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Marco Teorico

El rol de los clusteres en el proceso de formacion de la sostenibilidad y competitividad turistica de
un sector.

Introduccion

El turismo es una actividad retadora para ser descrita y gestionada, aiin en su forma mas
evidente, un destino turistico debido a sus variadas formas e interrelacién con otras
actividades que es dificil de cuantificar, liderando la discusién de actividades periféricas
(Smith, 1994). Con la oferta de productos turisticos, frutos de diferentes tipos de empresas,
cada destino turisticos es una aglomeracién de negocios, cada uno con sus agendas y
prioridades; es una industria que debe ser coordinada y gestionada en el nivel de destino.

Relevancia e los clasteres en los destinos turisticos

En la moderna economia global con su intensa competencia, el trabajo original de Porter en
ventaja competitiva (Porter, 1980 y 1990), ha recibido una amplia aclamacién y aplicacion.
Aunque su trabajo fue principalmente enfocado a la manufactura y las economias nacionales,
fue reconocido que también podia ser aplicado a los servicios, como el turismo. Las bases de
su argumento es que la ventaja competitiva esta construida sobre tres dimensiones:

(a) Diferenciacion.

(b) Liderazgo en costo logrado sobre la base de economias de escala.

(c) Desarrollo de una fuerza laboral capaz y enfocandose en la segmentacion del mercado
que apreciaria la posicién en una de las dos dimensiones de la empresa o nacién
(Porter, 1980).

En términos turisticos, hace tiempo que se ha reconocido que algunas formas de
diferenciacion, en este saturado mercado, es una ventaja distintiva. Muchos destinos se estan
enfatizando en su tradiciéon local y el sentido de diferencias del lugar como atractivos del
mercado (Murphy, 1985; Gunn, 1997). Aunque el liderazgo en costos ha recibido menos
atencion que el sector manufacturero, su relevancia esta ain presente en la forma de calidad
de servicio y el precio real relativo de entregar dicho servicio. Por lo tanto, muchas naciones
han hecho el intento de mejorar los estdndares profesionales de sus sectores turisticos a
través de proveer educacidn terciaria en el drea y han adoptado un conjunto de cédigos de
desempefio. Estas dos dimensiones, que son producto y precio, vienen juntas en las
investigaciones de los segmentos de mercado y resultan en el objetivo de las promociones de
mercadeo de los destinos turisticos (Kotler et al., 1993).

Revisando la situacién de la ventaja competitiva en la literatura, Porter indica que el énfasis
en las empresas y luego en las naciones, tienden a minimizar la importancia de la localizacién.
Pero esta perspectiva, aunque ampliamente arraigada, no esta de acuerdo con la realidad
competitiva (Porter, 1998) por lo que el introduce la documentacion del concepto de clusteres
para rescatar la importancia de la localizacién y el andlisis espacial a un rol mas apropiado en
el orden de las cosas para la competitividad. Los cldsteres de Porter son concentraciones
geograficas de empresas interconectadas, suplidores especializados, suplidores de servicios,
firmas en industrias relacionadas e instituciones asociadas (ej. universidades, agencias y
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asociaciones comerciales) en campos particulares que compiten, pero que también cooperan
(Porter, 1998). Esto el entiende que ayuda a explicar la relativa fortaleza competitiva de
varias localizaciones y entendemos que contribuye a la competitividad relativa de varios
destinos turisticos.

A continuacién una descripcién comprensiva de las ventajas competitivas que pueden existir
en una aglomeracion de negocios turisticos. Las siguientes caracteristicas son las identificadas
por Hjalger (2000) que son las mds repetitivas mencionadas en los distritos industriales.
Todas ellas son incorporadas en la explicacion de clisteres competitivos descritas por (Porter

1998).

l.

La independencia de las firmas es un factor clave de los distritos industriales y es que los
negocios individuales son operaciones independientes pero estan unidas en una cadena
de valor. En el sentido del turismo, esto ocurre cuando los negocios se apoyan unos a
otros para poder ofrecer una experiencia del destino que combina asuntos importantes
internos y externos de las empresas. Porter se refiere a este aspecto de la teoria de los
clusteres como complementariedades entre los productos.

