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Sumario

La industria de cruceros es uno de los ejemplos sobresalientes de la globalizacién,
como un numero significativo de puertos y destinos alrededor del mundo. Esta industria
se ha convertido en una parte principal del sector turistico y aporta significatieaana
economia. Debido al rapido crecimiento de la actividad turistica se hace necesario
conocer la magnitud del impacto econdmico que la industria de cruceros produce en los
destinos turisticos. El proposito de este estudio fue determinar la dordpdtdel
segmento de viajeros en cruceros que llega al destino turistico de San Juan, Puerto Rico,
Barcelona, Espana y Miami, Florida y la politica publica implantada al sector de servicios
turisticos de cruceros; en contraste con la contribucion geeelsée sector a desarrollo
econdmico del pais. ldentificar los factores criticos y las razones por lossgunei@b
de cruceros turisticage podria convertir en ser patrocinados a nivel internacional. La
poblacién objeto de estudio corresponde gpasajeros que patrocinan el servicio de
cruceros tur2sticos en combinaci-n con | os
crucero tur2zsticoo. Dentro de una economi
sirve para facilitar la posicion internaciomgie permite atraer mas inversionistas,
facilitar la internacionalizacion de las empresas y la venta de los bienes y servicios,
acceder a los mercados internacionales en condiciones favorables, atraer un mayor
namero de turistas y adoptar un papel masagtiuna posicion reforzada en los

diferentes foros inteationales de toma de decisiones
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Capitulo 1

Introduccioén

1.1 Antecedentes

El turismo ha experimentado un continuo crecimiento y una profunda
diversificacion, hasta convertirse en uno de los sectores econémicos que crecen con
mayor rapidez en el mundba industria de cruceros se ha convertido en una parte
principal del sector tistico, y aporta significativamente a la economia. Ademas, dicha
industria es uno de los ejemplos sobresalientes de globalizacién, con un nimero
significativo de puertos y destinos alrededor del mundo. Ademas, con clientela y personal
multinacional y multtultural proveniente de todos los continentes, y un nivel de
independencia con respecto a comunidades y naciones nunca visto hasta ahora en la
historia, con importantes implicaciones econémicas, medioambientales y sociales.

Hoy en dia, el volumen de negodel turismo iguala, o incluso supera, al de las
exportaciones de petrdleo, productos alimentarios o automéviles. El turismo se ha
convertido en uno de los principales actores del comercio internacional y representa, al
mismo tiempo, una de las princlipa fuentes de ingreso de numerosos paises en
desarrollo. Este crecimiento va de la mano del aumento de la diversificacion y de la
competencia entre los destinos.

La expansion general del turismo en los paises industrializados y desarrollados ha
sido bemficiosa, en términos econdémicos y de empleo, para muchos sectores
relacionados, desde la construccion hasta la agricultura o las telecomunicaciones. El
buen comportamiento de este sector esta contribuyendo al crecimiento econémico y a la

creacion de empb en muchos lugares del mundo. Por lo que resulta esencial que los
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paises promuevan politicas para fomentar el continuo crecimiento del turismo, como son
las politicas de facilitacion en los viajes, de desarrollo de los recursos humanos y de
sostenibilicad. (Rifai, 2016)Segun estimados de la Asociacigternacional de lineas de
crucero(CLIA, por sus siglas en inglés), al cierre de 2018, la industria global de cruceros
debera completar una década de crecimiento sostenido al movilizar 2 millones de
pasgeros, con el mayor despliegue de embarcaciones en la region del Caribe, de los

cuales Puerto Rico proyecta atraer 1.7 millones de visitantes.

1.2  Propésito

El propdsitode este estudifue determinar la&competitividaddel segmento de
viajeros en crucero que llega al destino turisBao JuanRuerto RicoBarcelona,

Espafia Miami, Floriday la politica publica implantada al sector de servicios turisticos
de cruceros; en contraste con la contribucion que hace esteaatesarrollo econdémico
del pais.

Las mismas constituyen un foco primordial del turismo en Puerto Rico, siendo
lideres de este tipo de industria en la region del Caribe. Este hecho nos dirige y exige
realizar una medicion del impacto de las pol#tipablicas en el movimiento de cruceros
en el destino turistico Puerto Rico. Ademas, el efecto de la asignacion histérica
presupuestaria que el gobierno ha dedicado a la partidaedetie desarrollo econémico
en su presupuesto anual y a su vez al saatisticq versus la contribuciéde estel

desarrollo econémico de Puerto Rico.
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1.3  Justificacion y Objetivos de la Investigacion

La justificacion general de este estudio radica en tener la posibilidad de medir la
competitividadque podamos tener &anJuan, Puert®ico, Barcelona, EspafiaMiami,
Floridabajo el nuevo orden internacional y las estrategias de la globalizacion en los
servicios de cruceros turisticos; asi como, la formulacion de nuevas estrategias de
desarrollo econdémico y la participanién la formulacion de éstas bajo los instrumentos
de expansion internacional.

Esto con el fin de proveer la informacion necesaria para estudiar la oportunidad
gue tengamos para legislar y formular, sobre una base cognoscitiva, una amplia vision
estratégia en la politica publica de servicios de cruceros turistictzsirdustria
turistica @ Puerto RicpEspafa Yloridaque inserte nuevas estrategias para el desarrollo
econdmico en este renglon.

El objetivo general de la investigacion puede particzaasie en variosub
objetivosa detallarse a continuacion:

1 Realizar un andlisis descriptivo de una serie de variables y en una
regresion multiple donde se observaran sus correlaciones, que estableceran
los diversos factores de ventajas comparativas y ventajas competitivas,
explicativas y predictivas de émpetitvidad de un servicio de crucero
turistico.

En referencia, el contraste del analisis estara predicado en:

1 Identificar los datos estadisticos del turismd&an JuanPuertoRico,

Barcelona, EspafiaMiami, Florida que seasusceptibles a la medicion

de lacompetitividadde un servicio de crucero turistico y aplicarlo a la
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evaluacion de la posicion competitiva gakerto destino turistich Puer t o
Ri coo.

1 Identificar las causas de las fortalezas y debilidades relativas de la
competitividaddel servicio; derivdas de su localizacion de la estructura
competitiva de su industria y del disefio estratégico y organizacional de las
empresas que se adscriben o identifican en este servicio especializado de
turismo.

1 Describir la posicion competitiva del servicio de croderristico;
planteando un analisis reflexivo sobre las estructuras basicas que deben
dirigir sus estrategias de posicionamiento o reposicionamiento dentro del
mercado internacional del turismo de cruceros y mas especificamente al de

la regién del Caribe.

1.4  Preguntas de Investigacion

Para esta investigacion se fornmolavarias preguntas para poder entender mas
claramente el medio ambiente y sus entornos con respectorapetitividady practicas
gerenciales ds servicios de cruceros turisticesinarcados en las disposiciones e
incentivos de la nueva Ley para el fomento y desarrollo de la industria de barcos cruceros
en Puerto Rico (Ley 113 d2011).

Con el propdsito de ofrecer un mayor entendimiento al lector, las preguntas,
hipotesis y variablegue formulaon en este estudio de investigacitmeronlas
siguientes:

1. ¢Cudl e$a indwstria decruceros ysu impacto en el desarrollo econdmico en Puerto

Rico, Espafna y Florida
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2. ¢Cual es el estatus empirico del problema?
a) ¢Qué se ha investigado sobréeeha?
b) ¢Qué falta por investigar?
3. ¢Cuales son las politicas publicas formuladas para atender el tema?
a) ¢Cuales son las leyes aplicables al tema?
b) ¢Se hammitido érdenes ejecutivadas fines de atender el tema?
4. ¢Son las ofertas del servicio turistico singtaen los diferentes componentes de la
industria erlos puerto destin@uerto Rico Espafia Florida?
a) ¢Hasta qué punto los procesos gerenciales utilizados son similares en otros
paises?
b) ¢Hasta qué punto las ofertas del servicio de cruceros son sireildosspaises
del Caribe?
5. ¢Todos los componentes gelerto destini Puer t o Ri coo0 tienen ¢
sobre el segmento del mercado turistico en Puerto Rico?
6. ¢En cuanto a lasmpresas de cruceros turisticgeé factores son considerados
como los ma® menos importantes en sudturas y practicas gerenciales
a) ¢Qué factores influyen al establecer los nivelesca@petitividaden la
industria turistica?
b) ¢Qué cualidadedebetener unpuerto destino turisticparalograr un nivel
Optima?
c) ¢Qué variables gbendientes o independientes afectan los niveles de la

competitividadde unpuerto destino turistico
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7. ¢Esta preparado puerto destino turistich Puert o Ri co0 para of
calidad de servicios en todas sus facilidades?
a) ¢Qué antecedentes podenargontrar en nuestra historia profesional que
puedan ilustrar el intercambio de servicios de cruceros turisticos?
8. ¢Qué teorias podrian ser aplicables directamente al estudio, mas alla de las teorias
decompetitividac®
a) ¢Cual es el concepto dempetitividal mas adecuado para nuestro objetivo de
estudio?
b) ¢Cual es el enfoque tedrico mas apropiado para guiar el andlisis de la
competitivida®®
c) ¢Cual es la unidad de andlisis en la investigaci@odwpetitivida®
La eleccién de dicha unidad de analisis exige la seleccion entre: (1) la economia
nacional, en cuyo caso se habla dedapetitividadnacional donde se considera un
amplio conjunto de factores de la economia productiva, financiera y del sistema social,
(2) un sectorifdustriaturistica), entendido éste como unidad a efectos estadisticos y que
se corresponde condampetitividadsectorial y (3) un negocio de crucero,
conceptualizado como una combinacion produncescado, lo que se identifica con la
compettividad en una actividad: o una empresa, en cuyo caso se estaria haciendo

referencia a l@ompetitividadempresarial.

15 Planteamiento del Problema

Las limitaciones en la economia global, el desgaste y la crigisadislo

econdmico dl Estado Libre Asociado de Puerto Rico, como un hecho real, nos da la base
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para formular y auscultar nuevas vias para desarrollar enlaces y estrategias de desarrollo
econdmico en sus diferentes perspectivas de competencia.

Identificar los factores critas y las razones por los que este servicio de cruceros
turisticos se podria convertir en ser altamente patrocinados a nivel internacional en el
mercado econdmico de nuestro destino y por ende en la region del Caribe. Esto puede
visualizarse como una esegta de negocios internacioas) desarrollando elementos de
globalizacion, como una alternativa de expansiompdetto destino turisticen el
ambito caribefio, siendo este muy solicitado en el desarrollo de la industria turistica a
nivel internacional.

Es necesario saber en qué y de qué forma somos eficientes antes de competir
exitosamente. Segun Michael Pol2002, la competitividadse ha convertido en una
preocupacion central tanto en paises desarrollados como en vias de desarrollo de una
econonfia mundial, abierta e integrad&labiendo actualizado y enfocado esto, con los
indicadores econdmicos pertinentes, estos nos indican que el efecto multiplicador en el
desarrollo de léandustria deturismoes mucho mas alto que en cualquier otro tipo de
industria.

Es necesario que nos demos a la tarea de identificar los factores criticos y las
razones que nos limitan en este momento histérico y en entender nuestro rol operacional
participante en el segmento del mercado de cruceros turisticos debido a tqpee nues
destino se ha convertido en un nicho y area turistica especializada. También es necesario
reconocer las limitaciones que como destino tiene Puerto Rico, enmarcado como una

estrategia de negocios internacionales, para atajarlas aprovechando lososlemént
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globalizacion a fin de convertirlas en alternativas de expansion de las ofertas que estan

siendo ofrecidas en la industria turistica de Puerto Rico.

1.6  Hipotesis de la Investigacion

Hipétesisnula(H1o)

No existe una relacion significatieatrela experienciaturistica y la
competitividaddel turismo en Puerto Ricdspafg Florida

Hipétesisalterna(H11)

Existe una relacién significativa entredaperiencia turistica y keompetitividad
del turismo erPuerto Rico Espafigy Florida

Hipotesisnula (H2)

No existe una relacion significativa entrectampetitividaddel turismo y el
desarrollo econémicde Puerto RicoEsparia Florida

Hipotesisaltema (H2)

Existe una relacién significativa entredampetitividaddel turismo y el
desarrollo ecodmico dePuerto Rico Esparfiay Florida.

Hip6tesisnula (H3)

No existe una relacion significatieatre la aportacion econdmica del turismo de
cruceros y el desarrollo econémicoPRlgerto Rico Espafigy Florida

Hipotesisalterna (H3)

Existe una relaciégignificativa entre laportacién econémica del turismo de

cruceros y el desarrollo econémicoPRlgerto Rico Espafigy Florida.
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1.7 Marco teorico

El turismo es actualmente una de las actividades econdémicas y culturales mas
importantes con las que puedmtar un pais o una regidil turismo puede presentar
muchas variantes ya que hay diferentes tipos de turismo: turismo cultural, de aventura, de
entretenimiento, de relajaciomel mismo modo, también hay diferentes personas que
realizan diversos tipage turismo: turismo de jévenes, de familia, de la tercera edad, de
parejas, de amigos, entre otras importancia de esta actividad reside en dos pilares
principales. El primero es aquel que tiene que ver con el movimiento y la reactivacion
econdémica ge genera en la region especifica que se realigg.todos los paises y
regiones del planeta cuentan con el turismo como una actividad econdémica que genera
empleos, obras de infraestructura, desarrollo de establecimientos gastronémicos y
hoteleros, regioes en el mundo que estan catalogadas como algunos de los puntos de
turismo mas importante o dinamicos mientras que otros no, y esto tendra que ver con la
atencion que cada pais puede prestarle a esta actividad, aresptsibilidades para
gue los visiantes disfruten.

El éxito competitivo de un destino turistiestabasado en la homogeneidad
competitiva de las empresas que prestan dicho servicio, ya que son estas las fomentadoras
de identidad comercial desde el ambito deolapetitividad La compettividad de los
mercados turisticos internacionales se puede limitar a analizar las ventajas en costos
derivados de los recursos productivos existentes bajo el control del sector turistico en
cada lugar.De ello se deduce la capacidad competitiva de logpooentes que
configuran la actividad turistica gestadelimitada por la relacion de factores en el que

localizan: climatologia, atractivos paisajisticos, historias o culturales, infraestructura, etc.
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La dimension del trabajo de Michael Porte#990 prgporciona herramientas de
analisis que toman consideracion al territorio como recursos esenciales ante la toma de
decisiones estratégicaBor otro lado, dae destacar el proceso de innovacion del
empresario Jose@chumpeter (1992por su proliferacion € un extensaumerode
trabajos que dan sentido al conceptaampetitividadde la empresa basado en las
capacidades y habilidadeEs entonces cuando adquiere especial sentido las condiciones
socioeconomicas del entorno, siendo conveniente plantgaojasestas con referencia
territorial, que en nuestro caso seran los destinos turisticos de Puerto Rico, Espafia 'y
Florida

El marcoteorico de este trabajo preseuon trasfondo del turismo, el segmento de
viajeros en cruceros que llega al puerto deshiawo Juan, Puerfico, Barcelona, Espafia
y Miami, Florida Este tiene como objetivo presentar un maedwsicode laindustria del
turismoen general hasta llegatas puerts destinoSan JuanBarcelona yMiami (un
punto de vista de un nivel macro a mic Esto nos ayudard a crear muchas expectativas
en cuanto al turismo de cruceros y su impacto econémicos&sligidio en varias
secciones basado en la aplicacién y discusién de teorias aplicables de una manera
operacional. Las mismas estaran disedasaa lo largo de toda la investigacion dando un
marco conceptual que nos ayudara a validar nuestra propuesta de trabajo. En este se
definirdn los conceptos y las teorias que seran utilizadas, como marco de referencia, en la
revision de literatura realizagpara el trabajo y formulacion de esta investigacion.

El propdsito de este estudige determinar la&competitividaddel segmento de
viajeros en crucero que llega al destino turistico San Juan, Puerti@Ricelona,

Espafia Miami, Florida a politicgpublica implantada al sector de servicios turisticos de
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cruceros; en contraste con la contribucion que hace este sector al desarrollo econémico
del pais Con el propdsito de lograr los objetivos de esta investigacion se desarrollé un

marco conceptuddasalo en las relaciones de las variables mas destacadasiguea

1).
Aumento en
competitividad del
Favarable urlsine.de.cruceras
et i Desarrollo
—  Politica publica Experiencia turistica —+  economicodel <
+/-
Mo favorable Disminucion en

competitividad del

Figura 1-1. Modelo conceptual

1.8  Descripcion del modelo conceptual

El turismo de crucero ofrece una amplia oferta para satisfacer los diferentes
gustos y necesidades de los clientesr este motivo, al analizar las variables onées
impacto tienen en el turismo de cruceros no Unicamente se tiene en cuenta el barco y los
destinos sino también el puerto de origen, pueriegéng las infraestructuras y los
impactosgue genena En la Figura 11 se puede apreciar como el desarrelonémico
de un pais puede incidir positiva o negativamente eartgetitividaddel turismo de

crucerosen Puerto RicoEspafia Ylorida. La politica publica puede atraer compafiias de
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cruceros generando una aportacion econémica papmise/a su vezser competitivo y

tener una experiencia turistica que exceda las expectativas. Por el contrario, puede que

ese pais no tenga una politicdlica atractiva para las compaifiias de crugasolo que

seria poca o ninguna aportacion econémica a ese papmetaria negativamente el

desarrollo econdmico de estddemas la experiencia turisticga a incidir en el aumento

o disminucion de laompetitividaddel turismo de crucerossa experiencia hara que el

viajero tenga una percepcion de un pais en pdatiy decida regresar o no a ese destino.

Tablal-1

Relacion de losbjetivos con lasngguntas éipotesis

Objetivos

Preguntas

Hipotesis

Identificar los datos
estadisticos del
turismo en Puerto 2
Rico, Espaia Florida
susceptibles a la
medicién de la
competitividadde un
servicio de crucero
turistico y aplicarlo a
la evaluacion de la
posicidbn competitiva
del puerto destino
turisticon Puer t «
Ricoo, fAEgpa
Fl oridabo

3)

Identificar las causas 4)
de las fortalezas y
debilidades relativas

de lacompetitividad

del servicio; derivadas
de su localizacion de

la estructura

competitiva de su
industria y del disefio
estratégico y

industria de cruceros?

¢ Cuél es el estatus empirice
del problema?

a) ¢Qué se ha investigado
sobre el tema?

b) ¢ Qué falta por
investigar?

¢, Cudles son las politicas

publicas formuladas para

atender el tema?

a) ¢Cuales son las leyes
aplicables al tema?

b) ¢Se han emitido Ordene
Ejecutivas ads fines de
atender el tema?

¢Son las ofertas del servicic
turigico similares en los
diferentes componentes de
industria en el Puerto
Destino Puerto RigdEsparia
y Florida?

a) ¢Hasta qué punto los
procesos gerenciales

1) ¢Cudl es el mercado de la Hipdtesis Nula (HJ):

No existe una relacién
significativa entre la
Experiencia Turistica y la
Competitividaddel
Turismo en Puerto Rigo
Espafiay Florida

Hipotesis Alterna (H):
Existe una relacion
significativa entre la
Experiencia Turistica y la
Competitividaddel
Turismo en Puerto Rigo
Espafiay Florida

Hipoétesis Nula (H?):

No existe una relacion
significativa entre la
Competitividaddel
Turismo y el Desarrollo
Econdmico de Puerto Ri¢
Espafiay Florida

Hipotesis Alterna (HD):
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Objetivos

Preguntas

Hipotesis

organizacional de las
empresas que se
adscriben o identificar
en este servicio
especializado de
turismo.

5)

Describir la posicion
competitiva del
servicio de crucero
turistico; planteando
un analisis reflexivo
sobre las estructuras
basicas que deben
dirigir sus estrategias
de posicionamiento o
reposicionamiento
dentro del mercado
internacional del
turismo de cruceros y
mas especificamente
al de la region del
Caribe

6)

7)

utilizados son similares
en otros paises?

¢, Hasta qué punto las
ofertas del servicio de
cruceros sogimilares en
los paises del Caribe?

¢, Todos los componentes de

Puerto

Ri

Destir

cCcoO0 tienen

interés sobre el segmento d
mercado turistico en Puerto
Rico, Espafg Florida?

¢En cuanto a lasnpresas de
cruceroguristicos, qué
factores son considerados
como los mas 0 menos
importantes en susllturas y
practicasgerenciales?

a)

b)

¢, Qué factoresifluyen al
establecer los niveles de
competitividaden la
industria turistica?

¢, Qué cualidadedebe
tenerun puerto destino
turisticoparalograrun
nivel 6ptima?

¢, Qué variables
dependientes o
independientes afectan
los niveles de la
competitividadde un
Puerto destino turisti€o

¢ Esta preparado Bluerto
destino turisticéi Pu e r t

Ri

coo para of

calidad de servicios en toda
sus facilidades?

a)

¢, Qué antecedentes
podemos encontrar en
nuestra historia
profesional que puedan
ilustrar el intercambiale

Existe una relacion
significativa entre la
Competitividaddel
Turismo y el Desarrollo
Economico ddPuerto Rico
Espafay Florida

Hipotesis Nula (HJ:

No existe una relacién
significativa entre la
aportacion econémica del
turismo de cruceros y el
desarrollo econémico de
Puerto Rico Espaiia
Florida.

Hipotesis Alterna (H3:
Existe una relacion
significativa entre la
Aportacion Econémica del
Turismo de Cruceros y el
Desarrollo Econémico de
Puerto Rico Espaiia
Florida
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Objetivos Preguntas Hipotesis
servicios de cruceros
turisticos?

8) ¢Qué teorias podrian ser
aplicables directamente al
estudio, mas alla de las
teorias de&Competitivida®

a) ¢Cual es el concepto de
Competitividadmas
adecuado para nuestro
objetivo de estudio?

b) ¢Cual es el enfoque
tedrico mas apropiado
para guiar el andlisis de
la competitivida®

c) ¢Cual es la unidad de
analisis en la
investigacion de
competitivida®®

1.9 Delimitaciones de la investigacion

La delimitacion para este estudio estd determinada por los cambilba que
experimentado el turismo con un continuo crecimiento y una profunda diversificacion,
hasta convertirse en uno de los sectores econémicos que coecenayor rapidez en el
mundo.

Factores

9 Identificarla realidad operacional que tienen los servicios de cruceros en
los puerto destin@an JuanRuerto RicdPDPR), puerto destino
Barcelona, Espafa (PDE)pyerto destindiami, Florida(PDFL)

1 Identificarla rentabilidad economica dedampetitividad que tiene el
servicio de cruceros enBDPR al ingreso neto del Estado Libre

Asociado deéPuerto Rico.
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1 Auscultar las deficiencias @ompetitividad que padecen los servicios de
cruceros en é?PDPR, PDE yPDFL.

1 Identificar los factores para aumentactanpetitividadde los servicios de
cruceros en @DPR PDE yPDFL; en una economia global dinamica y
cada vez mas complicada.

1 Auscultar la supuesta deficiencia emmpetitividadque padece éPDPR
debido a varios factores tales como: déficit presupuestario, pérdida de
confianza por los inversionistas a nivel internacional, déficit de la balanza
comercial y la falta de uprograma de desarrollo econdémjiadaro y
preciso, por parte de las administomes publicas que han pasado por los
ultimos veinte afos.

1 Identificar los factores positivos en dDPR para aumentar la
competitividaden una economia global y cada vez mas compleja.

Estos factores se pueden presentar en conjuncion con un buen disefio e
implantacion precisa de la politica macroeconémica, especialmente en la dimension de
ingreso, gastos, manejo de la deuda publica, combinados con sistemas educativos de alto
calibre, enfoques dindmicos en los procesos de investigacion, innovacion, besarrol
tecnolégico y un incremento en la calidad e imagen de las instituciones del gobierno.

En el ambito de este estudio es imperativo reconocer las verdaderas necesidades y
prioridades a desarrollar para beneficio del servicio de cruceros turisticos eneldau
San Juan, Puerto RicBarcelona , EspafiaMiami, Floridg en supuestos tales como:
aumentar la llegada de mas pasajeros, diversificacién de sus ofertas, estrategias de venta

de ofertas con opciones de diversién y de servicios, estrategias de abrir la oferta a nuevos
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mercados, de manera que esta industria neraigpsolamente del turismo de Estados
Unidos Ademas, urisefio de paquetes mas asequibles dirigidos al turismo
latinoamericano, asiatico y europeo con una oferta tan razonable como agradable;
negociar mejores tarifas del servicio de cruceros, rutasrigptrdacion a€eey costo de

los boletos de avion con las compafias de servicios turistshs fomentaréana

promocion internacional diferente y mas exitosa para el mercadeo de nuestro pais por su
gran dotacion natural y de excelente hospitalidadgsalouna extension de la estadia por
parte de los visitantes en nuestro pais.

Hay que desarrollar una cultura de empatia entre los suplidores del servicio para
gueasi losturistas reciban un servicio de excelencia por todos los componentes del
servicioturistico, emanando en respuesta a un plan de adiestraméaatiestramienta
todos los componentes turisticos, con una cultura de excelencia de servicio y con el
compromiso de la satisfaccion plena del visitante.

Hacer entender a las instituciones, publicas y privadas qoenlpetitividada
nivel nacionalseha convertido en una preocupacion fundamental y con vision a corto,

mediano y largo plazo para los gobiernos, empresas e industrias.

1.10 Variables de la Investigacion

La poblacion objeto de estudiorrespondalos pasajeros que patrocinan el
servicio de cruceros turisticos en el puerto de San Juan, Puert®Ricelona, Espafia y
Miami, Floridaen combi naci -n con | os ¢ @moduotopt 0s con
crucero turistico . Estas variables establ ecen un su
medicion de las causas que pueden determiramgetitividadde un servicio turistico

especializado.
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En este estudio se empleaios conceptos deompetitividadempresarigldado
gue lacompetitividades susceptible de ser considerada como una escala de medicion del
éxito de la empresa.

Se establecieromnas breves diferencias en el contexto dmiapetitividad es
conveniente formular una definicion en sintassibre el término bajo estudio cuyo
significado literal es: capacidad para competir.

El concepto deompetitividad a pesar de las situaciones que manifiesta en
algunos de sus elementos, tiene la ventaja de contener el compromiso estratégico de la
competitvidad: mejorar la eficiencia, crecimiento del segmento de mercado, de los
ingresos, un acuerdo de unas condiciones minimas para el funcionamiento general de los
mercados; ausencia de barreras y restricciones a la competencia, y considerar el ambito
compettivo.

La definicién de la ventaja competitiva, citando a Porter (2009) como autor de la
definici-n m8s aceptada en | a actualidad,
elementos (recursos, capacidades, productos, etc.), en una medida de la cual sarecen lo
competidores, es | o que | a faculta para de

Las variables para desarrollar el modelo matematico basado en nuestra hipotesis son:

1.11 Definicién de términos

1 Competitividad- (C)- capacidad que tiene una empregaa&sde obtener
rentabilidad en el mercaden relacion consus competidores. La
competitividaddepende de la relacion entre el valor y la cantidad de
producto ofrecido y los insumos necesapaga obtenerlos (produciiiad),

y la productividad de los otros oferentes del mercado
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1 Desarrolloeconémicd (DE)- transicion de un nivel econémico concreto a
uno mas avanzado, el cual se logra a través de un proceso de transformacion
estructural del sistema econdmico a laggezo, con el consiguiente
aumento de los factores productivos disponibles y orientados a su mejor
utilizacion; teniendo como resultado un crecimiento equitativo entre los
sectores de produccion.

1 Presupuesto total consolidagoe corresponde a la Compafiialdeismo
T (PTCT)es un conjunto agregado de ingresos y gastos de diversos agentes
econdmicos. Este conjunto de obligaciones y recursos incluye todos los
gastosordinarios operacionales y de mejoras permanentes con cargo al
fondo general, aportaciones d@glbiernode los Estados Unidofgndos de
mejoras publicas, fondos especiales estatales y el peestopneto de las
corporaciones publicas, incluyendo las aportaciones y compensaciones que
les da efgobierno central

1 Ingreso neto del turismad desarrold econdmicd (INT)- ganancia después
de deducir todos los gastos e impuestste se utiliza para calcular una
serie de rentabilidad e indicadores de resultados.

{ Tasade visitantes en crucer@TVC)- indice depersonaque se desplaza a
un lugar distito al de su entorno habitual en crucero, por una duracion
inferior a doce meses, y cuya finalidad principal del viaje no es la de ejercer

una actividad que se renumere en el lugar visitado.
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1 Visitantesuristasi (TVPR) Totalde personas que se despreda un lugar
fuera de su lugar de residencia habitual, desde el momento de su salida hasta
su regresoPor lo tanto, se refiere a un viaje de ida y vuelta.

1 Gastos de loduristasi (TGPR) Se refiere a la suma pagada por la
adquisicion de bieneservicos de consumo gomprade objetos valiosos
para uso propio o para regalar durante los viajes turisticos y para los
mismos.

1 Empleosgenerados por la industria turisticdEIT)- Total de los recursos
humanos capacitado para disefiar, desarrollar, gest®rauar y operar
programas, servicios y productos turisticos, publicos y privados, de alto
valor agregado, que satisfagan las necesidades actuales y potenciales de
clientes locales e internacionales, segun las normas vigentes, acorde a un
desarrollo susteable, cumpliendo con las mejores practicas de
responsabilidad social empresarial, aceptando la diversidad -cultural,
adaptable al cambio e innovacion y con una eficiente administracion.

9 Politica puablica del turisme (PPT) Se define como un conjunto de
regulaciones reglas, lineamientos, directrices, objetivos y estrategias de
desarrollo y promocion, las cuales nos proporcionan un esquema dentro del
cual se toman decisiones colectivas e individuales que afectan directamente
el desarrollo a largo plazo y lastividades diarias dentro de un destino.

1 Turismo decruceros-(TC)- Es la actividad que se realiza a ok un
crucero o buquegl cual brinda a sus pasajeros todos los servicios y

facilidades similares a un gran hotetesortdel mundo. Ademas, ofrece
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una amplia y variada oferta adaptada a los diferentes gustos y necesidades,
tanto en destinos como presupuegiduracion del viaje.Los elementos

gue conforman elutismo de cruceros son: puerto de origen, destino,
infraestructura y benefio econémico que genera.

1 Experienciaturistica(ET)- Es el conjunto de sensaciones y percepciones
que recibe el viajero durante el proceso del vidje.experiencia turistica
no comienza en el momento del traslado a su destino, sino antes,
destacandosédnco fases: planificacion del viaje, ttado hacia el destino,
comportamiento en el lugar o lasnductas asumidas por el turista en el
lugar visitado, regreso a casa y la recoleccion, recuerdo, reflexion vy
memoria del viaje.

1 Aportacion econémica (AP)- En d aspecto turistico, la aportacién
econdémica es un beneficio para el palsa aportaciéon econdémica del
turismo de cruceros en un destino providedres fuentes: gastos que hacen
los pasajeros en tierra, gasto realizado por la tripulacién y el gastoaglo

por el barco que obedece a los servicios portuarios

Muchas economias y puertos en todo el mundo ven a la industria de cruceros como
un potencial fuerte de desarrollo y crecimiento econémico. El turismo de cruceros ofrece
una amplia oferta para satisfacer los gustos y necesidades de sus diengepr&imo

cagdtulo se presenta el desarrollo de la industria de cruceros
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Capitulo Il
Introduccion a la industria de cruceros

La industria de cruceros es una actividad internacional altamente rentable y el
sector de mas rapido crecimiento de la industriaigies; turismo y recreo. Uno de los
viajes de placer mas frecuentados por miles de turistas alrededor del mundo es la travesia
por el mar a bordo de un majestuoso crucero. Un crucero es una nave de gran porte que
por lo general cuenta con numerosos peso$os cuales se ubican los diferentes servicios
incluidos. Entre los servicios incluidos encontramos diversas piscinas y jacuzzis, espacios
para realizar deportes y actividades fisicas, saunas, lujosos restaurantes y bares, confiteria,
cines y hasta té@s enteros. Muchos de ellos incluyen jardines y parques artificiales,
espacios dedicados a los nifios y todo tipo de actividades recreativas pensadas para la
familia, parejas, etc. Ademas, una extensa porcion del crucero esta ocupada por las
habitacions que ocupan los pasajeros. Por lo general, estas habitaciones estan disponibles
en variedad de estilos y costos para cada pasajero.

La historia de los cruceros se remonta al afio 1839, cuando el gobierno britanico
lanz6 una licitacidn para el transpode correos entre Inglaterra y Estados Unidos. La
licitacién fue ganada por un inglés oriundo de Nueva Escocia, llamado Samuel Cunard,
conocido en | a s o PineiptdadoOe Pammwmcse®s cédFme als2i
después, en 1840, el Britanngh primer velero deorreoszarp6 de Liverpool, Inglaterra
con destino hacia Boston, Estados Unidos. Pero Sir Cunard, quien también era conocido
por sus virtudes como comerciante, pronto comenzd a vislumbrar la posibilidad de hacer
negocios con estos trgportes de correo. La idea consistia en hacer de su ocupacién

habitual, una actividad mas atractiva y sustentable. Lo que inici6 como un negocio de
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venta de pasajes para viajar a bordo de los barcos de correo, pronto fue adquiriendo auge
entre el publicanglés. Entre 1891 y 1911, mas de 1.8 millones de personas viajaron en
barco desde Inglaterra a Canada.

