La imagen de un destino turistico condi-
ciona las expectativas depositadas por el
turista en la compra del producto. La satis-
faccién del turista con su viaje/vacacion
serd el resultado de la comparacién entre
dichas expectativas y la percepcion 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 turistico
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maduro requerird compatibilizar dos es-
fuerzos estratégicos:

|. Estrategias de diferenciacion centradas
en la creacion de otra imagen para nuevos
ambitos producto-mercado mis 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 turisticos maduros gira alrede-
dor de su éxito en centrarse en la segunda
opcidn.

2. Estrategias de fidelizacion de: (a) la
clientela actual, mediante una posicion 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 dependeri del acier-
to de los agentes del destino en crear una
imagen atractiva al mercado objetivo desea-
do, vy en cumplir las expectativas forjadas a
través de la calidad en la prestacion del ser-
vicio (Fayeke y Crompton, 1991).

El desarrollo en los destinos turisticos
maduros valencianos de una imagen solida
y su robustecimiento a través de estrategias
de gestion del entorno no descansa dnica-
mente en acciones de comunicacion. Al
contrario, una estrategia de fortalecimiento
de imagen requerird ante todo, junto a poli-
ticas de comunicacién 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 orgdnica, junto a iniciativas empre-
sariales encaminadas al incremento de la
competitividad organizativa y la satisfac-
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cion del turista (Santos, 1995; Camison y
Monfort, 1993; Camison y Bigné, 1995;
Camison, 1996 ab). Sin embargo, serd
igualmente bdsico que la estrategia de co-
municacion de imagen del destino resalte su
diferenciacién como forma 6ptima de maxi-
mizar la fidelizacion de la clientela vy la ca-
pacidad de captura de nuevos turistas.

La aproximacion médxima entre la ima-
gen forjada del destino y la experiencia real
del turista tras su estancia determina su gra-
do de satisfaccion. 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 deberian
ser el eje central de las estrategias de ges-
tion del destino, premisa que no es cierta-
mente el patrén dominante en los destinos
turisticos maduros valencianos (Camison,
1995a, 1996 c.d).

IV.3. Estrategias de gestion del destino
turistico maduro

Ahora bien, la satisfaccion del turista y
su grado de fidelidad pueden referirse a dos
aspectos: a la empresa particular que le ha
prestado cierto servicio turistico, o al desti-
no como producto agregado de muchos
componentes referidos al propio estableci-
miento hotelero (alojamiento, manutencion,
animacion, etc.) y al resto de organizacio-
nes que constituyen el destino. Una estrate-
gia de revitalizacion requiere consiguiente-
mente actuar sobre la satisfaccion del turis-
ta con establecimientos especificos (resulta-
do de la satisfaccion alcanzada con cada
uno de los servicios alli recibidos), y la sa-
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tisfaccidon del turista con el destino (fruto de
la satisfaccion con cada uno de los compo-
nentes del producto turistico global que el
destino ofrece).

Una estrategia basada en la calidad, como
meétodo de fidelizacion y crecimiento, impo-
ne planes de accion orientados hacia la exce-
lencia del destino turistico, coordinados con
la implantacién de planes de calidad en las
empresas turisticas que lo constituyen.

Los responsables de los destinos turisticos
maduros valencianos no han sido conscientes
hasta muy recientemente de su grado de ma-
durez, y por légica no han planteado con ri-
gor las estrategias necesarias para forjar de
ellos una imagen global de Excelencia
Turistica y Calidad de Servicio. Los progra-
mas desarrollados por el I'TVA (Institut
Turistic Valencia) entre 1990 y 1995 fueron
orientados hacia la elaboracién de diagnosti-
cos de calidad y planes de mejora a titulo in-
dividual y hacia mejoras genéricas de infraes-
tructuras, asi como hacia el estimulo y finan-
ciacion de la renovacion de instalaciones de
alojamiento y la creacién de oferta comple-
mentaria. Pero falté una referencia especifica
al destino que aupase esfuerzos en pro del
fortalecimiento y revitalizacién de su imagen.

Las escasas experiencias en esta linea, co-
mo el Plan de Excelencia Turistica de Gandia
financiado por el programa FUTURES de
Turespana, quedaron reducidos a puras obras
en infraestructuras viarias, cuyo fruto en tér-
minos de impacto sobre la satisfaccidn y fi-
delizacion de la clientela ha sido escaso. De
igual manera, hay pocas referencias (en
Espana estd solamente la experiencia de
Calvia -Agenda Local 21- en las Islas
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Baleares) donde la administracién piblica
de un destinoe haya emprendido acciones
con ¢l fin de configurar una imagen de des-
tino turistico que apoye estrategias de dife-
renciacion del producto y fidelizacion de
los visitantes.

Por consiguiente, los grupos de interés
vinculados a cada uno de los destinos turisti-
cos maduros de la Comunidad Valenciana es-
tin emplazados, para conseguir el deseado re-
posicionamiento de su imagen, a desarrollar
estrategias de gestion del entorno orientadas
tanto hacia el establecimiento turistico 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 comunicacion de dicha imagen.