La flexibilidad de las fronteras de la firma acontece cuando los negocios crecen y se
reducen acorde a las condiciones del mercado. Estas caracteristicas son particularmente
relacionadas a destinos que son frecuentemente enfocados como estacionales y deben de
ajustar sus niveles operacionales a la fluidez de la demanda del mercado. Hjalager se
refiere a esto como temporal, espacial, flexibilidad funcional y la habilidad de las firmas
a evadir discontinuidades fatales. Muchos destinos turisticos exponen signos de
flexibilidad temporal dentro de sus posibilidades limitadas para crear un mercado laboral
integrado y capaz. Una de las caracteristicas de los clusteres de Porter es que incorporan
instituciones educativas como miembros de los clusteres. Estas instituciones educativas
deben ofrecer cursos en turismo y hospitalidad. Esto confiere flexibilidad funcional y
temporal como una fuerza de trabajo integrada y bien educada. Los estudiantes
entrenados estaran disponibles para trabajar en las vacaciones universitarias que
generalmente corresponden con la temporada alta de turismo.

Competencia cooperativa lograda a través de modelos de comportamiento tacitos en vez
de regulaciones explicitas impuestas desde afuera representan una de las caracteristicas
paraddjicas de los distritos industriales de acuerdo con Hjalager (2000). Ofrece el
proceso de socializacion y la necesidad de la investigacioén colaborativa como alguna de
las razones de esta coexistencia de cooperacion y colaboracion. Aunque en el mundo de
los negocios de turismo dicha filosofia ha alcanzado el estatus de “mantra” en la frase
“vende el destino primero y luego su negocio”, los negocios individuales solo tienen
esperanza de atraer turistas si estos turistas estan visitando un destino particular. Este
concepto, ante los ojos de los clusteres de Porter, son mas amplios que las industrias
porque capturan enlaces importantes, complementariedades y excedentes de tecnologia,
habilidades, informacion, marketing y necesidades de los clientes que atraviesan firmas
e industrias (Porter, 1998).

La confianza y la colaboracion sostenida representa el entendimiento tacito entre los
duefios de negocios que va mas alld de contratos escritos. Como resultado de una larga
relacion de negocios, la confianza se construye entre los diferentes actores y asiste en la
supervivencia de pequenas crisis y la sostenibilidad del distrito. Porter esta de acuerdo
que esta colaboracion nos puede guiar al mejoramiento ya que un grupo de firmas y
mejoramientos mutuos son las oportunidades principales para la coordinacion en areas
de interés comun sin amenazar o distorsionar la competencia o limitar la intensidad de la
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rivalidad (Porter 1998). Un distrito industrial crece y sobrevive si se establece la
institucionalidad de servicios como redes de negocios y parques de investigacion y
desarrollo que ayudan a ensanchar una cultura comunitaria con soporte de politicas
publicas. En el sector turistico, las politicas ptblicas son de gran preocupacion con la
provision de infraestructura fisica y el planeamiento del uso de suelos (Hjalager, 2000).

5. El rol de los gobiernos en la teoria de los clusteres es una de proveer infraestructura de
transporte y comunicacion, un sistema legislativo estable y trabajando con las fuerzas
del mercado para promover enlaces generales y externalidades, que el de tener objetivos
en industrias especificas y sus distritos industriales.

Mientras los clusteres de Porter reflejan todas las caracteristicas de los distritos industriales de
Hjalager, su enfoque en las ventajas competitivas extienden las particularidades de los clusteres mas
alld en varias caracteristicas claves. El esfuerzo en el desarrollo de clusteres debe abrazar la
busqueda de ventaja competitiva y especializacion, en vez de tratar de imitar lo que estd presente en
otras localidades. Esto requiere de la construccion de diferencias locales y fuentes de diferenciacion
unicas donde sea posible, convirtiéndolas en fortalezas (Porter, 1998) adicionales que reflejen el
énfasis en factores sociales e institucionales.