Con el pasar de los afos, los barcos fueron modernizandose. Evolucionaron de
tecnologia de carbodn a turbinas de vapor; de iluminacion de candetasiéctrica (1881)
y asi sucesivamente. Poco después de la guerra, en 1947, la linea Cunard lanzo el primer
barco construido como Acrucero de placero
pais y otro. El famoso barco CaronitamadolLa DiosaVerdepor su tonalidad verdosa
inicié una nueva era en la industria maritima y del turismo. Un negocio nuevo habia nacido
y las lineas de barcos comenzaban a competir entre ellas mismas por lujo, confort y disefio.

La industria de cruceros ha pasado gambios significativos desde los dias del
transporte transoceanico y las vacaciones tropicales solo disponibles para la élite social
dominante, hasta la moderna y multimillonaria industria turistica y de recreo que ofrece
una opcién vacacional accesiblarynivel de confort dificil de igualar al ciudadano medio.
Industria con un nimero de personas disfrutando de cruceros que parece crecer cada afo
en todo el mundo. A lo largo de las ultimas décadas, la industria de cruceros ha respondido
a una extensa westigacion de mercado y consumo con la presentacion de innovadores
conceptos y disefio naval, nuevas longitudes de eslora, destinos cada vez mas exoticos
alrededor del globo y nuevas actividades y tematicas a bordo y en tierra, desarrolladas para
ofrecer una alternativa vacacional que satisfaga las expectativas de cualquiera.

La industria de cruceros, cuya version moderna data de alrededor de los afios 70
con el desarrollo de la industria norteamericana, ha experimentado un creciente proceso de

popularizaci@, convirtiéndose en una parte principal del sector turistico y alcanzado un
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nivel enorme de significacion como factor econdmico en todo el mundo. La moderna
industria de cruceros es también uno de los ejemplos mas sobresalientes de globalizacion,
con mayr namero creciente de puertos y destinos alrededor del globo, una clientela y
personal multinacional a bordo proveniente de todos los continentes, y un nivel de
independencia con respecto a comunidades y naciones nunca visto hasta ahora, con
historia, corimportantes implicaciones econémicas, legales, medioambientales y sociales.
Una industria resistente a la crisis, con una diversificada oferta de opciones de acceso a
través de lineas aéreas y modernizadas estructuras portuarias que abre al crucero como
alternativa vacacional accesible a una creciente y mas acomodada belsentds
Ofreciendo una excitante experiencia, llena de emocién, relajante e indudablemente
agradable para millones de pasajeros de todo el mundo cada afio.

Este dinamico sector @sexpandiendo continuamente su elenco de productos y
servicios y desarrollando nuevos mercados, con un promedio del 8.5% de crecimiento
anual en los ultimos 20 afios y cerca de 90 millones de pasajeros desde el 1980 a nuestros
dias. El 60% de los cualesrhsido generados en la Ultima década; en una tendencia que
no muestra signos de desaceleracibas mayores empresas de cruceros del mundo han
mostrado un entusiasmo por una industria en continua expansion e innovacion, resiliencia
frente a los desafiosgpn un prondstico récord de 27 millones de pasajeros para el 2018.
En términos de capacidad, la industria de cruceros también ha experimentado un desarrollo
sin precedentes desde el cambio de siglo. Durante los afios 80, fueron construidos y puestos
en frvicio alrededor de 40 nuevos barcos cruceros, seguidos de otros 80 buques a lo largos
de los afios 90, y un incremento del 40% entre el 2000 y 2005 que sera completado por un

25% adicional de las mas modernas unidades para reemplazar los barcos gerse esp
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gue sean retirados en los proximos afios.

Una inversion multimillonaria en nuevos, mas innovadores y cada vez mayores
buques capaces de transportar mas de 3,000 pasajeros, ofreciendo tarifas mas reducidas y
cruceros mas cortos para beneficiarse dedaromias de escala. Con actividades a bordo
tales como: centros comerciales, restaurantes, cafés y pubsclalght discotecas,
casinos, galerias de arte y museos, teatros y cines, bibliotecas, area de cuidado personal,
gimnasiospiscinascanchas de tenis, pistas de patinaje sobre hielo y otros servicios para
satisfacer los cambiantes patrones vacacionales del mercado actual y exceder las
expectativas de su clientela con practicamente una opcion de crucero para todo el mundo.

Una flota ®@mpuesta por varios cientos de grandes barcos de crucero, transportado
millones de pasajeros, navega por rutas en todas las areas geogréaficas en una variedad
creciente con mas de 500 destinos en todo el mundo. Con los cruceros por el Caribe como
favoritog seguidos por cruceros en el Mediterrdneo e itinerarios europeos que visitan
diversos puertos y ciudad8arcelona, Venecia, Niza, Atenas e Islas Griegas, Monte
Carlo, Estambul, Londres, Amsterdam, los fiordos escandinavos, Helsinki, San
Petersburgo, etclncluyendo también la oportunidad de disfrutar de lugares no incluidos
en la oferta habitual presentada por otros proveedores de servicios de viajes y turisticos,
tales como las regiones articas y antarticas. Sin duda alguna, la industria del crucero ha
incrementado su popularidad en todo el mundo, sirviendo a una clientela heterogénea con
expectativas y preferencias bien diferenciadas en los mercados asiaticos, europeos y
norteamericanos.

Este fenomenal desarrollo también ha creado la necesidad duzaojanes

gerenciales y estructuras de planificacion mas eficientes para vencer la creciente
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competencia y hacer frente a los numerosos y aleatorios factores en un mercado también
en evolucion que genera mas de 15 mil millones de ddlares cada afo y deentides de
empleos directos e indirectos alrededor del mundo. Arrojando un beneficio anual indirecto
multimillonario en diversos sectores industriales (produccion de bienes consumibles y
duraderos, servicios profesionales y técnicos, servicios des,vegevicios financieros,

lineas aéreas y transporte y comercio mayorista).

El espectacular crecimiento experimentado por el sector de los cruceros durante los
ultimos afos tiene su reflejo en la tendencia al aumento de la capacidad de los buques
propiciada por la construccion de nuevos barcos. La renovacion de la flota ha sido posible
gracias a la realizacion de grandes inversiones y desembolsos econémicos por parte de las
lineas de cruceros. Este incremento de la capacidad se debe, en gran paetee al f
crecimiento de la demanda registrado en el mercado norteamericano y en los mercados
europeos, especialmente en el britanico y el aleman.

La realizacion de estas grandes inversiones para la construccion de nuevos buques
de gran tamafio y con mayor eamlad de transporte para pasajeros, con un abaratamiento
de los costos, obedece a la aplicacion de nuevas politicas por parte de las grandes
compafias de cruceros, tendentes a la consolidacion y aprovechamiento de las buenas
expectativas que presenta diaimercado. Ademas de este aumento de la capacidad, esta
teniendo lugar una concentracion horizontal de las compaifiias, una orientacion de la oferta
hacia segmentos de demanda con menor poder adquisitivo, asi como, un creciente interés
por el mercado aun pexplotar.

Actualmente existen tres grandes compariias navieras, 0 grupos de empresas,

conocidas internacional ment e Bgifhre®l. s ecsttars
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grandes empresas, se centran en permanente proceso de cambio, ya que se ataptan,
vertiginoso, a las cambiantes circunstancias del mercado a través de fusiones, adquisiciones
y absorciones de otras grandes compafias del mercado. Estas compafiias son:
1 Carnival Corporation Se trata del nimero uno a nivel mundial, con una
fuerte wlitica de expansion. Es la compafia matriz de Carnival Cruise
Lines, Holland America Lines, Windstar Cruise, Costa Cruise y Seabourn
Cruise Lines.
1 Grupo P & Q La estrategia es multidisciplinar al operar en actividades
maritimas de diversa indole. Achumente dispone de diversas divisiones
de negocio, establecidas con un criterio territorial. Es compafiia matriz de
Princess Cruise.
1 Grupo Royal Caribbean Cruisdntegran el grupo de compafias Royal
Caribbean International y Celebrity Cruise.
Otras compaidis sorCunard Line, Disney Cruise y Norwegian Cruise Line
El volumen del mercado de cruceros es relativamente pequefio, con importantes
barreras tanto para acceder como para salir del mismo, asociadas al costo extremadamente
alto que supone la adquisicién o venta de un solo barco crucero y la gran inversion
necesea para el mantenimiento y gestién de una linea de cruceros; lo cual tiene una
influencia decisiva sobre diversos aspectos y estrategias relacionadas con cuestiones
organizativas y gerenciales. En el mismo sentido, el poder de negociacion y la capacidad
para aprovechar las economias de escala presentes en la industria de cruceros también se
ven afectados por el tamafio del mercado en dos formas distintas y contradictorias: la

presencia de unos pocos constructores navales y desarrolladores de tecnolagia en
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industria y el gran nimero de suministradores de equipamiento, combustible y productos
alimenticios. Los primeros fuerzan a las compafiias de cruceros a aceptar los precios y
costos en que se les ofrecen las embarcaciones; mientras que los dtatiites para
negociar los mejores precios.

Tan reducido numero de empresas les permite observar de cerca las potenciales
amenazas comerciales en una competencia constante por una clientela influenciada por las
condiciones econOmicas generales y otras alteas vacacionales, tales como las ofertas
turisticas paisajisticas, los complejos hoteleros en tierra, parques tematicos, etc. Una
situacion que ha dado lugar a diversas estrategias y planes para la identificacion y
especializacion de areas dentro de @sarco de negocio, resultado en una division de la
industria de cruceros en sectores bien diferenciados o nicinosrdado l(jo, premium o
econdmico) Estosofrecen productos y servicios diversificados y orientados a cada publico
para satisfacer tanta un mercado de consumo de masas interesado en paquetes
econdémicos, como una clientela distinguida en busca del exclusivo entorno a bordo de
pequefias y muy lujosas embarcaciones.

El mercadeo, la innovacion y la imagen corporativa son consecuentemente
elementos vitales en tan competitivo entorno comercial y factores claves para el éxito en
un sector en constante esfuerzo por encontrar fuentes de ingreso y nuevas estrategias para
maximizar el resultado y beneficio econémico.

El rapido crecimiento y proceste especializacion experimentado por la industria
de cruceros en las Ultimas décadas ha afectado también el disefio y estética general,
materiales, tamafio y generalidad de funcionalidades, equipamiento y servicios a bordo de

los modernos barcos cruceros mbarcaciones de recreo para satisfacer a una clientela
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cada vez mas numerosa y sensible a la calidad, que demanda los servicios mas

diversificados con seguridad de satisfaccion y excelencia. A la vez que proporcionan

soluciones a la creciente preocupadaoébre el impacto medioambiental de la industria de

crucero en las comunidades y ecosistemas marinos y costeros.

Hoy en dia, todos los

continentes y regiones del mundo pueden ser visitados a bordo de un barco de crucero o

buque de recreo, incluyendo losasnexoticos y distantes lugares y solitarios destinos.

Entre los diferentes tipos de embarcaciones disefiadas para proporcionar servicios de

cruceros y excursiones en mares, océanos, rios y lagos en todo el mundo se encuentran:

T
)l

il
T

Barco crucero convencional

Mega barco crucero

Barco crucero de pequefio tamafio
Barco crucero oceanico

Barco crucero de lujo

Barco crucero de aventura

Barco crucero expedicionario

Barco crucero fluvial

Se pueden clasificar los cruceros atendiendo diferentes criterios tales como la

durecion y el destino. En cuanto a la duracion existen dos tipos: larga duracion (7 a 21

dias) y corta duracion (3 a 5 dias). En cuanto a los destinos tradicionales se encuentran:

T

El Caribe: Constituye el primer destino de los mercados receptores,
principalmente por el atractivo que representa su clima calido y soleado, por
sus espectaculares playasi como sus interesantes excursiones. Esta

posicidon como destino numero uno se debe fundamentalmente a su cercana



IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 40

ubicacion al mercado emisor mas importanstaitos Unidos.

1 El Mediterraneo: Se trata del segundo destino de cruceros en el mercado
mundial por sus excelentes condiciones climatoldgicas y el atractivo que
supone la diversidad de culturas del Mediterraneo. Tienen lugar itinerarios
diferenciados, deatando principalmente los siguientes:

- ltinerarios por todo el Mediterraneo

- ltinerarios por el Mediterraneo Occidental: Italia, Espafia, Francia,
Tanez, Marruecos y algunas islas.

- ltinerarios por el Mediterrdneo Oriental: Grecia, Mar Egeo y sus
islas, Turqgia, Egipto, Israel y el Mar Negro

1 Otros: Alaska, Bahamas, Bermudas, Norte de Europa, América Central,
Riviera Mejicana, Cruceros de vuelta al mundo.

f Otros destinos que comienzan a desarrollarse: Africa, Sudafrica, Oceania,
Golfo Arabigo.

La demografia danercado de crucero ha cambiado con las nuevas demandas de
un mundo y entramado social en rapida evolucion. En los ultimos afios, la edad media de
los pasajeros ha caido en los potenciales clientes de este servicio en Norteamérica, Europa
y los emergentemercados asiaticos interesados en gastar sus ingresos en el disfrute de
lujosas vacaciones. Lo que tradicionalmente fue un mercado para la clase elitista, personas
mayores Yy jubilados con ingresos estables y recién casados, se han convertido en una
opcionde viaje y vacaciones de lujo disponible para el mercado familiar. Principalmente
por el atractivo de unas vacaciones economicas, con cada vez mas personas interesadas en

una tendencia creciente que apuntala el optimismo en que la industria del crucero
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mantendra un incremento en la tasa de ocupacion y futura rentabilidad.

A corto plazo, y a pesar del crecimiento potencial de la industria del crucero y su
capacidad para trasladar barcos y modificar itinerarios para adaptarse a la demanda en
evolucion, lasubida en los precios del combustible, la actual crisis econémica, diversos
conflictos armados y la inestabilidad politica que afecta las diversas partes del mundo estan
teniendo su efecto en este sector. Durante las ultimas décadas, las compafiasode cruc
han encargado nuevos e innovadores barcos anualmente. No obstante, los nuevos buques
de crucero en proceso de entrega en los proximos afos, valorados en mas de 20 mil
millones de délares para aportar 85,480 plazas adicionales a un mercado con una
estmaciéon de 4.2 millones de pasajeros, fueron encargados cuando el délar representaba
una tasa de cambio mas favorable, y algunas compafias estan reduciendo actualmente sus
flotas y revisando sus planes de pedido.

La actual situacién econémica ha obligadassempresas del sector a reconsiderar
sus planes de negocio, controlando gastos y reduciendo parte de su persdnaite
impacto econdémico positivo en una industria ya masiva y consolidada se confirma
precisamente en un afio en el que, tras los hueacde 2017 se temia que pudiera haber
problemas para mantener la clientela. Porque el Caribe tiene un problema de relevancia
gue son sus huracanddo obstante, estos ajustes y cambios econdmgictimmaticosno
tendran efectos significativos en los acemgdores y su acceso a servicios de crucero de
alta calidad. Muchos ejecutivos de las empresas de cruceros estan convencidos de que la
actual situacién comporta un cierto efecto positivo sobre la industria, basada en la actual
diferencia de costos con a$ alternativas vacacionales. Asi, las vacaciones de cruceros

son mas accesibles que otras alternativas en tierra, incluyendo transporte, alojamiento,
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comidas y entretenimiento en el precio final. Cada afio hay mas turistas interesados en
contratar unasacaciones de crucero.

Siguiendo esta tendencia, la industria del crucero busca nuevas iniciativas para
incrementar su clientela a la vez que mantiene su actual cuota de mercado. Cada compafiia
muestra su propia estrategia para hacer frente a estos slesiBoiendo, por ejemplo,
vigjes familiaresnultigeneracionalesnas innovacion en sus ofertas de entretenimiento y
agresivos modelos de precios y descuentos para atraer a potenciales viajeros. La industria
de cruceros tiene que afrontar desafios geetala demanda de vacaciones en cruceros y,
consecuentemente, sus margenes de operacion y rentabilidad. Asi, cuestiones
medioambientales y preocupaciones referentes a las condiciones de vida, trabajo, seguridad
y sanidad a bordo de barcos de crucerasughos otros temas pendientes, reclaman una
aproximacion ética y responsable si la industria del crucero quiere mantener su calidad en
el servicio en un marco de sostenibilidacbynpetitividaden las proximas décadas.

No hay duda de que la industria de \@ajes en cruceros esta creciendo como
nunca Con unrécordde barcos encargados a los astilleros, 2018 promete ser un afio
emocionante para ver y disfrutar nuevos barcos de cruceros de las diferentes navieras.
Dado la creciente la popularidad y el nUmeegersonas que viajan en crucelas
navieras estdn ampliando los destinos y las experiencias que ofrecen. Estamos en una
nueva época dorada para todos los viajeros que disfrutamos explorando el mundo desde
la cubierta de un barchos barcos programad para eai02018 son los siguientes:

1 ElI Symphony of the Seas el nuevo barco de la naviera Royal Caribbean.
Uno de los barcos de cruceros mas grande jamas construido cuando entre

en servicio en la primavera del 2018. El que sera cuarto barco de clase
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Oasis de Royal Caribbean desplazara 230.000 toneladas brutas y llevara a
mas de 6.000 cruceristas. El barco se dividira en siete barrios, y dispondra
de los populares Boardwalk, Central Park, Royal Promenade, zona de
deportes y piscina, y un sinfin de apoés a bordo haciendo del barco el
destino en si mismadEste nuevo crucero tendra todas las grandes nuevas
caracteristicas que yaldarmony of the Seastrodujo el afio pasado,
incluyendo el tobogan con caida de 10 pisos, robots barman, una pista de
patinaje sobre hielo, un teatro acuatico, y tendra mas de 20 restaurantes a
bordo.Symphony of the Seaavegara hacia el Caribe desde la Capital de
Cruceros del Mundo, Miami, Florida después de una temporada en el
Mediterraneo y teniendo como puerto base 8ara.

1 Celebrity Cruiseha presentado un nuevo y revolucionario barco de
crucero que navegara por el Caribe desde Port Everglades a partir de
diciembre de 2018. Desde las infinitas verandas hasta la alfombra magica
(Magic Carpet)Celebrity Edgeendré sei un barco lleno de
caracteristicas que ningun otro crucero tiene cubierta The Resort
ofrecera multitud de formas de disfrutar al aire libre y de conectar con el
mar. El Solarium contard con una pared de arte tridimensional que
representard los bellgslores y el movimiento del océano. Sin duda sera
sorprendente el Destination Gateway; noahs 8na nueva area multiusos
gue sirve como una zona de embarque de lujo, sino que también estan
introduciendo un nuevo concepto de entretenimiento y disefpdeies

en un barco.
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1 MSC Seaviewera inaugurado en mayo de 2018, y el segundo barco de la
clase Seaside de MSC Cruceros. Desplazara 154.400 toneladas brutas y
contara con 2.070 cabinas con capacidad para 4.140 pasajeros en
ocupacion doble y 1.413 tripul@s. Con 43.479 metros cuadrados de
areas publicas, incluyendo un teatro, y espectaculares ascensores
panoramicos con vistas al mar. Dispondra de nueve restaurantes,
incluyendo dos restaurantes de pago en asociacion con el chef Roy
Yamaguchi. EMSC Seavie incluira un Yacht Club ampliado, el retiro
privado de MSC para los pasajeros viajando en suite. También tendré la
tirolesa més larga en el mar de 130 metros de longitud. El 85&iew
tendrd puerto base en Génova, Marsella y Barcelona, ofreciendasrucer
por el Mediterrdneo Occidental.

1 El segundo barco de la clase Vista de Carnival Cruise LGwsjval
Horizontendra diversos itinerarios por el Caribe desde el puerto de
Miami. La nave contara con un parque tematico de Dr. Seuss, nuevos
camarotes famidres, y tendra todas las grandes caracteristicas incluidas
en su barco hermano @hrnival Vista Esto incluye un IMAX, el Sky
Ride, la escultura central LED en el atrio, y las cabinas La Havana y area
de relajacién, entre otras muchas caracteristicas.

1 El Norwegian Blisserael primer crucero de Norwegian Cruise Line
disefiado para los itinerarios de crucero por AlasKdprwegian Bliss
navegara estacionalmente en Alaska y el Caribe a partir del verano de

2018. Promete ser el crucero mas increible dletade Norwegian
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Cruise Line, y entre sus novedades destaca el Observatorio Lounge, el
lugar perfecto para observar la impactante naturaleza y glaciares en Alaska
o los ctlfines saltando en el Carib€on 168.800 toneladas brutas, el
Norwegian Blissad el barco de crucero mas grande que navegue en
Alaska. Ha sido disefiado para tener vistas al océano desde casi todos los
lugares, alojamientos amplios y cuidadosamente disefiados que se adaptan
a las necesidades de cada viajero, y una variedad de estaksantes
gue continuaran la tradicion de innovacion de NCL ofreciendo las mejores
experiencias gastronémicas y de entretenimiento en el mar en un ambiente
de estilo libre.

1 EIMSNieuw Statendanfue inaugurado en diciembre de 2018, llevando
la herencigy patrimonio nautico, la elegancia y el estilo clasico pouel
se conoce a Holland Americaime, pero en un entorno de la maxima
modernidad y tecnologia acordes con el siglo X2§lel segundo barco de
la clase Pinnacle de feaviera y hermano del polar MS
Koningsdam Con una pantalla LED de 270 grados en teatro principal,
permitird que el espacio se transforma en cualquier cosa que los
disefiadores de espectaculos puedan imaginar. Cafomiglgsdam
dispondra de varios espacios donde la musicda@ratagonista
indiscutible, incluyendo Billboard A bordo, Lincoln Center Stage y B. B.
Ki ngdés Bl uebéunviaje induguralRle ¥bldiaszalesde
Civitavecchia (Roma) hasta su puerto base para los itinerarios por el

Caribe, Fort Lauderdale en Estadidsdos.
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1 ElViking Spiritserael quinto barco de crucero oceanico de la naviera

Viking sera casi idéntico a sus hermanos en la flota. Este barco tendra una

piscina infinita en | a popa, suite

lounge de dos pisos, y cada camarote viene con una terraza privada. Como

viene siendo habitual en la naviera una exéursn tierra en cada puerto,

wifi, restaurantes de especialidades, suite termal, lavanderia y servicio de

habitaciones 24/7 estan inidos en el precio.

Una gran variedad de destinos, puertos y experienclasgesenteon a los
pasajeros de cruceres la temporada de cruceros 2018. Aunque contindia siendo
populares destinos clasicos de cruceros como el Mediterraneo, Caribe (standal e
recuperado tras el paso de los huracanes del 2017), Alaska, y Norte de Europa (tanto
Baltico como Fiordos Noruegos), emergen con fuerza nuevas zonas a explorar.
Para ebfi02018 se afiadronitinerarios realmente atractivos en Oriente Medio,

con saldas desde el moderno puerto de Dul#gia sigue creciendo en interés para el
crucerista.Cada vez hay mas barcos de cruceros posicionados en puertos como Shanghai
o Singapur por las navieradwustralia es sin duda una gran region para explorar desde u
crucero, con salidas desde Sidney es posible visitar una gran parte de las atrdeciones
Australia y Nueva Zelanda&Sudamérica va recuperando poco a poco la atraccion por las
navieras. MSC y Costa siguen apostando por egtarr enviando nuevos barcdsos
cruceros de exploraciéon siguen en alza tanto a los polos con navieras como Hurtigruten y
Australis, o a lugares remotos como las GajapaconCelebrity Xpeditions Los
cruceros fluviales siguen aumentando en nuevos barcos y destinos, especairente

rios europeosSin embargo, hay que comenzar a prestar atencion a los nuevos itinerarios

t
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en Africa y Asia parasteafio2019.

Los barcos de cruceros tienen una vida util de 30 alasas exactamente: ese
es el tiempo en que se lo puede vendézsade que su precio original se devalie mas del
15%. Y sus opciones al momento de pasar a retiro son el funesto destino de ser
desguazado en las costas del Sudeste Asiatico, o tener una nueva oportunidad en el
Caribe.

Entre Miami, las Bahamas, Cuba yast destinos del Caribe hay un circuito para
cruceros mas econémicos, en barcos construidosbeoelde la industria naviera de los
afos 90, a cargo de compafiias que ofrecen rutas de dos o cuatro dias y con precios
econoémicos

A las navieras que operan el Caribe les resulta masitablecomprar un barco
viejo, someterlo a ulifting y volver a ponerlo en circulacion antes que encargar un barco
de crucero nuevoMas cuando las grandes operadoras estan en carrera para ver quién
tiene el barco mas grande y lujoso del mun@omo Royal Caribbean, que invirtio casi
1.300 millones de euros en el giganteSgmphony of the Seas

Segun un andlisis del banco suiBS para el 2020el 12% de los barcos de
cruceros del mundo tendran 25 afios o mas. Y el 5% contara con mas de 30 afios surcando
losmareyl as grandes navieras tambi ®n cuentan

Carnival, la mas grande del mundo, tiene 26sade los cuales nueve fueron
construidos entre 1990 y 1998. Las navieras con barcos viejos afrontan un desafio con las
normas ambientales que se aplicaran en 20a@ompafia invierte millones de euros en
repararlos y adaptarlos al siglo XXl problema sera cuando en el 2020 las nuevas

regulaciones del sector obliguen a reducir las emisiones contaminantes de las
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embarcaciones. En este punto, los ejecutivos de las compaiiias tendran que decidir en
invertir en nuevos motores o pasar a desguace a gesteftbta.

Uno de los destinos estrella para estos barcos resucitados esECpbarto de
La Habana no tiene la infraestructura necesaria para recibir a las grandes naves que
transportan mas de 5.000 pasajeros, pero si a navesropness of the Sean 1.600
pasajeros, que alguna vez pertenecio a Royal Caribbearey @li@resentes a una
empresa vinculada a Gloria Estefdbarnival también llega a Cuba conGarnival
Sensationuna nave de 25 afios para 2.000 pasajeros, y otro mas grabale)\al
Sunshingpara 3.000 personas, atracara en el puerto de La Habana y sera el mayor barco
de crucero que haya atracado en la capital de la isla.

ComoexponePeter Knego, un experto en barcos clasicos e historiador de
cruceros, los pasajeros que viaganestas naves sienten la misma fascinacion por lo
vintageque cuando ponen un pie en La Habana y se deslumbran con los grandes
automoviles de la década de los 50.

A pesar de ser el sector con mayor crecimiento endiastria del turismpaun
existenpocos estudios y escasa bibliografia sobre el turismo de cruceros, sobre todo la
escasa correspondencia entre los criterios de sustentabilidad y la situacién existente.
Indudablementda industria de cruceros puede impulsar las economias de las ratgones
destino, aunque a menudo el efecto real sobre el desarrollo a mediano y largo plazo de la

region es claramente inferior a las expectativas y promesas.

2.1 Cruceros en Puerto Rico

Los origenes del sector de cruceros se remontan en la region delhaaebe

afnos atras. Puerto Rico aparecia como uno de los destinos preferidos de los principales
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operadores de transatlanticos turisticos. Mas tarde, en los afios 70 y finalééscael da

los 80, el crecimiento del turismo sobre cruceros alcanzo la cumlske @splendor.

Naves com el Carla Cde la linea italiana Costal Britamis de la marca griega

Chandrisy el Celebrityson algunos de los mas recordadas de la época. Durante esta

época la linea de cruceros Costa tenia en el mielBan Juan unasco barcos

Abmgort 6 (con base de salida y |l egada en |
total habia alrededor a@ehocruceros con base en San Juan contando los que tenia la
empresa de cruceros Cunard y Princess.

La joven industria de losruceros, la misma que ha movilizado a mas de 170
millones de pasajeros desde 1989 y de la que ha disfrutado mas de 70,000
puertorriquefios en 2010, se aleja de Puerto Rico y solo una linea tendra al pais como
Ahomeport 0 .destadeadstortiererd impacfoecondémicque bordean los
$27 millonesmenos, lo que provocaria Bacenario preocupanya qudas visitas a la
isla han disminuido mas del 50% en 20 afios. Esta situacién no ocurre en puertos como el
de Fort Lauderdale, en Florida (EU), dorsgepueden ver varios cruceros de diferentes
lineas, entre ellas las Princess Cruises y Royal Caribbean. Segun estadisticas de la
Asociaci-n I nternacional de L2neas de Cruc
de mayor crecimiento sostenible ah{fa2% desde 1990) y cerca de 176 millones de
personas lo han elegido desde 1989 a 2009.

La situacién actuade distan@ bastante de la de aquellos afios: la relocalizacion
este verano de cientos de cruceros hacia el Mediterraneo, céuheeetture of th Seas
de Royal Caribbean, y al Puerto de Galveston (Florida) del Caribbean ha representado un

duro golpe econdémico para el turismo en Puerto Rico. La temporada baja de cruceros
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tiene lugar entre los meses de mayo y octubre, ya que el segmento prieicieatatr, el
norteamericano, tiene una menor afluencia en ese periodo. Un ejemplo de ello fue la
reduccion de pasajeros durante los meses de julio a septiembre del 2012 de cerca de
29.9%. La cifra de pasajeros fue estimada en 102,391, lo que reptesediferencia

de 50,024 pasajeros cuando se compara con el mismo periodo delAfasédoal

cuando visitaron la isla 152,415 personas.

La industria de cruceros se ha convertido en una parte principal del sector
turistico, y aporta significativamentdaaeconomia. Ademas, dicha industria es uno de
los ejemplos sobresalientes de globalizacion, con un nimero significativo de puertos y
destinos alrededor del mundo. Ademas, con clientela y personal multinacional y
multicultural proveniente de todos los tioentes, y un nivel de independencia con
respecto a comunidades y naciones nunca visto hasta ahora en la historia, con importantes
implicaciones econdmicas, medioambientales y sociales.

La nuevan&leay i oo s mopdificaaisppsicoresretiormdas a
incentivos otorgados por la Autoridad de Puertos. Dispone que se consoliden en la
Compaiiia de Turismo el balance de los fondos de la Autoridad de los Puertos y la
Compaiiia de Turismo, y se extiende la vigencia hagtacefiscal2019-20. Laley 113
de 2011, conocida como la Ley para el Fomento y Desarrollo de la Industria de Barcos
Cruceros en Puerto Rico, se cred salvaguardando el interés del Estado Libre Asociado de
Puerto Rico de desarrollar y fortalecer la industria de los barcos crecel@ssla. A
tales fines, el Gobierno desarrollé varios pilares que han servido de base para fomentar
tales intereses. Dichos pilares, plasmados dentro de la politica publica que persigue la

ley, son los siguientes:
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a) Reafirmar y fortalecer la importamctde Puerto Rico como destino de puerto base
(Home Port) regional y mundial.

b) Aumentar el trafico de barcos cruceros a Puerto Rico

c) Aumentar la estadia de los pasajeros de barcos cruceros en las hospederias de
todas las regiones y municipios de Puerto riem yodas las islas de su
archipiélago (Vieques, Culebra y otras).

d) Aumentar las visitas y el volumen de pasajeros en los cruceros que visitan a
Puerto Rico.

e) Fomentar el consumo en la isla por parte de los pasajeros y tripulacion,
incluyendo los gastos déguisicion de provisiones y los gastos de operacion de
los barcos cruceros que nos visitan.

f) Generar y aumentar los beneficios que reciben diferentes segmentos econémicos
de Puerto Rico vinculados directa o indirectamente a la industria de barcos
cruceros.

g) Ofrece incentivos equitativos a todas las lineas de cruceros para maximizar la
promocién de Puerto Rico como destino turistico y mejorar la relacion con la
industria de cruceros en general.

Con tales criterios, se crearon una serie de incentivos que agniamistrados
simultAneamente por la Autoridad de Puertos y por la Compariia de Turismo de Puerto
Rico. Estos incentivos iban dirigidos, entre otras cosas, a estimular a que las distintas
lineas de barcos cruceros incrementen el nimero de pasajerositgmenniestra isla, a
gue incrementarael nimerade visitas a Puerto Rico utilizando nuestros puertos como

AHome Port o, a fomentar que | os barcos ¢

r

u
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Rico por un periodal menos 8 horasAdemas, ancentivar el ge las lineas de barcos
cruceros que atracaran en nuestros puertos realizaran compras de provisiones y
contrataran servicios de mantenimiento y reparacion de sus embarcaciones.