Las estrategias encaminadas a reforzar la
imagen orgdnica del destino turistico pivolan
alrededor de acciones de revitalizacion del
destino cuyo objetivo sea la mejora de la ca-
lidad de la zona, mediante su adecuacion 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
historica, de optimizacion de las excelentes
posibilidades que brindan los recursos para el
deporte y la salud, de congresos y de incenti-
vos, y de desestacionalizacidn en base al tu-
rismo de la tercera edad y escolar. Para lograr
esta revitalizacion de la herencia turistica-
mente potenciable, son necesarias actuacio-
nes integrales en tres frentes: mejora del en-
torno medioambiental y urbano, mejora de la
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infraestructura hotelera. vy mejora de la cali-
dad del servicio a través de Planes de
Calidad. La primera experiencia en esta linea
serdi el Plan de Excelencia Turistica de
Bemdorm, miciado en 1997, A otro nivel, en-
cajan en este plano de actuaciones de mejora
del destino la nueva legislacion que estd sien-
do preparada por la Agencia Valenciana del
Turismo, concretamente la  Ley de
Municipios Turisticos, que busca contribuir a
la mejora global de los destinos turisticos
compensando el alto grado de inversion en
servicios locales que deben afrontar los mu-
nicipios sede, en comparacién con los muni-
cipios no turisticos, debido al alto ndmero de
visitantes recibidos.

Las estrategias de comunicacion de la
imagen del destino deben proyectarse te-
niendo como eje bisico, la revitalizacion de
la imagen de los destinos maduros y su no
confusion con los nuevos productos dife-
renciados promovidos en diferentes ambi-
tos. Se ha comentado ya la falta de una per-
cepeion  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 region. Por otro lado, se-
ria preferible ofrecer al turista distintas
marcas de productos con paneles de atribu-
tos de semejantes, evitando la mixtificacion
del mensaje y su oscurecimiento por el pe-
s0 dominante de la marca Benidorm. En
consecuencia, seria preferible una estrategia
de comunicacion centrada en la proyeccion
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 d@mbito territorial debiera
coincidir con el del destino. La inversidn en
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promocion deberia orientarse en esta linea y
no hacia la quimérica creacion de imigenes
de destino global “Comunidad Valenciana™
tras la cual se esconde una multiplicidad de
destinos y productos heterogéneos, cuya
falta de unidad mermara fuerza y credibili-
dad a la imagen.

IV.4. Barreras a la revitalizacion de un
destino turistico maduro

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

Los tour-operadores son el agente central
de la produccién y la distribucién de pro-
ductos turisticos en la etapa de madurez
dentro de su ciclo de vida. La investigacion
sostienc la premisa de que el tour-operador
es el proveedor del producto turistico am-
pliado, al configurar la oferta de alojamien-
to acoplada con el transporte, la restaura-
cion y el consumo de oferta complementa-
ria y otros servicios. La principal dificultad
a que se enfrentan destinos turisticos madu-
ros, como Costa Blanca o Benidorm, para
seguir comercializando su producto bdsico
de sol y playa de grupos pero con estrate-
gias de fidelizacién del cliente, que incor-
poren elementos de diferenciacion del des-
tino, es el control de los canales de comer-
cializacidn por los tour-operadores. Dos son
las razones:
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I. Les priva de contacto directo con el tu-
rista fuera de su estancia, que le impiden
desarrollar acciones de ganancia de lealtad
en el periodo intravacacional.

2. Aquel propésito puede resultar incom-
patible con la propia estrategia de fideliza-
cion del tour-operador, basada hasta ahora
mayoritariamente en ¢l control del mercado
emisor y del mercado de destino via amena-
za de sustitucion de destinos indiferencia-
dos. Los grandes distribuidores regulan en
buena medida la propia competencia entre
destinos turisticos, pues su posicion de con-
trol de la demanda en formato de venta de
paquetes turfsticos les otorga el poder de
sustituir destinos con ofertas intercambia-
bles. Puede preverse cierta resistencia a la
dilucion de este poder de mercado.

Las empresas turisticas ubicadas en desti-
nos maduros debieran ser plenamente cons-
cientes de este hecho, mds selectivas en la se-
leccion de intermediarios y reivindicar mayor
margen de accién para emprender acciones
directas de promocion y venta en los merca-
dos emisores, 0 al menos tener presencia cs-
table en el canal del distribuidor de manera
que pueda pactarse un reparto equilibrado de
las rentas derivadas de los activos intangibles
creados (informacion 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 sel y playa colectivo, na-
ce también en la estructura de comerciali-
zacion, Dado que los destinos turisticos va-
lencianos cuentan con un patrimonio am-
biental, cultural, histérico y deportivo exce-
lente para crear productos diferenciados
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orientados hacia mercados en la etapa de
crecimiento, ¢ incluso de nacimiento, de su
ciclo de vida, el obstiaculo radica sobre todo
en la capacidad de los agentes (privados y
ptblicos) de disefar para esta nueva oferta
canales de distribucion diferentes a los ac-
tualmente utilizados. No obstante, también
serd crucial a estos efectos el acierto de las
estrategias de satisfaccion del cliente, que
permitan fidelizarle tanto en el destino co-
mo en la empresa especifica del mismo.

