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Resumo: O turismo foise revelando como unha actividade capaz de dinamiza-la economia dun
pais debido principalmente 6s efectos multiplicadores que produce na renda nacional. No caso
espafiol, converteuse nun dos sectores que mais contribue 6 PIB. Non obstante, non tédalas
zonas xeograficas contribien na mesma medida a economia e, de feito, Galicia non ocupa un
lugar moi destacado a pesar das grandes potencialidades que se lle recofiecen. Por iso, resulta
necesaria unha redefinicion da sua estratexia colectiva que lle permita explota-las stuas van-
taxes comparativas, transformandoas en vantaxes competitivas, buscando a consecucién do
seu sostemento no tempo. No presente artigo realizarase unha anélise estratéxica do sector en
Galicia e estudiaranse as variables causais da competitividade internacional que tradicional-
mente se agrupan en tres grandes bloques: pais, sector e empresa. Con base nesta anélise ex-
pofieranse alguns aspectos que se deberian ter en conta para mellora-la situacion das empre-
sas turisticas galegas que redunde nunha mellor posicion competitiva do destino en xeral.
Palabras clave: Turismo / Competitividade / Estratexia / Vantaxes competitivas / Destino turisti-
co / Mellora competitiva.

COMPETITIVENESS AND STRATEGIC ANALYSIS OF THE TOURIST SECTOR IN GALICIA:
CONSIDERATIONS TO IMPROVE COMPETITIVENESS
Abstract: Tourism has become an activity capable to encourage the country economy due,
mainly, to the multiplyers effects that produces in the national income. In the spanish case, it has
become in the sector which contributes more to GDP. Although, not all geographic areas con-
tribute in the same way to economy, and, in fact, Galicia don’t hold an outstanding place, in
spite of great potentials recognized. Because of that, it is necessary a redefinition of its collective
strategy which permit that the destination exploit comparative advantages, converting them in
competitive, searching their durability. In the present paper we will carry out a strategic analysis
of this sector in Galicia, studying international competitiveness variables that, tradi-tionally, are:
country, sector and firm. Based on this analysis, it will be exposed several aspects that would be
taken into account in order to improve firms position that redundan in a better competitive posi-
tion of destination.
Keywords: Tourism / Competitiveness / Strategy / Competitive adventages / Destination / Com-
petitive improvement.

1. INTRODUCCION

O sector turistico converteuse en poucos anos nun dos sectores de actividade
fundamental do desenvolvemento social e economico de moitos paises e influiu de
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forma determinante nos cambios sociais, econémicos e culturais que se estan a
producir na sociedade en xeral, e na espaiola en particular.

Por outra parte, o turismo foise revelando en multitude de areas xeograficas
como un motor importante do desenvolvemento econdmico debido 6 que se deu en
denomina-lo efecto multiplicador do gasto turistico, que foi amplamente estudiado
desde un punto de vista macroeconémico'. De feito, podese constatar que aquelas
zonas que optaron por unha especializacion e desenvolvemento desta actividade
presentan un elevado nivel de renda por habitante.

Sen dubida, este efecto multiplicador, unido 4 xeracion relativamente sinxela de
divisas coas que lles facer fronte 6s déficits comerciais das balanzas de pagamen-
tos, impulsou a numerosos paises a arbitrar unha serie de medidas para que se pro-
ducise un despegue desta actividade, principalmente a partir da Segunda Guerra
Mundial. Espafia non foi allea a esta tendencia e, de feito, mostranse claros signos
de vontade politica a principios da década dos anos cincuenta coa creacion do Mi-
nisterio de Informacion e Turismo.

Esta forte vontade politica, unida 6s abondosos recursos turisticos dos que dis-
poén Espafia, provocan que na segunda metade do século XX o turismo constitia
unha actividade estratéxica e fundamental da economia espafiola, afirmacion que se
asenta sobre os tres piares seguintes: a importante contribucion do turismo 6 PIB, a
abundante contribucion 6 nivel de emprego e o terse convertido no soporte basico
da balanza de pagamentos (Vera e Marchena, 1996, p. 387).

Ainda que en Espaiia se produciu un forte desenvolvemento da actividade que o
converteu no sector con maior contribuciéon a4 produccion nacional, non ocorre o
mesmo no caso galego. Asi, no ano 1998 Galicia recibia tan s6 un 4% do total de
visitantes estranxeiros e un 6,3% do total de turistas espafiois, moi por baixo dos
grandes destinos turisticos: Andalucia, Cataluia, Baleares, Madrid e a Comunidade
Valenciana (taboa 1).

Non obstante, a maior parte dos traballos® que se realizaron en Galicia sobre o
sector sinalan as grandes potencialidades que postie, non s6 no modelo tradicional
de sol e praia sendn tamén no desenvolvemento doutros productos mais activos, in-
tegrados por recursos naturais, historicos e culturais que, por outra parte, son 0s
que estan a protagonizar un maior incremento nos nosos dias.

Por i1so, resulta necesaria unha redefinicion da estratexia colectiva de Galicia,
que repercutira nas estratexias individuais das suas empresas, ¢ que lle permita o
aproveitamento das vantaxes comparativas, converténdoas en vantaxes competiti-
vas sostibles no tempo. Para tal efecto, resulta necesario partir da realizacion dunha
analise da competitividade da actividade na zona, para o que se expofieran, en pri-

! Numerosos autores traballaron sobre este tema. Destacamo-los traballos de Archer (1977), Bull (1994,1996) e
Figuerola (1985), este tltimo no ambito nacional.

Neste sentido destacan o Plano Econdmico e Social de Galicia (1993-96) e o Plano Estratéxico de Galicia
(2000-2006).
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meiro lugar, os aspectos xenéricos da competitividade do sector turistico e, poste-
riormente, aplicarémosllos 6 caso galego.

Taboa 1.- Participacion de cada comunidade autbnoma no nimero de visitantes estranxei-
ros e nacionais, 1998

PARTICIPACION | PARTICIPACION
ngfl%]\#gﬁi}a VISITANTES VISITANTES
NACIONAIS ESTRANXEIROS
Andalucia 19,4 19,7
Catalufia 13,2 16,3
Madrid 11,0 11,0
Castela ¢ Leon 8,6 58
Comunidade Valenciana 8,5 7,3
GALICIA 6,3 4,0
Aragon 4.8 3,0
Castela- A Mancha 42 2,9
Canarias 3,8 6,7
Pais Vasco 3,8 2,9
Baleares 3,7 12,3
Asturias 3,0 1,8
Estremadura 29 1,8
Cantabria 2,3 1,5
Murcia 2,1 1,3
Navarra 1,2 0,8
A Rioxa 1,0 0,7
Total 100,0 100,0

FONTE: Instituto Nacional de Estadistica.