La venta de alimentos y bebidas a la industria de cruceros representa una
oportunidad de mercado para distribuidores, empresas manufactureras y de alimentos en
Puerto Rico, asi como un mejor negocio para las lineas de cruceros. Los principales
objetivos de este incentivo son aumentar las ventas de las empresas locales yrofrecer
destino de negocio atractivo a esta importante industria. El incentivo establece que todo
barco crucero que atraque en cualquier puerto de la jurisdiccién de Puerto Rico recibira
un pago equivalente a un diez (10%) por ciento del gasto por compnas/deopes
manufacturadas en Puerto Rico y un cinco (5%) por ciento adicional a compras de
productos en Puerto Rico, segun certificados por la Compafia de Fomento Industrial de
Puerto Rico y el Departamento de Agricultura. Todas las empresas particgeresm
estar certificadas por la Compafiia de Comercio y Exportacion de Puerto Rico.

Las fuerzas globales han contribuido a los cambios en el mercado de cruceros en
Puerto Rico. Hace casi 20 afios habia varios cruceros con puerto base en Puerto Rico.
Los mercados cambian y las empresas de cruceros hacen sus movidas buscando obtener
mayor beneficio y también para complacer a sus pasajeros que muestran interés en otras
rutas. La construccion de mas cruceros y la urgencia de llenarlos hacen que se reubiquen
en destinos nuevos donde haya mercado con deseo de vacacionar en cruceros. Entre las
fuerzas globales que han contribuido al crecimiento de la industria de cruceros se

encuentran:



IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 53

1 Apertura de las fronteras de muchos paises; ya que eso ha favorecido el
turismo y eso a la vez ha generado grandes ingresos a esos paises.

1 Legislacion y jurisdiccion de los diferentes paises, ya que las empresas
realizan sus negocios donde les concedan mas facilidades para los
mismos.

1 Cambios socioecondémicos donde laspersdnas c |l ases- soci al e
elitistass0 han cambiado su concepto de vid
Unico de subsistencia para empezar a disfrutar mas de las mismas. El
objetivo de disfrutar de la vida incluye el deseo de viajar y los ingresos
crecientes de bque disponen estas familias contribuyen a cumplir ese
deseo.

Durante los pasados afios, y gracias a incentivos otorgados a través de la Ley 113
2011, segurnmendada, Puerto Rico ha experimentado un aumento sostenido en el
namero de pasajeros de barcngcero. Ademas, dicha ley permitié que mas companiias
locales de transportacion y excursiones pudieran ofrecer sus servicios a los visitantes de
barcos cruceroDicha ley fue un esfuerzo conjunto entre el sector publico y el privado,
este Ultimo compuesfarincipalmente por compafiias de barcos crisoede
transportacion turistica.

Durante esta temporada de invierno, 14 barcos crucero utilizaron a Puerto Rico
como puerto base, cuatro mas que la temporada pasbaalg se perfib como un afo
de gran cecimiento en la industria de cruceros, con proyeccion de 1.8 millones de
pasajeros, o 300,000 méas que el 20ES5to representa un impacto econémico de

aproximadamente $250 milloneBicho crecimiento se debe, entre otros factores, a la
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llegada de mas bews clase Oasis durante el 20También se recibid por primera vez el
crucero de lujo/iking Sea En mayo de 2018, la empresa Royal Caribbean aumenté
significativamente su capacidad de puerto base en San Juan, incorporando el barco
Freedom of the Seasn salidas semanales durante todo el &®&io tendra un impacto
adicional de unos 50,000 pasajerdambién se espera la primera visita de barcos de
nueva generacion comoMISC SeasideéDe igual forma, Royal Caribbean y Holland

Americacomenzaron aisitar el Puerto de Ponce.

2.2 Cruceros en Miami, Florida

La industria de cruceros, cuya version nrodelata alrededor de los afios 70, ha
experimentado un creciente proceso de popularizacion, convirtiéndose en una parte
principal del sector turistico,alcanzado un nivel enorme de significacidn como factor
economico en todo el mundo.

El mercado de los cruceros en los Estados Unidos es uno de los mas grandes del
munda El puerto de Miami, Florida es uno de los puertos mas transitados, siendo a la
vez wna importante puerta de entrada para la carga en las Américas y un concurrido
centro de crucerosEste puerto sencuentran la bahia de Biscayne, en la
desembocadura del rio Miami, en el extremo sudeste de la Florida.

La ciudad de Miami es uno de losstinos turisticos mas importantes de los
Estados Unidos, siendsi el area urbana mas grande del estado de la Florida cubriendo
todo el Condado de Dade y muchas comunidades méas pequefiasluyen Miami
Beach, Coral Gables y Hialeaha ciudad de Mimi es también uno de los principales
centros financieros y comerciales del pais, sede las oficinas corporativas de empresas

internacionales y nacionalePebido a su estratégica ubicacién en el cercano Caribe y
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Latinoamérica, la ciudad es el hogar deddesde mas de 1,400 empresas tales como
Disney, American Airlines, FedEx, Sony, Kraft Fogadsiuchas otrasA consecuencia
de su popularidad tanto con los turistas comadeglentes potenciales, el puerto de
Miami es una de las ciudades mas caras dedtelos Unidos.

El puerto de Miami sirve como puerto de origen para la region del Caribe y es
utilizado por las tres principales lineas de crucero en el mGaduval Corporation(la
principal marca de MiarCarnival Cruise Lines Royal Caribbean Crige LinegRoyal
Caribbean International, Celebrity Cruise y Azamara Club Chusk linea de cruceros
Norwegian Cruise LinesTodas las operaciones ocurren en el lado norte de la isla.

Las instalaciones de cruceros ubicadas en esta area incluytmeaiales de
cruceros con 724,684 pies cuadrado de espacio operacional interior, muelles de crucero,
area de cargo y soporte de cruceros, area de inspeccion y almacenamiento de aduanas,
area de aprovisionamiento y areasd&cionamiento

Desde su creacionmincipios de la década de los 1970, todos los terminales de
crucero del puerto han sido remodelado o redisefiados para adaptarse a las capacidades de
los barcos de pasajeros y a la demanda de los usu@aowién se han afiadido
funciones de inspeccion del gobiernbodas las instalaciones del terminal de cruceros
cuentan con modernos sistemas para cumplir con los requisitos de la puerta de crucero.

Con el propdsito de mantener su posicion como una instalacién de clase mundial,
el pueto de Miami se esta preparando continuamente para la proxima generacion de
cruceros y sus pasajerdsos terminales de cruceros de Miami son de primera clase y
estan diseflados para mover rapidamente a los pasajeros de tierra&ehpuoarto de

Miami esreconocido como la capital de los cruceros del mundo y se enorgullece de ser el
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puerto base de 22 lineas de cruceros y 55 de los barcos de onasgmoovadores de la
industria.

El turismo se ha convertido en uno de los principales actores en el ammerci
internacional y representa al mismo tiempo una de las mayores fuentes de ingresos para
muchos paises en desarrollo. Este crecimiento va de la mano con un aumento en la
diversificacion y la competencia entre destinBgisten unas estrategias comercigles
de mercado que pueden ser implementadas por diferentes actores que intervienen en el
sector turistico de cruceros, con el fin de mejorar las condiciones y los servicios que

ofrece cada destino turistico a los pasajeros de cruceros.

2.3  Cruceros enBarcelona, Espafia

El Mediterraneo es una de las regiones mas visitadas del mundo: una de cada tres
llegadas de turistas internacionales se registra en esta region, asi como casi el 20% del
mercado mundial de los cruceros y mas de una cuarta parte del toigled®$ por
turismo internacionalPor movimiento de pasajeros, el primer puerto europeo es
Barcelona.

Barcelona es una ciudad moderna, abierta y tolerante, convertida, por méritos
propios, en una capital cosmopolita que tiene todo lo que una cuidad puede sonar: clima,
mar, playa, puertaque recibe el mayor nimero de cruceros de Europa, un moderno
aeropueto y centro de ferias y convencionds. puerto de Barcelona es uno de los mas
importantes de la peninsula ibérica tanto para el trafico de personas como de mercancia.
Situado en la desembocadura delldobregat, en el barrio de la Barceloneta,
encontamos este majestuoso puerto, que tiene una superficie de 828.9 hectareas junto a

masde 20 km de muelles y atraqudsay un total de 35 terminales de los cuales tres son
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maritimas para ferris, siete son para internacionales para crucero, cuatro para
contenedoresgdos para automoviles, una de fruta, dos especializados en el cacao, café y
metales no férricos, uno frigorifico, nueve de liquidos a grarselis de solidos a granel.
Una de las areas mas importantes del puertoresadle deenergia que estéedicado a
los productos inflamables.

El impacto del puerto de Barcelona lo dieron los Juegos Olimpi&w4.992 el
puerto acogio a diez cruceros que complementaron la oferta hotelera en Barcelona
durante el verano olimpic partir de ese momento, l@pularidad de los cruceros fue
creciendo, asi como los terminales dentro del puerto para acoger barcos de grandes
esloras.En la actualidad, el impacto econdmico se ha debido a que Barcelona se ha
consolidado como puerto base de cruceros del Mediterdéngae supone un mayor
gasto por pasajeros y un mayor numero de pernoctaciones en la ciudad.

El afio pasado fue orbueno para el turismo de cruceros de Espaba.datos
aportados por Puertos del Estado revelandguante el 2018 alrededor d6.1 millones
de pasajeros embarcaron, desembarcaron o estuvieron en transito en algunos de sus 26
puertosrepresentado asi un 9.66% mas que el afio anterior. Segun Rios (2019)
Barcelona fue la ciudad que mas crucerista recibio en sus instalaciones maritimas, con
tres millones de pasajeros y un incremento anual de 12.4%. Ademas) dastac
actividad de cruceross un mercado importante para la economia europea y espafola
donde el puerto dBarcelona tiene un rol fundamental.

Segun Fain (2018)a industriade r ucer os es un fen- meno
ya se ha convertido en una tendema&yoritaria,de una gramlimensioncrecimiento y

capaz de transmitir conviccioha clave del éxito del sector radica en la oferta de

2
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experienciagjue crean recuerdos visonemorables en los pasajeros y en el proceso
innovador queactiacomo motor de la industria.

Al analizar los elementos que conforman el turismo de cruceros no Unicamente se
tiene en cuenta el barco y los destjrsiigo también el puerto de origen, puerto de
destino, las infraestructuras y los impactos que gertaral proximo capitulse

discutenlos modelos tedricos utilidas para la realizacion de este trabajo.
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Capitulo 1l

Revisionde Literatura

3.1 El moddo tedrico decompetitividad

El conceptacompetitividades uno de los de mayor uso, a la vez que controversial,
de los vigentes en cualquiera de los ambitos en los que diariamente se involucran las
economias y sus respectivas empresasofrgetitividadpresenta situaciones
controversiales en apariencia tales como las que presenta el futuro de la actividad
turistica, el estado de bienestar, la capacidad empresarial, la oportunidad de formulacion
de nuevas politicas publicas y la presentacion de prop@etasadas, susceptibles de
mejorar el posicionamiento econémico de un servicio, una regién o un territorio en
particular. Todo esto visto desde la Optica controlada de la intervencion en los
mecanismos regulatorios de una economia o los acuerdos edtzblatire los &mbitos
econdmicos y sociales.

Lo pertinente del concepto no se debe a una moda, sino que surge como una
respuesta integral a las responsabilidades empresariales, el entorno en el que se ven
obligadas a competir las empresas, caracterizad@és presiones internas de indole
competitivas en el que su supervivencia depende de la capacidad que demuestren las
mismas por afrontar los retos. Con unas asertivas decisiones de parte de los cuerpos de
mayor jerarquia, fuertemente fundamentadas adranistracion y claramente opuestas
a los sistemas tradicionales de direccion y de esta forma lograr un nivel de efectividad
mayor.

El éxito competitivo de un servicio turistico estd basado en la homogeneidad

competitiva de las empresas que prestan diehacio, ya que son estas las fomentadoras



IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 60

de identidad comercial desde el ambito deoiapetitividad Esto exige un proceso de
auditoria de todos los procedimientos internos y externos de la entidad organizacional,
gue se sustentan en la formulacigostenibilidad y apropiacion de las ventajas
competitivas; asi como el debate sobre la homogenbigledogeneidad de las empresas
del sector de servicios turisticos y la fuerza competitiva de los distintos modelos de
organizacion identificables.

Los factaes de principal influencia en tampetitividadde unos servicios
turisticos sobre otros, no es sino la manifestacion competitiva de distintos grupos de
negocios, dedicados a establecer su diferencia, con resultados que se conviertan en
rentabilidad demostrable y sostenible, de sus competidoresd&aatoproducto como en
los segmentos de demanda o nichos. En la consecucion de este logro, @sjetivo
necesario formular una conceptualizacion de las aportaciones tedricas al @&ecto
manera queespresenten con claridad, en concision y compendiadasibuciones
realizadas en la disciplina dedampetitividady del éxito empresarialLas iniciativas en
el escenario del servicio turistico que en este estudio se presem@ancentra en los

negocios especializados en el de los servicios de cricero

3.2 Laetiologia de lacompetitividad

Desencadenar las habilidades presentadas por las organizaciones empresariales,
con el objetivo de identificar ventajas competitivas, que las hagan mas rentables que a sus
competidoras, es un reto. El encuentroel®@ajas competitivas se halla estrechamente
relacionado con la coexistencia, dentro de un orden similar de servicios, de empresas de

muy diferente tamafo y poder de mercado.
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El origen y la sostenibilidad de las diferencias en resultados y en ventajas
compditivas entre empresas dan lugar a varias alternativas de analisis de la
competitividadl las cuales pueden conjugarse, sobre la base de su capacidad explicativa
de lacompetitividadnternacional de la empresa, a partir de cinco tipos de variables
causalesfiventajaspai®, fiventajasindustriad y fiventajasempresa. El enfoque
resultara distinto en funcion del servicio de estudio desde el cual se analice la
competitividadde la empresa como participe de cierto entorno competitivo (negocio o
actividad), corn elemento de un territorio concreto, y como oferta de productos o incluso
puede dirigirse hacia el analisis en profundidad de la empresa en si misma.

En el ambito de este trabajo, la actividad turistica, la existencia de un producto
hegemonico como el d&ervicio de Crucera@scuya capacidad de atraccion de la
demanda lo convierte en el producto turistico por aspiracion, reduce en toda su intensidad
lasfiventajasproducta por lo que no se va a considerar. Esffiecta explica la
competitividadpor el nivel en que los productos incorporan los atributos que los
consumidores valoran mas en su decision de compra. El andlisisctedatitividadse
dirige en este caso a comparar vectores de atributos entre productos competitivos en el
mercado, a@nocer las razones comerciales de valoracion y presentacion del producto en
cada mercado y a tratar de familiarizarse con los procesos de decision del cliente situado
en posicion de elegir entre alternativas cercanas, segun su nivel de preferencias. El
consumidor identifica cada producto con diferentes capacidades para ofrecerle los
beneficios deseados y satisfacer sus expectativas. La falta de productos turisticos
alternativos o de una importancia semejanfé&atvicio de Cruceradnvalida en gran

proporcion el analisis ddlefecteproductd® ;a que otros productos se encuentrataen
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fase inicialo en etapa de lanzamiento o abarcan un mercado muy reducido en
comparacion con el mencionado producto de puertos y costa.

El esquema analitico seleccionadoeste trabajo (vefigura3-1) se inclina por
apoyar lasiventajaspai. fiventajasindustriad ¥ fiventajasempresaque sustentan la
competitividadnternacional de las organizaciones y que estan en la base de la
diferenciacion competitiva de los destsnoristicos y de sus respectivos negocios, siendo
estos ultimos los verdaderos elementos aetapetitividaddistintiva de los destinos

(Canals, 1991; Salas, 1993b; Cuerd®93a; Camison, 1996a y 1997a)
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Figura 3-1. Esquemacompetitividadnternacional

En el aspecto competitivo, el problema de fondo que se produce en el debate
sobre la generacién y la persistencia de diferencias competitivas y de resultados, obedece
al enfrentamientde posturas abiertamente opuestas sobre la denominada situacion entre

la homogeneidad vs. heterogeneidatta-nacione intraindustrial
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Hay que destacar que aquellas teorias que insisten en una distribucion homogénea
de los origenes de las ventajas competitivas entre las empresasstidanan puesto
énfasis en el momento de explicarcsunpetitividadinternacional, en las diferentes
dotaciones de recursos de cada pais; o que se conocdicemajaspai®. La hipotesis
esencial de esta aportacion teorica eol@petitividadnacional se resume en: las causas
gue subyacen a ompetitividadnternacional de las empresas de un paideasen las
ventajas en costos procedentes de sus recursos naturales, por lo que no deberian
registrarse diferenciaaterindustrialesignificativas en el desempefio y la posicion

competitiva.

3.3 Las fuentes de ventajas competitivas

Las fuentes de ventajaesmpetitivas se distribuyen homogéneamente en el
escenario de cada industria o sector de actiicatoseria el caso del turismo),
enfatizando ciertas imperfecciones del mercado y encontrando el nivel diferencial de la
competitividadde cada empresa en habilidad para identificar y explotar dichas
imperfecciones. Admitiendo la opcién de diferencidsrindustriale® intersectoriales
se debe reconocer una cierta homogeneidad interna en cada actividad. El paradigma
estructuraconductaresultadogE-C-R), que suministra una hipétesis basica: la
competitividadde las empresas de cierta industria o sector de actividad, medida por sus
resultados econdmicos, viene dada por las caracteristicas estructurales de sus mercados.

La Teoria de laCompetitivida Estructurales aquella por la cual se trata de
explicar la capacidad competitiva de las empresas de un pais por una determinada serie
de factores relacionados con el entorno econémico general y con la politica

macroecondémica gubernamental que acabarupieado un resultado provisto de
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factores e interacciones complejas entre la empresa, la economia y el gobierno. Este
enfoque de la teoria se fundamenta en un amplio abanico de aportaciones, entre las cuales
sobresale la aportacion investigadordPlerter, 1990¢ Porter,1996), presentada en su

obra ALa ventaja competitiva de | as naci on
aceptada de leompetitividadnternacional.

De acuerdo como Porter (1990) desarrolla su teoria, respaldada por un estudio
empirico de un amplio nimero de empresas y economias, defendiendo que el éxito
internacional de las empresas de una industria (sector turistico en nuestro caso)
especifica(o) den pais concreto, se inspire en la oferta nacional a las empresas de esa
actividad econémica, de un conjunto de condiciones idoneas, mas amplio que el
habitualmente descrito por Taeoriaclasica del comercio internacionglla economia
industrial mas tradtional. La principal habilidad de analisis detanpetitividad
internacional de la industria de un pais es el famoso "diamantetdmeetitividad que
veremos mas adelante en este trabajo.

La ventaja comparativa en si misma explica el fendmenoafpkxializacion que
requieren ciertos factores de produccion frente a otros, encontrandose su fuente en el
costo de oportunidad que se revela entre distintas opciones productivas por parte de esos
factores de produccién. Por tanto, la ventaja compariive como concomitante la
especializacion en determinados tipos de actividades econdmicas, que resultan ser,
finalmente, aquellas en las que un pais se muestra comparativamente mas eficiente.

Con este hecho, la explicacion sobredanpetitividaden los nercados turisticos
internacionales se puede limitar a analizar las ventajas en costos derivadas de los recursos

productivos existentes bajo el control del sector turistico en cada lugar. De ello se deduce
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gue la capacidad competitiva de los componentesqufiguran la actividatliristica

esta delimitada por la relacion de factores en el que se localizan: climatologia, atractivos
paisajisticos, historicos o culturales, infraestructuras, etc. Es menester reconocer que
todas las infraestructuras y cualesga inversiones turisticas realizadas en entornos
especificos, suponen ventajas competitivas para las instalaciones de esos lugares (Ritchie
y Crouch, 2013).

Es importante también reconocer que establecer estrategias de crecimiento
sustentadas en factors recursos naturales, condena a la desaparicion de esas ventajas
comparativas, cuando otros destinos se apoyen en el mismo elemento de desarrollo
proporcionados por la simple ubicacion geografica de su propuesta turistica.

Las ganancias por la localizénique puede obtener un destindsticopueden
ser copiadas por destinos competidores, que gocen de condiciones similares, tal como
ocurre en la actualidad en el ambito del Caribe.

Las ventajas comparativas son tan buenas como posiblemente limitamges au
bien es cierto que existen procesos de mejora o de aprendizaje en el aprovechamiento de
€S0S recursos, pero en todo caso el mantenimiento de cualquier capacidad competitiva de
tal origen va a depender fundamentalmente de la actitud de las empresasmpoeen
el destino turistico, que son las responsables ultimas de sostempletitividadde
estos, en abierta interaccion con la situacion de la economia de ese lugar, junto con la
actuacién publica gubernamental encaminada hacia ese mismo objgftato(
gobierno").

En referencia al contexto del sector turisticadmpetitividadse encuentra

delimitada por una extensa gama de posibilidades que van desde las estrategias singulares
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y los recursos de las empresas hasta los elementos mas indiadesosomo las
infraestructuras, en toda su extension, o las actividades de diferente indole (sociales.
politicas, econdmicas, laborales, etc.), pero de plena incidencia en el turismo como sector
productor de la economia.

Cualquier intervencion analitican el fin de realizar un diagndstico de la
situacion o del momento que atraviesa la actividad turistica, se ve limitada por la propia
vision de abarcar el turismo desde una posicién de globalizacion, tal como resulta
inevitable a fin de obtener un estudazonable de las peculiaridades que efectiva o
potencialmente afectan a la actividad turistica y a los destinos donde esta se encuentra
mas activa.

Todo esto resulta significativo debido a la conducta convencional con la que el
turismo ha sido tratado, emiestro pais historicamente, la cual ha conllevado un enfoque
macroecondmico, con respecto al descenso/aumento del nimero de turistas, variaciones
del gasto turistico y otros factores preponderantes. Esto conduce, obligatoriamente, a
realizar evaluaciongsdiagndsticos del sector turistico a nivel genérico, que resultan
escasamente operativos, con el objetivo de alcanzar resultados Utiles que,
convenientemente aplicados, pudieran mejoraoiapetitividadde los destinos y de las
empresas que componeralzgividad turistica en la actualidad.

Es imperativo indicar que la metodologia utilizada tradicionalmente para ampliar
el conocimiento que defina el funcionamiento del sector turistico encuentra como
limitacién primordial la incapacidad de considerar tddsgactores que en el entorno
contemporaneo tienen capacidad de determir@rigetitividad al tiempo que las

herramientas del analisis metodolégico convencional no son capaces de proponer
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respuestas y politicas especificas, a medida de las necedatatdss del sector
turistico en particular, toda vez que su contribucion queda reducida a propuestas, de
caracter general.

Este hecho hace mas imperativa la necesidad de plantear una nueva férmula de
analisis economico del sector turistico, que resparida caracteristicas de esta actividad
al momento presente, a la vez que suministre informacion de las realidades y
requerimientos de las empresas y de los destinos que se conforman como los mercados
turisticos. El turismodebe atenderse por sectoresadgicos, de manera que se obtenga
informacion de aquellos segmentos distintivos, que favorezcan entre ellos la
comparabilidad de los fundamentos dedanpetitividad

La metodologia mas eficiente de que se dispone, con la proyeccion de realizar
analisisal sector turistico resulta la dgaluar syprobleméatica mas cercana a la realidad
turistica actual, exige el recursochlster. Debe recordarse que el sector turistico es
excesivamente amplio y heterogéneo a un mismo tiempo como para poder tratarlo com
un todo, pues, no existen muchos factores comunes entre el turismo de diversas clases.

Es necesario interpretar la competencia real en el seno del sector turistico a partir
de un andlisis de segmentos estratégicos, producto/mercado turistico que goonpiten
los mismos clientes, canales de comercializacion/distribucion o por las mismas fuentes de
ventaja competitiva. El sector turistico debe ser desglosado en esos segmentos
estratégicamente diferenciados, donde reside la competencia real.

Esta competenaise establece, entre las empresas y no las naciones. dedicadas a
suministrar servicios en un ambito geografico determinado: el destino turistico; el cual

forma parte de uno o mékisters en funcion de los productos que sea habil de articular



IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 68

el destinoy cuyo componente ultimo recoja los principales factores que apoyan la
competitividad

En ese sentido, eluster, tal como lo entiende Porter (20163 el conjunto de
diferentes elementos entre los que se encuentran los servicios prestados por empresas 0
negocios turisticos (alojamiento, restaurantes, agencia de viajes, pac#sos,
tematicos, etc.); la riqueza que proporciona la experiencia vacacional de un turista; el
encuentro multidimensional entre empresas e industrias relacionadas; |atrindtams
de comunicacion y transporte; las actividades complementarias (recurso comercial,
tradicion en fiestas patronales, etc.); los servicios de apoyo (formacion. informacion,
etc.); y los recursos naturales y las politicas institucionales y dergobie

El contenido del cluster interpreta que, de su correcto analisis, se extraen fuentes
de ventajas competitivas para las empresas que lo integran; por lo que resulta
determinante su nivel de conocimiento para formular estrategias precisas. La dimension
del trabajo de Porter (2010) proporciona herramientas de analisis que toman en
consideracion al territorio como recurso esencial ante la toma de decisiones estratégicas y
es entonces cuando adquiespecial sentido las condiciones socioeconémicas del
enbrno, siendo pues conveniente plantear las propuestas con la referencia territorial, que
en nuestro caso sera el destimasticoPuerto Rico.

Es relevante para este tipo de andlisis que la dimension fisicasterse defina
teniendo en cuenta crited geograficos, relaciones comerciales y topologia de la
estrategia muy diferenciada de la oferta y la demanda.

Los clusterese identifican de forma multidimensional y renovada; por lo que en

todo momento puede ser reorganizado para facilitar el Gltijadivo, que es dotarlo de
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una dimension que facilite el andlisis de aquellas condiciones que favorecen niveles
crecientes deompetitividad

Para estudiar los clusteres, localizar ventajas y estrategias distintivas de
competitividad se comienza con el citado "diamante" dedmpetitividadsugerido por
Porter (2010) aunque existen distintas y recientes aportaciones (Generalitat de Catalunya,
2002; Aguilo, 2005aAguilo, 200%; Camison, 2006a) que han reiterado la utilidad
metodoldgea del esquema del "diamante”, a los efectos de profundizar en los clisteres
como ambito de estudio competitivo del cual extraer particularidades que diferencien el
enfoque y especializacion turistica de un destino.

Esta dimensiopresuponel entender l@roblemética turistica en toda su
amplitud, estudiando para ello el destino turisti€tster en el que se encuentran todos
los factores y elementos de manera conjunta, para determinar la ventaja competitiva.
Esto de la misma manera que propician miiestjcos mas actualizados e individualizados,

sin perder la oportunidad de alcanzar un alto grado de correlacion entre problemas

\

Condiciones de los Factores ‘" Condiciones de la Demanda

/

identificados y posibles soluciones.

Estrategia y estructura y rivalidad
de las empresas

m Sectores deapoyoy relacionados

Fuente: Porter (19905:110)

Figura 3-2. Diamante de laompetitividad
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El "diamante” de la&zcompetitividad Figura3-2) presentado por Porter (2010a:
110) es una guia que sirve para analizar la totalidad de los determinantes competitivos,
gue él ubica en los cuatro vértiass estesiendo éstos:

1. Condiciones de lofactores La posicidn que se ocupa en lo que se refiere a mano
de obra especializada o infraestructura necesaria para competir en un sector dado
(recursos humanos, capital, infraestructuras, elt@)jmplementacion de una
norma de calidad para las personas y estahlentos que interfieren con el
turismo, cuyo objetivo es garantizar la capacitacion de estos en una segunda
lengua.

2. Condiciones de ldemandala naturaleza de la demanda interior de los productos
o0 servicios del sector (exigencias, sofisticaciGruevos habitos de los turistas).

La creacion de ferias para promocionar lugares que puedan visitar los pasajeros de
cruceros.

3. Sectoregle apoyo Yy relacionadoka presencia o ausencia de sectores
proveedores y sectores afines que sean internacionalocoenpetitivos (Towr
operadores, cadenas hoteleras, servicios especializadosl.escgctores que
intervienen en la prestacion de servicios turisticos deben trabajar de manera
conjunta para conocer los gustos y/o preferencias de los pasajeros de cruceros
con el fin de ofrecer a sus clientes productos estandarizados, brindando a sus
clientes calidad y satisfaccion al momento de la inversion, lo cual puede generar
un regreso al destino turistico.

4. Estrategiagestructura y rivalidad de las empredass condtiones vigentes
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respecto a cOmo se usan, organizan y gestionan las compafias, asi como la
naturaleza de lavalidad nacional Desarrollar destinos atractivos para pasajeros

de cruceros de todas las edades.

CASUALIDAD -
s Estrategia y estructura y rivalidad de

| — \

Condiciones de los Factores || «.._ .| condiciones de 1a Demanda

GOBIERNO

kY

Sectores de apoyo y relacionados

Fuente: Porter 1990a: 110

Figura3-3.1 nt er r el aci on e scomdpetitividddd i amant eo |de |

Junto a los cuatro determinantes dedmpetitividadque perfilan los vértices del
fidiamant®, se encuentran en las aristas dos factores mas que pueden influir
notablementeRigura3-3). Estos son:

1. Lacasualidad: incidentes gestan frecuentemente fuera del control y de la
capacidad de influir tanto de las empresas como del gobierno, teniendo capacidad
de provocar discontinuidades que pueden propiciar cambios en la posicién
competitiva, incluso brindarportunidades para la sustitucién entre empresas de
diferentes paises (en el ambito del turismo son claros ejemplos de dicha
eventualidad las guerras, crisis del petroleo, campafias de desprestigio hacia un
destino, etc.). La casualidad potencialment&laen los cuatro determinantes de

la competitividadque definen efidiamante.
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2. El gobierno Puede influir positiva o negativamente en cada uno de los cuatro
ejes, a la vez que puede verse influido por ellos, siendo por tanto un factor de
apoyofrestriccionindirectaa lacompetitividad Darle continuidad a la
participacion y promocion a los destinos en eventos internacionales como un
destino turisticaonfiabley seguro para los turistas de cruceAmemas
gestionar acuerdos con las compafiasrdeeroscon el fin de incrementar el
tiempo promedio de duracién de los cruceros en el puerto.

Es menester resaltar queadmriadela competitividadestructuralaporta un
marco explicativo mas extenso dectanpetitividadinternacional del sector industria de
un pais que el afincado exclusivamente en costos dredatajaspai®, inicialmente
elaborado desde la perspectiva tecnolégica y de una utilidad para el andlisis de la
actividad turistica.

La hipotesis central de este modelo tedrico de referencia seaesuque la
competitividadnternacional de la industria (sectoristico) de un pais, viene
determinada por una extensa serié\dmtajaspai®, que se encuentran relacionadas con
la estructura de la industria o sector, con la eficacia de los mercadasd,entorno
econdmico globalizado, con la actuacién del gobierno y con la eficacia de sus empresas.

Las mas recientes investigaciones postulan que los factores discriminantes clave
de lacompetitividad(productos, competencias distintivas, recursaapacidades) estan
distribuidos de forma heterogénea entre las empresas competidoras dentro de una
industria (o sector); por lo que este enfoque predice la existencia de notables y
persistentes diferencias de éxito competitivo, provocadas por factoreSiespee cada

organizacién, mayores incluso que las divergencias
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Una vez se ha reconocidorefectopai sobre lacompetitividadnternacional
de las empresas (por ejemplo: cruceros) de una actividad concreta en un destino turistico,
resulta igualmentde interés evaluar en su justa medida, la influencia def&Efestos,
especialmente éefecto industriay el fefecto empresa Esto ha sido presentado en
varios trabajos, tales como las investigaciones de Schmalensee (2005) y Rumelt (2001)
gue han ppiciado la validacién empirica de las teorias defensoras del papel crucial de la
heterogeneidad y ldventajasempresea.

Es importante reconocer la controversia tedrica surgida en torno al debate
producido sobre los origenes de las ventajas competitivas derivadas de los efectos
positivos, no deseados o incluso neutrales uradasariable tamafio. Es posible
encontrar doslternativas esenciales, en funcion de si se opta por el tamafio como factor
referencial determinante dedampetitividado se apuesta por un grupo mas amplio de
factores internos, mayoritariamente de naturaleza intangible. La bibliografia disponible
sobe estos extremos, nos presenta estrechos paralelismos con la argumentacién tedrica
hasta ahora empleada: las teorias basadas irel#ajaspai® y dventajasindustriad son
partidarias preferentemente del primer enfoque relacionado con la dimensiosagralre
en tanto que las teorias basadas efMastajasterritorioo, fiventajasproduct@y
fiventajasempresa postulan la vision amplia, respaldada por un grupo de factores
vinculados a elementos de perfil fundamentalmente intangibles.

Lateoria de lacompetitividadde la gran empresajue recoge la investigacion
econdmica alrededor detdaicroeconomia y la economia industriaforzada con

diversas tendencias en el area del pensamiento estratégico, pone el peso, de forma mas o
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menos explicita, en el tafio de la empresa como fuente principal de las ventajas
competitivas.