V. CONCLUSIONES

La Comunidad Valenciana es una region
con un fuerte potencial turistico, plasmado
en una cartera de negocios turisticos donde se
combinan productos turisticos 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 turistico se ha cimenta-
do en el producto tradicional sel v plava,
aprovechando las ventajas comparativas del
entormo territorial.

Dentro de la region, la Costa Blanca es el
principal destino turistico maduro, recogien-
do en su seno marcas tan conocidas en el
mercado intermacional como Benidorm,
Denia, Jivea, 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 caida de la tasa de ocu-
pacion, por su madurez tecnologica, por la
aparicion 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 andlisis estratégico (DAFO) de este mo-
delo turistico maduro permite concluir la
fuerte necesidad de emprender acciones de
adicion de ventajas competitivas a las venta-
jas comparativas atn 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
s6lo a la caida del margen de rentabilidad, si-
no también al deterioro de la propia calidad
de la oferta, e incluso a la degradacion del en-
torno del destino.

El mantenimiento y la revitalizacion de
un destino turistico maduro estard, pues li-
gado al acierto de las estrategias de gestion
del entorno, piblicas y privadas, capaces de
reposicionar la imagen del destino, que sir-
van de base a estrategias empresariales de
seleccion de productos-mercados mds ren-
tables v de diferenciacién del producto bus-
cando maximizar la satisfaccion y la fideli-
zacion del visitante.

Debe quedar claro que el desarrollo exito-
s0 de una estrategia de desarrollo en los des-
tinos turisticos maduros, como los valencia-
nos, de estrategias de gestion del entorno no
depende exclusivamente, ni siquiera bésica-
mente, de acciones de comunicacion. Por
contra, una estrategia de fortalecimiento de
imagen requeriri ante todo actuar sobre la
mejora de la imagen orgdnica, 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 Turistica. Por
tanto, la estrategia de revitalizacion requiere
actuar sobre la satisfaccion 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 comunicacion de la ima-
gen deseada del destino deben proyectarse
evitando tres riesgos: no crear gaps entre la
imagen organica v la imagen inducida, for-
jando unas expectativas acordes a la capaci-
dad de diferenciacion del producto y de satis-
faccion del turista; no crear confusion 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; v
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 proyeccion de la
imagen de destino, y junto a ella de sus dife-
rentes marcas.

Una estrategia de revitalizacion de un des-
tino turistico maduro de este tenor deberi sal-
var importantes barreras, nacidas en: (1) el
potencial conflicto entre el deseo de mantener
el control del canal de comercializacion por
los tour-operadores (que puede verse dismi-
nuido con la diferenciacidin del destino, que
merma fuerza a la amenaza de sustitucion de
destinos); (2) la capacidad de sus gestores pa-
ra disenar estrategias de comunicacion capa-
ces de armonizar imdgenes y posicionamien-
tos competitivos distintos en la ctapa de
transicion, y estrategias de comerciali-
zacion que eludan el sometimiento a los
grandes operadores y permitan el acceso di-
recto al cliente final, clave para desarrollar
acciones de fidelizacion en el periodo inter-
vacacional.
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NOTAS

I El ambito del estudio se circunseribe al mercado
inglés vy alemin. Trata de obtener informacion
cualitativa sobre la valoracion vy calificacion gue
otorgan estos dos mercados a distintos aspectos
relacionados con el producto turistico de *sol y playa”
valenciano. A través de sus respuestas se trataria de
determinar las barreras al reposicionamiento,

El universo investigado abarca dos colectivos:
consumidores finales y prescriptores profesionales. En
el primer caso, consumidores, se empled la técnica de
grupos de discusion, Dichos grupos estaban integrados,
a partes iguales, por hombres y mujeres que hubieran
visitado la Comunidad Valenciana en los Gitimos cineo
afios, es decir entre 1989 ¥ 1993, Para conseguir una
mayor precision en la investigacion se formaron grupos
de jovenes -solteros entre 20 y 35 anos-, y grupos de
familias -parejas con hijos entre 35 v 55 afios-, por
considerar que la motivacion de los viajes en uno y otro
caso son distintas y, por tanto, la valoracion de
determinadas  variables  podria  diferir  signifi-
cativamente.

La investigacion deja de lado las personas de edad
superior a los 33 afios, por lo que puede producir una
laguna en cuanto al wrsmo de tercera edad. cliente
habitual en las temporadas no turisticas de la Costa
Blanca, sobre iodo en el caso de los ingleses.

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

2 El objetivo de la encuesta, realizada a 100K
espafioles de 16 & mis afos a través de entrevistas
personales, era conocer su opinion sobre de la
Comunidad Valenciana como destino wiristico, desde
un amplio espectro de matices, que se extendian desde
la valoracidn referente al segmento de pablico que con
cardcter preferente elige esta region. hasta los atributos
que seleccionaban como mas sugerentes por su calidad:
gastronomia, playas, hospitalidad, infraestructuras,
alojamiento, precios, ele.
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