2. O SECTOR TURISTICO: CARACTERISTICAS E
PECULIARIDADES

Para a realizacion da dita analise, compre ter presente cuestions especificas que
converten este sector nun sector especial, debido as stias peculiaridades. Algunhas
destas derivanse da dificultade que entrafia a siia definicion como sector de activi-
dade econdmica’. Para facelo haberia que defini-lo turismo como un producto, ou
como unha serie deles, susceptibles de comercializacion e medicion, o que se pode
facer se identificamos con claridade quén ¢ o comprador (consumidor turistico),
qué é o que estd comprando (producto turistico) e cales son as conexions indus-
triais que conseguen que este producto chegue 6 “mercado turistico”, en contrapo-
sicion con calquera outro mercado.

3 O profesor Figuerola (1985) argumenta que a dificultade de estudia-lo turismo se deriva de que pode ser con-
siderado 4 vez como fendmeno econdémico e social, como sector econémico, como industria de servicios € como
actividade social e econdémica. Asi mesmo, a Secretaria das Nacions Unidas sobre Comercio e Desenvolvemento
(1971) sinalou que non ¢ posible elaborar un concepto formal do sector turistico, pero concibese, en lifias xerais,
como o conxunto de actividades industriais e comerciais que producen bens e servicios consumidos total ou par-
cialmente por visitantes estranxeiros ou por turistas nacionais.

Revista Galega de Economia, vol. 12, nim. 1 (2003), pp. 145-166 147
ISSN 1132-2799



Rodriguez, M.M.; Guisado, M. Competitividade e andlise estratéxica...

Por iso, destacamo-la dificultade que entrafia a formulaciéon dunha correcta de-
finicién de empresa turistica, xa que se deberian utilizar dous parametros: a funcion
que cumpren os seus productos e o mercado 6 que van dirixidos. Unha porcentaxe
significativa de empresas son habitualmente catalogadas como “turisticas” pola ac-
tividade que realizan, ainda que lles ofrecen os seus productos tamén 0s residentes.
Adoitase considerar, non obstante, que a unidade de produccion turistica —empresa
turistica— ¢ aquela que desempefia unha posicién no proceso de satisfaccion das ne-
cesidades dos consumidores turisticos a través da configuracion de productos turis-
ticos dentro dun destino’.

Por outra parte, compre destaca-la inexistencia dunha relacion biunivoca entre
os oferentes ¢ os demandantes turisticos. Asi, mentres que o0s primeiros se
ocupan de proporcionar algin compofiente do producto, a vision dos segundos ¢é
mais global e esixen productos completos e asumen que se algin compoinente do
producto falla ou non cumpre as expectativas esperadas, ese erro transmitirase a to-
do o sistema e afectaralles a alglins oferentes que non puideron facer nada por evi-
talo.

Por iso, os productos poden ser considerados tanto en sentido vertical como ho-
rizontal (Middleton, 1994, p.78). Serian verticais cando se refiren a cada un dos
servicios especificos organizados en torno as necesidades e 6s desexos do publico
obxectivo; e horizontais cando se consideran baixo a optica da demanda, € dicir, un
conxunto de productos verticais. Middleton (1994) asume que a forma correcta de
entendelos € esta tltima, estendendo o concepto de producto a tddalas actividades
que tefien lugar desde a realizacion dunha reserva ata calquera contacto posterior 4
entrega e 6 consumo dese producto, ampliando a unidade de analise desde a empre-
sa ata o destino turistico.

Xunto a esta problematica compre ter en conta a natureza intanxible dos servi-
cios turisticos, a simultaneidade da produccion e do consumo, a imposibilidade de
almacena-los productos, o desfasamento temporal que pode existir entre 0 momen-
to da compra e o do consumo, a subxectividade ¢ a rixidez (Valls, 1996, pp. 217--
218), 6 que se lle debe engadi-lo fendmeno da estacionalidade’.

Estas propiedades introducen aspectos diferenciados na comercializacion destes
productos con respecto 6s industriais, xa que os servicios tenden a producirse en
tempo real, os clientes participan de forma activa na creacion do producto, se com-
plica a stia valoracion en canto a riscos e a custos e, finalmente, existen dificultades
para garanti-la stia calidade.

A pesar diso, os datos estatisticos adoitan recoller como empresas turisticas aquelas con actividades que van
dirixidas tipicamente Os turistas, 0 ser estes mais faciles de obter.

O fenémeno da estacionalidade ¢ mais un problema de demanda ca unha caracteristica do producto en si, ainda
que non cabe dibida de que produce importantes perturbacions de infrautilizacion e sobreutilizacion da infraes-
tructura turistica e de que repercute negativamente sobre a rendibilidade das empresas turisticas.
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3. A COMPETITIVIDADE DA EMPRESA TURISTICA

A competitividade no sector turistico definese como a capacidade das empresas
turisticas para atraer visitantes —estranxeiros ou nacionais—, de tal forma que no
destino realicen un gasto que sirva para compensa-los custos de desenvolvemento
desa actividade, asi como para remunera-los capitais investidos por riba do seu cus-
to de oportunidade.

Tradicionalmente, de cara a facilita-lo estudio da competitividade empresarial
de forma xenérica, additase agrupa-las stias variables causais en tres grandes blo-
ques: os factores derivados do pais no que se localiza a empresa, os derivados do
sector en que opera e os internos a propia empresa. Non obstante, esta vision aditi-
va resulta un tanto simplista, na medida en que parece esquecerse dos efectos sis-
témicos e sinérxicos que se poden producir entre os tres niveis citados (Salas, 1993,
p. 381). Por iso, a utilizacion deste esquema parece axeitada sempre e cando se in-
tente dar unha vision global do problema e non quedar simplemente nunha sinxela
enumeracion de factores causais da competitividade.

Nunha aproximacion inicial 6 primeiro grupo de factores ex-ante —os referidos 6
pais— podese facer descansa-los fundamentos da competitividade das empresas tu-
risticas na teoria das vantaxes comparativas®. Segundo esta, piixose unha especial
énfase nas diferentes dotacions de recursos de cada pais para explica-la especiali-
zacion en determinados tipos de actividades. Non obstante, establecer estratexias
de crecemento sustentadas en factores de dotacion natural condena & de-saparicion
desas vantaxes, cando outros destinos poden articula-la stia oferta baseandose en
idénticos ou en similares recursos. Ademais, este enfoque presenta unha vision de-
masiado estatica do problema, xa que ignora a existencia de procesos de mellora ou
aprendizaxe que afectarian a dotacion inicial de recursos.