Cuando se toma como variable causal el ejercicio de poder del mercado, se esta
aceptando la propuesta de que el tamafio de empresa establece una relacion positiva con
la competitividadlo que confiere a la gran empresa indudables ventajas competitivas
sobre lgpymes tamafio habitual entre la mayoria de las empresas del sector turistico.

Un gran avance de estas investigaciones es la consolidedewariable tamafio
relativo de la empresa con relacion a su competencia y a su cuota de mercado, como una
magnitud causal para explicar el comportamiento estratégico y el quehacer competitivo
de la empresa. El resultado mas comodo de esta linea de iroiéste@onomica ha
sido la exaltacion de la gran empresa. La justificacion tedrica de este enfoque descansa
en que la gran empresa goza de las facultades al alcanceplengseen tanto que a la
inversa no se produce esa situacion. Una gran empresdalds# ventajas competitivas
sobre ungymesproducto de mayores oportunidades técnicas y de merpader o
cuota de mercadpde barreras de entrada asociadas al tamafio, de la existencia de
economias de escala, real o financierafietfcto experienad o de los recursos
monetarios, humanos (personal y habilidades de gestion), comekctanoldgicos
(Camison, 200a, p.78). Estos factores estimulan a la gran empresa en cuanto al logro
de ventajas competitivas que no son alcanzables pgmas lo que reduce las
capacidades competitivas de estas ultimas en unas condiciones de eficacia y eficiencia en
los mercados, con respecto a las empresas de superior dimensién, que desplazan a las

Pymeshacia nichos de mercado mas pequefios.
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Otras investigacioreemas novedosas, provenientes de campos codi@&zion
estratégica, el mercadeo y la teoria de la organizacion, fundamentan lo que se conoce
como teoria de laompetitividadde lapymes la cual se presenta como vision alternativa
al enfoque teodrico danalisis de l@ompetitividad basado en la relacién entre tamarfio de
empresa y ventaja competitiva. Desde esta vision, se enfatiza en otro grupo de ventajas
competitivas, ajenas &éfecto volumeq, las cuales se encuentran ligadas a la propia
especificicad de lgpymes que propugna para estas diversas oportunidades, a fin de
competir con eficacia y eficiencia frente a la gran empresa, para lo que se favorece el
desarrollo de proyectos estratégicos propios, formalizados por las fortalezas que nacen
precisanente de sus especificidades ante la gran empresa.

La Teoriade la Competitividadde la Pymesse basa en la amplia evidencia
empirica existente sobre el incumplimiento de la prediccion tedrica respecto a las
ventajas de la gran empresa, pues la flexibilidad que atesoran los pequefios negocios
juega a su vez un papel estratégico, en contrapositiongadez de las empresas
grandes. Asi, en numerosos negocios se cuentayooesque, pese a su incuestionable
baja cuota de mercado, compiten con ventaja frente a organizaciones de mayor tamario.
(Hammermesh et al., 2008). También se encueptnar@sque son competidoras
efectivas y rentables de las grandes empresas. A su vez cabe recordar la evidencia
empirica disponible respecto a la presencia de empresas con baja cuota de mercado y alta
rentabilidad (Woo y Cooper, 2001, 2002 y 2004; Woo, 2003 y)2@@nque tal hecho
resulte de todo punto imprevisible. De todo ello se deriva quylassobtienen
ventajas competitivas de fuentes distintas a la escala de produccion y al tamafio de la

empresa.
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3.4  El servicio turistico como un producto integrado end teoria de

competitividad

La administraciorestratégicdna ido predicando un analisis, con un fuerte
componente empirico, que se revela altamente util para descubrir las razones internas y
externas a las empresas capaces de explicar el éxito compdisieq sefiala que la
evolucion del pensamiento estratégico muestra un conjunto de corrientes con niveles
distintos de interés gpticipes del andlisis y explicacion declampetitividadempresarial.

Un criterio de ordenacion de las tendencias de invegligan el pensamiento
estratégico lo constituyen las variables calificadas de cruciales en el andlisis estratégico.
Tomando como referencia la clasica contcidn de (Ansoff y Hayes, 1996, @12), se
distinguen dos topologias de variables que infllgrerl problema estratégico: las
variables Hard", de caracter tecno econdmico y que conforman la dimension analitica
del problema estratégico, y las variables denomindsiafé,"cuya composicion es de
indole psico socioldgicoulturakpolitico, las cualesxpresan la dimension de
comportamiento en el proceso estratégico. En consecuencia, conviene organizar las
lineas de investigaci@nadministraciorestratégicaon una perspectiva de continuidad,
de forma que en un extremo se instalaran las escuelasicgere especial hincapié en el
analisis de las variables cuantitativadHafd" y en el otro extremo las escuelas que
inciden en las variables cualitativasSoft. El centro estaria reservado a los enfoques
gue postulan planteamientos equilibrados, éanabos tipos de variables adquieren una
relevancia proxima; esta opcion tiene destacadas repercusiones en la definicién del
proceso estratégico, revalorizando la trascendencia de la fase de implantacién de la

estrategia, a la vez que proporciona una misids global d& direccion estratégica
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Sobre la base de este criterio, Bourgeois (2000) y Mintzberg (2005) distinguen
dos enfoques del problema estratégico: el primero de caracter racional y normativo,
atento ante todo a los medios que la empresa dgagliara alcanzar sus objetivos: el
segundo de naturaleza descriptiva, volcado en los procesos de adopciéon de decisiones y
preconizando una vision de la estrategia como pauta de decisiones, sin presuponer el
contenido de las mismas. Por otra parte, Fele#@(1l997) se inclina por una division en
dos grupos de las escuelas del pensamiento estratégiapraaifnacion racional” y la
"aproximaci -n centr ada' @nbasse iteotdicapconrdosdos o0s e s
grandes pilares en los que descahssteidio del problema estratégico: el configurado
por las aportaciones del pensamiento econdmico y el fraguado en las aportaciones de la
Teoria de la Organizacion.

La "Aproximacion Raciond) como enfoque estratégico econémico, adopta una
perspectiva raonal y normativa. La accion racional nace en el instante en que se adopta
para la direccién de la empresa un modelo de decision racional, cuyas caracteristicas son:
discrecionalidad, capacidad de planificacion global y mentalidad analitica. El progreso
dd pensamiento estratégico racional ha estado unido al aumento en la dificultad de los
problemas que la empresa debia superar. Estos son los principios de su orientacion
normativa, es decir, de lo que constituye su propdsito de servir de guia a logadirecti
para la formulacién de la estrategia correcta, de acuerdo al estudio de las competencias de
la empresa y al seguimiento atento de las oportunidades del entorno.

La aproximacién organizativa al problema estratégico centrada en los procesos
estratégicos tiene como razén de ser el estudio del cobmo y el por qué aparecen y se

desarrollan las estrategias y singularmente las decisiones estratégicas en la empresa. Esta
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aportacion tedrica tiene una orientacidon marcadamente descriptiva a la hora de establecer
los medios analiticos para revisar la forma en que se construyen las estrategias en la
realidad.

Las escuelas del pensamiento estratégico constituyen la base deapade
estrategia (Mintzberg y Waters, 2008intzberg, 2007):

1. La"estrategia racional” o la "estrategia como plan”, estacada al analisis de

los medios que la empresa desarrolla para alcanzar sus objetivos, especialmente la

definicion del negociy la forma de competir. Mintzberg@07)la califica de

estrategia intencional, para recalcar que su objetivo es ejecutar las intenciones de

la empresa.

2. La "Estrategia como direccidn o patrén”, propugna su conceptualizacion como
norma en la toma de decisgs 0 de consistencia en el comportamiento, sin

desvelar el contenido de la misma Mintzberg acufia la estrategia elaborada en el

sentido de patrones que se realizan con, sin 0 a pesar de las intenciones.

De los dos conceptos citados, Mintzberg (2007b) ptada "estrategia
deliberada”, en la cual las intenciones fueron asumidas conscientemente a partir de las
"estrategias emergentes”, concebidas como las que, en ausencia de intencionalidad o a
pesar de ella (inconscientemente), desarrollaron los patrones.

Es una realidad que cuando se mira la "estrategia como plan" se establece que la
"estrategia es una posicion". Con esta opcion la estrategia es una forma de posicionar a la
empresa en su entorno. El concepto de la estrategia como "establecimiento de un
acoplamiento entre la empresa y su entorno” (And8M5) define perfectamente esta

corriente de pensamiento estratégico. También, el contenido de la estrategia como
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"posicion” queda arraigado con la definicion de los componentes de la estrategia de Hofer
y Schendel (1998) o la de Andrews (2001). En resumen, la esencia de la "estrategia
como posicion” es el establecimiento de conexiones empnéseno las cuales se
concretan en:
1. La "seleccion del ambito o actividad de la empresa”, entendiendo la anyplitud
naturaleza de las relaciones productivas entre la empresa y su medio ambiente.

Esta primera fase de "conceptualizacién del servicio o definicién del negocio”

pretende definir los negocios en que la empresa desea participar, asi como los

cambios que lampresa piensa introducir como un vector de crecimiento

2. La determinacién de la forma de competir en cada negocio; entiéndase, la
eleccion de una "estrategia competitiva”, la cual se define como el conjunto
estructurado de acciones que la empresa pietisara para lograr y mantener

una posicion competitiva sostenible y sdlida frente al resto de la industria o sector

de actividad.La determinacion de cdmo competir es equivalente a la decisidén de

coémo la empresa va a procurar alcanzar y conservar siagagecompetitivas.

El modelo conceptual de estrategia de Ansoff (1995) presenta una guia util para
analizar el desarrollo del pensamiento estratégico, desde la perspectiva de la "estrategia
como posicién”, al distinguir cuatro elementos basicos:

1 Campo @ Actividad (ambito productmercado)
1 Vector de Crecimiento
1 Ventajas Competitivas

1 Sinergia
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Son cuatro componentes clasicos de la estrategia que han alimentado y apoyado la
evolucion del pensamiento estratégico, al dirigirse los sucesivos trabajos asarecid
mayoritariamente hacia uno o varios de ellos, habiéndose conseguido asi establecer el
amplio cuerpo tedrico de que hoy goza el andlisis estratégico.

La Grafica3.4, reproduce un esquema que pretende organizar las corrientes del
pensamiento estratégicbededor de los componentes mencionados.

Los dos factores sefialados en primer lugar constituyeron el objeto de estudio de
un notorio grupo de trabajos publicados entre las décadas de 1960 y 1970. A pesar de
gue esta corriente pionera percibio el papelqgypal de la creacion de ventajas
competitivas y la interaccion que se establece entre empresa y entorno, su dedicacion
analitica todavia estuvo presidida por la seleccidén del campo de actividad y del vector de
crecimiento de la empresa. En cuanto aktecomponente de la estrategia, las ventajas
competitivas, la investigacion orientada a la "estrategia como pasicidadoptado un
planteamiento muy cercano al concepto de "estrategia como plan”.

lateoria de la ventaja competitivie Porter (2005) y ls modelos de analisis de
ésta, van elaborando una relacion con la Teoria de la Estrategia, que se centra en la
busqueda de posiciones competitivas ventajosas, en la determinacion del patron 6ptimo
de los recursos, a partir de las limitaciones impuestasl gomtorno competitivo de la
industria (sector turistico). La definicion de la estrategia se efectla hacia afuera de la
empresa, buscando dentro del entorno competitivo de su ambito, en una posicién

especifica.
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EVOLLGION DE LA P | TEORIA GENERAL Jx_\“
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Figura 3-4. Evolucioén de la Teoria de la Estrategia

La "estrategia como posicion" este concepto se encuentra ligado mayormente a la
definicidn de "estrategia como plan”, si b{dpfintzberg 2007a p. 18) impulsaque
pueda ser compatible con estrategias deliberadas o emergentes. Entonces la posicion
Competitiva de la empresa puede ser predeterminada y alcanzada por medio de un plan
de accion o descubierta a través de un patrén de comportamiento. Desde esta
persgectiva, las primeras investigaciones en estrategia, habria supuesto la ignorancia de
los procesos de decision internas a la empresa, los cuales se subrogan a la propia
definicion de estrategia.

En contraposicion se destaca la "estrategia como perspdbliveizberg 2007a

pp.19-20), cuya esencia revela que la estrategia va mas alla de la "seleccion de una
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posicion”, que supone "una manera particular de percibir el mundo”. Esta orientacion del
pensamiento estratégico se dirige al interior de la orgadizdtaciendo énfasis en el
estratega colectivo, al entender la estrategia desde una perspectiva compartida por y entre
los miembros de una organizacion, a traves de sus voluntades y sus acciones. Este
enfoque ha demostrado que el proceso de formulaeidm estrategia no es
exclusivamente racional, ni apoya Unicamente la construccion de la posicion competitiva
a partir de las imperfecciones del mercado, ya que existe un componente cultural en ese
proceso, unido basicamente a la especialidad de cadasamngue permite la adquisicion
de ventajas competitivas solidarias.

El concepto de "estrategia como perspectiva” se ha nutrido de las aportaciones de
lateoria de recursos y capacidadede ciertos trabajos pioneros en el ambito de la
teoria de la estratgia, queson pesentados, en este mismo capitulo, especialmente la
teoria de la excelencia organizatiydateoria de la estrategia basa@a las
competencigsaunque debe subrayarse que este enfoque encuentra su principal limitacion
en la no formulaciode los factores del entorno y muy especialmente en la dimension
técniceeconodmica.En referencia con (Camison, 2@)p.87) a las aportaciones
prescriptivas se les podia acusar de "miopia organizativa" y a las aportaciones
descriptivas se las denominahfaiopia econémica".

Las fuentes de ventajas competitivas que emergen asociadas al tamafio de la
empresa, las cuales se vinculan &etaia de la estrategjaque adopta esta magnitud
precisamente como fuente fundamental de ventajas competifisteteolia, desde la

"aproximacion racional", tiene como area de investigacion principal la adaptacion de la
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organizacion a su entorno, recurriendo a la estratégsoff, 2005 Andrews, 2001;

Child, 2002 Hofer y Schendel, 2008).
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Figura 3-5. Los determinantes del éxito en la teoria dinadmica de la
estrategia de Porter

Las estrategias y las estructuras organizativas son instrumentos que deben
cambiar segun las condiciones del entorno, la evolucién dapasidades y la
naturaleza interna de la organizacién. La estrategia y la organizaciéon éptima de cada

empresa, al depender de la naturaleza de su entorno, asi como del grado de adaptacion de
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las capacidades y caracteristicas de la organizacion a lasddentkeh medio ambiente,
nacen de un conocimiento y evaluacién correctos de dichas demandas.

Esta perspectiva de faoria de la estrategiha tenido como una de sus
constantes la consideracién de la variable tamafo, que se muestra como un factor
contingente decisivo en la formulacion de la estrategia y la estructura de la empresa, por
lo que se constituye en el apoyo déeslaria de lacompditividad, aunque debe sefalarse
gue lateoria de la estrategiparte de dos perspectivas tedridasintas.

Una primera perspectiva de investigacion, identificada damoaeva economia
industrial, promueve una renovacion profunda de la organizaciostiralasica, que
entre otras peculiaridades comporta un analisis mas concienzudo de vastahlégicas
internas, determinantes esenciales dmiapetitividadde la empresa. La segunda
perspectiva se basa en la "aproximacion racional” al problanadéggco, estableciendo
dos 8mbitos de trabajo orientados a | a cre
1997, pp. 7-8):

1. La "planificacidn estratégi€aque se basa en las primeras investigaciones sobre
el desarrollo de la estrategia, basicament®g sistemas de planificacion; y,

2. Los"modelos de ubicacién" o "posicionamiento de negdcmpse aparecen como
reaccion frente a la obsesion planificadora anterior y se muestran preocupados
ante todo por la definicion del contenido de la estrategidacgiglan como el
elemento clave de la empresa.

El propdsito de estos modelos es el del ambito competitivo de la empresa
(productos/mercados) y de las estrategias genéricas a desarrollar para conseguir una

posicion competitiva ventajosa, en funcion deckascteristicas del entorno competitivo
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de cada negocio. El autor Mintzberg (1985) aporta las claves, al diferenciar dentro de
dichos modelos dos grupos de estudios escalonados cronolégicamente: los modelos de
analisis de cartera y el proye®tMS, que wieron su esplendor a lo largo de los afios
setenta, de la mano de las empresas de consultetianfoque estratégico contingente,
propio de los afios ochenta, constituido por contribuciones fruto de la labor de
investigaciones de indole académico, end#olos trabajos d@orter 200Q 2005, 2000

ay 2001) han alcanzado un liderazgo incuestionable.

Estos modelos de cartera no aportan una "teoria general que permita comprender
la estructura de una industria y el comportamiento de las empresas congygetiiva
consecuencia, disponer de un marco normativo que ofrezca recomendaciones sobre las
estrategias a seguir en cadaocparticular” (Lafuente y Sala®003 p.67).

Las aproximacionetoricas de la nueva economia industrial y los modelos de
analisis de cartera conservan elementos de contingencia en su disefio predicado en el
comportamiento estratégico discrecional de la empresa, aunque solo sera en la década de
los ochenta cuando se sardn las bases de una potentgalia contingente de la
estrategia(Bernasconi2003;Mintzberg, 2005). La construccidon de "marcos" teéricos
contingentes y globales, rompe la visiébn mecanica implicita en los enfoques antes
mencionados, rechazando laad#e estrategia 6ptima y admitiendo, en cambio, la
riqgueza y pluralidad del entorno y la estrategia de la empresa. Esto pretende disefiar un
sistema tedrico capaz de integrar tipos de entorno, estrategias y estructuras, sin recurrir a
esquemas individualeRor tal razén, no se parte de una Unica estrategia 6ptima, sino que

se cuenta con tres: liderazgo en costos, diferenciacion y focalizacion, adaptables a
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distintos tipos de industrias (sectores como el turistico): fragmentadas(os), maduras(os),
en declive nacientes y globales (Porter, 2000).

Los modelos estratégicos contingentes engloban las aportacionexdedenia
industrial al analisis estratégico, con la finalidad de modelar una teoria econémica de la
direccidn estratégicakl objeto de esta teares identificar las grandes fuerzas que
limitan el comportamiento de las empresas y que @partunidades de negocio (Moss,
2001, p. 14), mediante el analisis del sector competitivo en que opera la empresa, que en
nuestro caso es el turistico. ¢apacidad de aislar las caracteristicas estructurales de
cada sector constituye la raiz para el disefio de las estrategias competitivas mas
adecuadas. La toma en consideracion de los conceptos prestados por la Economia
Industrial proporciona una metodologigurosa de andlisis industrial y competitivo.

El centrode lateoria contingente de la estrategiata formado por los estudios de
(Porter 2000, 2005 y 2010a) quien se ha convertido en el maximo representante de la
aproximacion econémica al problemarasigico; al ser el autor y propulsor de la teoria
normativa de la Economia Industrial como una tgoogitiva de la direccion estratégica
(Teece 2004 p. 94). Sus contribuciones han dirigido diferentes estudios en la Economia
Industrial, al haberse traformado en referentes del andlisis estratégico por lo que ahora
y aqui se presenta t@nceptualizacion de taoria de la ventaja competitivgue al final
sera un aspecto explicativo dectampetitividaddiferencial existente entre los negocios
del seabr turistico de umlestino.

La empresa y el empresarismo como motor de desarrollo econdémico, la capacidad
de asumir el riesgo, los conceptosmeovacion empresarial y la ruptura con el esquema

de precios prefijados y la mera figura de empresa como ngiddactor de bienes y
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servicios son una de las principales aportaciones que podemos encontrar dentro de la vida
y obra de Joseph Schumpeter. El austriaco Schumpeter{9883 es una referencia

clara, al ser uno de los pioneros en dedicarse a analigsalyar la importancia de la

creacion de nuevas empresas y el espiritu emprendedor para el bienestar y la calidad de
vida de una sociedad, su papel para estimular la inversion y la innoyastidgnfluencia

clave en la prosperidad.

La relacion entre lannovacion y Schumpeter se basa en los aportes de este a la
teoria del desarrollo econdémico basandose en los procesos de innovacion y desarrollo
tecnoldgico y su contribucion en el procesasaultural Schumpeter partio de las
teorias ya existentes de &ud Smith, David Ricardo, Marx y Warlas de donde acogio que
la economia es un proceso organico y que los cambios en cada sistema se generan dentro
del mismo sistema a esta aportacion agrego que el empresario ya no era la parte pasiva en
el procesos sino gues un agente activo del progreso econémico es decir que todo inicia
por él, este es quien se encarga de planear y llevara cabo los procesos con ayuda de la
tecnologia.

Schumpeter desarrollo dos conceptos de gran importancia en el desarrollo
econdémico quelanteaba: la innovacién como causa del desarrollo y el empresario como
motor en los procesos de innovacion. Este tedrico cree que los procesos de produccion
son una combinacion de fuerzas productivas, compuesta por los factores originales de
produccion, rano de obra, tierra y el capital asi también de los factores intangibles, el
conocimiento. Por lo tante] sistema de producci@® Schumpetegs:

PIB=F (K,R,N, W, T, ASC)

PIB: Producto Interno Bruto
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K: Factor denominado por Schumpediem e ddemraglucciorpr oduci dos o
(Maquinaria, equipo, materias primas e insumos, infraestructura de transporte y
comunicaciones), es distinto al concepto de cagitaleste tenia

RN: Recursos naturales (la tierra y su fertilidad, los recursos naturales virgenes)

W: Trabajo (fuerza fisica y conocimientos rutinarios)

T: Tecnologia e innovacion

ASC: Aspectos Socioculturales

En la funcién de Schumpeter plantea que todos los elementos son importantes
pero cada uno se desempefia de forma diferente por ejemplo losSaleqroduccion
generan cambios lentos por lo tanto los factores de crecimiento mientras que los factores
intangibles como el conocimiento que va ligado al desarrollo tecnoldgicodsrapidos
y dinamicos y son llamados factores de evolucion econémica.

Schumpeter da gran importancia a la parte tecnolégica porque es la fuerza
fundamental que mueve la produccion ya que no es un proceso estatico sino un proceso
de continua transformacion, invencién y mejora, lo que nos lleva a que la tecnologia debe
ir dela mano de la continua innovacion tecnoldgica y mas alla al concepto de innovacion
es decir a la introduccién de bienes al mercado, nuevos métodos de produccién, apertura
de nuevos mercados, cambio en la organizacion y generacion de nuevas materias primas.

En cuantoa la destruccién creativa en economia, Schumpeter describe un proceso
de innovacion que tiene lugar en una economia de mercado en el que los nuevos
productos destruyen viejas empresas y modelos de negocio. Para Schumpeter, las
innovaciones deok emprendedores son la fuerza que hay detras de un crecimiento

econodmico sostenido a largo plazonguepuedan destruir en eamino el valor de las
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compainiias bien establecidas. La destruccidn creativa es un proceso que da y debe darse
de manera necesarén un pais porque esto permite que de cierta manera la situacion de
presion de que nuevos productos los nugvoductos destruyan empresas ya
establecidas y modelos de negocio de una forma u otra obliga a que el empresario se
convierta en ese empresainoovador que Schumpeter plantea llevandoesq
empresa adopte la innovacion de cada uno de los procesos o productos.
Para Schumpeter, la innovacion es el uso fructifero de un invento que se mejoré

realmente genere un valor agregado a su usuarioBineonsidera que hay cinco
cambiospara innovar y son:

1 Introduccion de nuevos bienes o de bienes de nueva calidad

7 Introduccién de un nuevo método productivo, ya existente en un sector, que no

deriva, que no deriva de alguesdubrimiento cientifico

1 Apertura de un nuevo mercado

1 Conquista de nuevas fuentes de oferta de materia prima

1 Establecimientale una nuevarganizacioren una determinada industria

La innovacién empresarial se da cuando el proceso de innovacion se enfoca al campo
tecnoldgico en especifico a la tecnologia de punta aplicad a la organizacion y cada uno de
los procesos que la componen, es convertir el conocimiento en una rezligladeso
de innovacion con fines de desarrollo debevsstivado y promovido por el empresario
innovador que no es cualquier persona que decide crear una empresa y ganar dinero; un
empresario innovador es aquel que es capaz de planificar, proponer y finalmente
implementar nuevas formas de produccion dentro de las organizaciones o fuera de ellas y

lo mas importante que crea tal grado de pertenencia a la empresa que la empresa se
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vuelve de cierta manera como una base tecnoldgica por el proceso de innovacion que
desarrolla en ella.

En la actualidad, el papel de la tecnologia en el desarrollo econésiigco
catalogado como un instrumento que asegura el desarrollo y crecimiento de los paises
influyendo de manera positiva en los paises en vias de desarrollo. Es importante que para
gue un pais tenga desarrollo debe tener claro que los procesos productivos no so
constantessino que a medida que el mundo evolucies@ecesario una continua
investigacion y desarrollo.

Hoy endiaes importante entender que la innovacion no solo se limita a la
investigacion y desarrollo sino gqastamas alla hasta el punto dedar a ser un motor
para que un pais se desarrolle, genere valor y riqueza, cselmaldla dénnovacion solo
se piensa en algo nevo pero la innovacién es un instrumento que permite que un pais
adquiera nuevas técnicas no solo materiales sino de coantingiue son aplicadas a las
diferentes industrias y procesos que componen un pais como es el caso del turismo de
cruceros en Puerto Rico, Florida y Espafia.

En esta investigacion se muestra el comportamiento del turismo de cruceros, su
impacto econémicoreSan Juan, Puerto Rico, Barcelona, Espafia y Miami, Florida y sus
perspectivas. En el préximo capitulo se discutaedéodologia de investigaci@nutilizar

para la realizacion de este trabajo.
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Capitulo IV

Metodologia de Investigacion

4.1  Proposito

Este trabajo de investigacion es wu@antitativoexploratorio de tipo ex post
facto académico con bases en estudios empiricos y recoleccion de data, realizados por
organizaciones reconocidades comda Compafia de Turismo, Oficina de Gerencia y
Presypuestos, Junta de PlanificacipBanco Gubernamental de Fomento

El objetivo general de este estudio consiste en desarrollar un modelo de la
competitividadde un servicio turistico especializado como el detoseros, qupueda
evaluar los factores das ventajas comparativas y ventajas competitivas, el cual sera
validado mediante la aportacion al desarrollo econémico del pais.

La seleccion de este destino para el servicio turistico de cruceros obedece a, que
el mismo esta constituido por una ampliangade instituciones representativas de la
industria turistica, tales como: hoteles, restaurantes, mesones gastronémicos, paradores
nacionales, gueshouses, paradores, agencias de viajes, parques tematicos y parques
acudaticos Estas instituciones constyten un foco principal del negocio turistico en
Puerto Rico, siendo estas lideres de este tipo de industria en la region del Caribe.

A esto podemos afadir el protagonismo histérico que ha tenido Puerto Rico, al
ocupar uno de los primeros lugares en lagatia de negocios y establecimientos
turisticos, en un segmento del mercaaloh(Q) turistico del Caribe, el cual se caracteriza
por estar constituido por un grupo de consumidores con un alto poder adquisitivo de

compra del servicio turistico.
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Como se meriono en el capitulo de introduccion de esta propuesta, el objetivo
general de la investigacion puede se pueden determinar enstdnbgetivosa
detallarse a continuacion:

1 Se realz6é unanalisis descriptivo de una serie de variables y en una
regresion niltiple, donde se obsenar sus correlaciones, que
estableceran los diversos factores de ventajas comparativas y ventajas
competitivas, explicativas yedidivas de lacompetitividadde un
servicio turistico de cruceros. Este dat@s&ble® como un hdice de
Competitividad

1 Se prold empiricamente el analisis descriptivo, aplicandolo al servicio
turistico, de cruceros en el puerto de San Juan, PuertpBiazelona,
Espafia Miami, Floridg el cual posean reconociddiderato en el
servicio turistico.

En referencia, el contraste del andlisisrespredicado en:

1 Identificar lbsdaosestadistiosde turismo en Puerto Ric&spafia y
Floridasusceptible a la medicion dedampetitividadde un servicio
turistico y apliarlo a la evaluacién de la posicion competitiva del puerto
turistico de San Juan, Puerto RiBarcelona, EspafiaMiami, Florida.

1 Se identificaronlas causas de las fortalezas y debilidades relativas de la
competitividaddel servicio de cruceros, derivadade su localizacion, de la
estructura competitiva de su industria y del disefio estratégico y

organizacional de las empresas que sostienen el desarrollo de la actividad
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y la proliferacion mercantil de los productos turisticos desarrollados en el
mar.

1 Sedscribiol a posici-n competitiva del des
turisticode SanJuai,Es pafado puerto yuimMFlsoti icdad :
puerto turistico de Mianplanteando un andlisis reflexivo sobre las
estructuras basicas que deben dirigir sus egfiest de posicionamiento o
reposicionamientdentro del mercado internacional del turismo de

cruceros y mas especificamente al de la region del Caribe.

4.2  Descripcion de la poblacién y tamafio de la muestra

La descripcion de la poblacion y tamafio dmlestrafue posible obtenerla a
partir de los datos estadisticos provistos por la Compafiia de Turismo, Oficina de
Gerencia y Presupuestos, Junta de PlanificacéBanco Gubernamental de Fomento
del Estado Libre Asociado de Puerto Rico. En referencitaaexsopilacion de datos en
este estudiose realid un trabajo tipo censal que abatos visitantes del destino Puerto
Rico, Barcelona yFloridase incluiran los pasajeros de siceros quéegan al puerto
turistico de San JuaBarcelonay Miami, porconsiderar que responden a un segmento
del mercado (oferta) con una gran practica empresarial.

La eleccion de dicha unidad de analisis exige una eleccién entre la economia
nacional, en cuyo caso se habla dedapetitividadnacional, donde se considera un
amplio conjunto de factores de la economia productiva y financiera y del sistema social;
un sector (Industria turistica), entendido este como unidad a efectos estadisticos y que se
corresponde con lkeompetitividadsectorid un negocio de servicios (cruceros),

conceptualizado como una combinacion producercado, lo que se identifica con la
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competitividaden una actividad: o una empresa, en cuyo caso se estaria haciendo

referencia a l@ompetitividadempresarial.

4.3 Procedimiento

Se analizayn los datos estadisticos de las variables matematicas por los ultimos

veinte afios. Los datos seran provistos por la Junta de Planificacion de Puerto Rico, la

Oficina de Gerencia y Presupuesto, Oficina del Gobernador, el Banco Gueetalate

Fomento de Puerto Rico, el Informe Econdmico del Gobernador y la Compafia de

Turismo de Puerto Rico.

Objetivos Preguntas Hipétesis Variable Ana||,5|_s
estadistico

Identificar los 1) ¢Cudl es el mercado Hipoétesisnula  Experiencia Regresion
datos estadisticos  de la industria de (H1o): turistica multiple
del turismo en cruceros? No existe una
Puerto Rico 2)¢Qual es el estatus  relacion Competitividad
Espafigy Florida empirico del significativa
susceptibles ala  proplema? entrela
(r;eﬁmgzgﬁ(ﬂgde a) _c',QUé_Se ha experiencia

P investigado sobre turisticay la

un servicio de

o~ el tema?
crucero turistico y )
aplicarlo a la b) ¢Que falta por
evaluacion de la investigar?
posicion 3) ¢,Cudles son las

politicas publicas
formuladas para

competitiva del
puerto destino

tur2stic atender el tema?
Ri god Esp a)Cudlessonlas
AFl ori da

leyes aplicables al
tema?

b) ¢ Se han emitido
Ordenes Ejecutiva:
a losfines de
atender el tema?

competitividad
del turismo en
Puerto Rica.
Espafay
Florida

Hipotesis
alterna(H1,):
Existe una
relacion
significativa
entre la
experiencia
turistica 'y la
competitividad
del turismo a
Puerto Rico
Espafiay
Florida.
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Objetivos Preguntas Hipotesis Variable Anal|,3|_s
estadistico
Identificar las 4) ¢, Son las ofertas del Hipétesis Nula Desarrollo Regresion
causas de las servicioturistico (H20): econémico multiple
fortalezas y similares en los No existe una
debilidades diferentes relacion Politica
relativas de la componentes de la  sjgnificativa ublica
competitividad industria en el Puerto entre |a P
del servicio; Destino Puerto RiGo  competitividad
derivadas de su Espana Florida? del Turismo y
localizacion de la 3) ; Hasta qué punto el Desarrollo
estructura los procesos Econémico de
competitiva de su gerenciales Puerto Rico
industria ydel utilizados son Espafiay
disefio estratégicc similares en otros  Florida
y organizacional paises? Competitividad
gﬁéasseegzger%isn b) ¢ Hasta qué punto Hipbtesis del turismo
identifican en este La;sr\zi?gtzzdel Alterna (H2).
servicio crucers son Exist_e, una
especializado de . relacion
turismo. smﬂares en IO.S - significativa
paises del Caribe® entre la
5) ¢ Todos los Competitividad
componentes del del Turismo y
PDPR tienen el el Desarrollo
mismo interés sobre Econdmico de
el segmento del Puerto Rico
mercado turistico en Espafay
Puerto RicoEspafia  Florida
Florida?
Describir la 6) ¢, En cuanto a las Hipétesis Nula Aportacibn Regresion
posicion Empresas de Crucerc econdémica multiple
competitiva del Turisticos, qué (H3o):
servicio de factores son
crucero turistico; considerados como  Ng existe una Desarrollo
planteando un los mas o0 menos relacién economico
andlisis reflexivo importantes en sus  gjgnificativa
sobre las Culturas y Practicas  entre la
estructuras Gerenciales? aportacion Competitividad
basicas que debe  a) ; Qué factores econémica del del turismo
dirigir sus influyen al turismo de
estrategias de establecer los cruceros y el
posicionamiento ¢ niveles de desarrollo
reposicionamientc competitividaden  econdémicade
dentro del la industria Puerto Rico
mercado turistica? Espafiay
mtgrnamonal del b) ¢Qué cualidades Florida
turismo de

cruceros y mas
especificamente

debe teneun
puerto destino
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Objetivos Preguntas Hipétesis Variable Anal|,3|_s
estadistico
al de la region del turistico para Hipétesis
Caribe lograr un nivel Alterna (H3):
optimo? Existeuna
c) ¢ Qué variables relacion
dependientes o significativa
independientes entre la
afectan los niveles aportacion
de la econdmica del
competitividadde  turismo de
un Puerto destino crucerosy el
turistico? desarrollo
7) ¢ Estgreparado el ~ €conomicale
Puerto destino Puerto Rico
tur2stico Espany
Ri coo par aFlorda

misma calidad de
servicios en todas su:
facilidades?

a)

¢, Qué antecedente
podemos encontra
en nuestra historia
profesional que
puedan ilustrar el
intercambio de
servicios de
cruceros turistios?