Una caracteristica importante en el desarrollo de clusteres es la presencia de un entendimiento de la
¢tica de los negocios. Esto implica que los participantes del cluster entiendan que es la
productividad e innovacidon lo que contribuye con la ventaja competitiva, no salarios bajos, bajos
impuestos o devaluacion de la moneda. El rol del estado en este contexto no incluye la proteccion o
subsidio del sector. Empresas dentro del cluster deben haber cumplido con las investigaciones de
mercado y la heterogeneidad de negocio del turismo, envueltos en el cliuster. También deberan
reducir las tendencias a estructuras de mercados oligopdlicos que frecuentemente son una
caracteristica de la industria del turismo.

Porter (1998) aboga por un liderazgo privado dindmico del desarrollo de clusteres en vez de ser
controlado por el estado. En el andlisis de los clusteres, el soporte del gobierno es mas enfocado en
la mejora del entorno y en el desarrollo de la infraestructura publica o cuasi publica de bienes que
impactan la industria turistica.

Los clusteres toman varias formas dependiendo de su profundidad y sofisticacion, pero la mayoria
presenta una participacion amplia de los miembros. En la definicion apropiada de clusteres es
importante incorporar todas las industrias e instituciones donde existen externalidades de
actividades econdmicas que afectan a los que no estan directamente involucrados, como las
organizaciones que proveen entrenamiento organizado y soporte técnico y las agencias de fijacion
de estandares (Porter, 1998). Con la creciente importancia del turismo y sus necesidades para un
mayor desarrollo sostenible existe una necesidad de que los destinos integren esta industria
fragmentada, incluyendo las actividades periféricas como las identificadas por Porter, a un
concertado proceso de administracion estratégica. Donde el destino posee una institucion terciaria
de educacion, esta estructura organizacional debe incluir entrenamiento, educacion e investigacion.

Porter enfatiza fronteras apropiadas para el cluster (Porter, 1998). Las fronteras de los clusteres
deben reflejar la realidad econdmica en vez de la jurisdiccion politica. Luego del desarrollo exitoso
de un cluster activo, Porter enfatiza la importancia de la institucionalizacion de los conceptos,
relaciones y enlaces necesarios para mantener la salud y sostenibilidad del cluster. La importancia
de organizaciones comerciales y profesionales en el mantenimiento de esas relaciones
institucionalizadas, es enfatizada. Porter (1998) plantea que la union social mantiene a los clusteres
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unidos, contribuyendo al proceso de creacion de valor. El entiende que los mecanismos de
produccion solos, no pueden realizar por completo el potencial de claster y que algunas formas de
estructuras sociales y relaciones personales son necesarias para apuntalar el libre flujo de
informacion y el deseo de trabajar a través de las organizaciones.

Deseo sefialar la apreciacion de Porter de que los clusteres tendran su propio ciclo de vida, que se
alinea con el modelo evolucionario de Butler (1980) de los destinos turisticos. La intensidad de la
competencia local, el ambiente favorable a la formacion de nuevos negocios y la eficiencia de los
mecanismos formales e informales son necesarios para lograr la unidad de los participantes del
cluster (Porter, 1998). Las causas de atrofia y declive pueden ser encontradas en las circunstancias
endogenas y exdgenas. Las fuentes internas de declive vienen de la rigidez que minimiza la
productividad y la innovacion. Las fuentes externas incluyen discontinuidad tecnoldgica y cambios
en las necesidades de los compradores (Porter, 1998).

La utilizacion de los modelos de clusteres de Porter nos permiten un diagndstico inicial de las
fortalezas y debilidades estructurales del destino turistico, y nos indican donde podemos hacer
mejoras. Como sugieren Jacobs y Man (1996), haciendo las dimensiones del cluster explicitas,
proveemos las bases con que desarrollar politicas. Consecuentemente la efectividad de las politicas
y estrategias seran mejoradas.

Las precondiciones y condiciones para la revelacion de la competitividad del destino turistico.