Nesta lifia de investigacion enmarcase a denominada teoria da competitividade
estructural, a partir da cal se pretende explica-la capacidade das empresas por unha
determinada serie de factores relacionados coa contorna econdémica xeral e coa po-
litica macroecondémica do goberno, que acaban inducindo un resultado que ¢ froito
de factores e interaccions complexas entre a empresa, a economia € o goberno
(Camison, 1998, p. 425). Neste sentido, destaca a contribucion do profesor Porter
(1990) quen, no seu modelo do diamante da competitividade, relaciona o éxito
dunha empresa cunha adecuada dotacion de recursos (basicos e avanzados), cunha
demanda sofisticada, coa presencia de sectores afins e relacionados e coa estra-
texia, a estructura e a rivalidade da empresa (figura 1). No seu estudio introduce a
idea de cluster como “...un grupo geogrdficamente denso de empresas e institucio-
nes comexas, pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos comunes y

O principio da vantaxe comparativa, baseado no comercio internacional, remontase 4 obra de D. Ricardo
(1817). Este principio sostén que o comercio ¢ beneficioso entre dous paises calquera onde exista unha vantaxe
comparativa na produccion eficiente de calquera ben dun pais sobre o outro, sen ter en conta a vantaxe absoluta.
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complementarias entre si” (Porter, 1999, p. 205), converténdose no segmento estra-
téxico 6 nivel do cal ten lugar a competencia.

Figura 1.- O diamante da competitividade de M. Porter
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[\1 - /
O PAPEL
DO GOBERNO

SECTORES DE APOIO
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FONTE: Porter (1990).

Porter, ainda que no primeiro estudio que realiza sobre a vantaxe competitiva
das nacions non analiza o sector turistico como tal, traballou amplamente este sec-
tor a través do seu equipo Monitor, adaptando o seu modelo a territorios mais espe-
cificos e delimitados como é o caso dos destinos turisticos (clusters turisticos)’. Is-
to non significa que modificara a sta teoria, sen6n que o que Porter pretende estu-
diar son as nacidns, e estas presentan no ambito internacional un certo caracter lo-
cal no sentido da sua homoxeneidade. Non obstante, dada a relaciéon que existe no
sector entre oS recursos naturais € os factores de atraccion dun destino, asi como a
sua heteroxeneidade nunha nacidn e a sua intransferibilidade, ten mais sentido falar
de nucleos turisticos mais homoxéneos e restrinxidos xeograficamente.

Por todo isto, para que unha empresa turistica tefia éxito pode, en primeiro lu-
gar, aproveitarse das vantaxes que lle reporta estar situada nun destino considerado
como competitivo. A sfia vez, compre non esquecer que sera precisamente a com-
petitividade das empresas o que aumente a compentitividade do destino. Polo tanto,
0 que poderiamos considera-la causa do asentamento de empresas do sector nun
destino (competitividade do destino) convértese no efecto derivado de que nese
destino existan empresas competitivas.

Na década dos anos noventa, e baseandose nesta lifia de investigacion, intenta-
ronse ofrecer multiples modelos de competitividade de destinos turisticos entre o

Neste sentido destaca o traballo Refor¢ament de I’avantatge competitiu del sector turistic a Catalunya, reali-
zado por Porter e o seu equipo Monitor para o Departament de Comerg, Consum i Turisme da Generalitat de Cata-
lunya no ano 1992.
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que poderiamos destaca-lo de Crouch e Ritchie elaborado no ano 1997. Segundo
este modelo (figura 2), a competitividade dependera principalmente da presencia de
dous tipos de factores —os de atraccion e os de soporte e recursos—, 6s que se lles
debe engadi-la existencia dunha direccidon do destino e ter presente as restriccions
as que se enfronta.

Figura 2.- O modelo da competitividade de Crouch-Ritchie
COMPETITIVIDADE

A ¢ X

DETERMINANTES RESTRICTIVOS
Localizacion Dependencia  Seguridade  Custo

DIRECCION DO DESTINO
Rendibilidade Marketing Organizaciéon Informacion  Servicio A

FACTORES DE ATRACCION

Fisiografia Cultura Lazos mercado Actividades Acontecementos Superestructura

FACTORES DE SOPORTE E RECURSOS
Infraestructura  Accesibilidade  Rec. facilitadores  Espirito empresarial

FONTE: Crouch-Ritchie (1997).

Asi, dentro dos factores de atraccion destacanse as seguintes categorias: fisio-
grafia, cultura e historia, lazos co mercado, actividades, acontecementos especiais e
superestructura. Estes son o nucleo basico do modelo e conforman os elementos
primarios do atractivo do destino. Por iso, a existencia destes factores convértese
en condicion necesaria pero non suficiente na consecucion do €xito competitivo
dun destino. Resulta necesario, ademais, a presencia dunha serie de factores que fa-
cilitan o desenvolvemento turistico, como son os recursos de soporte ¢ 0s recursos
facilitadores, o espirito empresarial e a accesibilidade.

Non obstante, para asegura-lo éxito do destino compre implementar unha direc-
cion coherente deste; ¢ dicir, desenvolver todas aquelas actividades que poden re-
forza-lo atractivo dos recursos naturais e dos factores de atraccion e mellora-la ca-
lidade e a efectividade dos factores de soporte, adaptandoos as restriccions do des-
tino (seguridade, custo e distancia cos paises de emision).

Outra lifia de investigacion, posterior a aproximacion do efecto pais, estd en-
marcada dentro da economia industrial. Esta coloca as fontes da vantaxe competiti-
va na habilidade para identificar e explotar imperfeccions de mercado, de tal forma
que a competitividade empresarial se determina a través da analise das caracteristi-
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cas estructurais dos seus mercados. Neste sentido, destaca a formulacion do profe-
sor Porter (1980, 1985) na sta teoria da vantaxe competitiva, segundo a cal o éxito
empresarial depende do efecto posicionamento, que se refire 4 posicion relativa que
a empresa ocupe no mercado, e do efecto industria, que recolle a influencia das ca-
racteristicas estructurais do sector, pofiendo unha especial énfase sobre este ultimo.
A sta maior contribucion foi sistematiza-las forzas competitivas dunha industria
que determinan o comportamento e os resultados da empresa. Estes serian o poder
de negociacion de provedores, o poder de negociacion de clientes e intermediarios,
a ameaza de ingreso, a ameaza de substitucion e a rivalidade existente entre os
competidores (figura 3).

Figura 3.- O modelo das cinco forzas competitivas de M. Porter

AMEAZA DE SUBSTITUCION

- Turismo de recreo: realizacion doutras actividades de lecer
- Turismo de negocios: avances tecnoloxicos en comunicacion a distancia

a

. PODER DE NEGOCIACION
PODER DE NEGOCIACION A INDUSTRIA DO TURISMO
DE PROVEDORES DE CLIENTES
- Fragmentacion - Poder de negociacion de
- Provedores de empresas - Rivalidade entre empresas dun destino touroperadores fronte a
- Provedores do destino - Rivalidade entre destinos empresa

o

AMEAZA DE INGRESO

- Competidores potenciais
- Barreiras de entrada

FONTE: Adaptado de Porter (1980).

Podese constatar que o grao de rivalidade en sentido amplo, que viria determi-
nado pola combinacion desas cinco forzas, vai en aumento no sector turistico como
consecuencia das seguintes circunstancias: existe unha multiplicidade de formas de
cubri-las necesidades de lecer e de cultura; a posibilidade de entrada no sector ¢
moi elevada, dadas as exiguas barreiras de entrada existentes e a alta rendibilidade
que ofrece; o alto poder de negociacion dos provedores, dada a especificidade dos
servicios e a sua caducidade; e a propia rivalidade dentro do sector.