8) ¢, Qué teorias podrian
ser aplicables
directamente al
estudio, mas alla de
las teorias de
Competitivida®

a)

b)

¢Cual es el
concepto de
Competitividad
mas adecuado par
nuestro objetivo de
estudio?

¢, Cudl es el
enfoque teorico
mas apropiado par
guiar el andlisis de
la competitivida®

¢, Cudl es la unidad
de andlisis en la
investigacion de
competitivida®
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4.4  Técnicasestadisticaqutilizadasen lainvestigacion

Regresionmultiple.

Es un método para analizar el efecto dealwss variables independientes sobre
una dependiente. También sirve para predecir el valor de una variable dependiente
conociendo el valor y la influencia de las variables independientes incluidas en el
analisis. La informacion basica que proporcionataasion multiple es el coeficiente de
correlacion multipl€R), que sefiala la correlacion entre la varialelpendiente yodas
las demas variables independientes tomadas en conjunto. El coeficiente puede variar de 0
a 1.00; cuando mas alto sea su vdlw yvariables independientes explicaran en mayor
medida la diversidad de la variable dependiente o que son factores mas para predecir el
comportamiento de esta ultima. El R2 (el coeficiente de correlacidén multiple elevado al
cuadrado) nos indica el portaje de variacion en la dependiente debida a las
independientes. Otra informacion relevante producida por el analisis de regresion
m¥%l|l ti ple son | os valores de Abetao (B) que
variable independiente sobre la degiente. También proporcionan coeficientes de
correlacion entre las variables dependientes y cada independiente.

Para predecir la variable dependiente se aplica la ecuacion la ecuacion de
regresion multiple:

y=a+hXi+hXo+hXs+ €
donde (aes una constante de regresion para el conjunto de puntuaciones obtenigas de b
bo,bs, ébk son | os pesos fibet ad 1,dXe Xsly@&skXonar i abl

valores de las variables independientes que se fijan para hacer la prediccion.fla varia
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dependiente debe estar medida en un nivel por intervalos o de razon. Las independientes
en cualquier nivel de medicion.

Modelo deregresion mdltiple.

Y = UINF)+Bs( PTCT) + ¢

Competitividad

Formula: C=INTi PTCT

Competitividad i proxy.

Formula: Competitividad= (INTCT PTCT) / PTCT

Desarrollo econdmico.

Formula: PT (Desarrollo) + PT (Compairiia de Turismo)

Aportacién al desarrollo econémico

Formula: Aportacion aldesarrollo econémice (INTC / INPR) X 100

Formula: (EITC/EPR) X 100

Formula: (INTC/INPR) = TOH + Inventario + Empleo

Formula: (TVCPR/PTPR) X 100

Formula: (GTCPR/INT) X 100

C- Competitividad

INT- Ingreso neto de turismo

PTCT- Presupuesto total consolidadeturismq
TOH 1 Tasade ocupacion hotelera

INPRT IngresonetoPuerto Rico

PTPR- Poblaciontotal de Puerto Rico

TVCPR- Total devisitantes (turistasn cruceros) de Puerto Rico
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GTCPR- Total degastos de los turistan cruceros en Puerto Rico
EITC- Empleosindustria turistica de cruceros
EPR- Empleos en Puerto Rico

4.5 Pruebas devalidacion y estimacion

Las pruebas utilizadas en el estudio son:
1 Prueba T Estadistica
1 Coeficientede correlaciore Pearson
1 Andlisisfactorial de varianzéANOVA)
1 Prueba F de Fisher
1 Prueba de Watson Durban
Prueba T estadistica
Es una prueba estadistica que sirve para evaluar si dos grupos difieren entre si, de
manera significativa respecto a sus medidas. En esta la hipétesis de investigacion
propone que los grupos difieren significativamente entre si y la hipotesis nula propone
guelos gruposo difieren significativamente. La comparacion se realiza sobre una
variable. Si hay como en este estudio diferentes variablesalsaronvarias pruebas t
(una por cada variable), aunque la razén que motiva la creacion de los gregeser
una variable independiente. El nivel de medicion de la variable de compdtesosin
intervalos o razon. La interpretaciéstuvobasada en el valor t, que se obtiene en

muestras grandes mediante la férmula:
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donde X es la media de un grupo; ¥s la media del otro Grupo; &s la desviacion
estandar del primer grupo elevada al cuadrades el tamafio del primer grupa, 8s la
desviacion estandar del segundo grupo elevada al cuadradesyehtamario del
segundayrupo. En realidad, el denominador es el error estandar de la distribucion
muestra de la diferencia entre medias.

Para saber si el valor t es significativo, se aplica la formula y se calculan los
grados de libertad. La pruebat se basa en una distribdeita muestra poblacionde
diferencia de medias conocida como la distribudénstudent Esta distribucion se
identifica por los grados de libertad, los cuales constituyen el nimero de maneras en que
los datos pueden variar libremente. Son detanies ya que nos indican qué valor
debemos esperar de t, dependiendo del tamafio daeulmss?®se comparan. Cuanto
mayor numero de grados de libertadesegt la distribuciéndet studentse acercara mas
a ser una distribucién normal y usualmentégsigrados de libertad exceden los 120, la
distribucion normal se utiliza como una aproximacion adecuada de la distribu¢ién de
student(Wiersma 1999.

Los grados de libertad se calculan asi:

gl=(m+n2)i 2
N1y nz son el tamafio de los grupos quesmparan.

Coeficiente de Correlacion de Pearson.

Es una prueba estadistica para analizar la relacion que hay entre dos variables
medidas en un nivel por intervalos o de razé@nhipotesis por probass una
correlacionar del tipo de:

AA mayor X, mayor Yo,
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1

A mayor X, menor Yo,

AfnAl tos valores en X est8n asociados

en X est8n asociados con bajos valor

Las variables son dos. La prueba en si no considera a una como independiente y a
otra cano dependiente, ya que no evalla la causalidad. La nocion dectectsa
(independient@lependiente) es posible establecerla te6ricamente, pero la prueba no
considera dicha causalidad. El coeficiente de correlacion de Pearsdousa goartir
de laspuntuaciones obtenidas en una muestra en dos variables. Se relacionan las
puntuaciones obtenida®e una variable con las puntuaciones obtenidas de otra variable,
en los mismos sujetos. El nivel de medicion de las variables es por intervalos o razén. En
la interpretacion el coeficiente de correlacion de Pearson puede vafidiCda + 1.00
dondei 1.00=corr el aci -n negativa perfecta. (AA
proporcional. Es decir, cada vez que X aumenta una unidad, Y disminuye siempre una
cartidad constante). Estotambiénss@ | ac mefor X, mayor YOo.

- 0.90 = Correlacién negativa muy fuerte.

- 0.75 = Correlacién negativa considerable.

- 0.50 = Correlacién negativa media.

- 0.10 = Correlacién negativa débil.

- 0.00 = No existe Correlaciomgaina entre las variables.
+0.10+ Correlacién positiva débil.

+0.50+ Correlacién positiva media.

+0.75+ Correlacién positiva considerable.

+0.90+ Correlacién positiva muy fuerte.
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+1.00+ Correlacién positiva perfecta.
(AA mayor ¥ A magrmaoorYX, ndaaeaproporcional. Es decir, cada
vez que X aumenta, Y aumenta siempre una cantidad constante.)

El signo indica la direccion de la correlacion (positiva o negativa); y el valor
numerico, la magnitud de la correlacion.

Andlisis factorial de varianza (ANOVA).

Es una prueba estadistica para evaluar el efecto de dos o mas variables
independientes sobre una variable dependiente. Constituye una extension del analisis de
varianza unidireccional, solamente que incluye mas de una variable independiente.
Evalla los &ectos por separado de cada variable independiente y los efectos conjuntos de
dos o mas variables independientes. Esta constituida por dos o0 mas variables
independientes y una dependieni nivel de medicidn de las variables se detiomo
la variabledependiente (criterio) debe estar medida en un nivel por intervalos o razoén, y
las variables independientes (factores) pueden estar en cualquier nivel de medicion, pero
expresadas dmanera categorica.

La ANOVA efectuada mediante un programa estadisticmd®utacién produce
los siguientes elementos basicos:

1 Fuente de la variaciérks el efecto que origina variacioén en la variable
dependiente. Si una fuente no origina variacion en la dependiente, no tiene
efectos.

1 Efectos principalesks el efecto deada variable independiente por
separado; no esta contaminado del efecto de otras variables independientes

ni de error. Suele proporcionarse la suma de todos los efectos principales.
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1 Interacciones de dos direccioneRepresenta el efecto conjunto de dos
variables independientes, aislado de los demas posibles efectos de las
variables independientes (individuales o en conjuntos). Suele
proporcionarse la suma de los efectos de todas estas interacciones.

1 Interacciones de tres direccione€onstituye el efect@onjunto de tres
variables independientes, aislado de otros efectos. Suele proporcionarse la
suma de los efectos de todas estas interacciones.

1 Puede haber efecto de K direcciones, dependiendo del numero de
variables independientes.

Prueba F de Fisher.

El uso de esta prueba es para determinar la relacion establecida por la regresion.
Nos va a indicar la relaciéon que existe entre la misma y las variables independientes, de
forma tal que se pueda determinar cuan significativamente es dicha relaciobadasii
en el desarrollo de los estimados independiente de la varianza. Es la curva de esta la que
va a demostrar cuan significativamente entonces son las variables independientes en la
representacion gréfica. Asi la manipulacion de las variables indeptesgise realizara
en relacién comin nivel de tres grados.

Prueba de Durbin Watson.

La prueba de Durbin Watson busca rechazar la hiiggieta de inexistencia de
autacorrelacion mediante el estadistico h para pruebas de muestras grandes. Si el
estadigto de la regresion efectuada esta distribuido en forma asintéticamente normal con
media cero y varianza unitaria y ademas se encuentra €n@e, *+1,96), con un 95% de

confianza se puede rechazar la hipotesis nula de que no hay correlacion de gemer or
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(positiva 0 negativa). La inclusion d&R (1) corrige el problema de autorrelacion
propio de este modelo, ademas de contribuir en la explicacion del comportamiento de la
variable dependiente.
En el Capituld®, seanalizael contraste de la variabtependient8ervicio de
cruceros turisticog las variables independientes del modelo constituidad pimgreso
neto de turismgaPresupuesto total consolidaflorismo yCompetitividad de cuyo
analisis se derivan las diferentes posibilidaz@apetitivas del destino analizado en este

estudio.



IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 105

Capitulo V

Hallazgos del estudio

En este capitulo se presentan los datos estadisticos obtenidos en el estudio
longitudinal, exploratorio de tipo ex post facto, académico, con bases en estudios
empiricosy la recoleccion de datos, durante elipéo que cubre los afios 1998 al 2018,
gue incluyen la variable dependief@empetitividad y lasindependiente@ngreso neto
turismo en cruceros presupuesto total consolidade turismo).

Seanalizaron los da®estadisticos de las variabtedos ultimos veinte afos.

Los mismodueron provistos por la Junta de Planificacion de Puerto Rico, la Oficina de
Gerencia y Presupuesto, Oficina del Gobernador, el Banco Gubernamental de Fomento
de Puerto Rico, el InformmEcondmico del Gobernador y la Compafia de Turismo de
Puerto Rico.

Los datos estadisticos concernientes a las variaigesso neto del turismo
(INT), presupuesto total consolidadeturismo(PTCT)y la variablede competitividad

(C) sepresentaen la abla5.1

Tabla5-1

Datosestadisticosle ingreso neto turism@NT), presupuesto total consolidadarismo
(PTCT) y competitividad C)

Presupuesto total
Ingreso neto

Afo fiscal Competitividad(C) turismo (INT) tu(r:i(s),rrfgl(lgi?n
1998 520,775,000 597,900,000 77,125,000
1999 493,920,000 577,100,000 83,180,000
2000 532,977,000 615,400,000 82,423,000
2001 573,913,000 663,100,000 89,187,000

2002 542,016,000 644,600,000 102,584,000
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Ingreso neto

Presupuesto total

Afo fiscal Competitividad(C) turismo (INT) tucr:i(;rrlnscc))l(lgz_;l\_c?_r)
2003 585,849,000 678,000,000 92,151,000
2004 651,186,000 735,000,000 83,814,000
2005 666,162,000 770,500,000 104,338,000
2006 677,180,000 805,500,000 128,320,000
2007 715,640,000 840,500,000 124,860,000
2008 753,575,000 875,500,000 121,925,000
2009 797,598,000 911,000,000 113,402,000
2010 831,556,000 947,100,000 115,544,000
2011 883,957,000 983,000,000 99,043,000
2012 916,788,000 1,018,000,000 101,212,000
2013 1,059,850,000 1,157,100,000 97,250,000
2014 1,142,235,000 1,243,200,000 100,965,000
2015 1,199,982,000 1,310,000,000 110,018,000
2016 1,261,398,000 1,380,000,000 118,602,000
2017 1,330,579,000 1,435,000,000 104,421,000
2018 1,387,268,000 1,480,000,000 92,732,000

106

Nota.Fuente: Informe de Presupuesto, para los afios 1998 &|Q@€dina de Gerencia resupuesto de la
Oficina del Gobernador del Estado Libre Asociado de Puerto Rico.

En estaabla se obserda tendencia que ha tenidodampetencialel destinoturistico
(C) en el transcurso des afios bajo estudio desde 83fasta 2@8. La variable
competencia deflestinoturisticopresenta una media de 570,849,d6fante los afios
1998 al 2005,con minimo y maximo de 493,920,000 y 666,162,000 respectivamente
como consecuencia del impacto a la inversion en el Presupuesto de Mejoras Permanentes
para ircrementar el nUmero de habitaciones en la oferta turistica del pais.
La competitividaddel destino turistico, en funcion deisgreso neto del turismo
(INT) presenta un incremento constaaieel periodo bajo estudigl promedio de
incremento dl ingresaneto del turismo (INTgs a razon de cinco pustdoce por ciento

anual (5.12%).Es importante sefalar que, durante los afios 1993, 1996, 1999 y 2002
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hubo un incremento en Bresupuesto total consolidade Turismo (PTCT) significativo
para el desarrollde nueva infraestructura en habitaciones de hotel con respecto al afio

anterior lo que arrojaun porcentaje de INT negativo para dichos afios.

Tabla5-2

Competitividadoroxy. C = INTT PTCT

Ao Competitividad Ingre neto del  Presupuesto consolidad
fiscal © turismo(INT) de turismaPTCT)
1998 6.75 597,900,000 77,125,000
1999 5.94 577,100,000 83,180,000
2000 6.47 615,400,000 82,423,000
2001 6.43 663,100,000 89,187,000
2002 5.28 644,600,000 102,584,000
2003 6.36 678,000,000 92,151,000
2004 7.77 735,000,000 83,814,000
2005 7.38 770,500,000 104,338,000
2006 6.27 805,500,000 128,320,000
2007 6.73 840,500,000 124,860,000
2008 7.18 875,500,000 121,925,000
2009 8.03 911,000,000 113,402,000
2010 8.19 947,100,000 115,544,000
2011 9.92 983,000,000 99,043,000
2012 10.06 1,018,000,000 101,212,000
2013 11.89 1,157,100,000 97,250,000
2014 12.31 1,243,200,000 100,965,000
2015 11.90 1,310,000,000 110,018,000
2016 11.63 1,380,000,000 118,602,000
2017 13.74 1,435,000,000 104,421,000
2018 15.96 1,480,000,000 92,732,000

Nota.Fuente: Informe de Presupuesto, para los afio8 419818, Oficina de Gerencia y Presupuesto de la
Oficina del Gobernador del Estado Libre Asociado de Puerto Rico.
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En esta tabld-3 se observguela tendencia que ha tenido la Competencia del
Destino Turistico en el transcurso de la serie de veinte afios, con referencia a la
aportacion econémica Bresupuesto total consolidade Turismo presenta upromedio
de ocho puntedieciséis($8.16) dolares por cada dolar de asignacion presupuedtaria.
significativo sefalar que cada dolar invertido en el Presupuesto Turistico, eio@bper

de tiempo bajo estudio, ha generado una aportacion econémica positiva a la economia en

general.

Tabla5-3

DesarrolloeconémicoPT (Desarrollo) + PT (Compafiia de Turismo)

Afio fiscal Presup}ue_sto Desarroll Presupu_esto Compah Desa,rro_llo
Economico PTDE) de Turismo PTCT) Economico
1998 4,723,417,000 77,125,000 4,800,542,000
1999 4,872,185,000 83,180,000 4,955,365,000
2000 3,607,253,000 82,423,000 3,689,676,000
2001 4,023,307,000 89,187,000 4,112,494,000
2002 4,044,952,000 102,584,000 4,147,536,000
2003 4,301,104,000 92,151,000 4,393,255,000
2004 4,704,691,000 83,814,000 4,788,505,000
2005 4,940,076,000 104,338,000 5,044,414,000
2006 4,872,789,000 128,320,000 5,001,109,000
2007 3,972,140,000 124,860,000 4,097,000,000
2008 9,263,075,000 121,925,000 9,385,000,000
2009 4,913,598,000 113,402,000 5,027,000,000
2010 9,454,456,000 115,544,000 9,570,000,000
2011 9,251,957,000 99,043,000 9,351,000,000
2012 7,466,788,000 101,212,000 7,568,000,000
2013 8,156,275,000 97,250,000 8,260,000,000
2014 9,812,035,000 100,965,000 9,913,000,000
2015 10,675,982,000 110,018,000  10,786,000,000
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Afo fiscal Presup,ue_sto Desarroll Presupu_esto Compah Desa,rro_llo
Econdmico PTDE) de Turismo PTCT) Econdmico
2016 9,582398000 118,602,000 9,801,000,000
2017 9,882,199,000 104,421,000 9,986,620,000
2018 9,469,748,000 92,732,000 9,562,480,000

Nota.Fuente: Informe Econdmico del Gobernador, para los afi&d 2918, Junta de Planificacién de
Puerto Rico de la Oficina del Gobernador del Estado Libre Asociado de Puerto Rico

En laproxima tabla 5 se observa la asignacion presupuestaria que ha tenido la
Compafia de Turismo de Puerto Rico en el transcurso de |lalseménte afiosEl
promedio es de uno punto cuarenta y siete por ciento (1.47%) de la asignacion
presupuestaria total al desarrollo econémico del Estado Libre Asociado de Puerto Rico.
El pico que se observa en el afio 1996 dentro de esta serie resgoocera@nto en la
aportacion al presupuesto para el desarrollo de obra permanantgas que el aumento
del afio 2000 se debe a una reduccion eneslupuesto consolidado del area de

desarrollo economic@PCADE).

Tabla5-4
Aportacion d desarrollo econdmicde Puerto Rico: (INT / INPR) x 100

AfO Ingr.eso neto del Ingresq nf—)to de Aportgcig’)ndesarrollo
fiscal turismo- INT Puerto Ricd INPR economlcaje Puerto
$) %) Rico (%)
1998 597,900,000 28,824,400,000 2.07
1999 577,100,000 29,907,700,000 1.93
2000 615,400,000 32,610,400,000 1.89
2001 663,100,000 34,581,600,000 1.92
2002 644,600,000 35,852,900,000 1.8
2003 678,000,000 38,045,300,000 1.78
2004 735,000,000 40,517,300,000 1.81

2005 770,500,000 43,244,200,000 1.78
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AfiO Ingr_eso neto del Ingresc_) n__eto de Aportgciéndesarrollo
fiscal turismo- INT Puerto Ricd INPR economlccﬁe Puerto
%) %) Rico (%)
2006 805,500,000 46,734,600,000 1.72
2007 840,500,000 49,254,400,000 1.70
2008 875,500,000 50,306,000,000 1.74
2009 911,000,000 49,986,400,000 1.82
2010 947,100,000 50,245,800,000 1.88
2011 983,000,000 51,037,600,000 1.92
2012 1,018,000,000 54,207,000,000 1.87
2013 1,157,100,000 55,390,400,000 2.08
2014 1,243,200,000 55,206,200,000 2.25
2015 1,310,000,000 55,188,800,000 2.37
2016 1,380,000,000 54,500,201,000 2.53
2017 1,435,000,000 53,600,800,000 2.67
2018 1,480,000,000 55,30,0491,000 2.67

Nota.Fuente: Informe Econdmico del Gobernador, para los afic&d 2918, Junta de Planificacién de
Puerto Rico de la Oficina del Gobernador del Estado Libre Asociado de Puerto Rico para los &&bs 199
2018.

De la tabla anterior, se obtiene [@oéacion porcentuacondmica dl ingreso
neto del turismo (INTal ingreso netale Puerto Rico (INPR). El promedio para estas dos
variables, en la serie de veinte afos es de dosgeammuno por ciento (2.01%).
Aunque la aportaciénallingreso neto deurismo (INT), al desarrollo econémico, se ha
mantenido en constante crecimiento, el porcentaje que este representangergooneto
de Puerto Rico (INPRJo ha seguido la misma tendend&bido a que otras industrias
han aportado al incremento este.

En relacion con la generacion de empleos por pati@ iddustriaturistica, la

tabla5-5 muestrda tendenciale los Ultimos 20 afos
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Tabla5-5

Proporcion de los mpleosgenerados en lendustriaturisticacon respetm a empleos
totales EGIT / EPR X 100

Empleosgenerados en
Afno fiscal  laindustriaturismo  Empleos en Puerto Ric % EGIT

(EGIT)
1998 59,310 990,700 5.99
1999 54,263 1,001,900 5.42
2000 58,183 1,014,742 5.73
2001 62,749 1,018,692 6.16
2002 56,793 1,000,517 5.68
2003 55,425 1,008,591 5.5
2004 63,479 1,033,265 6.14
2005 69,638 1,048,857 6.64
2006 67,248 1,254,000 5.36
2007 64,834 1,264,000 5.12
2008 63,864 1,203,000 5.3
2009 64,394 1,144,000 5.62
2010 61,556 1,075,000 5.72
2011 65,250 1,044,000 6.25
2012 65,350 1,028,000 6.35
2013 65,304 1,016,000 6.42
2014 69,417 995,000 6.97
2015 70,129 1,020,000 6.87
2016 71,520 985000 7.01
2017 65,920 973,000 6.77
2018 69,822 986,000 7.08

Nota.Fuente: Informe Econdmico del Gobernador, pasaafios 199 al 2018, Junta de Planificacién de
Puerto Rico de la Oficina del Gobernador del Estado Libre Asociado de Puerto Rico. Informe de
Estadisticas Seleccionadas de la Compaiiia de Turismo de Puerto Rico para los8diaz0189

Seobserva quelempleo dentro de la industria del turismo en Puerto Rico ha ido
creciendo constantemente durante la serie de veinteafidsnciandain cambio de
2.56 puntag porcentuales desde el afio 89fsta el 208, querepresenta unambio

porcentuabe 62.7%Ello ha generadaproximadamente 38,000 empleos en la industria
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del turismo, de un total de 271,000 nuevos empleos creados en ese periodo de tiempo en
Puerto Ricoparaun 14% de los empleos generados. En el afio 2005 el empleo en la
industria turistica repsent 69,638 empleos, o lo que es igual al 6.64% de los empleos
totales de Puerto Rico.

En cuanto atotal de visitantes al destino turistico versus la poblacion total de
Puerto Ricola tablab-6 presentajue lapoblacion presenta un incremento constante
durante toda la serie de veinte afos. Es significatitatal de visitantegue ha
experimentado el destino turistico Puerto Rico, al punto que estos representan un
promedio de 106.45% de la poblacion total de Puerto Rico en la serie de afios bajo
estudio Esto siendo el incremento anual promedio de la poblacién a razon de cero puntos
setenta y dos por ciento (0.72%), contrastando significativamente con un incremento del
Total de Visitantes, a razén de cuatro psmimventa y siete por ciento (4.97%) en
promedio anualmente.
Tabla5-6

Visitantes aldestino turistico versus la poblacion totl Puerto Rico: TVPR / PTPR X
100

%

Afo . Poblacién de  visitantes
i Visitantes .
fiscal Puerto Rico Vs
poblacién
1998 4,671,000 3,770,000 123.90
1999 4,221,000 3,791,000 111.34
2000 4 566,000 3,808,000 119.91
2001 4,908,000 3,828,000 128.21
2002 4,364,000 3,849,000 113.38
2003 4,402,000 3,869,000 113.78
2004 4,889,000 3,887,000 125.78
2005 5,073,000 3,903,000 129.98
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%

Afo i Poblacion de  visitantes
fiscal Visitantes Puerto Rico VS
poblacién
2006 5,022,100 3,805,000 131.98
2007 5,062,400 3,783,000 133.81
2008 5,213,100 3,761,000 138.60
2009 4,415,300 3,740,000 118.05
2010 4,437,920 3,722,000 119.23
2011 4,213,700 3,687,000 114.28
2012 4,196,900 3,642,000 115.23
2013 4,210,000 3,596,000 117.07
2014 4,455,700 3,548,000 125.58
2015 5,051,100 3,500,000 144.31
2016 5,000,211 3,406520 146.78
2017 5,354,466 3,337,177 160.41
2018 5,894,182 3,677,834 160.26

113

Nota Fuente: Informe Econdémico del Gobernador, para los afi@&d 2918, Junta deéPlanificacion de
Puerto Rico de la Oficina del Gobernador del Estado Libre Asociado de Puerto Rico. El Informe de
Estadisticas Seleccionadas de la Compafiia de Turismo de Puerto Rico para los8diaz0189

Tabla5-7

Gastogde los Visitantesn la relacion aingreso neto de turism@GVPR / INT X 100

Ingreso neto del

Aﬁo Qa;tos de turismoal desarrollo % %
fiscal visitantes econémico TGVPR/INT  INT/TGVPR
1998 2,233,000,000 597,900,000.00 3.73 .26
1999 2,139,000,000 577,100,000.00 3.70 27
2000 2,388,000,000 615,400,000.00 3.88 .25
2001 2,728,000,000 663,100,000.00 411 24
2002 2,488,000,000 644,600,000.00 3.85 .26
2003 2,677,000,000 678,000,000.00 3.94 .25
2004 3,024,000,000 735,000,000.00 411 24
2005 3,239,000,000 770,500,000.00 4.20 .25
2006 3,369,300,000 805,500,000.00 4.18 .23
2007 3,413,900,000 840,500,000.00 4.06 24
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Ao Gastosde i eR iR e %
fiscal visitantes ECONGMICO TGVPR/INT INT/TGVPR
2008 3,535,000,000 875,500,000.00 4.03 .25
2009 3,175,800,000 911,000,000.00 3.48 .28
2010 3,210,700,000 947,100,000.00 3.40 .29
2011 3,142,800,000 983,000,000.00 3.19 31
2012 3,192,900,000 1,018,000,000.00 3.13 .32
2013 3,310,600,000 1,157,100,000.00 2.86 .34
2014 3,438,600,000 1,243,200,000.00 2.76 .36
2015 3,825,000,000 1,310,000,000.00 2.91 .34
2016 4,206,250,000 1,380,000,000.00 3.04 .33
2017 4,001,200,000 1,435,000,000.00 2.78 .36
2018 4,908,583,000 1,480,000,000.00 3.31 .30

Nota Fuente: Informe Econdmico del Gobernador, para los afid&d 2918, Junta de Planificaciéon de
Puerto Rico de la Oficina d€obernador del Estado Libre Asociado de Puerto Rico. El Informe de
Estadisticas Seleccionadas de la Compafiia de Turismo de Puerto Rico para los&dioz013.9

En latabla5-7 se observgue,deltotal de gastos de los visitants Puerto Rico,

solamete elveintisietepuntoveinticincopor ciento (27.25%), en promedio de la serie de

veinte afios se convierte ehingreso neto del turismo (INTEllo representa que el

setenta y dopuntcs setenta y cinco por ciento (72.75%), se distribuye entre otros

sectoreglel ingreso neto de Puerto Rico (INPHEI porcentaje promedio dgstos de los

visitantes (GTVPR) versul ingreso neto del turismo (INEp de trescientos sesenta y

ocho punts nueve por ciento (368.9%).

Tabla 58

EmpleosnPuerto Rico, Espafa y Florida

Ao fiscal Puerto Rico Espafa Florida
1998 990,700 2,233,259 1,001,521
1999 1,001,900 2,027,982 1,100,623
2000 1,014,742 1,947,242 1,103,485
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Ao fiscal Puerto Rico Espafa Florida
2001 1,018,692 1,988,715 1,098,226
2002 1,000,517 2,127,018 1,079,850
2003 1,008,591 2,181,248 1,083,357
2004 1,033,265 2,112,715 1,097,454
2005 1,048857 2,102,937 1,113,560
2006 1,254,000 2,022,873 1,158,801
2007 1,203,000 2,129,547 1,192,231
2008 1,144,000 3,128,963 1,205,913
2009 1,075,000 3,923,603 1,218,871
2010 1,065,000 4,100,073 1,257,324
2011 1,044,000 4,422,359 1,300,030
2012 1,028,000 4,848,723 1,290,751
2013 1,016,000 4,701,338 1,289,617
2014 995,000 4,447,110 1,282,854
2015 1,020,000 4,093,508 1,321,033
2016 985,000 3,702,974 1,334,404
2017 973,000 3,412,781 1,375,376
2018 986,000 3,202,297 1,395,376

En la tabla 88 se observa que el total de empleos en los tres destinos turisticos ha

sido bastante constarga los destinos turisticos de Espaftédorida no asi para Puerto

Rico. Existen factores externos tales como la crisis econdémica, cambios en las politicas

publicas, eventos atmosféricos, etc. que han hecho que sea una diferencia en varios afios.
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Tabla 59

ProductolngresoBruto (PIB) en Pueto Rico, Espafia y Florida

Afo fiscal Puerto Rico Espafia Florida
1998 54,086 616,885 9,062800
1999 57,841 634,369 9,6300700
2000 61,702 598,030 10,252300
2001 69,208 626,403 10,581,800
2002 71,624 707,326 10,936400
2003 74,827 908,413 11,458200
2004 80,322 1,070,678 12213700
2005 83915 1,159,151 13,036,600
2006 87,276 1,265,607 13,814,600
2007 89,524 1,484,393 14,451,900
2008 93639 1,642,765 14,712800
2009 96,386 1,502,901 14,480,900
2010 98381 1,434,286 14,992100
2011 100352 1,489,431 15542600
2012 101,565 1,336,759 16,197,000
2013 102450 1,362,280 16,784,900
2014 102446 1,379,098 17,521,700
2015 103376 1,198,393 18,219300
2016 103961 1,237,766 18,727,200
2017 102,090 1,311,320 19,485400
2018 104,200 1,425,353 20,494,100

En la tabla 5 se observa que en los tres destinos turisticogloan constante

como para los turistas.

aumentade su producto de ingreso briogue resulta favorablanto para los residentes
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Tabla 510

Poblacién en Puerto Rico, Espajidlorida (en millones)

Ao fiscal Puerto Rico Espafa Florida
1998 3.77 40.22 15.49
1999 3.79 40.37 15.76
2000 381 4057 15.98
2001 3.83 40.85 16.35
2002 3.85 4143 16.68
2003 3.87 4219 16.98
2004 3.89 4292 17.38
2005 3.90 43.65 17.78
2006 3.80 44.40 18.09
2007 3.78 45.23 18.28
2008 3.76 45.95 18.42
2009 3.74 46.36 18.54
2010 3.72 46.57 18.85
2011 3.69 46.74 19.09
2012 3.64 46.77 19.33
2013 3.60 46.62 19.56
2014 3.55 46.48 19.86
2015 3.50 46.44 20.22
2016 341 46.48 20.63
2017 3.34 46.57 20.98
2018 3.68 46.12 21.3

En la tabla 510 se obsera quela poblacion dédos tres destinos turistisda sido

bastante constante en los destinos turisticos de Espafia y Florida no asi para Puerto Rico.
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Existen factores externos tales como la cesmsnomica, cambios en las politicas
publicas, eventos atmosféricos, etc. que han hecho que sea una diferencia en varios afos.
Para el analisis inferencial de datos estadisticos se utilizé un modelo de regresion
lineal multiple
C =U+B1 (INT) + B3 (PTCT] +¢
en donde
U= indice decompetitividadbase
B1 = margen de cambio por cada unidad de crecimiemp@aiedio de
incremento deingreso neto del turismo
B3 = margen de cambio por cada unidad de crecimiem@alipuesto
total consolidadaleturismo

¢ = error del modelo@regresion lineal multiple

5.1 Hallazgos estadisticos dekestudio

El Resumen del Modelo de la investigacion réwgle la relacion de las variables
independienteBigreso neto del turism@NT) y presupuesto total consolida@mmparia
de Turismo (PTCT) versus la variable dependiedisteompetitividad (G)es la siguiente:

La variable independientiel presupuesto totabnsolidadale la Compaiiia de
Turismo (PTCT) en laruebaestadistica R, no demostré tanta significancia versus la
variable dependientde competitividad (C)No asiel ingreso neto del turismo (INTue
demostré una relacion de significancia con un R Square de coeficientes de determinacion

r2 igual a 1 y ungrueba estadisticR, igual a 1Ver tabla5-11
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Tabla5-11

Resultados de IRrueba de Bgresion

Regresbn Estadistica

Multiple R 1.00
R cuadrada 0.99
R cuadrada ajustada 0.98
Errorestandar 8443,866.79
Observaciones 8

La pruebaestadistica F determiné si las dos variables en conjunto son
significativas. Existe cierto nivel de significancia entre las variat8@sembargo, el
nivel de significancia previa que representa la variable indepengrestguesto total
consolidadadeturismo (PTCT) versus la variable dependiatgecompetitividad (Cgs
menor.