El turismo como forma de actividad econdmica es excepcionalmente relevante para las regiones que
no tienen o tiene muy pocas fuentes alternativas de competitividad, por ejemplo regiones que solo
tienen recursos naturales, regiones pobremente urbanizadas y regiones con un bajo potencial de
industrializacion. Rosenfeld(1997), Fereira y Estevao (2009) plantean que un activo desarrollo del
turismo puede indirectamente incrementar el potencial natural e historico cultural de los destinos
turisticos estimulando el mantenimiento y mejora de varias cosas que pueden ser el atractivo de los
turistas. Varios autores (Opperman, 1993; Sharpley, 2002 et al) enfatizan que el desarrollo del
sector turistico tiene una estimulacion positiva que influencia a toda la economia que se demuestra a
si misma con la creacion de nuevas empresas y puestos de trabajos.

La competitividad del sector turistico, asi como la competitividad de cualquier otro sector de la
economia, no puede ser separada del desarrollo sostenible y harmonioso de los destinos turisticos.
El desarrollo de los destinos turisticos debe ser sostenible, no solo en términos econdmicos, Sino en
términos de politicas sociales, tecnologia, naturaleza, ecologia y cultura. La orientacion a largo
plazo hacia el desarrollo cualitativo de la industria también agrega el mejoramiento de la imagen del
destino turistico. Estos factores no son roles relacionados directamente al turismo, aunque es comuin
que los paises econdmicamente fuertes tienen una mejor base de desarrollo de infraestructura y base
de servicios turisticos. También poseen una imagen turistica mucho mejor que los paises mas
débiles por lo que el desarrollo econdmico general esta cercanamente relacionado no solo a los
cambios cualitativos internos de un pais pero también al nivel competitivo internacional (Navickas,
Malakauskaite, 2009b). La relacion entre competitividad, cambios cualitativos internos de las
firmas e impacto ambiental han sido analizados en numerosos articulos cientificos (Strandskov,
2006; SnieSka, Draksait¢, 2007; Navickas, Malakauskaité, 2007; Gerasymchuk, Sakalosh, 2007;
Rutkauskas, 2008; Banyté, Salickaité, 2008; SnieSka, Bruneckiené, 2009; Zostautiene,
Daraskeviciute, 2009; Malakauskaite, Navickas, 2010).



Debe ser notado que el precio es todavia un factor determinante muy importante en la
competitividad del destino turistico (Dwyer, Forsyth et al, 2000). Sin perjuicio de un amplio nuevo
enfoque de los ultimos afios, la competitividad de los destinos turisticos depende de la combinacion
de varios determinantes, por lo tanto, una zona geografica caracterizada por diferentes factores
competitivos es conocida como destino competitivo en la literatura economica (Pearce, G., 1997;
Ritchie) Aunque el término “destino competitivo” no es sindnimo del término “destino
clusterizado”, se puede presumir la creciente importancia del enfoque de crecimiento del turismo
basado en clusteres y eventualmente resultard en cognacion de los términos antes mencionados. Los
clusteres tomaran un lugar muy importante entre los determinantes de la competitividad del sector
turistico.

Factores y tendencias desarrolladas para la influencia de los clisteres en la competitividad del
sector turistico.

La mayor parte de las ventajas competitivas relacionadas a los clusteres llegan desde una variedad
de formas de sociedades entre organizaciones, unidades de negocios, universidades, cuerpos
gubernamentales e instituciones asociadas. Debe ser notado que los clusteres deben ser tratados
como sistemas y no como la suma de los miembros constituidos (Navickas, Malakauskaite, 2008,
20099).

Ferrera y Estevao (2009) identifican la posicion de los clusteres en turismo y negocios relacionados
con la ayuda de un modelo tedrico. Los elementos basicos de este modelo son: factores
competitivos del turismo, estrategias competitivas dentro y fuera del cluster, influencia del turismo
en el desarrollo econdmico nacional o regional, factores controlables del atractivo turistico del
destino y rol de Ilas instituciones gubernamentales y académicas en el desarrollo del cluster
turistico.