En todo caso, os perigos 0s que se enfrontan as empresas vense incrementados
polo gran poder de negociacion que tefien os seus clientes e intermediarios, debido
4 configuracion dun tipo de mercado imperfecto pola forte atomizacion da oferta
existente e cunha desunion que se traduce nunha sensible debilidade fronte as for-
mulacions e esixencias da demanda (figura 4).
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Figura 4.- A configuracion dun mercado imperfecto debido 6 elevado poder de negocia-
cion dos provedores

OFERENTES
S = INDUSTRIA
@\ gl £ /= e TURISTICA
B\ Bl 8 /% Empresas 1§ p X spNTIDO
=3 \ g 5] / g turlst'lcas AMPLO
§ \ g § /l = p?oplamente
=N 2 gl < ditas
\ < ~/
\ )
\ /
[N/
\ /

Canle directa

Canle directa

DEMANDANTES

FONTE: Elaboracion propia.

No obstante, sen despreza-las vantaxes pais e vantaxes sector que unha nacion
lles achega 4s suas empresas, estas teorias non chegan a explicar por qué unhas
empresas tefien mais éxito ca outras ainda operando na mesma contorna. Cémpre,
xa que logo, introducir un ultimo nivel de analise centrada na analise interna da
empresa xa que o papel destas se considera decisivo, en tltima instancia, no estudio
da stia competitividade. A maior achega nesta lifia correspondelle, sen dubida, a
teoria dos recursos e das capacidades8 (Mahoney e Pandian, 1990; Peteraff, 1990;
Prahalad e Hamel, 1990; Grant, 1991; Barney, 1991), que argumenta que as dife-
rencias de éxito competitivo as provocan factores internos da empresa.

Segundo esta perspectiva, a competitividade da empresa depende de que esta
sexa capaz de configurar un conxunto tnico de recursos, dificilmente imitables po-
los seus competidores, e que, 6 ser mobilizados coa axuda dos sistemas de organi-
zacion e xestion que desenvolva, lle conferiran unha serie de capacidades ou com-
petencias distintivas. A empresa debera, xa que logo, desenvolve-la sua propia
combinacion de recursos para explotalos conxuntamente co animo de xerar unha

renda sostible a longo prazo que non sexa apropiable polos propietarios dos recur-
sos (Fernandez, 1995, p.12).

Esta teoria, 6 explica-lo éxito competitivo, parte da definiciéon de empresa como un conxunto de recursos e ca-
pacidades, 4 vez que investiga cales son as fontes de vantaxes competitivas, o que permite xustifica-la formulacion
de determinadas estratexias empresariais ou forma de saber competir na stia contorna. Realmente, poderiase dividir

en duas teorias (a teoria dos recursos e a teoria das capacidades), ainda que presentan evidentes interrelacions
(Bueno, 1995, p. 38).
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4. DESCRICION DO SECTOR TURISTICO EN GALICIA

Unha vez estructurado un marco tedrico sobre as causas ex-ante da competitivi-
dade, imos centra-lo estudio nun ambito xeografico restrinxido, como ¢ o caso do
destino Galicia. Para iso partiremos dunha descriciéon do sector a través dos datos
agregados e desagregados das correspondentes oferta e demanda turisticas.

Polo que se refire 4 demanda, e observando as cifras no longo prazo’, podemos
constatar na grafica 1 unha tendencia estable 4 alza, ainda que cun incremento, en
todo caso, inferior & media nacional. A excepcién a esta tendencia atopamola no
ano 1992 que se manifesta, polo que se refire 6 turismo, como un mal ano xa que
decrece tanto o nimero de viaxeiros como o de pernoitas, sobre todo no caso do tu-
rismo nacional. Unha das explicacions que se lle pode ofrecer a este fendmeno € o
desprazamento dunha gran parte do turismo estatal cara a dous grandes acontece-
mentos que tiveron lugar en Espafia nese ano: os Xogos Olimpicos de Barcelona e
a Exposicion Mundial de Sevilla.

Grafica 1.- Evolucion do namero de viaxeiros e de pernoitas en establecementos hoteleiros
en Galicia
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FONTE: Elaboracion propia a partir de datos do Instituto Galego de Estatistica.

Tamén cabe destaca-la importancia do turismo nacional fronte ¢s visitantes es-
tranxeiros xa que, se analizamo-las cifras dos anos 85-98, a proporcion destes ulti-
mos se sitia en, aproximadamente, un 10% do total de visitantes.

Isto pon de relevo a escasa importancia dos fouroperadores internacionais nas
canles de distribucion dos productos turisticos galegos, o que dificulta que os es-
tranxeiros visiten este destino 6 resultarlles dificil organiza-la viaxe pola stia conta,

Excluimos da analise os datos correspondentes 6 ano 1999 xa que este ten a consideracion de atipico 6 tratarse
dun ano xacobeo no que se constatou que se produciu un incremento moi notable respecto tanto nas cifras de visi-
tantes como nas de pernoitas.
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dada a distancia e o idioma. Non obstante, a canle directa pode verse relanzada po-
las novas tecnoloxias de informacion e comunicacion.

Destacamos, polo tanto, o papel que representa o turismo nacional neste destino,
asi como a actual transicion por unha fase de madureza'® segundo a teoria do ciclo
de vida dos destinos'', caracterizada por un lento crecemento tanto do nimero de
viaxeiros como do de pernoitas.

Non obstante, non podemos considerar Galicia como unha zona totalmente
homoxénea xa que non todalas areas son igualmente cofiecidas e visitadas. Asi,
Santiago de Compostela € o punto mais visitado, sendo o perfil dos seus visitantes
un viaxeiro de idade media, que procede dun lugar non necesariamente proximo e
que ten unha gran formacion. A distribucion dos lugares mais visitados seria a se-
guinte, tal e como se reflicte na taboa 2.

Taboa 2.- Porcentaxe de visitantes

ZONA PORCENTAXE
Santiago 20,5
Vigo 17,5
A Corufia 17,4
Sanxenxo 15,8
Interior 8,7
Ruta de costa 6,7
Marina 5,7
Ruta interior 3,2
Barbanza 2,2
NS/NC 3,3
Total 100,0

FONTE: AECIT (1994).

En consecuencia, a este respecto compre distinguir unha serie de zonas, defini-
das xeralmente polos clientes, onde en moitas ocasions o que as diferencia € o tipo
de productos turisticos que se buscan. Desta forma, podemos considera-los seguin-
tes destinos:

e Santiago de Compostela e o Camirio de Santiago: estaria ligado a un turismo re-
lixioso e cultural que ten como foco de atraccion a tumba do apostolo Santiago e
a catedral, situada na cidade de Compostela. Galicia dispon dun factor de atrac-
cioén importante personalizado na tumba do apdstolo, que se converte en basico
neste destino e secundario para o resto dos destinos galegos.