La prueba Durbin Watson para una serie de datos de veinte (20) afios resulta
aceptable dentro de los estandares de aceptacion de significancia. Esta prueba midio si
existe correlaén en serie 0 no.

Se observo gque existe mayor correlacion para la vaiiagpleso neto de turismo
(INT) que elpresupuesto total consolidade laCompafia de Turismo (PTCT) con
respecto a la variable dependientedmpetitividad

Latabla 512 muestrdos resultados de layeba ANOVA Estareflejo una
significancia de 0, con relacién al nivel de variacion entre las variables independientes
delingreso neto de turism@NT) y presupuesto total consolidade turismo(PTCT)

versus la variable dependiemte competitividad (C)
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Tabla5-12
Resultados de IRrueba ANOVA

Significancia
df SS MS F F
Regression 4 2.62502E+16  6.56E+15 92.04281 0.00
Residual 3 2.13897E+14  7.13E+13
Total 7 2.64641E+16

La prueba de los coeficientdsterminada pogl nivel de valor de las variables
independientesal ingreso neto del turismo (INT)el presupuesto total consolidade
la Compafiia de Turismo (PTCT) versus la variable dependientedmeetitividad(C),
confirmd que las pruebas estadisticas dieron un nivelgteficancia @l ingreso neto del
turismo (INT)y de no tanta significancidel presupuesto totabnsolidadale la

Compaiiia de Turismo (PTCT) versustanpetitividad(C).

Tabla5-13

Resultados de larpeba de correlacion

Standard t P
Tal] 0 0

Coefficients Error Stat vaelu Lower 95%  Upper 95%
Intercept ~ 194606193.1113028772.8 1.72 0.18 -165101807.2554314193.5
Presupuesto
Compafiia -1.42 055  -2.56 0.08 -3.18 0.34
de Turismo
Visitantes -23.16 20.04 -1.16 033  -86.93 40.61
Gastos de 171.94 2530 6.80 0.01 91.43 252 .45
visitantes
Habitaciones 1,47 11679 0 -24201 50136
de hotel

En la estadisticeesidualde las variables independientegreso neto del turismo

(INT) y el presupuesto total consolidade la Compafia de Turismo (PTCT) presenta
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unadesviacion estandae 122,762,705.657, lo que demuestra que existe una correlacion
significativa entre una de las variables independientes lagtelso neto de turismo
(INT), mientras que con la otra variabhdependiente no la hay.

Laspruebas de correlacion utilizando la prueb@darson demuestran que existe
una mayor correlacion, enteéingreso neto del turismo (INPyresentando una pendiente
positiva con respecto a t@mpetitividad a un nivel sigricativo, con un valor igual a
0.994. Con respecto a la variable independidatgresupuesto totabnsolidadale
turismo(PTCT), demuestra una correlacion menos significativa, a un grado menor con un
valor equivalente a 0.853. Por lo tanto,asebasestadisticas de correlacion del modelo
bajo estudio, que resulta de la relacion de las variables independientes con la variable
dependiente, de muestra un resultado totanmelelocon un nivel de significativo, de
0.01.

Los resultados de lgsuebas esthsticasarriba presentadas indicgne

1) Las variables independieniegreso neto del turism@NT) vy el
presupuesto total consolidadeturismo(PTCT) versus la variable
dependienteompetitividad(C) demuestran un grado de significancia
considerable,isndo la variable independieritegreso neto de turismo
(INT) la que tiene una mayor relacién con la variable dependiente
competitividad(C) en la serie de afios bajo escrutinio y estudio.

2) Durante el periodo o serie bajo estudio se observé que la variable
independient@resupuesto total consolidadeturismo(PTCT) no influyo
directamente con el nivel de la variable dependidateompetitividad

(C), como si lo hizo y significo la variable independienteinigleso neto
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de turismd(INT) para con la variakl dependientde competitividad (G)
y

3) Elvalor que revela la aportacion defireso neto de turism(@NT) a la
competitividad(C) es de tal impacto y de gran significancia, al punto que
deberian reenfocarredisefiar, las estrategias de uso del presupuesto en la
Compaiiia de Turismo hacia la capitalizacion de todos aquellos activos y
servicios que sirvan para continuar incrementaidogreso neto del
turismo (INT)hacia lacompetitividad(C).

En elsextoy ultimo capitulo de este estudio, se presentan las conclusiones y

recomendaciones.
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Capitulo VI
Conclusiones y recomendaciones
Las limitaciones que puede enfrentard@stino turistico con referencia a su
competitividad estipredicada en la imagen que el mspresente a sus consumidores.
El posicionamiento y reposicionamiento de la imagen competitiva de un destino turistico
por tal razon, exige la formulacion de planes de trabajo a corto, mediano y largo plazo, en
el contexo real de la capacidad de la actividad turistica, en el nicho del mercado en que
participe el destino. Esto debido a que es muy arriesgada la determinacién del
posicionamiento, ya que los factores de influencia sobre el sector turistico son multiples y
suscomportamientos pueden variar constantemente. Se pueden sefialar un sin nimero de
condiciones que van a influenciar en la evolucion de la industria turistica en el &mbito del
destino turistico
Algunas de estas condiciones pueden ser:
1 La evolucién econémade los paises emisores (renta e inflacion).
1 Ajustes econémicos que realicen los paises receptores competidores
(inflacidn, tipos de cambio, moneda, controles).
1 Los procesos de mantenimiento en los niveles de calidad de los productos
y servicios turistice ofrecidos en las zonas turisticas receptoras.
1 Actitudes de los grandes tour operadores, que pueden desviar 0 concentrar
los flujos turisticos en funcidn de sus propios intereses.
1 Razones de mercado respondiendo a los cambios en los gustos y
preferenciasle los turistas, asi como la aparicion o expansion de nuevas

formas de turismoecoturismo, turismo agricgla
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1 La actividad promocional de los paises receptores intensificando los
recursos dedicados a la difusion de su imagen turistica, acompafiado de la
implantacion de decididas politicas turisticas (inversién, publicidad,
formacion, infraestructuras, financiamiento).

La investigacion realizada en este estudio, con la finalidad de evaluar la
competitividaduristicadelosdesting Puerto Ricp Espafia ¥lorida, ha puesten
relieve la posicion muy positiva del producto turistico del destino, apreciada y reconocida
por sus clientesuristastanto erlos mercados receptivos doméstico e internacional
Limitando esto a los problemas conjugados, especialmenta masificacion; la falta de
diversificacion en las ofertas del destino, la limitacion atribuida a la falta de cultura de
servicio, a la falta de infraestructura de conocimiento de idiomas, han impedido
completar el esfuerzo estratégico de revitalizaoifue permita superar la etapa en la que
se encuentra el producto turistidél. lograr acceso a segmentos de mercados mas
globalizados (América del Sur, Europa y Asia) con el mismo nivel de poder adquisitivo,
en términos de potencial de crecimiento yehide gasta@on el propdsito de diversificar
el origen de sus consumidores.

El turismo de crucero ofrece una amplia oferta para satisfacer los diferentes
gustos y necesidades de los clientes. Por este motivo, al analizar las variables que mas
impacto tienen en el turismo de cruceros no Unicamente se tiene en cuenta el barco y los
destinos sino también el puerto de origen, puerto de destino, las infraestructuras y los
impactos que generatin la Figura-1 se puede apreciar como el desarrollo econémico
de Puerto Rico ha incidido negativamente en la competitividad del turismocgeas.

La politica publica no ha sido atractiva para las compafias de cruceros, por lo que la
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aportacion econdémica es poca e impacta negativamente el desarrollo econémico de
Puerto Rico.Por el contrario, se puede se puede apreciar como el desarovitoreéco

de Espafia y Florida ha incidido positivamente en la competitividad del turismo de
cruceros. Una politica publica atractiva para las compaiiias de crucero ha sido la punta de
lanza para el desarrollo econdmico de ambos pafsi=mas, la experiergituristica ha
aumentado la competitividad del turismo de cruceros. Esa experiencia ha hecho que el

viajero tenga una percepcion positiva de Espafia y Florida.
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Figura 6-1. Modeloconceptual revisado
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Nos hemos podido percatar a través de esta investigacion que la fortaleza del
destino Puerto Rico descansa principalmente en los atributos tradicionales vinculados a la

dotacién natural de factores (climatologicos, medioambientalesisates), la
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exclusividad de sus servicios turisticos, la facilidad de acceso a través de las vias aérea y
maritima al destino, a los que se han unido otros valores fruto de la experiencia de su
producto en el contexto de un modelo turistico probado ducanta de tres décadas,

gue en la fase de madurez actual debe dejar paso a otros factores que sostengan la
competitividadde este destinoEsos factores son los relacionados con la diversificacion

de sus respectivas ofertas, la promocion de ofertas eoreptarias y el afianzamiento

de los pilares de la calidad en los que apoyar productos turisticos de mayor rentabilidad,
acordes en todo momento con las exigencias y tendencias de la demanda actual en el
nicho del mercado en el que patrticipa.

En paralelo bdesarrollo turistico creciente de Puerto Rico, se han producido
factores externos que limitan la viabilidad de sus respectivos modelos de productos,
ofrecidos como parte de los servicios turisticos desplegados en el destino, a consecuencia
de una progrega oferta de apartamentos y segundas residencias en comunidades
turisticas que han devastado extensivamente el destino, provocando una imagen de
espacios ocupados y no reconocidos por el estado, teniendo un impacto negativo en las
arcas publicas..

Es neesario defender los atributos que han posicionado internacionalmente al
destino, que en Puerto Rico se resumen, en la conjugacion de sus recursos climaticos y
naturales, a los que se une, ante todo, una oferta de ocio y diversion construida bajo una
atmoséra de seguridad ciudadana, limpieza del destino, profesionalidad en los segmentos
de la oferta turistica, variedad comercial, exclusividad por el precio del servicio, que

resultan definitivos para cautivar a lo que constituye su actual demanda.
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También psee otras facetas de diversion que se encuentran menos desarrolladas,
en particular las que se tornan en su mayor fortaleza, consistente en haber intercalado una
oferta cultural, histérica y monumental que singulariza la activacion turistica de este
lugar. Se le exige mayor potenciacion de su contenido cultural, dado el caracter critico
gue desempefia este rasgo en el ambito de su identificada capacidad competitiva;
agregando a su vez, y relacionado con ello, la disponibilidad de paisajes y parajes
pintoregos y de interior, que contribuyan a una imagen turistica mas cuidada e
identificada con las tradiciones y el ecoturismo.

La demanda turistica del destino Puerto Rico reclama una mejora de las
infraestructuras de recursos humanos en su cultura de serggpesialmente las
relativas a recursos idiomaticos, la calidad del producto en sus facetas tangibles (hoteles
modernos y actualizados) e intangibles (servicio hoteléa¥ormula de sostenimiento
y potenciacion de su eficapmpetitividad que estd esontrando competencia creciente
en otros destinos, 1o que requiere actuaciones agiles y novedosas, para mantener su oferta
con una expectativa positiva.

El objetivo de cualquier organizacion relacionada con la actividad turistica es
auscultar y desarrolldormas de turismo que aporten el maximo beneficio posible a los
visitantes, a los residentes de la zona y a la calidad del servicio turistico; al mismo
tiempo, tratar de controlar y de minimizar los posibles impactos negativos que pudiera
tener sobre lamfraestructuras, los recursos ecoldgicos o los patrones culturales y
costumbres del lugar.

La imagen que mantengamos de nuestro destino es importante pues esta

condiciona las expectativas depositadas por el turista en la compra del praducto.
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satisfac@n del turista con el servicio turistico sera el resultado de la comparacién entre
dichas expectativas y la percepcion final que se conforma tras su experiencia en un
destino.

La calidad del servicio es otro de los indicadores, que se mide por el grado de
distancia que separa las expectativas y las percepciones del cliente, las politicas basadas
en la calidad, que reduzcan la distancia entre ambos extremos, deberian ser el eje central
de las estrategias de administracion del destino.

Tradicionalmente losaisponsables de los destinos turisticos, donde Puerto Rico
no es una excepcion, no han sido conscientes de su grado de madurez y por ello, no han
planteado con rigor las estrategias necesarias para forjar en ellos una imagen global de
excelencia turistica ge calidad de servicio

Las acciones a favor del turismo deberan llevarse a cabo tanto por parte de las
administraciones publicas como por la iniciativa privada, debidamente enmarcada en un
plan estratégico consolidado, el cdabe de formularse a quinaBos con una revision
cada cinco afios.

Hay que aplicar los conceptos ldedireccion estratégica, de forma tal que
permitan una mejor planificacién, una organizaciérpdeteso productivo, un
seguimiento del cumplimiento de las instrucciones, un mayura de los resultados y
una rapida identificacion de las desviaciones de los resultados obtenidos respecto de los
objetivos inicialmente planificados.

Es imperativo trabajar con la satisfaccidon del turista y su grado de fidelidad, los
cuales pueden rafese a dos aspectos:

1 ala empresa que le ha prestado cierto servicio turigtjco,
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1 al destino como producto agregado a muchos componentes tales como: el
establecimiento hotelero (alojamiento, manutencién, animacion,
espectaculos) y al resto de organizaemque constituyen e intervienen en
la configuracion turistica de un destino.

También se deben establecer nuevas estrategias para mejorar la cultura de
servicios, la calidad y desarrollar una politica de mercadeo acorde con la estrategia de la
empresa y @dicar mayores recursos al mantenimiento y reposicion de los activos;
ofreciendo a partir de estos postulados una imagen cuidada y actualizada de las empresas
turisticas del destino.

La principal dificultad a la que se enfrentan los destinos turisticosrogatomo
Puerto Rico, es el control oligopolitico de los canales de comercializacion palearte
los toursoperadores, lo que dificulta el posicionamiento en el mercado de forma directa
de su producto turistico, con estrategias de fidelidad del cliezue la incorporacion de
elementos de diferenciacién del destino.

Varias son las razones que explican el interés de las empresas por acceder a los
canales de comercializacion, pero hay dos principales, que se reservan los grandes grupos
turisticos mencioados y de cuya activacion depende en gran medida el éxito de las
estrategias de revitalizacion y competencia de un destino turistico:

a. Les priva de contacto directo con el turista fuera de su estancia, lo cual impide
desarrollar acciones de ganancia dedelaén el periodo vacacional, de ahi el
valor critico que adquieren las estrategias propias de comunicacion, capaces
de armonizar imagenes y posicionamientos susceptibles de inducir indicios de

diferenciacion del destino y de sus respectivos negocios.
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b. Estepropédsito puede resultar incompatible con la propia estrategia de
fidelidad del tour operador, basada hasta ahora en el control del mercado
emisor y del mercado de destino, via amenaza de sustitucion de destinos
indiferenciados hecho que comparten lazoas hoteleras de implantacion
nacional e internacional, las cuales gozan de establecimientos en destinos
competidores entre si. Los grandes distribuidores regulan en buena medida la
propia competencia entre destinos turisticos, pues su posicién de deri&ol
demanda en formato de venta de paquetes turisticos les otorga el poder de
sustituir destinos con ofertas intercambiables.

El futuro delos destinos turisticase fundamenta en acciones y compromisos
formulados por los responsables de las politicas publicas turisticas, es decir,
administradores publicos y empresarios vinculados directa e indirectamente a la industria
turistica.

Entre todos estos componentesalstustria, hay que establecer estrategias
firmes, eficaces y decididas en favor del turismo, de lo contrario este se modificaria
segun las tendencias presentadas en el mercado, en cada momento, pero sin el efecto
progresivo, eficiente y estabilizador que adecuado programa de acciones estratégicas
podria propiciar.

Es necesario no dejar el proceso de evolucién y desarrollo del destino turistico a
una expansion libre, sin planificacion, a la espera de lo que pueda ocurrir, lo cual crearia
una reduccionrela rentabilidad del servicio y aumentarian los desbalances y desajustes.
Es imperativa la formulaciéde un plan estratégico, ya gevital el conocimiento de

los escenarios futuros de influencia, para definir el posicionamiento asertivamente de
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nuesto destino, en el nicho del mercado y la definicidn de expectativas mas concretas
hacia el desarrollo econémico de nuestro pais.

Esto sin dejar de reconocer que el éxito de una estrategia de posicionamiento de
un destino turistico como Puerto Rico, reqéecoordinar dos esfuerzos:

a) Estrategias de diferenciacion, basadas en la diversificacion y dirigidas a la
creacion de otra imagen para nuevos ambitos procecticiomercado mas
rentables, donde el precio no constituya el principal atributo; tal esocetiehs
turismo cultural, deportivo, de salud, de negocios y congresos.

b) Estrategias de fidelidad de la clientela actual, mediante una identificacion
calidad/precio adecuada para el perfil del turista tradicional, que debe
mantenerse para evitar la limitacide un volumen sustancial de la oferta; los
turistas de nuevos mercados dependeran del acierto de los agentes del destino
en crear una imagen atractiva al mercado objetivo deseado, y en cumplir las
expectativas por medio de la calidad en la prestaciésedékio.

Una estrategia de revitalizacién requiere actuar sobre la satisfaccion del turista
con respecto a los servicios especificos (resultado de la satisfaccién alcanzada con cada
uno de los servicios alli recibidos), y la percepcion de la prestacEstateal turista en
el destino (grado de percepcion de cada uno de los elementos del producto turistico que el
destino ofrece).

Los grupos de interés enalquierdestinoturisticodeben sentirse emplazados
para conseguir el reposicionamiento de la imageara desarrollar estrategias de

administracion del entorno, orientadas tanto hacia el establecimiento turistico en si



IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 132

(infraestructuras de alojamiento, profesionalismo de los recursos humanos y utilidades),
como a la mejora del habitat del destino (emianedioambiental y urbano).

Abordemos las preguntas guias para la ampliar la discusion. La primera pregunta
gue inquiria sobre cual es la industria de cruceros y su impacto en el desarrollo
econdémico en Puerto Rico, Espafia y Florida. La industriauderas ha pasado de ser
una institucién, que parte de la industria de pasajeros oceanicos a una empresa
completamente rentable; y de ser un estilo de viajar inicialmente dirigida a un segmento
de clase alta y de prestigio a un producto de alcance de naduejue abarca diferentes
perfiles socioeconémicos. No obstante, los estadounidenses representan mas del 80% de
todo el mercado global, existen especialistas en la materia que afirman que los mercados
europeos y asiaticos prometen posibilidades de crecimy desarrollo en las proximas
décadas.

Entonces, ¢ Cual es el estatus empirico del problema? (Pregunta 2). Dentro de una
economia globalizada, la industria de cruceros nos sirve para facilitar la posiciéon
internacional que permite atraer mas invelisias, facilitar la internacionalizacion de las
empresas Yy la venta de los bienes y servicios; acceder a los mercados internacionales en
condiciones favorables; atraer un mayor nimero de turistas y adoptar un papel mas activo
y una posicion reforzada ersldiferentes foros internacionales de toma de decisiones.

Se han realizado investigaciones importantes en cuanto al impacto econémico de la
industria de cruceros en Republica Dominicana, Cartagena de Indias, México, entre otros.
Cada uno de estos investiipres ha concluido que al compararse con otros paises
caribefios y el resto de mundo que tiene mucho para crecer en el turismo de cruceros dado

la demanda de los turistas de cruceros internacionales. Se puede continuar investigando
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en cuanto a los ofranientos turisticos en cada destino, la apertura de nuevos mercados y
la posibilidad de competir con otros paises incentivando a las lineas de cruceros. Ademas,
de conocer mas a fondo el comportamiento del turismo y como impactan los diferentes
destinos. Erste marco de interés es oportuno analizar los diferentes impactos que la
modalidad turistica genera en los destinos ya que el mas estudiado es el econémico.

La tercera pregunta guia buscaba conocer cuales son las politicas publicas
formuladas para atendel tema. La investigacion realizada arrojé que existen diferentes
politicas publicas implantadas para atender el tema del turismo. En el caso de Puerto
Rico, la Ley 1132011, busca garantizar la expansion de la industria de cruceros en laisla
con incetivos especificos otorgados como descuentos a las lineas de crucero. Estos
incentivos se otorgan por distintos criterios de cumplimiento, como, por ejemplo,
permanecer mas horas en el puerto, usar el puerto lnome portcomprar suministros
locales, irluir al destino en mas rutas, entre otros. En cuanto a Barcelona, apuesta a una
gestion integrada y coherente con el modelo urbano, que contribuya al mejor desarrollo
de la actividad turistica asegurando asi la calidad de vida de los ciudadanos. La
reguacion turistica esta dividida en movilidad turistica, seguridad turistica, ordenacion y
gestion de espacios turisticos y ordenacion y gestion del alojamiento turistico. Sin
embargo, la emergencia de nuevos modos de alojamiento turistico hace necesario su
regulacion. Como, por ejemplo, delimitar el crecimiento de los establecimientos de
alojamiento turistico, tanto hoteleros como vivienda de uso turistico. Las diferentes
ordenes ejecutivas han sido aprobadas basadas en la oferta y demanda de cada pais.

Las ofertas de servicio turistico (Pregunta 4) son similares en la mayoria de los

paises. Los turistas se interesan en las riquezas histéricas y en los museos del pais.
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Ademas, cada pais busca un atractivo para promocionar basado en las horas de estancia
del crucero. Entre los atractivos de Puerto Rico se encuentran sus playas, parques
nacionales, Viejo San Juan, Toro Verde, Culebra, Vieques, etc. Entre los atractivos de
Espafa se encuentran la Sagrada Familia, Parc Guell, Plaza de Catalufia, Las Ramblas,
Font Magica, etc. Los atractivos de Florida se encuentran South Beach, Cora Gables,
Little Havana, Bayside, Winwood Walls, entre otros.

Cada pais busca ofrecer al visitante un complejo de referencias turisticas que lo
configuren como un referente imecional. Las delimitaciones de cada destino vienen
marcadas por la demanda. La marca territorial turistica promueve desde la oferta
(agentes publicos y privados) en una necesidad de ordenar e identificar los espacios
turisticos donde se trabaja y liderastrategias de promocion respeto a los mercados. El
desarrollo de un destino requiere el establecimiento de una sélida politica de gestion y
planificacion al fin de mantener la calidad ytampetitividaddel destino.

Por su parte, la ventaja competitiviene determinada (Pregunta 6) por un
conjunto de factores que van desde los niveles de precio a la estructura de sector turistico,
la gestion de sus empresas y las caracteristicas de entorno en la que estas operan. Entre
los elementos esenciales dedsnpetitiva se destacan la importancia estratégica de la
calidad, entendida como el modo en la que los operadores son capaces de proveer de
forma eficiente el producto turistico, minimizando sus efectos negativos en el entorno.
Otro determinante es la e@dn de la imagen del destino turistico. En la medida en que
la satisfaccion del turista depende de la relacion entre la experiencia y expectativa, un
disefio realista de la imagen de un destino determinara su capacidad de satisfacer a los

turistas. Otre elementos fundamentales son a capacidad competitiva, dotacion de
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infraestructura, disponibilidad del capital humano y el entorno macroeconémico e
institucional.

El destino turistico Puerto Rico esta preparado para exceder la satisfaccion del
turista, peo debe enfocarse en algunos aspectos que son importantes tales como los
precios en el sector turistico y el servicio de manera eficiente. Ademas, desarrollar una
imagen mas competitiva a nivel internaciofiregunta ¥.

Sobre qué teorias podrian ser aplicables directamente al estudio mas alla de las
teorias de l@ompetitividad(Pregunta 8) cabe sefalar quedapetitividadse visualiza
como un fenémeno complejo, dindmico, multidimensional y dificil de medir. En la
competitividadturistica, las condiciones del territorio son fundamentales pues contribuye
a una mejor imagen y posicionamiento, ademas, se debe tener en cuenta la capacidad de
gestion de los empleados y agentes institucionales en materia de promocion,
comercalizacion y calidad de los servicios prestados, encargados de su planificacion y
desarrollo. Laompetitividaddel servicio turistico depende de la capacidad que poseen
las empresas turisticas para innovar constantemente y mejorar la relacion calidad/prec
no solo frente a sus competidores sino ante la creciente demanda. Cada uno de estos
factores le permitiran a una entidad turistica innovar y mejorar continuamente sus
productos y servicios para poder hacer frente a las cambiantes condiciones @e entorn
Los factores que determinan la ventaja comparativa estan en su mayoria relacionados con
la dotacién de recursos del destino turistico, entre los que se encuentra el clima, paisaje,
rigueza cultural y la distancia a los paises emisores.

Las estrategmencaminadas a reforzar la imagen del destino estan relacionadas

directamente con las acciones de revitalizad®esteLa meta debe ser incrementar la
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calidad de la zona, mediante su adaptacion a las necesidades actuales y futuras del nicho
del mercadmbjetivo seleccionado. Esto nos plantea, configurar una imagen que permita
un turismo menos masificado que junto al
aspectos culturales, ecoldgicos e historicos, optimizando asi las excelentes oportunidades
guebrindan los recursos para el deporte, la salud, negocios, convenciones e incentivos, al
turismo de la tercera edad, juveesicolar y social.

El mantenimiento y la revitalizacion aeiestro destino esta vinculado
directamente a la diferenciacion del pramyt¢ratando de maximizar la satisfaccion y la
fidelidad del visitante.

En este sentido, sera necesaria una decidida y comprometida participacion del
sector publico (incentivos, reglamentos, regulaciones, kegpsyo institucionglque
debera formularna cultura de servicio; que propenda a concienciar, dinamizar y orientar
una rapida y concreta actuacion por parte de las organizaciones privadas, sus
concomitantes y los participantes directos e indirectos (empleados de todos los niveles)
vinculadas a landustria turistica.

Es responsabilidad de las administraciones turisticas, en sus diferentes niveles:
estatal, regional o municipal, en funcién de sus grados legales de intervencion, establecer
convenios de cooperacién, capaces de inducir compromisds aompetitividaddel
destino turistico como un todo.

Esto los comprometerd a:

1 Promover la calidad de los servicios ofrecidos en el sector, ya que el éxito
del futuro turistico ha de basarse en prestar servicios que produzcan mas

satisfaccion al turista.
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1 Renovar y complementar, segun sea el caso, numerosas infraestructuras,
gue se presentan como elementos competitivos diferenciales entre los
destinos que se van por esta via, frente a los que posponen dichas
iniciativas.

1 Estimular la diversificacion de Iggoductos turisticos, de forma que se
puedan adaptar sin grandes esfuerzos estructurales a los nuevos segmentos
de la demanda, garantizando asi la expansion de sus potencialidades y
especializaciones y su propia supervivencia en el mercado.

1 Apoyar programs.de formacion profesional, para ofrecer productos
turisticos de calidad con un alto nivel de profesionalidad, tarea en la cual
la calificacién de los recursos humanos se torna en herramienta basica, en
aquellas actividades, como la turistica, en las guedno de obra es un
activo principal en la estructura productiva de la industria.

1 Ampliar los esfuerzos de promocién y publicidad, entendiendo que las
inversiones en este ambito resultan en una rentabilidad mas que
proporcionaken relacién con aasto ralizado, logrando el compromiso
de la iniciativa privada, que tradicionalmente ha dejado esa funcién a los
grandes consorcios de la comercializacion turistica. Estos consorcios que
tradicionalmente se han mostrado apaticos a los compromisos en defensa
de nodelos competitivos.

1 Financiar y estimular en los Centros de Educacién Superior, programas
especializados y dirigidos al cumplimiento de las estrategias del mercado

turistica
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Es importante establecer también el compromiso de la formacién vocacional del
personal de las empresas, asi como fomentar el reciclaje de los niveles intermedios, e
incluso promover la capacitacion de los directivos del nivel superior de las
organizaciones con nuevos enfoques estratégicos, para atender el turista del siglo
veintiuno.

En el interés de lograr este fin, hay que establecer consorcios con entidades
educativas de niveliperior para estudiar en profundidad el sector, de manera que se
posibilite una mayor congruencia de las decisiones adoptadas, ya que éstas se apoyaran
en i amplio conocimientde estey no solamente en actividades intuitivas.

Es necesario establecer relaciones amistosas con otras empresas, a nivel global,
grupos de empresas del sector que constituyan una rapida, y econémica forma de
intercambiar todo tipoalinformacion, que tenga referencia con la situacién econémica,
financiera o sobre los mercados.

También se deben establecer nuevas estrategias para mejatarsde
servicios, la calidad y desarrollar una politica de mercadeo acorde con la estlategia
empresa y dedicar mayores recursos al mantenimiento y reposicion de los activos;
ofreciendo a partir de estos postulados una imagen cuidada y actualizada de las empresas
turisticas del destino.

En la formulacién de los nuevos planes estratégicogpdemos olvidarnos que
hay un problema que nace de la estructura de comercializaciéon actual y es el que
proviene de la necesidad de entrar en segmentos de mercado distintos al producto
tradicional.Como ejemplo de ellestael destino turistico de PuerRico quecuenta con

un patrimonio ambiental, cultural, histérico y deportivo, en diferentes grados, capaz de
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crear productos diferenciados orientados hacia mercados en la etapa de crecimiento, e
incluso de nacimiento de su ciclo de vida, el obstaculoaadibre todo en la capacidad

de los agentes (privados y publicos) para disefiar en estas nuevas ofertas canales de
distribucion diferentes a los actualmente utilizados.

También sera crucial, a estos efectos, el acierto en las estrategias de satisfaccion
delcliente, que permitan incrementar su fidelidad tanto en el destino como en la empresa
suministradora del producto turistico y en ello cuentan con ventaja las cadenas hoteleras
frente al hoteleria independiente.

Porultimo, debemos sefalar que los destitradicionales de leegiondel Caribe,
donde sobresale con identidad propidesdtinoPuerto Rico, deben tener presente una
serie de barreras que tendran que ser capaces de superar con éxito para garantizar su
desarrollo ycompetitividad

1 Que muchos dek nuevos destinos competidores han aprendido de la
experiencia de los destinos tradicionales, de forma que no han cometido
los mismos errores que estos realizaron en su dia, como por ejemplo ha
sucedido con la falta de planificacién de la actividad dardao y
construccion.

1 La creciente competencia de nuevos destinos turisticos en la region
mediterranea, paises exoticos y en destinos mas lejanos.

9 Eliminar la imagen negativa que algunos destinos del litoral del Caribe

han ido creandose, incluso entregemas que nunca los han visitado.
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1 El deseo de los turistas por vivir nuevas experiencias que consideran
inalcanzables en destinos tradicionales que conocen desde hace muchos
anos.

1 Lalimitacién del entorno fisico en algunas zonas, agravada por los

grandesedificios y por la falta de espacios verdes.

6.1 Recomendaciones

Para concluir este estudio quiero sefialar, que es importante que se establezca el
propésito de los criterios dmmpetitividaddel destino turisticd’uerto Rico, de manera
fehaciente, por parte del secpaiblicoy privado, para estandarizar nuestras exigencias y
ofertas, financiando y estimulando, programas de investigacion orientados al andlisis de
los mercados, disefio de nuevos productos, defind@dranes de distribucion y
comercializacion, creacion de bancos de datos estadisticos y la actualizacidén de las

actividades empresariales en el sector bajo estudio.
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Apéndice 1: Teoriascomplementarias

El concepto de ventaja competitiva ha ido evolucionando con el tidnpo.
armonia con las investigaciones registradas en el tema de la estrategia; lo que no ha
impedido que falte un marco capaz de entender las fuentes de ventajas competitivas. Es
pertinente pues reconocer la primera aportacion decisiva para una configoadebn
amplia del concepto, con la definicion de la ventaja competitiva como: " las
caracteristicas de las oportunidades Unicas dentro del campo definido por el ambito
producto/mercado y el vector de crecimiento” Ansoff (1995: 129).

La aparicion de un@eoria de la Estrategi@apaz de establecer la forma que se
generan y mantienen ventajas competitivas, examinando como un conjunto la empresa y
Su entorno competitivo a través de "marcos”, surge con la aportacionatginde la
Ventaja Competitivale Porter (2005). Esta teoria determina que el papel de la estrategia
es generar y mantener una ventaja competitiva sostenible a largo plazo, que permita
producir rentas empresariales superiores a las de los competidores; si bien, queda por
resolver comae obtiene esa posicidn competitiva ventajosa y se obtenga de ella una
rentabilidad.

A pesar de lo cual Porter (2001: 98) fiel a la hipétesis estructuralista y en cierta
medida apegado a la tradicion de la Economia Industrial; indica que para progtasar en
creacion de una Teoria de la Estrategia (susceptible de recoger la realidad y ofrecer una
explicacion razonable de las fuentes dedimpetitividad se requiere un planteamiento
mas amplificado que el de los modelos y utilizar instrumentos mas esdosy

precisos, que permitan comprender el entorno competitivo de una empresa y su posicion
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relativa. La propuesta tedrica de Porter, formulada en distintos estudios, todos muy
reconocidos y ya mencionados en estas paginas (Porter, 2000. 2005, Zm10,a. 2
consiste en construir un grupo de "marcos de referencias"” para enlazar las decisiones que
una empresa toma en cuanto a una industria o sector.

En esta teoria, la ventaja competitiva, se define por las caracteristicas
diferenciales que una empresanieante sus competidores y es fruto del valor que la
empresa es capaz de crear para los compradores, sea presentado en forma de precios mas
bajos del producto para proporcionar beneficios iguales, sea en forma de atributos
exclusivos que proporcionan unnedicio mayor al costo adicional. Porter (2005)
explica la posicidn competitiva relativa y el éxito competitivo de la empresa como el
resultado de dos "efectos” primordiales:

1. El"efecto posicionamiento”, a través del cual se reconoce la influencia de la
especialidad de cada empresa; la posicion relativa que la empresa se ha logrado en
su industria.

2. El "efecto industria”. por el que se conoce la influencia derivada de los rasgos
estructurales vitales de cada sector, determinantes de la competencia &r su sec
y de las posiciones de los competidores.

El éxito competitivo esta en funcidn de una posicion relatikactiva quess un
resultado derivado de la posesion por parte de la empresa de ventajas competitivas
sostenibles frente a sus competidores. P@@0) describe tres estrategias genéricas
para lograr ventaja competitiva: liderazgo en costos, diferenciacion del producto vy el
enfoque estratégico. El desempefio de excelencia de una empresa se origina al alcanzar

uno o dos tipos de ventajas compe#isivcosto y diferenciacion.
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Porter (2005) profundiza en las fuentes de ventajas competitivas, de donde nacen
los centros que él denomina "actividades”, en los cuales la empresa logra crear valor
ventajas competitivas genéricas en costos o diferenciaci@ughabilidad para ejecutar
las "actividades" que se le requiera a un costo menor que sus competidores, o de modos
especiales que creen valor para el comprador. Un area clave consiste en conocer coOmo se
genera valor dentro de la empresa, por mediogl&alzividades” que desarrolla la
misma, para lo cual Porter (2005: 55) sugiere la cadena de valor, que permite
descomponer la empresa en una serie de "actividades primarias" y de "apoyo”, buscando
en cada una sus "guias de costo" y "guias de exclusiyadel fin de identificar
fuentes de ventajas competitivas en costos o diferenciacion.

Esto debido a que ciertas actividades de una empresa estan encadenadas a otras
actividades de sus proveedores y clientes. El andlisis del proceso de creacién de valor
mediante la cadena de valor debe proseguir con la investigacién del modo en que esta

cadena se entrelaza con las cadenas de valor de sus proveedores y clientes.

Infraestructura de empresa Margen
Actividades de apovo Gestion de recursos humanos
Desamollo de tecnologia
hprovisionamiento
Inputs o ) Outputs o . B
logistica Operaciones | logistica | Marketing | Servicio
intema extema Margen

Actvadades primarics Fuente: Porter 1985: 55

Figura Al-1. La cadena de valor dedanpresa
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En esta Teoria, Porter (2005: 21) se aleja de la interpretacion unilateral del
paradigma de la Economia Industrial al admitir que las acciones para crear ventajas
competitivas frecuentemente impactan la estructura de la industria. No olsstante,
desmerecer su analisis de las "actividades" y variables internas a la empresa, enfatiza
sobre las variables estructurales de la industria, con objeto de explicar el éxito de la
empresa. La tesis central de sus trabajos es que la estructura delssestituye el
determinante critico de la ventaja competitiva, puesto que conforma el espacio en el que
cada competidor puede emprender acciones hacia el éxito competitivo.

En el estudio de la estrategia, la inmersion de la empresa en la industria/sector de
pertenencia, Porter (2005) se inclina por seleccionar como nucleo basico de andlisis a la
unidad estratégica de negocio. Asi, un rasgo esencial de su teoria seréa la estrecha relacion
entreventaja y ambito competitivod.a ventaja competitiva es alcanaatentro de
cierto &mbito y que la eleccién precisamente del ambito es un elemento central de la
estrategia. Es por egpor o quelas empresas diversificadas no podran ser una unidad
de analisis en si, ya que las diferentes unidades de negocio queagedgeieren una
atencion particular. Esto hace que dicho autor defina a la empresa como una cartera de
negocios 0 como una relacién particular de prodowocado.

La aportacién central de Porter (2000) ha sido su propuesta de una metodologia
sisteméatia de analisis competitivo, donde define el "marco" dentro del cual las empresas
de cada industria 0 sector se posicionan en busca de ventajas competitivas, sefialando los
atributos estructurales que respetaran las opciones competitivas de cada emm®sa, de |

cuales depende el comportamiento y los resultados de las empresas. Para efectuar el
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estudio de los elementos cruciales de la estructura de la industria, Portep(2a@a0

utiliza su clasico modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas (FAgug).

COMPETIDORE &
Poder de negociacidn de PUTENGIALES Bameras de enftrada
Ios proveedores.

%

'
( N
FPROVEEDORES —— RIVALIDAD ENTRE T —— CLIENTES I
COMPETIDORES |
\ J

Amenara de productos

sustitutivos Poder de negoeiaciin

e

(F'RD DUCTOS SUSTITUTICOS J

Fuente: Porter [1980:24)

Figura AL2. El modelo de las cinco fuerzas competitivas

Este modelo, nos presentactampetitividadde una empresa en cierta industria o
sector dependiendo de cinco grupos de variables (Porter. 2000):
1. La amenaza de nuevos comgetes.
La entrada de nuevos participantes en la industria supone una amenaza para las
empresas ya instaladas, las cuales protegeran su posicion mediante la creacion o
explotacion de barreras de entrada. Hay seis origenes fundamentales de barreras
contra A competencia:
0 Economias de escala

0 Diferenciacion de producto
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O«

Requerimientos de capital

O«

Desventajas en costos independientemente del tamafio, debido a:

Curva de aprendizaje y experiencia
- Patentes tecnolégicas

- Mejores fuentes de materias primas
- Activos adquiridos prénflacion

- Subvenciones

- Ubicacion favorable

Acceso a canales de distribucion

O«

O«

Politicas gubernamentales

2. El poder de negociacién de los clientes. Se considera que un grupo comprador es
importante si:

0 Esta concentrado en compras de gralnmen.

0 Los productos que adquieren son estandar o no diferenciados. Las

compras de productos a la industria forman parte de su producto y

suponen una parte importante de su costo.

Beneficios bajos, lo que les obliga a bajar los precios de sus compras.

O«

0 El producto adquirido no esistancial parka calidad desus productos.

O«

El producto adquirido a la industria no le ahorra dinero al comprador,
ya que la calidad es mas importante.
0 Existe la amenaza de integracion con otros productos.

3. El poder de negociacidate los proveedores.

Sera importante si:
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O«

Este dominado por pocas compafias y estd mas concentrado en la
industria o sector al que vende.

Su producto es Unico o al menos diferenciado, o existen costos
fluctuantes (costos fijos a los que se enfrenta ehtelial cambiar de
proveedor).

No esta obligado a competir con otros productos.

Supone una amenaza de integracion hacia delante.

La industria no es un grupo importante del grupo de proveedores.

4. Larivalidad entre los competidores.

Que aumenta cuando:

O«

O«

O«

Loscompetidores son numerosos, del mismo tamafio y de poder similar.
El crecimiento de la industria o del sector es lento.

El producto carece de diferenciacion o de costos fluctuantes.

Los costos fijos son altos o el producto es perecedero.

La capacidad aumemsignificativamente.

Las barreras de salida son altas.

Las estrategias y culturas de los rivales son muy distintas.

5. La amenaza de la existencia de productos sustitutivos.

Lo cual supone fijar el precio maximo al que se puede vender en la industria o

sect, por lo que cualquier solucion exige mejorar la calidad o diferenciar el

producto. Deberan ser objeto de atencion:

0

Aquellos que presentan una mejora en la relacion psegiacio

respecto a la industria o sector.
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0 Los que son fabricados por industriaseatores con altos margenes de
ganancia.

La virtud del trabajo de Porter (2008 sido evidenciar que la libertad de
empresa, para actuar sobre sus recursos y actividades, no limita el hecho de que el valor
competitivo de tales acciones solo es medido en términos de cierto mercado de
consumidores, que adquieren un determinado ptoduntre la oferta de un conjunto de
competidores. El entorno competitivo de la empresa, analizado a través de la técnica del
ciclo de vida del producto, proporciona pistas utiles sobre la naturaleza de la
competencia, sus caracteristicas en cuanto ditagneecnologia y las opciones
estratégicas disponibles, segun la fase del ciclo en que esté el negocio de la empresa.

Los trabajos de Porter anteriormente citados han establecido la preferencia por las
variables hard" sobre las variablesbdft' y la formulacion de la estrategia en menoscabo
de su puesta en practica. En esto ha contribuido, de manera definitiva, la gran y rapida
difusién de las ideas de Porter, algo no comun en un campo donde la investigacion ha
estado impactada de un bajo indice de aplém practica.

Después de revisar las contribuciones de Porter, es menester citar en contexto, las
fuentes de ventajas competitivasTkoria de laCompetitividadde la Gran Empresda
cual se ha nutrido del conocimiento englobado en la conocidaEsmela de la
Relacion Estrategid&structura(Chandley2002). Enfoque, que arranca estableciendo
gue los cambios del entorno tienen influencia en la estrategia de la empresa, dirigiéndola
hacia un incremento de su diversificacion, se ha especializadineedtigacion de la
evolucion de la naturaleza de la estrategia, la organizacién y los vinculos entre ambas, a

medida que la empresa se desarrolla y crece en tamafieotia de la Relacion
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EstrategiaEstructuraha sido exacerbada por trabajos, reabzgabsteriormente, entre
los que sobresalen las aportaciones de Williamson (1994. 1995 y 1999), autor que
reclama el papel de la organizacion-Rdrm" o estructura multidivisional, como opcion
estructural mas eficiente que el mercado en contextos deifiiba&isn de negocios y
crecimiento.

Finalmente, la aportacion alcanzada, a partir de las lineas de investigacion
sefaladas, ha sido la identificacion de una serie de ventajas competitivas que en principio
se consideraban privativas de la gran empresatizadas en cinco ambitos basicos a
saber:

1. Economias de escala y curva de experienciasta hipotesis indica que Pymes
no podra competir en precios conGgian Empresaconocidas las ventajas en
costos alcanzadas por esta, debido a su mayor escalaridad@n y al "efecto
experiencia" obtenido gracias a un mayor volumen global de produccion,

2. Recursos Financieros La Gran Empresagoza habitualmente de una base
financiera mas sdlida, tanto por su mayor capitalizacion propia como por su mayor
accesibilidad a las diversas fuentes de financiacion.

3. Recursos HumanosLa contratacion de mano de obra poPjamessufre un
desequilibrio deapacidades frente aGan Empresala capacidad de Rymes
para elevar el nivel de habilidad y competencia tecnolégicas de su fuerza de
trabajo descansa, primordialmente, sobre el reciclaje interno, dada la posiciéon
dominante de la Gran Empresa pavattatar los mejores recursos directivos, ya
sea internacionalizandolos (contratandolos como directivos) o mediante su

externalizaciéon (contratacién externa de expertos). La mayor facilidad de



IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 161

contratacion debe redundar en el dominio de las técnicastilingess eficaces.

4. Recursos de Mercaded.a Gran Empresalispone de una cantidad de recursos
mayor en el area comercial, entendiendo por tal la reputacion. la imagen de
empresa, las marcas comerciales, las redes de distribucion, la capacidad
negociadora fnte a clientes y proveedores, el poder monopolistico para fijar
precios por encima del nivel competitivo, debido al desequilibrio de orden
financiero que se da en su favor, a lo que se unen habilidades de gestién y una
apreciable fuerza relativa.

5. RecursosTecnoldgicosLa simple ventaja que ostenta@Gaan Empresan
capacidad financiera y capital humano explican su favorable posicion tecnoldgica,
en Investigacion y Desarrollo.

La Teoria de la Estrategiarientada basicamente aGaan Empresadeja escasa
oportunidades para competir con eficacia a los negocios de dimension menor, dadas sus
limitaciones de recursos. Este estado de opinidén se ha visto modificado con profundidad,
merced a investigaciones efectuadas (Woo y Cooper, 2001;20@® y 2007),
siguiendo la orientacion estructural de Porter, de las cuales se infiere guaméssmas
cualificadas se encontraban en entornos caracterizados por la estabilidad, productos de
alto valor afladido y un gran namero de competidores.

Esto dispone una base sifjrativa para plantear la sustentabilidad de las ventajas
competitivas, que originariamente se atribuyan con exclusividad a la Gran Empresa. De
tal manera que empiezan a reconocerse, dentro de la Administracién Estratégica, lineas
de investigacion que rgmen con convicciones tradicionales y que refuerzan el valor

competitivo de ciertos activos asociados a la organizacion flexible Rarlas donde
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destaca & eoria de Recursos y Capacidageslgunos enfoques equilibrados a una

Teoria de la Estrategigque reconocen el valor de las competencias distintivas en la
formulacidn de la estrategia de la empresa. Esto trae como corolario, que la
competitividadde laPymesno tiene por qué seguet Modelo de la Gran Empresa,

sustentado en los "efectos” ya conoeidle las economias de escala y curva de

experiencia. Todo esto junto a su particular despliegue de recursos financieros, humanos,
comerciales y tecnoldgicos, sino al contrario, existen estrategias alternativas para la
reestructuracion organizativa de caria busqueda de una dimension competitiva. A

partir de estas nuevas tomas de posicion, el aumento del tamafio de la empresa puede ser
una opcion valida en ciertos casos, pero resulta inalcanzable y no necesariamente la
mejor alternativa en otras ocasisr{eafuente y Yague, 2009).

Las competencias distintivas, que, como se acaba de sefialar, entran ya en la
formulacién estratégica de una empresa, son una fuente incuestionable de ventajas
competitivas. Las ventajas competitivas queyenesposee frente i Gran Empresala
importancia que desempefa la posesion de ciertas competencias intangibles para la
competitividad Unida a esta base tedrica se encuentra la observacion sistematica de
empresas con éxito competitivo, que han demostrado cémo las mismas basan su
competitividaden una capacidad innovadora que descansa en la acumulacion de recursos
(principalmente intarigles) y capacidades, dificiles de reproducir o imitar por sus
competidores.

Este enfoque tedrico no desprecia las "verfagas" y las "ventajamdustria”
gue una nacién proporciona a sus empresas de cacamapetitividadnternacional. El

enfoque 8 caracteriza por colocar la responsabilidad decisivacEiaetitividadde la
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empresa sobre ella misma, dada su especialidad, la investigaciGcodegktitividad
empresarial se centrara en el analisis profundo de la propia empresa y solo
complementaemente como elemento de los mercados de cierto entorno.

El fendmeno de laompetitividacha renovado el interés de las propuestas
cercanas a unbeoria de la Estrategidundamentadas en principios y en marcos de
referencia, que a los primeros trabajosneestigacion de la Estrategia. Estos estudios
presentaron el rol que juega el éxito competitivo, la especialidad de cada empresa por su
historia, cultura, disefio estratégico y competencias distintivas. El trabajo conocido y ya
clasico de Selznick (199@&ruinaba el concepto de competencia distintiva de una
organizacion, no como lo que puede hacer, sino como lo que puede ha¢antrems,

1971 pp.98-108) le da ya una concepcion actual, al asociar la competencia distintiva a la
experiencia en producyrcomercializar una linea de productos, al desarrollo de las
capacidades de los individuos que comprende la organizacion al grado en que la
capacidad individual se aplica a la tarea comun y a la calidad de la coordinacién del
esfuerzo individual y de grupo

La Administracion Estratégicha retornado al camino de los clasicos dedaria
de la Estrategiatanto por el enfoque dado a su particular modo de construir la teoria,
como por la importancia concedida al concepto competencias distintivas.

Se han reigado varias investigaciones en referencia a la etiologia de las ventajas
competitivas intrinsecas a la empresd:daria de la Excelencia Empresar{@&eters y
Waterman, 1982), l&eoria de la Estrategibasada en las Competencigtamel y
Prahalad, 199y h Hamel y Heen&994) y laTeoria de Recursos y Capacidades

(Selznick, 1997Penrose, 1999; Andrew's, 1991; Grant, 1994). Es importante sefialar
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gue elModelo de la Excelencieontiene lecciones valiosas que no deben despreciarse,
pues las variableseterminantes de leompetitividadque incluye vuelven a aparecer
como fundamentales en enfoques tedricos posteriores, tal como sucedéammialae
Recursos y Capacidades

La Teoria de la Estrategia basada en las Competeneists ligada al concepto
decompetencias nucleares ("core competences") aportado por Prahalad y Hamel (2000) y
a los activos intangibles, como raices esenciales de las ventajas competitivas. Las
competencias distintivas son la fortaleza de una organizacion, y deben guiar laeleccio
de la estrategia. Toda estrategia competitiva, capaz de proporcionar margenes de
competitividada un negocio, debera basarse en la oportunidad observada en el entorno
con las competencias distintivas de la empresa.

La Teoria de Recursos y Capacidadieslica que la misma parte de la definicion
de la empresa como un conjunto de recursos y capacidades, estando estrechamente ligada
al concepto de competencias nucleares (Prahalad y Hamel. 2000) y al reconocimiento de
los activos intangibles como raices esa&les de las ventajas competitivas sostenibles.
Estos recursos y capacidades son la principal fortaleza de la organizacién y deben
consecuentemente guiar la eleccion de la estrategia. Este enfoque engloba, siguiendo a
Mahoney y Pandian (2000) dos teoriasteoria de los Recursos y la Teoria de las
Capacidadesque afrontan un mismo problema desde dos perspectivas que van a ser
complementarias: la naturaleza de las competencias basicas de la empresa y su valor
como fuente de ventajas competitivas, respactente; la primera teoria parte de una

vision estatica y la segunda tiene un sentido claramente dinamico.
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La Teoria de los Recursamce de las mencionadas aportaciones pioneras de
Selznick (1997)Penrose (1999) y Andrews (1991). Selznick concibe laesapcomo
un conjunto de recursos productivos, cuyo valor para el crecimiento no descansa en estos,
sino en los servicios que producen esos recursos o la forma en que son empleados
(servicios directivos). Penrose subraya que los servicios fruto de lmsagconfiguran
tanto la competencia empresarial como la directiva. Las ideas de Andrews han sido ya
sefaladas, distinguiéndose por su caracter relativamente mas moderno, donde hace
hincapié en la capacidad individual de los recursos humanos de la eynpuesa
influencia en el logro de metas comunes, a partir de una labor de coordinacion de ese
potencial con mentalidad de grupo.

Se estaca Id eoria de las Capacidades DinAmiaase centra su atencion en el
conjunto de conocimientos y habilidades que ctasicompetencias esenciales de la
empresa, su dimensién dinamica revela un origen sustentado en las fuentes del "espiritu
emprendedor" y del proceso de innovacion del empresario, formuladas originalmente por
Schumpeter (1992). La proliferacion de un egteniimero de trabajos que dan sentido a
este enfoque formaliza ese conceptea®petitividadde la empresa basado en las
capacidades y habilidades que posee.

La existencia de diversos factores complementarios erifienlda de Recursos
la Teoria de lasCapacidades DinAmicgzropicia su integracion (Amit y Schoemaker.

1993). Las caracteristicas que se deducen de los activos producto de las teorias
fundamentan una vision conjunta de la ventaja competitiva basada en los recursos y

capacidades.
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En consecuwcia, laTeoria de Recursos y Capacidadiese un rol esencial en el
analisis competitivo de la empresa, como agente principal en el logro del éxito
competitivo, cuya tesis central es la propia heterogeneidad de las empresas, nacida de las
diferencias eta cartera de competencias basicas que poseen. Para la ejecucion de sus
actividades la empresa precisa recursos o activos internos, tangibles (activos fisicos y
financieros) como intangible (capital humano, prestigio y habilidades). La ejecucion de
actividades por parte de la empresa crea capacidades u otros activos en forma de rutinas
organizativas o conocimientos internos, o externos a ella, tanto tangibles (contratos)
como intangibles (imagen de marca, relaciones y redes). Entre los activos internos y
externos se generan circuitos de retroalimentacion permanente, que influyen sobre el
costo o la eficacia de cada uno de ellos. Esta disparidad entre empresas derivada de los
distintos recursos y capacidades poseidos constituye la base para el alvantajae
competitivas sostenibles.

El enfoque vigente sobre tampetitividad basado en [@eoria de Recursos y
Capacidadesa la hora de interpretar el éxito competitivo, desplaza los origenes de la
ventaja competitiva de la empresa desde el aprovechande los fallos del mercado,
conocidos mediante el estudio de la estructura de la industria, a la asimetria inicial de
recursos entre empresas y a la posesion de una "cartera" de competencias valiosas,
principalmente de corte cualitativo e intangiblegyrdovilidad imperfecta, que
determinan la forma de diferenciacion de cada empresa.

En esta propuesta tedrica la funcién principal que debe atender la direccién se
resume en la identificacion del conjunto de recursos y capacidades, cuyo desarrollo pueda

pemitir alcanzar ventajas competitivas sostenibles, que promuevan rentabilidad
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apropiada por la empresa (Grant, 2001a; Venf@@4). Esta teoria es de gran valor

para laAdministracion Estratégicaya que proporciona a las empresas un esquema util
para ewluar sus recursos y capacidades, favoreciendo que la organizacion identifique las
oportunidades susceptibles de convertirse en competencias distintivas. Ademas, la
Teoria de Recursos y Capacidaggplica adecuadamente como la empresa acomete
procesos derecimiento y su enfoque hacia nuevos negocios, tales como las estrategias
de diversificacidny/o nuevos mercados, estrategias de internacionalizacion (Suarez.
2004).

La experiencia de [&eoria de Recursos y Capacidadgsicada al estudio del
sector turistico, como fundamentacion teérseaencuentra en Camison (2006a,33&

239) y como herramienta para respaldar el analisis empresarial del sector hotelero en
Monfort (2005ap. 73).

Indagar a un nivel mas en la cadete causalidad explicativa de la
competitividadempresarial, exige preguntarnos sobre cOmo consiguen ciertas empresas
acumular algunos de los valiosos activos intangibles que poseen. El estudio de la
interaccion competitiva entre los productos de la es®y de los recursos y capacidades
gue cada uno es capaz de movilizar, adquiere una connotacién estatica (ocurre en un
lugar y tiempo determinados). Sin embargo, la exploracion de las razones que explican
las dotaciones de recursos, los modelos de om@aiz del trabajo y de vinculos inter
empresariales, y el desarrollo de estructuras organizativas mas integradoras, requiere de
una dimensién dinamica. Con esto se entra de lleno en la perspectiva longitudinal del
problema estratégico indicadas por laseslsaciones de Porter. Se trata, pues de revisar

el proceso de acumulacién de recursos y capacidades y los factores institucionales que
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intervienen erél. De tal forma que, en el modelo dempetitividad adquieran una

capacidad altamente explicativa dedefio organizativo y un marco institucional

adecuado para acumular determinados recursos y capacidades. En ese contexto adquieren
el estatugle claves lasutinas y la cultura organizativde la empresa.

Es menester reconocer que, el valor competitevtind activos intangibles no
escapa al hecho de que todos sus matices etioldégicos no son necesariamente tan positivos.
La acumulacion de activos intangibles, por parte de la empresa, se enfrenta a dificultades
de variada indole que pueden alterar el trazagtoso de tal proceso. En ese sentido es
posible reconocer hasta cuatro factores susceptibles de impedir el prolongado periodo de
acumulacion necesario, su naturaleza de bien publico, su fuerte grado de especialidad y la
co-especializacion de activo3.odos estos factores dificultan a los activos intangibles en
su relacién de contratos de compraventa y/o cesion de derechos de uso (Salas, 2002 a:
237).

La magnitud de los problemas presentados exige de la empresa la adopcién de
acciones encaminadas a tralizar los efectos negativos que se encuentran
inseparablemente unidos a las caracteristicas de los activos intangibles. La estructura
organizativa constituye un factor determinante, para comprender las singularidades y la
eficacia que una empresa tiemta hora de activar y coordinar los activos intangibles
adquiridos. A partir de este planteamiento desde el que se cuestiona la validez de otros
modelos, para la acumulacién y gestion de activos fisicos, entiéndase la organizacion a la
medida, para inagporar cambios en disefios organizativos capaces de asegurar la eficacia

competitiva mediante su estimulo a la acumulacién de activos intangibles y a una gestion
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eficaz de los mismos, ademas de una especial capacidad para responder a la naturaleza
turbulena del entorno actual.

La exposicion de nuevos principios de administracion que fundamentan un disefio
estratégico y organizativo, caracterizado por su igualdad a los principios tradicionales de
Taylor, hasido efectuada por (Salas, 2002a,38¥-242, Salas, 2005, pp247-248).

Osterman (2004), a su vez, ha aportado evidencia empirica sobre la complementariedad
entre la estrategia, la base de recursos, la organizacion y la politica de recursos humanos

gue definirgn Or gani z aempresa'@esal’,ieddadagliess|® .
adscribe la forma organizativa mas competente para alcanzar mejoras en el crecimiento
de la productividad, destacan cuatro rasgos a saber: (Camison, 1.993)

1 El establecimiento de objetivos a largo plazo, conedlio de oponerse a los
efectos negativos de la emigracion del conocimiento por parte de los directivos
especializados.

1 Establecer formas intermedias de organizacién, basadas en una mayor
externalizacion de actividades, aunque manteniendo unratEgiacon.

1 Implantar una estrategia de adaptacion capaz de asegurar una identificacion rapida
del cambio y respuestas agiles al mismo.

1 Desarrollar procesos de mejora del marco institucional de la empresay la
economia en su conjunto, que superen los problemiasdies del caracter
idiosincrasico de los activos intangibles y su subsiguiente valor residual.

En resumen, el modelo emergente deoliapetitividad el disefio estratégico y

organizativo y un marco institucional especialmente idéneo para acumular ciertos

recursos y capacidades, constituyen aspectos criticos de la estrategia empresarial. De
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lo que se deduce que hay una relacion positiva entmaetitividadde la empresa

y el grado de acumulacién y utilizacion eficaz de los activos intangibles querdefin

el modelo organizativo emergente "ideal". Por tal razon, sus ventajas o desventajas
competitivas se explican por el grado de distancia que separa su disefio estratégico y
organizativo de dicho modelo.

El estudio de l@ompetitividaddesde la vision de kestructura de propiedad y
control, a partir del andlisis precisamente de las causasdmfgetitividadasentadas en
la organizacion institucional de la empresa y del conjunto de la economia que cobran una
relevancia significativa, como componente cldeeuna configuracién organizativa capaz
de favorecer y salvaguardar la acumulacion de activos intangibles. Desde este marco
conceptual, en la linea contractual, Salas 2003 a) concede una especial trascendencia al
analisis de los mecanismos de asignaceoapital que subsisten en la estructura de
propiedad de las empresas.

La propuesta tedrica ha sido utilizada (Salas 2002a y b; 2003a y b) para estudiar
la competitividadde la empresa y sus determinantes, partiendo del andlisis de los factores
decompetitvidad relacionados con la estructura de propiedad y organizacién interna de
la empresa y la gestion de las transacciones. Dichas estructuras son el apoyo de las
principales decisiones que determinan el volumen de los recursos productivos
disponibles, laactividades y procesos internos y externos empleados en la produccion y
la venta; los mecanismos de coordinacion, integracién y motivacion que dirigen los
esfuerzos colectivos del personal de la empresa. Esto, constituye un factor fundamental
de los atutos incorporados al producto y a los activos intangibles acumulados por la

empresa.
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La eficacia de las instituciones que intervienen en el proceso de canalizacion del
capital hacia la inversion productiva ha provocado en el analisis econémico un especial
interés que trata de investigar su grado de eficacia en funcion de:

1 La consistencia con el volumen y composicion de la inversion productiva

demandada en el futuro

1 Su capacidad para detectar los recursos criticos para mejorar la posicion

competitiva de l@mpresa y optimizar su coordinacién con los recursos
humanos con los cuales operara.

La conducta operacional fundamentada en la financiacién de nuevas inversiones
mediante fondos propios parece estar de acuerdo con la teoria contractual de la
contratacioroptima, la cual establece que, en cada estado de la naturaleza, el control
sobre los recursos de la empresa debe estar en manos de aquel colectivo que esté en
mejores condiciones de maximizar su valor; ello exige que el volumen de deuda con el
gue financa la empresa sus recursos sea aproximadamente igual al valor de liquidacion
de esos recursos; un control sobre los recursos por parte de los accionistas cuando el
valor corriente de aquello esta por debajo de su valor de liquidacion llevara consigo la
asurtion de elevados riesgos en las decisiones, puesto que los accionistas tienen muy
poco que perder y mucho que ganar. Los acreedores financieros, en cambio, decidiran
liquidar los activos, decision que permite maximizar el valor de los mismos y recdperar e
principal de la deuda aportada (Salas 20pga239-240).

Al aplicar laTeoria de la Contratacion Optinpresentada, se incide en el bajo
valor residual de los activos intangibles y se concluye que el nivel de endeudamiento de

las empresas con una ahaersion en esta clase de activos serd muy bajo (VMy@e3).
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El caracter especifico de los activos intangibles les concede un escaso valor como
garantia, lo que le impide a la empresa su financiacion a través del endeudamiento. La
conclusion logica sé& que &l endeudamiento es tanto mas adecuado cuando mayor es
el peso relativo de los activos tangibles, por contraposicion a los activos intangibles,
cuyo valor depende de la continuidad de la empresa y de decisiones de inversion
discrecionales y futul (Arrufiada. 2000p. 166). La financiacion de los activos
intangibles se deberia atender principalmente con fondos propios.

Esto como consecuencia de las diferencias de informacion que confrontan las
ampliaciones de capital, sino también como produetia @scasa presencia déianes
en los mercados bursatiles. Estas circunstancias que se extrapolan a la experiencia del
sector turistico en general y del negocio hotelero en particular, exige que las posibilidades
de acumular activos intangibles descansen basicamente en los fondos. fifopin
contexto donde la autofinanciacion pudiera ser la Unica formula posible, podria tener el
inconveniente de imponer un ritmo lento a la cantidad de activos intangibles.