10 . .
Cando menos ata o ano 1998 parece que, efectivamente, estamos nunha fase de madureza. O ano 1999, 6 ser
un ano xacobeo, presenta uns niveis moi superiores, pero habera que esperar ata conece-las cifras oficiais do ano
2000 para comprobar se se esta a producir un novo relanzamento do destino ou ben este foi atipico.

A aplicacion da teoria do ciclo de vida do producto 6 destino turistico foi o foro dun gran debate que parte
das ideas de Butler (1980). Para unha maior informacién sobre o tema pode consultarse Wilkinson (1996).
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e A marifia luguesa: hoxe por hoxe ¢ unha zona en auxe, ainda que sen chegar a
fama das Rias Baixas e de Santiago de Compostela. Comprende o territorio cos-
teiro que se estende desde Estaca de Bares ata Ribadeo, localidade situada xunto a
fronteira con Asturias. Non ofrece a agresividade visual doutras zonas, como as
Rias Altas, xa que presenta un relevo menos accidentado, ainda que poste acanti-
lados que forman obxectos de maneira caprichosa, verdes praderias e praias de
area fina de dificil acceso.

e 4 Galicia interior: a principal motivacion dos clientes neste destino ¢ o lecer e o
contacto co medio natural, xa sexa para a realizacion de turismo rural, turismo
verde, agroturismo, ou incluso un tipo de turismo cultural, para cofiece-la forma
de vida dos pobos galegos. Diferénciase do primeiro destino identificado en que
aquel estaria mais ligado 6 Camifio de Santiago e 6 turismo relixioso.

e As Rias Altas e a Costa da Morte: ata hai pouco foi unha terra recondita, perdida
na misteriosa Galicia, condicionada polas malas infraestructuras dispofiibles que a
facian inaccesible para moitas persoas, asi como polo seu propio nome. Esta zona
estaria formada polas cidades da Coruiia, Ferrol e un gran numero de pequenas
vilas e aldeas costeiras de gran tradicidon marifieira e marisqueira. A paisaxe esta
formada por grandes cantis que se contan entre os mais elevados de Europa occi-
dental e por fermosas praias de fina area, algunhas delas de acceso dificil. Sen
embargo, a sua climatoloxia non é excesivamente adecuada para o desenvolve-
mento do turismo de praia, pero si para o de aventura e o paisaxistico. Entre os
seus lugares de atraccion destaca o cabo Fisterra, que na época dos romanos foi
considerado a “Fin do Mundo”.

® As Rias Baixas: ¢ un destino cada vez mais solicitado no periodo estival e xunto
coa cidade de Santiago constitiien as zonas mais cofiecidas e visitadas de Galicia.
A sua paisaxe principal conféormana tres rias galegas (Ria de Vigo, Ria de Ponte-
vedra e Ria de Arousa), que presentan unhas condicions inmellorables para a
practica do turismo nautico. Posue bastantes quilémetros de boas praias que, dado
o microclima especial do que goza a zona, son das poucas galegas que se poden
aproveitar para o desenvolvemento do turismo de praia, ainda que baixo a pauta
dalgunhas limitacions.

Polo que se refire 4 oferta, podemos observa-lo numero total de establecementos
de hostaleria e o nimero de prazas en Galicia nas taboas 3 e 4, respectivamente.

Taboa 3.- Numero de establecementos de hostaleria de Galicia

1989 [ 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
Hoteis 218 | 236 | 267 | 295 | 349 | 359 | 361 | 382 | 386 | 394 455
Hostais 523 | 532 | 554 | 568 | 577 | 579 | 581 | 594 | 595 | 588 614
Hoteis e hostais | 741 | 768 | 821 | 863 | 926 | 938 | 942 | 976 | 981 | 982 | 1.069

FONTE: Elaboracién propia a partir de Galicia en cifras (varios anos).
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Taboa 4.- Nimero de prazas de hostaleria de Galicia

1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
Hoteis 17.061/18.815]20.604[22.533|26.567|27.059|27.174|28.234|28.509|29.235|33.306
Hostais 15.039/15.301(15.853[15.925|15.987]16.006|15.983|16.081]|16.264|15.897[16.692
Hoteis e hostais [32.100(34.116]|36.457|38.458|42.554|43.065]43.157[44.315|44.773]45.132]49.998

FONTE: Elaboracion propia a partir de Galicia en cifras (varios anos).

Como pode observarse, ambalas dias magnitudes presentan unha senda de cre-
cemento continuo ainda que, sen embargo, compre destaca-la cada vez menor di-
mension dos establecementos tanto no que respecta 6s hoteis coma 6s hostais.

Asi, no caso dos hoteis, a dimension media pasa de 78 prazas por establecemen-
to no ano 1989 a 73,2 no ano 1999, mentres que no dos hostais descende das 28,7
no ano 1989 a 27,2 no ano 1999. Isto demdstranos que un dos principais problemas
dos establecementos hostaleiros en Galicia ¢ a stia pequena dimension que nor-
malmente estd asociada 4 stia forma de propiedade. Desta forma, en Galicia hai
poucas cadeas hoteleiras implantadas e a oferta estd configurada por un numero
elevado de establecementos de pequena dimension, xestionados en moitos casos
polos propios propietarios dos locais'>. Estes adoitan toma-las suas decisions ba-
seandose mais na obtencion de rendas que lles permitan sobrevivir ca en criterios
empresariais, tales como a maximizacion do beneficio, a rendibilidade e o crece-
mento. Ademais, os propietarios non adoitan ter unha mentalidade empresarial cla-
ra, o que pode levalos a tomar decisions non por completo acertadas, o que se ma-
nifesta como un dos problemas mais importantes do sector turistico galego. Non
obstante, este problema, lonxe de mellorar, mantense no tempo, tal ¢ como se ob-
serva na grafica 2.

Grafica 2.- Dimension media dos establecementos hostaleiros en Galicia
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FONTE: Elaboracion propia a partir de Galicia en cifras (varios anos).

12 . ., . . . . .
Para atopa-la dimension media dos establecementos non se tiveron en conta os que se dedican 6 turismo rural,
xa que estes, por definicion, son de dimension reducida e poderian diminuir substancialmente a media.
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Se desagregamo-lo estudio pola categoria dos establecementos, Galicia centra a
stia oferta hoteleira e hostaleira nas categorias baixas, de tal forma que o 72,53%
dos hoteis en Galicia son de dias ou dunha estrela e o 67,75% dos hostais son
dunha estrela, tal e como se recolle na taboa 5.

Taboa 5.- Categoria dos establecementos en porcentaxes, 1999

TOTAL | A CORUNA | LUGO | OURENSE [PONTEVEDRA
Hoteis 100,00 20,00 14,73 8,79 56,48
5 estrelas 0,66 2,20 0,39
4 estrelas 7,25 12,09 4,48 7,5 6,23
3 estrelas 19,56 25,27 16,42 15,00 19,07
2 estrelas 2791 26,37 19,40 17,50 33,30
1 estrela 44,62 34,07 59,70 60,00 42,02
Hostais 100,00 39,90 14,17 12,87 33,06
3 estrelas 0,81 1,22 0,99
2 estrelas 31,43 39,59 26,44 18,99 28,57
1 estrela 67,75 59,18 73,56 81,01 70,44

FONTE: Elaboracion propia a partir de datos da Direccion Xeral de Turismo.