En un contexto de concentracion del capital, como ocurre en el sector tanistico
gran medida, el factor basico para garantizar mecanismos internos de reestructuracion
organizativa que garanticen la continuidad de la acumulacion de activos intangibles sera
el alcance por los propietarios de la especializacién que diferencia aflesigorales
contratados por la gran empresa, para optimizar su gestion. La clave se encuentra pues
en que los propietarios estén en condiciones de acceder a la informacidén necesaria para
asimilar los cambios del entorno, definir estrategias a largo pldz@ir la empresa de
forma que enriquezca el desarrollo de aquellos factores capaces de generar los servicios

productivos denominados activos intangibles (C&Qa3 pp.157-158).
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En los casos de financiacion propia mediante ampliaciones de capgtéhsel
mecanismo de reorganizacion empresarial es fundamental, pues descansa en operaciones
de toma de control por compradores externos. Este operativo institucional de
reestructuracion tiene efectos limitantes, como el que establece la transfezencia d
control a nuevos accionistas, que puede establecer una amenaza al del proceso de
acumulacion de activos intangibles, ya que la garantia de estas inversiones especificas,
plasmadas en contratos a largo plazo, se fundamenta en gran medida en el matdenimie
de los compromisos a largo plazo de los antiguos propietarios.

El endeudamiento obliga a asumir a los bancos un papel activo en la
administracion y los procesos de reorganizacion de las sociedades que financian, debido a
gue la deuda no esta garantagwubr el valor de liquidacion de los activos. También, la
deuda bancaria debera ser a largo plazo para aprovechar la maduracion de las inversiones
especificas.

El modelo gerencial de la empresa garantiza su eficacia por la acumulacién y
gestion de activolisicos, transmisibles facilmente a través del mercado. El predominio
en la empresa norteamericana de estrategias de diversificacion e integracién vertical,
edificadas sobre la acumulacion de capital fisico y financiero, parecen contrastar la
validez deesta tesis. Mientras quedampetitividadeuropea y asiatica nace de la alta
coincidencia de las pautas de comportamiento de la empresa y del modelo banca
industria, con todo el cimulo de necesidades de disefio organizativo 6ptimo para la
acumulacion dedivos intangibles trazados anteriormente.

Es por est@or lo queel modelo cooperativo de empresa demuestra ser mas eficaz

para la acumulacion y gestion de activos intangibles que el modelo gerencial tradicional.
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El andlisis de patrones organizativogaitativos del mercado de capitales, con el
objetivo de canalizar financiacion hacia la inversion productiva, ha tenido la virtud de
demostrar que el modelo norteamericano no es la Unica opcion con resultados
contrastados. Leompetitividadde las empresasiropeas y asiaticas apoya la validez de
otro modelo bien distinto. Los autores que han investigado la efefmiencia,
comparados de ambos modelos (Salas, 2qfj2249-250; Salas2003, pp.120-121y
129-130) sostienen que no existe uno dominaméeandose de dos soluciones de
equilibrio distintas al problema mas amplio de organizacion de la produccién y del
intercambio.

La evolucién se decanta por enfatizar la eficiencia relativa de las caracteristicas
gue concurren en los recursos criticos dgfgerian acumularse para competir
eficazmente en mercados abiertos; y en las transacciones a gestionarse en los mercados
de capitales y en las que se veran envueltos los agentes econémicos. Este enfoque nos
presenta, el modelo de empresa tradicionakaantricana, construido sobre una
estructura jerarquizada, burocratica, fuertemente centralizada y verticalmente integrada,
continuara siendo dominante para materializar ciertas ventajas competitivas en costos,
basados principalmente en activos fisicos gmiornos relativamente estables
(predecibles y controlables). A diferencia del modelo cooperativo de empresa,
establecido en estructuras flexibles y descentralizadas, con un poder mas compartido y
cuastintegradas verticalmente; via acuerdos de cooperase mostrard mas eficaz para
alcanzar ventajas competitivas apoyadas en activos intangibles: calificandose este de
deseable, aunque de costosa implantacion en el sector turistico y especialmente en el

negocio hotelero (Monfort, 2005a).
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Apéndice 2: El efecto producto turistico sobre lacompetitividad.

El producto turistico es un servicio especializado, que se disefia para atender las
necesidades y deseos, manifestados o percibido s de segmentos de publico objetivo,
constituyendo esta una vision que séficaldesde el lado de la oferta, por estar a cargo
de los organizadores del evento turistico, por lo que aqui se encuentran las propuestas
efectuadas por las compairiias aéreas, hoteleras y otras formas de alojamiento,
restaurantes, agencias de viajes gwpo de establecimientos concomitantes
programados para la satisfaccion del turista (parques tematicos, acuaticos, festivales de
folklore popular y entre otros). Al mismo tiempo el servicio que constituye el producto
turistico no es unico, sino al comimes susceptible a descomponerse en productos
individuales, que albergan servicios distintos suministrados por diversas empresas y
demandados en diferentes porcentajes y en funcién de sus preferencias por la diversidad
de clientela que configura el abemide la demanda turistica. Esto constituye una vision
clara desde el lado de la demanda, donde los turistas se inclinan por adquirir un "paquete”
de una semana en areas turisticas, realizar un crucero por el Caribe, comprar un "paquete”
de fin de semanan un hotel que incluya tratamientos de talasoterapia o que permita la
practica del golf, o desplazarse a un hotel desde el cual poder practicar deportes nauticos
o disfrutar de otras actividades de tipo recreativo.

Bordas (2004) establece una ordenaciolar del producto turistico,
considerado por oferta de un producto la produccion establecida a partir de la ingenieria
del propio producto, que incluye el ensamblaje de las infraestructuras, los equipamientos,
los servicios y la gestion. Mientras que gemanda de un producto turistico se

considera el desarrollo de la experiencia que registra el turista, lo cual incluye la fantasia
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gue es capaz de apropiarse el cliente de ese producto turistico, quién combina diferentes
actividades satisfechas por med®lo que son sus experiencias como consumidor
turistico.

Esto nos permite indicar que el producto turistico es principalmente un producto
de servicios (Mufioz, 2004: 170), que se compone de una mezcla o combinacion de
elementos que permanecen o se pupdesentar individualizados, los cuales se califican
de factores basicos de la industria turistica, y que en buena medida se adquieren en forma
de servicios. El producto turistico lo que persigue es poner a disposicion de la potencial
demanda turistica, wsistema capaz de lograr el desplazamiento del viajero, con el
objetivo de que realice actividades, que satisfagan las necesidades que sean capaces de
producir una satisfaccion o utilidad en ese consumidor.

Debido al fuerte componente de servicios quegiatel producto turistico, este
ultimo conserve las caracteristicas de los servicios, que es basicamente lo que adquieren
los consumidores cuando planifican una experiencia turistica, también cuando programan
cualquier otro desplazamiento desde su residdrabitual. Se propone entonces un
breve recorrido sobre las particularidades de los productos o servicios turisticos desde la
perspectiva de la demanda (Estel2d06 pp.253-254), que es el enfoque de mayor
relevancia para la optica del turismo, dade son los consumidores los responsables
maximos de la activacién de los recursos y de la relacion organizamitercializacion
de dichos productos. Algunas de estas caracteristicas son:

1. Los servicios turisticos son intangibles lo que dificulta su qomidos
competidores y dependen de la experiencia de cada turista, de manera que el

consumo turistico es Unico e irrepetible, ademas esta circunstancia imposibilita la
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obtencion o transmision de la propiedad de los servicios tan solo son apropiables
los dementos tangibles que facilitan la prestacion del servicio, descansando su
diferenciacion no en el contenido del producto turistico, sino en la forma en como
se presta el servicio que componen dicho producto.

2. La adquisicion de los servicios turisticos ltewa un gasto previo a su consumo o
utilizacion, que se efectia siempre con posteridad, realizandose la compra en
ocasiones sin una buena informacion de lo adquirido, radicando en tal
circunstancia las principales fuentes de insatisfaccion de los usumgosnto
pueden dafar la imagen de las empresas y de los destinos.

3. Los servicios turisticos son adquiridos por los clientes en el lugar donde se
fabrican o ensamblan, pero se disfrutan en un sitio distinto, de ahi la necesidad de
emplear un sistema désttibucién compuesto por usuarios que acaban influyendo
determinantemente en la compra final del producto turistico.

4. Laimposibilidad de su almacenamiento, lo que influye en la rentabilidad de las
empresas y acaba afectando a la propia satisfaccion weistas, ya que, la
habitacion de un hotel no vendida representa un ingreso irrecuperable, lo que
exige actuaciones empresariales que en ocasiones alteran la calidad de la
prestacion de los servicios turisticos. La oferta turistica es inelastica a corto
plazo, no se puede alterar la capacidad (Morant et al, BP0B30); y la
demanda es estacional, provocando efectos negativos en las prestaciones del
producto turistico.

5. Los productos o servicios turisticos son dificilmente estandarizados a pesar de que

ello sea una reivindicacion constante de las empresas, pero al incorporar una
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amplia gama de elementos (transporte, alojamiento. alimentacion, actividades

complementarias: todo ello en diverso grado, categoria y proporcion), que ademas

pueden ser en ocasies sustitutivos o complementarios (apartamentos por hotel),
generan una heterogeneidad dificilmente salvable, que viene determinada por el
perfil del cliente, con sus propias motivaciones, gustos, preferencias, necesidades.
etc.

6. Los recursos humanos senwierten en una pieza fundamental en la configuracion

y prestacion del servicio turistico, pues recae en ellos la responsabilidad de crear

productos competitivos, lo que explica la estrecha relacion que se establece entre

calidad del producto turisticofgctor humano (Confort. 2005ap. 6678).

7. El servicio turistico se vincula a la imagen del propio producto, cuyo efecto es
definitivo para posicionar y hacer competitivo en la mente de los consumidores

las particularidades del producto, por lo que seieegu fuertes esfuerzos de

imagen que procuren valor afiadido competitivo al destino y a los productos

comercializados por el mismo (Vera y Confort. 200411).

En FiguraA2.1: Elementos del producto turisticos se resumen las caracteristicas
gue perfilarios productos o servicios turisticos, que vienen definidos por los elementos
integrantes de los mismos y que se han recogido en gran medida en los puntos
presentados anteriormente.

Desde el lado de la demanda, los productos turisticos se identificarcem fde
las necesidades o deseos de los consumidores, a partir de los cuales obtienen una
satisfaccion. Existen distintas definiciones del producto turistico, si bien una propuesta de

los principales pragkctos turisticos seria (Esteb@006 pp. 255256).
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(@]

O«

O«

Turismo de "sol y playa" (masivo e individual).

Turismo de Cruceros

Turismo cultural (monumental, gastrondOmico, museos, trazados antiguas culturas
-arqueoldgico, religioso, musical).

Turismo Ecologico (parques y parajes naturales, reservas terrestagngan

Turismo de negocios (congresos, convenciones. seminarios, ferias comerciales,
acuerdos profesionales, encuentros contractuales).

Turismo rural o de interior (estancias en villas 0 pequefios municipios en
establecimientos o casas plenamente integrad el espacio y vida rural).

Turismo deportivo (tanto para la practica de un deporte como para la asistencia a
eventos de esta naturaleza).

Turismo de salud (establecimientos curativos. termales, balnearios o clinicas de
talasoterapia y de curas de a@delamiento, donde se reciben tratamientos

médicos especializados).

Otros productos son: turismo de aventura, de estudios, incluye idiomas, de

incentivos).
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1. RECURSOS TURISTICOS NPURALES

W  Clima

W Disposicion d la tierra y paisaje.
W  Floray fauna.

W Configuraciones acuaticas.

2. HERENGA HUMANA Y CULTURAL

W Monumentos historicos.

W Lugares culturales: museasleria de arte.

W Celebraciones tradicionales: ferias, fiestas patronales.
W Monumertos religiosos.

3. INFRAESTRUCTURA GENERAL

W  Agua, electricidad, alcantarillado, sanitario.
W Hospitalesbancos, centecomerciales, gasolineras.

4. SUPERESTRUCTURA

W Hoteles, paradores, campamentos, destinos de vacaciones.
W Restaurantes, cafeterias.

W Intermadiarios, agencias de viajes, operadores turisticos.
W Instalaciones recreativas.

W Instalaciones deportiga

W Parque temaético.

W Centro deconvenciones y congresos.

5. COMUNICACIONES Y TRANSPORTE

W

Vias de acceso: aeropuerto, carreteras y puertos.

W Medios de trarpsorte: autobuses, barcos y trenes.
Note Fuente: Esteban (200p. 255).

Figura A2-1. Elementos del pragtto turistico

Los distintos tipos de productos turisticos descritos expresan una gama de
oportunidades al alcance de los consumidores, que en funcién de sus preferencias o
experiencia se inclinaran por una clase u otra de productos o por una combinacion de
varios de ebhs, determinando asi el efecto producto como factor explicativo de la

competitividadal alcance particular de los negocios. En su formulacion podran obtenerse
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rentas de diferenciacion entre empresas, fruto de su diferente grado de especializacion en
el suministro del producto o servicio, para el consumo turistico.

El conglomerado de servicios que configuran el producto turistico tanto tangible
como intangible genera utilidades o beneficios en forma de experiencias fuera del lugar
de residencia o trabajojya pretension es producir una satisfaccion en los clientes que
haga competitivos a los destinos y a las empresas instaladas en los mismos. Ello exige
considerar la participacion junto a los negocios privados, de recursos naturales,
socioculturales, infrestructuras y equipamientos, que suponen el concurso de todo el
entorno econdémico y social donde se desenvuelve la oferta del producto turistico cuya
competitividady consiguiente rentabilidad va a depender del beneficio social, en forma
de riqueza, equthrio territorial, defensa de la idiosincrasia del lugar, el beneficio
medioambiental, defensa del medio ambiente construido todo ello desde los postulados
del desarrollo sostenible a largo plazo.

Es menester sefialar que el producto turistico global, celegas percibe el
turista en el transcurso de su estancia incorpora todos los elementos que determinan la
satisfaccion de la experiencia turistica del viajero, lo que establece una inevitable relacion
entre producto turistico y utilidad cuya concepcidorepasa la vision tradicionalmente
considerada. Es por lo que surge la naturaleza mixta del producto turistico, conformado
por bienes y servicios, de orden publico y privado, que hacen identificarse al producto
turistico global con el destino turisticordte este se desenvuelve por aglutinar este
ultimo todos los elementos que influyen en la experiencia turistica. Se concibe, al destino

turistico como una combinacién de elementos interdependientes (recursos, infraestructura
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hotelera, transporte, infraestturas generales...) que producen la satisfaccion del turista

(Morante etc., 2006. 140).
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Figura A2-2. Componentes del producto turistico global

Esta refleja el

fefecto

pr osgdpuedero 0 t ur 2 s

distinguir los distintos componentes que de manera coordinada ejecutan los

encadenamientos que se establecen entre los bienes y servicios turisticos y el resto de los

factores gue les involucran en la conformacion de la experiencia turisticaocipando

un lugar primordial en la existencia de recursos turisticos asi reconocidos por la demanda,

y sin los cuales no existe ni destino ni producto turistico; pero de los que se extrae, la

dificultad intrinseca de lograr capacidades competitivag émgmegocios, a pesar de la

limitacion en la prestacion del producto turistico si adicmomapetitividaeds

diferenciadas entre empresas.
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El destino turistico como marco territorial de referencia para el desarrollo de
empresas negocios y espacios y pfamdamental en la coordinacion de los productos
turisticos, nuevos o ya experimentados; de ahi la oportunidad de realizar una breve
incursi-n en el hefecto territorioo por el
configuracion competitiva de ongaaciones que son participantes del sector turistico.

El éxito de todo destino turistico radica en que los paises receptores de turistas
disefien politicas publicas acorde con las exigencias del mercado y con la etapa que vaya
viviendo cada destino. Laslftccas publicas del turismo se pueden definir como un
conjunto de regulaciones, reglas, lineamentos, directrices, objetivos y estrategias de
desarrollo y promocion, las cuales nos proporcionan un esquema dentro de cual se toman
decisiones colectivas e iwttluales que afectan directamente el desarrollo turistico a
largo plazo y las actividades diarias dentro de un destino. El centro de las politicas
publicas del turismo es la creacion de un destino competitivo y sostenible y para esto
lograrse deben abonddiversas areas como son: el papel de turismo dentro del desarrollo
socioecondmico general de la regidon de destino, imagen y credibilidad de la industria,
practicas y restricciones ambientales, recursos humanos y laboral efectiva, entre otros.

En la regdn del Caribe, varios paises han desarrollado leyes para incentivar la
industria del turismo de cruceros con buenos resultados. En Puerto Rico, la Ley para el
Fomento y Desarrollo de | a Industria de Ba
para la Aitoridad de los Puertos para Incentivos a Barcos Cruceros adscritos a la
Compaiiia de Turismo, con el propdsito de crear y fortalecer el programa de incentivos
dirigidos a estimular la llegada de mas barcos a la isla, incrementar el nimero de

pasajeros, foentar la adquisicién de provisiones y la contratacion de servicios con
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comerciantes locales, brindarle certeza y estabilidad a este importante sector turistico de
Puerto Ricoo Esta incluye incentivos monet
desdda isla, que permanezcan mas de ocho horas en puerto, y también a los que
obtengan bienes procedentes del pais.

Ademas, brinda incentivos monetarios para que los operadores de excursiones
autorizados ofrezcan excursiones a los pasajeros. La L2§180& sustenta en los
aportes de la industria de cruceros de Puerto Rico, el cual, tiene un impacto de $245
millones al afio en la economia, traer al pais cerca de 1.2 millones de pasajeros
anualmente y promueve la creacién sobre 4000 empleos directos et@asdirec

TablaA2-0-1. Tipo de hcentivo

Tipo de Incentivo Beneficios a las Beneficios a Puerto Rico
compaiiias
Incentivos a compariias de US$4.95 por pasajero a Ic Maximiza lapromocion
barcos cruceros primeros 140,000 como destino turistico y

mejorar la relacion con la
industria de cruceros

Incentivo de frecuencia ~ US $1.00 por pasajero Fortalece la importancia d
de visitas 0 ys$2.00porpasajero Puerto Rico como destino
luego de 21 visitas de puerto base (Home Poi

US$3.00 por pasajero regional y mundial

luego de 53 visitas

US$0.50 por pasajes el
barco sale entre lunes y
viernes

Programa de Mercadeo  US$1.00 por pasajero pari Aumenta el trafico de
Bilateral para cruceros cruceros que originen de barcos cruceros a Puerto
AHome Port o PRsienprequelalinea Rico, asi como la estadia
aporte a su Programa de de los pasajeros de barco:
Mercadeo un porcentaje d cruceros en las
la cantidad del incentivo  instalaciones hoteleras en
gue reclama. todaslas regiones y
municipios de Puerto Rico
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Tipo de Incentivo Beneficios a las Beneficios a Puerto Rico
compaiiias
Incentivo de tiempo en US$1.50 p/pasajero por 8 Promover las excursiones
puerto para barcos en horas como minimo en el locales, asi como fomenta
transito puerto. el comercio local de

productos manufacturados
enPuerto Rico.

Incentivo de provisiones y 10% de descuento por Fomenta el consumo en le

servicios compras de provisiones y/ isla por parte de los
contratacion de servicios pasajeros y tripulacion,
de mantenimiento o incluyendo los gastos de
reparaciones. 5% de adquisiciéon de provisiones

descuento por compras de y los gastos de operacién
productos manufacturados de los barcos cruceros qu

en Puerto Rico. visitan el pais.
Incentivos a US$1.00 por pasajero que Incentiva la compra de
Organizaciones adquiera excursion. excursiones y la
Autorizadas por la US$4.00 p/pasajeros competitividaddel
Compalfiia de Turismo a adicionales por excursione mercaa.
ofrecertransportacion a los municipios de
turistica en muelles Vieques y/o Culebra.

(Agencias de Viaje)

El turismo de cruceros a nivel mundial se concentra principalmente en los
cruceros que viajan a la region de Caribe. Miami es la capital mundial de cruceros. Relune
los dos requisitos fundamentales para ello: de un lado, esta las puertas queibs,el Car
donde las islas son maravillas, el clima inmejorable y los atractivos incontables; del otro,
mucho mas importante, Miami es el puerto caribefio mas rico de la Tierra, cuyos
habitantes disponen de un poder adquisitivo incomparable con el resto del mundo

El puerto de Miami tiene un impacto econémico que excede los 18,000 millones
de ddlares al afio y genera mas de 180,000 empleos en el sur de la Florida estimados.
Ademas, de ser el segundo motor econdmico del condado de-Bl#taj después de su

Aeropueto Internacional. El sur de la Florida, sobre todo el condado de Nhade, es
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mas abierto a la economia mundial. Su estructura econémica esta basada en el comercio e
inversiones internacionales y el turismo global.

En cuanto al desarrollo economicoMami-Dade se encontré los siguiente:

1 En 2017, el mercado laboral continio mostrando fuertes tendencias
estables. A partir de octubre de 2017, la tasa de desempleo fue de 4.5%,
por debajo del 5.5 % en octubre de 2016. El sector donde més empleos se
crearoren este lapso fue en el de la construccion, seguido por el turistico.

1 En 2017, el puerto de Miami contribuyo con aproximadamente $41.4 mil
millones y apoyo a mas de 324,000 puestos de trabajo directos, indirectos
e inducidos.

1 El Departamento de AviaciéredMiamiDade (MDAD) reforz6 su
posicién como un centro de carga global y diversificando su negocio de
cargas con productos perecederos de la Florida por primera vez.

En otras palabras, el negocio del crucero, que tiene en Miami su gran mercado,
ofreciendaa los turistas, multiples actividades que pueden realizar antes de embarcar o a
su regreso del crucero: asistir a eventos multiculturales, ir de compras a varios centros
comerciales, broncearse en sus soleadas playas todo el afio y hospedarse en wa gama d
hoteles accesibles a todo tipo de bolsillo. Para reforzar su posicién en la industria
internacional de cruceros, el puerto cuent
contiene las mejoras a su infraestructura durante las proximas dos décadas. Este plan
incluye conectar el puerto con el centro de Miami mediante un sistema de transporte que

incluye alMetrorail, lo que permitira a los turistas viajar hacia ese terminal en tren.
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El turismo de cruceros a nivel internacional puede beneficiar a un pais a través de
una variedad de variables que nos ayudarian a mostrar el comportamiento del turismo de
cruceros, su impacto en la economia de los puertos de San Juan, Barcelona y Msami y s

perspectivas de crecimiento.
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Apéndice 3: La Compafiia de Turismo de Puerto Rico

La Compainiia de Turismo de Puerto Rico es la institucion del Estado Libre
Asociado que esta designada a formular, desarrollar y aplicar la politica puablica del
Destino Tuistico de Puerto Rico.

La base legal que fundamenta la instrumentalidad sen:10 del 18 de junio de
1970,segun enmendada, crea la Compafia de Turiseyo221 del 15 de mayo de 1948,
segun enmendada y conocida como Ley de Juegos delLAydt4 del 30 de julio de
1974,segun enmendada y conocida como "Ley de Maquinas TragamonBtiaste
Reorganizacion Num. 4 del 22 de junio de 129da el Departamento de Desarrollo
Econdmico y Comercio y adscribe la Compaifiia a dicho Departarhegt@82 del afio
2002,Ley de Transportacion Turistica Terrestre de Puerto Rico.

Lamisién de la agencia es: convertir a Puerto Rico en el principal destino de
viajes y turismo de América, para que a su vez contribuya a su desacaiomico y
social. Formular y facilitar la implantacion de la politica publica, trabajando de la manera
mas efectiva y eficiente con todos los constituyentes de la industria de viajes y turismo,
para lograr que los visitantes tengan la mejor expesaearciPuerto Rico.

La Comparniia de Turismo se encuentra adscrita al Departamento de Desarrollo
Econdmico y Comercio. Cuenta con varias facilidades para ofrecer sus servicios que
estan localizadas en el Edificio La Princesa y oficinas o centros de inforneadids
edificios Blanco Olalla, Ochoa, La Casita, al igual que en el Cuartel Ballaja del Viejo San
Juan. lgualmente, tiene otras oficinas o centros de informacion en el Aeropuerto

Internacional Luis Mufioz Marin en Carolina y en los aeropuertos regiateles


http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/LEY-10.htm
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/LEY-10.htm
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/LEY-221.htm
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/LEY-24.htm
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/LEY-24.htm
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/PLAN-REO.htm
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/PLAN-REO.htm
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/282.doc
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/suppdocs/baselegal/180/282.doc
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Aguadilla, Cabo Rojo, Ponce y Vieques. Ademas, posee oficinas en Canada, Estados
Unidos y Europa.
La estructura Programatica esta formulada basada en las siguientes areas:
0 Administracion General y Servicios

Desarrollo de Facilidades Fisicas Turisticas

O«

O«

Direccion y Administracion General

O«

Promocion y Mercadeo Turistico

O«

Suyoervision de los Juegos de Azar


http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/turismo.htm#PROG3124
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/turismo.htm#PROG1302
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/turismo.htm#PROG0001
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/turismo.htm#PROG1301
http://www.presupuesto.gobierno.pr/Tomo_II/turismo.htm#PROG1304
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Apéndice 4 2018 CRUISE INDUSTRY Presented by Cruise Industry News

2018 CRUISE INDUSTRY

Presented by Cruise Industry News
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Apéndice 5: 2017 Global Ocean Passengers

e 2017 YEAR IN REVIEW

20.5%
2017 GLOBAL '
OCEAN PASSENGERS

AMERICA (INC. MEXICO)

UNITED STATES
CANADA

4.9%
Growth

| Wy

OVERALL VOLUME OF PASSENGERS ey

U P TO 6.3% AUSTRALIA/PACIFIC
FROM 2016

TH/CENTRAL AMERICA

Growth

EUROPE

y & cruises for an average of e
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Apéndice 6: Key facts about the cruise industry

KEY FACTS ABOUT THE CRUISE INDUSTRY

27 new cruise ships yiey average spend
in2018 w 7.2 days

oo $1,770 @

27.2 million people
cruise vacations in 2018 21 Harmony of the Seas.

expedition cruise ships 6,780 passengers,
5.4% increase | 2018 - 2021 2,100 crew... and 2 robots!

Demand increased
by 20.5% 2011-2016

United States

Seatrade Cruise Global —
11,000 people,

700 exhibitors average age % The Caribbean
: 50+

JLA clients attending:




IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 193

Apéndice 7: World Travel & Tourism Council: Puerto Rico 2018 data

WUy  PUERTO RICO

TRAVEL &

1
TOURISM :
COUNGCIL 2019 ANNUAL RESEARCH: KEY HIGHLIGHTS

While the global economy 1in 5 new jobs were created by Global GDP impact by sector
grew by 32%, Travel & Tourism Travel & Tourism over the last five {2016 data). Share of total
grew significantly more at 3,9% years economy GDP
‘IO 4(y Mining
B (o]
Agriculture
Total GDP contribution
Automotive
32% O Travel & Tourism
I—] Financial Services
IJJ Retall
-
Jobs globally {1in 10 [obs) o ol o

KEY DATA

CONTRIBUTION OF TRAVEL & 6 .7% OF TOTAL ECONOMY = 5.]%

TOURISM TO GDP
Total T&T GDP = USD6,747.6MN 2018 Travel & Tourism GDP growth

CONTRIBUTION OF TRAVEL & 56.6 JOBS {000's) 72.2 JOBS {000's)

TOURISM TO EMPLOYMENT .
(5.8% of total employment) Expected in 2029

INTERNATIONAL VISITOR US D4 ,.I 54.8MN 300 MN

IMPACT invisitor spend (5.2% of total exports) Expected international arrivals for 2019

OUTBOUND [

1:DOMINICAN REPUBLIC e |
2.US VIRGIN ISLANDS |

3. BRITISH VIRGIN ISLANDS L |

4. COLOMBIA 4 1l

5. POLAND % |

REST OF WORLD 9% I

Note: Data are average shares over the 2015-2017 period
Source: Oxford Economik:s, mational sources and UNWTO

SECTOR CHARACTERISTI

@ LEISURE SPENDING

86% 14%
BUSINESS SPENDING P —
® DOMESTIC SPENDING e 60%
N
INTERNATIONAL SPENDING

"all values are in constant 2018 prices & exchange rates
Al forecasts WTTC and Oxford Economics.
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Apéndice 8: World Travel & Tourism Council: Spain 2018 data

U YA  SPAIN

TRAVEL &

1
TOURISM .
COUNCIL 2019 ANNUAL RESEARCH: KEY HIGHLIGHTS

bl while the global economy 1in 5 new jobs were created by Global GDP impact by sector
grew by 32%, Travel & Tourism Travel & Tourism over the last five {2016 data). Share of total
grew significantly more at 3,.9% years economy GDP

10.4%

Total GDP contribution Agriculture
3.2% Automotive
O Travel & Tourism
ﬂ Financial Services
Retail
3] 9 MN 3.9% I-IJ
Jobs globally {1in 10 [obs) % 0% 20% 0%

SoNmETIoh B ]4 .6% OF TOTAL ECONOMY +2 .4%

TOURISM TO GDP
Total T&.T GDP = EURIZ5.8BN (USD211.0BN) 2018 Travel & Tourism GDP growth

CONTRIBUTION OF TRAVEL & 2, 83] .5 JOBS {000's) 3’4 34 ..I JOBS {000's)

TOURISM TO EMPLOYMENT .
(14.7% of total employment)} Expected in 2029

INTERNATIONAL VISITOR E U R6 8 .4 BN 8 5 . 0 MN

IMPACT USD821BN in visitor spend Expected international arrivals for 2019
(16.6% of total exports)

INBOUNI i » DEPARTURES

® 1. UNITED KINGDOM 23% @ 1. FRANCE 26%

@ 2 FRANCE 15% @ 2. UNITED KINGDOM 10%
3. GERMANY 15% 3 ITALY 9%

@ 4.ITALY 5% ® 4 PORTUGAL 8%
5. NETHERLANDS 4% 5. GERMANY 5%

REST OF WORLD 37% REST OF WORLD 42%

Note: Data are average shares over the 2015-2017 period

Source: Oxford Economics, national sources and UNWTO

SECTOR CH,
@ LEISURE SPENDING 8% %
BUSINESS SPENDING
® DOMESTIC SPENDING 45% 5%
|
INTERNATIONAL SPENDING

"l values are in constart 018 prices & exchange mtes
Al forecasts WTTC and Oxford Economics
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Apéndice 9: World Travel & Tourism Council: United States 2018 data

e  UNITED STATES

TRAVEL &

1
TOURISM ,
COUNCIL 2019 ANNUAL RESEARCH: KEY HIGHLIGHTS

~ While the global economy 1in 5 new jobs were created by Global GDP impact by sector
grew by 3.2%, Travel & Tourism Travel & Tourism over the last five (2016 data). Share of total
grew significantly more at 3,9% years economy GDP

10.4%

o Agriculture
Total GDP contribution 2
Automotive

o,
3.2% o) Travel & Tourism

Financial Services

[_] |
319 .. U

Jobs globally (1in 10 [obs)

UNITED 5

CONTRIBUTION OF TRAVEL & 7 % 8% OF TOTAL ECONOMY +2 .2 %

TOURISM TO GDP
Total T&T GDP = USD1,595.18N 2018 Travel & Tourism GDP growth

CONTRIBUTION OF TRAVEL & 14’2 89.9 JOBS {000's) ]6,948.2 JOBS {000's)

TOURISM TO EMPLOYMENT
(9.2% of total employment) Expected in 2029

INTERNATIONAL VISITOR US D] 9 8. 83N 82 . 5 MN

IMPACT invisitor spend (7.8% of total exports) Expected international arrivals for 2019

INBOUND ARRIVALS OUTBOUND DEPARTURES

@® 1. CANADA 26% @ 1. MEXICO 27%
® 2 MEXICO 24% ® 2. CANADA 13%
3. UNITED KINGDOM 6% 3. FRANCE 4%
@ 4. JAPAN 5% @ 4. UNITED KINGDOM 3%
5. CHINA 4% 5. PUERTO RICO 3%
. REST OF WORLD 35% ‘ REST OF WORLD 49%

Note: Data are average shares over the 2015-2017 period

Source: Oxford Economics, national sources and UNWTO

@ LEISURE SPENDING 7% 5%
BUSINESS SPENDING

® DOMESTIC SPENDING
INTERNATIONAL SPENDING

"all values are in constant 2018 prices & exchange rates
Al forecasts WTTC and Oxford Economics
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Apéndice 10: Puerto de San Juan, Puerto Rico

— [ s
Caribbean Sea
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Apéndice 11. Puerto de Miami, Florida
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Cruceros desde el Puerto de Miami

& PORTAAM
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Apéndice 12. Puerto de Barcelona, Espafia

Port de Barcelona |
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Cruceros desde el Puerto de Barcelona
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Apéndice 13. Evolucion decruceros
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Cruceros modernos

Norwegian Gem

Quantum of the Seas



IMPACTO ECONOMICO DE LA INDUSTRIA DECRUCEROS 211

Allure of the Seas

Oasis of the Seas
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Liberty of the Seas

Norwegian Epic