Ademais, podese constatar unha clara concentracion xeografica nas zonas cos-
teiras das provincias da Corufia e de Pontevedra, sendo nesta tltima onde se produ-
ce unha maior concentracion de establecementos hoteleiros, tal e como se reflicte
na taboa 6.

Taboa 6.- Distribucion porcentual por provincias, 1999

A CORUNA LUGO OURENSE PONTEVEDRA
% establec. | % prazas | % establec. | % prazas | % establec. | % prazas | % establec. | % prazas
Hoteis 20,00 28,82 14,73 10,62 8,79 6,36 56,48 54,20
Hostais 39,90 41,94 14,17 13,75 12,87 12,68 33,06 31,63

FONTE: Elaboracion propia a partir de datos da Direccion Xeral de Turismo.

Desta forma, obsérvase que Pontevedra oferta o 54,20% das prazas hoteleiras e
ten 0 56,48% dos hoteis de Galicia. No que a hostais se refire, na Corufia estan si-
tuados 0 39,90% dos establecementos e Pontevedra acolle o 33,06% do total.

Unha caracteristica destacable neste subsector constitiiea o importante grao de
estacionalidade: a ocupacion hoteleira no mes de agosto ¢ do 66,8%, mentres que
no de xaneiro tan s6 se alcanza unha ocupaciéon do 19,0% (Consello Economico e
Social de Galicia, 2001). Pola contra, para o conxunto de Espaifia a ocupacion é do
78,0% e do 42,1%, respectivamente.

Na taboa 7, que recolle a oferta de campings en Galicia, poédese constatar a este
respecto que predominan os de segunda e de terceira categoria e que existen tan s
24 de primeira categoria e ningun catalogado como de luxo.

Como no caso dos campings, en Galicia non existe oferta de apartamentos de
maxima categoria, tan so6 un 12,12% ¢ de segunda categoria e o 88,88% restante de
terceira e de cuarta categoria, tal e como se reflicte na taboa 8.
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Taboa 7.- Campings: nimero e prazas, 1999

CAMPINGS NUMERO | PRAZAS
Luxo
Primeira categoria 24 13.641
Segunda categoria 43 11.573
Terceira categoria 42 7.790
Total 109 33.004
FONTE: Consello Econémico e Social de Ga-
licia (2001).

Taboa 8.- Apartamentos: nimero, cuartos e prazas, 1999

APARTAMENTOS | NUMERO CUARTOS PRAZAS
4 chaves

3 chaves 4 89 328
2 chaves 12 141 602
1 chave 17 172 739
Total 33 402 1.669

FONTE: Consello Econémico e Social de Galicia (2001).

En canto a situacion dos restaurantes e das cafeterias (tdboa 9), dos 4743 restau-
rantes que funcionan en Galicia o 81,51% son dun Unico garfo e s6 existe un de 5
garfos situado na provincia da Corufia. Pola sua parte, s6 un 0,43% das cafeterias
abertas en Galicia son da méxima categoria.

Taboa 9.- Restaurantes e cafeterias: numero e prazas, 1999

TOTAL
Numero Prazas
Restaurantes 4.743 295.759
5 garfos 1 200
4 garfos 1 66
3 garfos 9 1.602
2 garfos 866 78.985
1 garfo 3.866 214.906
Cafeterias 1.408 92.815
3 tazas 6 966
2 tazas 30 3.201
1 taza 1.372 88.868
FONTE: Consello Econémico e Social

de Galicia (2001).

Outras ofertas de turismo e lecer de Galicia son a estacion de esqui de Manza-
neda, as 2109 prazas en portos deportivos, as 2556 prazas de turismo rural, os 12
balnearios que ofertan un total de 1118 prazas e as 1210 dos paradores de turismo.

Polo tanto, e como conclusion, poderiamos dicir que a oferta turistica de Galicia
esta representada principalmente por establecementos de categoria non moi eleva-
da, de dimension pequena e situados en zonas costeiras, especialmente na provincia
de Pontevedra.
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5. DIAGNOSTICO DO SECTOR TURISTICO EN GALICIA

Unha vez analizados os datos da oferta e da demanda do sector turistico en Ga-
licia, imos proceder a recollida dos trazos mais importantes que configuran estas
forzas. Asi mesmo, completimo-la analise coa realizacion dun diagnostico da si-
tuacion actual.

No que se refire & demanda, destacamos en primeiro lugar que Galicia non se
presenta como un destino homoxéneo, pois ¢ posible distinguir unha serie de zonas
que lles ofrecen productos turisticos diferenciados a clientes con motivacions ta-
mén distintas.

En segundo lugar, o destino Galicia, entendido no seu conxunto, esta inmerso
nunha fase de madureza. Se analizasemos cada producto por separado poderiamos
observar como a maioria deles tamén se atopan en niveis dun relativo estancamen-
to, exceptuando o caso do turismo rural que esta claramente en fase de crecemento.
Non obstante, dada a fraxilidade deste modelo, debido a que entrafa a utilizacion
de recursos naturais e que, polo tanto, debe evitarse a masificacion'®, non se debe
esperar que a siia explotacion constittia a solucion turistica de toda Galicia'®.

Por outra parte, segundo estudios realizados por Turgalicia'®, o visitante actual
séntese en xeral globalmente satisfeito coa stia visita. Asi mesmo, cabe destacar
que a oferta de turismo na zona non presenta o mesmo grao de saturacion ca outras
areas de Espafia (por exemplo, as zonas do Mediterraneo), coa conseguinte degra-
dacion ambiental asociada inevitablemente a esa masificacion. Non obstante, anque
ainda existe unha certa marxe de manobra para incrementa-la cota de mercado, este
incremento debe ser controlado para evita-la devandita degradacion e que isto poi-
da supofier unha perda da capacidade de competir no destino a longo prazo.

Poderiamos destacar tamén a escasa incidencia dos intermediarios turisticos
como instrumentos de comercializacion, xa que de feito a gran maioria dos visitan-
tes organizan a viaxe por conta propia. Asi, un 80% deses visitantes utilizan como
medio de transporte o automobil particular e tan s6 un 25,3% (AECIT, 1996) dos
espanois que visitan Galicia obtefien a informacién do destino a través das axencias
de viaxe. Por este motivo, a maior parte dos clientes son de orixe nacional e existe
un escaso peso do turismo internacional.

13 A pesar disto, entendemos que este modelo de turismo pode servir para proporcionarlles rendas complementa-
rias 0s habitantes do rural e, na medida do posible, se deberia fomentar. Nesta lifia, 0 Goberno galego decidiu fo-
mentalo a través dunha regulacion especifica, de subvencions e da participacion na constitucion dunha central de
reservas.

Sirva como dato neste punto que, fronte a un total de 130.349 prazas hoteleiras e extrahoteleiras (hoteis, hos-
tais, pensions, campings e apartamentos), o turismo rural alcanzaba no ano 1999 as 2596 prazas, o que representa
tan s6 un 1,99% do total da oferta (Consello Econémico e Social de Galicia, 2001).

A Sociedade de Imaxe e Promocion Turistica de Galicia (Turgalicia) é unha empresa publica de capital mixto
(58% da Comunidade Auténoma de Galicia e 42% de asociacions e empresas privadas relacionadas co sector turis-
tico), que depende directamente da Direccién Xeral de Turismo e que iniciou a sta actividade efectiva en 1993.
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Polo que se refire & oferta, destacamos en primeiro lugar a forte concentracion
de empresas do sector na provincia de Pontevedra, motivada pola gran demanda de
visitantes desta zona. Isto vén confirma-lo feito de que non tddalas zonas de Gali-
cia son igualmente cofecidas e visitadas. A zona das Rias Baixas é, xunto coa ci-
dade de Santiago, a area onde a actividade se atopa mais claramente consolidada.

Existe unha forte atomizacion no sector debido & presencia de numerosas mi-
croempresas'® na zona e 4 falta de lideres claros no mercado. Ademais, estas em-
presas adoitan estar xestionadas polos propios donos do negocio, mais preocupados
nalgunhas ocasions por obter unha renda que lles permita vivir dignamente que por
buscar unha rendibilidade adecuada dos seus activos. Por iso, a dimension media
dos establecementos € relativamente baixa e de categorias non moi elevadas.

Outro punto débil é a carencia de equipamentos turisticos que complementen a
estancia do turista, tanto ditirna como nocturna, e que se traduce nunha escasa pre-
sencia de empresas de animacion na zona.

Outro problema que se detecta con frecuencia para o desenvolvemento turistico
en Galicia constitieo a escaseza de boas infraestructuras na zona, motivada en par-
te pola propia orografia que dificulta a realizacion de proxectos 6 ser estes dema-
siado custosos. Non obstante, debemos resalta-la superacion dalgunhas das defi-
ciencias en canto 4s comunicacions co resto de Espafa e cos demais paises.

Sen embargo, a pesar das deficiencias mencionadas, existen numerosas opcions
que permiten un mellor aproveitamento das grandes potencialidades que ofrece Ga-
licia para o desenvolvemento da actividade turistica; por iso, recollemos no seguin-
te epigrafe as recomendacions para conseguir unha mellora competitiva do destino
Galicia.

6. CONSIDERACIONS PARA A MELLORA COMPETITIVA
DO DESTINO GALICIA

De todo o exposto dedlicese que o turismo galego, a pesar dos esforzos realiza-
dos, non xerou un despegue nin no nimero de visitantes nin no de pernoitas. Por
outra parte, constatase unha excesiva concentracién nun destino especifico, como é
o caso das Rias Baixas. Non obstante, de non media-lo desenvolvemento dunha es-
tratexia competitiva para este destino, correse o risco da stia masificacion, coa con-
seguinte perda de credibilidade asociada que iso ocasiona.

16 As grandes empresas, seguindo a 4* Directiva de Sociedades da CE, son aquelas que tefien no seu cadro de
persoal mais de 250 traballadores, un activo neto superior 6s 450 millons de pesetas ou o seu volume de vendas
supera os 1750 millons de pesetas. O criterio basico €, naturalmente, o niimero de traballadores, e os outros dous
criterios establécense para casos especiais. Segundo a dita directiva, seran medianas aquelas que tefien no seu ca-
dro de persoal entre 50 ¢ 250 traballadores, un activo neto comprendido entre os 200 e os 450 millons ou un volu-
me de vendas que oscila entre os 850 e os 1750 millons de pesetas. Por ultimo, a pequena empresa ¢ aquela que
conta con menos de 50 empregados, o seu activo neto non supera os 200 millons de pesetas e as suas vendas no al-
canzan os 850 millons. Por outra parte, dentro das pequenas empresas additase denominar microempresas aquelas
que tefien menos de 10 traballadores no seu cadro de persoal.
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Por iso resulta necesaria a adecuada definicion dunha estratexia colectiva do
destino Galicia, de tal forma que englobe as posibles zonas que identificamos e que
sirva tanto para controla-lo crecemento do destino mais consolidado —Rias Baixas—
como para favorece-lo desenvolvemento do resto das zonas.

Dada a heteroxeneidade existente deberiase, polo tanto, levar a cabo unha clara
estratexia de segmentacion. En concreto, os productos basicos que se deberian des-
envolver en cada destino serian os que se recollen na taboa 10. Isto non € dbice pa-
ra pensar que non poidan tamén comercializarse unha serie de productos comple-
mentar1i70s de cara a aproveitar 6 maximo as potencialidades existentes sobre o par-
ticular .

Taboa 10.- Productos e destinos turisticos en Galicia
PRODUCTOS TURISTICOS | DESTINOS TURISTICOS

Turismo cultural Santiago de Compostela
Turismo paisaxistico

Turismo de aventura Marifia luguesa

Turismo rural Galicia interior

Turismo paisaxistico

Turismo de aventura Rias Altas e Costa da Morte

Turismo nautico
Turismo de balnearios
Turismo de sol e praia (activo) |Rias Baixas

FONTE: Elaboracion propia.

Agora ben, para consegui-lo correcto desenvolvemento dos destinos citados non
abonda coa simple posesion dunha serie de recursos especificos, na medida en que
xeralmente os recursos basicos non resultan suficientes para soste-la capacidade de
crecemento do destino sendn que cémpre, ademais, promove-lo desenvolvemento
dos correspondentes recursos avanzados. E dicir, a pesar de que en turismo é posi-
ble explotar vantaxes competitivas fundamentadas en recursos basicos dado que, 6
contrario do que ocorre noutros sectores, a maior parte deses recursos non se des-
truen co consumo turistico, as vantaxes competitivas turisticas seran mais facilmen-
te sostibles no longo prazo se se sustentan en recursos avanzados, na medida en
que os recursos basicos son susceptibles de réplica noutros destinos.

Polo tanto, os recursos basicos representan o nucleo basico do modelo, ainda
que simplemente constitien unha condicidon necesaria pero non suficiente do éxito
competitivo dun destino. Polo tanto, para incrementa-la competitividade deberianse
tomar unha serie de medidas relacionadas tanto coas empresas individuais como
coa propia direccion do destino. Nesta lifia, a adopcion de determinadas pautas de
comportamento organizativo do sistema empresarial de cada destino pode servir
para desenvolver unha serie de recursos compartidos sobre os que sustenta-lo de-

17, . . . . .
Asi, por exemplo, nas cidades cunha ampla infraestructura hoteleira poédese desenvolver un turismo de con-
gresos e nas zonas onde existan recursos hidroléxicos un producto do turismo de balnearios.
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senvolvemento de vantaxes competitivas. Estas poderianse resumir nos seguintes
trazos (Camison, 1996, pp. 239-240).

En primeiro lugar, favorece-lo establecemento de obxectivos a longo prazo,
como medio para opoiierse 0s efectos perversos da migracion de cofiecemento di-
rectivo especializado, asi como para favorece-la acumulacion de activos intanxibles
e humanos, 6 considerarse estes como recursos avanzados do sistema.

A consecucion de activos deste tipo € incompatible coa persecucion de obxecti-
vos financeiros no curto prazo, xa que son investimentos que compre realizar con
bastante anticipacion e sen a seguridade de que poidan recuperarse. A creacion
dunha reputacion asentada, o dominio dunhas destrezas e habilidades tecnoloxicas
e o establecemento dunha rede estable de intermediarios € un proceso lento e custo-
so que non se traduce nunha rendibilidade importante no curto prazo. Por iso, as
empresas que desexen mante-la sila vantaxe competitiva deben ser conscientes da
necesidade de establece-los obxectivos a longo prazo.

Compre ter presente que a mentalidade directiva dominante na empresa turistica
galega esta claramente enfocada 6 curto prazo, dada a escasa dimension dos esta-
blecementos, o seu caracter familiar e a formacion autodidacta dos empresarios.
Polo tanto, existe un predominio evidente de sistemas directivos que se limitan a
elaboracion de orzamentos anuais como Unicos “plans estratéxicos”. A implanta-
cion de sistemas orientados 6 establecemento de obxectivos no longo prazo so exis-
te nunhas poucas empresas turisticas da zona, tales como algunhas cadeas hotelei-
ras e algunhas dedicadas 4 comercializacion.

Para consegui-lo establecemento de obxectivos a longo prazo é necesario im-
plantar unha estratexia que se basee na busca da rendibilidade da empresa, que
oferte productos dunha maior calidade e que mellore a formaciéon dos recursos
humanos.

En segundo lugar, implantar unha estratexia de flexibilidade adaptativa, capaz
de asegurar unha percepcion rapida do cambio e de darlle respostas axiles. A base
para conseguilo sera unha correcta orientacion de cada empresa cara as verdadeiras
necesidades do consumidor, que permita detectar a tempo posibles cambios nos
gustos e que faga posible que poidan adiantarse 6s competidores. Asi mesmo, sera
conveniente o desenvolvemento de procesos de innovacion continua que permitan
a creacion e a comercializacion de novos productos mais adaptados 6 que realmen-
te demandan os consumidores.

Por tultimo, compre establecer formas intermedias de organizacion baseadas
nunha maior externalizacion de actividades, ainda que mantendo unha cuasi-inte-
gracion, buscando o establecemento de relacions fluidas entre a totalidade de em-
presas dun destino. Desta forma, os sistemas econdmicos convértense en hibridos
entre relacions de mercado e elementos de organizacion e dan lugar a grupos de
empresas vinculados por acordos mais ou menos complexos. Estes sistemas en rede
caracterizanse pola sua flexibilidade, fragmentacion, descentralizacion e por ter un
compromiso cooperativo a longo prazo que exclia comportamentos oportunistas.
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Non obstante, este sistema non estd moi estendido no modelo turistico espafiol,
caracterizado pola independencia das stias empresas ¢ onde todas elas se conside-
ran mais ben competidoras e non cooperantes. O futuro das empresas de pequena
dimension, xestion de corte familiar e produccion estandarizada, como € o caso ga-
lego, vese ameazado por problemas de escasa rendibilidade e pola carencia de acti-
vos intanxibles basicos. Polo tanto, resulta conveniente un cambio nos desefios or-
ganizativos; que se considere a existencia de cadeas integradas, cadeas voluntarias
de cooperacion (Camison, 1996, pp. 239-240) ou clusters empresariais (Rodriguez,
2000). As primeiras tefien como obxectivo crear e comercializar un producto turis-
tico homoxéneo, amparado por unha determinada marca, controlando os estable-
cementos adheridos mediante contratos ou a través da propiedade total. As cadeas
voluntarias presentan o obxectivo de reagrupar a tddalas empresas turisticas inde-
pendentes (particularmente as que pertencen a un mesmo destino) para facerlles
fronte as cadeas integradas mediante o desenvolvemento de actividades que sirvan
para competir eficientemente contra elas. En xeral, constitiense arredor dunha
imaxe de marca de calidade comin que garante unha prestacion do servicio
homoxénea. Por ultimo, a constitucion de clusters de empresas turisticas (Rodri-
guez, 2000), considerados como un sistema intermedio entre as cadeas integradas e
as cadeas voluntarias de cooperacion e nos que ademais das empresas se inclien
outras instituciéns ou incluso a Administracion publica, serve para canalizar todo-
los esforzos sobre a mellora competitiva do conxunto das empresas do destino, sen
que por iso perdan a sua autonomia ¢ identidade.

En definitiva, o establecemento de acordos de cooperacion permitird reduci-los
custos de transaccion sen necesidade de integrarse verticalmente, co que se gafiara
en flexibilidade e en especializacion, condicidons necesarias para operar na nova
contorna.

7. CONCLUSIONS

Ainda que o sector turistico en Espafia constitiie unha actividade estratéxica de
gran relevancia, non ocorre 0 mesmo no caso galego, onde o seu desenvolvemento
¢ moito menor a pesar das grandes potencialidades que tradicionalmente se lle re-
coflecen. Por iso, a situacion actual do sector en Galicia é susceptible de mellorar
se se define unha adecuada estratexia colectiva.

Para que un destino sexa competitivo debe aproveitarse, en primeiro lugar, da
existencia dunha serie de recursos basicos que se constituen no ntcleo do modelo
turistico do destino, destacando o papel fundamental da Administracién na sta co-
rrecta xestion. Non obstante, esta s6 € unha condicion necesaria pero non suficiente
para o éxito competitivo e por iso as empresas deben, ademais, adoptar modelos de
comportamento organizativo para desenvolver tanto os recursos individuais como
os compartidos sobre os que sustenta-las vantaxes competitivas, conseguindo desta
forma o sostemento no tempo desas vantaxes.
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Neste sentido, en Galicia podense identificar unha serie de subzonas homoxé-
neas en canto 0s recursos basicos dos que dispofien. Por iso, débese formular unha
clara estratexia de segmentacion en cinco destinos, cada un dos cales desenvolvera
un modelo de turismo especifico.

Pero, para que ademais as empresas sexan competitivas, deben singulariza-las
suas estratexias nunha serie de recursos, tanto individuais como colectivos, co
obxecto de explota-las sfias correspondentes vantaxes competitivas. Por iso, o esta-
blecemento de obxectivos no longo prazo para favorece-la acumulacion de activos
intanxibles e humanos, a consecucion dunha correcta orientacion cara 6 mercado e
o reforzamento da correspondente cadea de valor do destino constitien algunhas
das opcions elementais e irrenunciables de cara a consegui-la mellora competitiva
do sector turistico galego.
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