De acuerdo al andlisis llevado a cabo por Ferrera y Estevao (2009), el modelo estructural principal
de un cluster del sector turistico puede ser creado. En este modelo el cluster es identificado con los
destinos turisticos clusterizados. Este modelo permite nominar los principales determinantes del
cluster (ver figura # xx).

La competitividad del cluster es determinado por:

* Existencia de negocios relacionados y complementarios.

* Acseso arecursos (fuerza de trabajo, materiales, etc.).

* Integratividad de los negocios y estrategia de marketing.

* Nivel de competitividad y razon de concentracion del mercado.
* Sinergia de todos los determinantes.

La eficiente estrategia competitiva dentro y fuera del cluster estan basadas en:

* Cooperacion entre las firmas.

* Creacion de barreras de entrada.

* Creacion de barreras de salida.

* Diferenciacion e innovacion de productos.



La influencia positiva del turismo en el desarrollo econdmico nacional (regional) es determinado
por:

* Atractivo de los recursos naturales, historicos y culturales.

* Alto nivel de desarrollo de la industria del ocio y el entretenimiento.

* Organizacion de eventos y festivales.

* Alta calidad de la infraestructura turistica y servicios complementarios.

Factores controlables del atractivo turistico:

* Marketing turistico.

* Informacion educacional y promocional turistica.

*  Emprendimientos y desarrollo de nuevos negocios.

* Oferta de servicios y bienes complementarios (guias, centros de informacion, etc.).
* C(Calidad del trabajo del personal de las empresas relacionadas con el turismo.

Las instituciones gubernamentales estimulan el desarrollo turistico a través de:

* Creacion de infraestuctura fisica e introduccién de servicios complementarios.

* Creaccion de la accesibilidad a los recursos turisticos del destino.

* Provision de ayuda financiera para ayudar las inversiones de proyectos turisticos del destino.
* Mejora de la seguridad del destino turistico.

* Preservacion de los recursos naturales, histéricos y culturales del destino turistico.

Las instituciones académicas estimulan el desarrollo de los clusteres turisticos a través de:

* Educacion de los recursos humanos.
* Desarrollo de innovaciones turisticas.
* Participacion en la creacion de estrategias de diversificacion de productos turisticos.

La competitividad turistica de una region y la evaluacion de sus acciones usando el Cuadro de
Mando Integral (Blalancescorecard).

La competitividad del turismo en el ambito regional

A pesar de que la nocién de competitividad es muy usual, la interpretacion exacta sigue siendo
dificil e implica, no s6lo el nimero de tendencias distintas, pero también diferente profundidad. Una
definicidén extensa y universalmente aceptada de competitividad es practicamente inexistente. Las
diferencias son sobre todo en funcidon de si se trata del nivel de competitividad determinado.
Entidades individuales (a nivel micro), la competitividad delimitada por la unidad en el plano
regional, el sector (nivel meso) o el pais (nivel macro ). Una perspectiva mas cercana de las
definiciones y la evaluacion posterior se centra inicamente en los resultados de las actividades y el
rendimiento, es decir, la evaluacion de si y en qué medida es capaz de tener éxito en la
competencia. El punto de vista de las definiciones y la evaluacion, en particular, se centra mas en la
trayectoria de los indicadores de desempeiio e incluye los factores determinantes de la
competitividad.

Generalizando, es posible entender la competitividad como la capacidad de lograr los objetivos - la
capacidad de forma eficiente, flexible e innovadora de utilizar los recursos de forma tal de satisfacer
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los intereses de todas los grupos de interés (clientes, empleados, propietarios, administradores y
residentes).

De acuerdo con (Blazek, 2007), la competitividad de una empresa se percibe como un ¢€xito
econdmico en un mercado pre-definido que resulta de factores internos y externos dentro de la
empresa y que se refleja en la prosperidad del negocio.

Mas polémico es, sin duda, el nivel macroeconémico, especialmente en relacion con la dificultad de
definir el éxito o el fracaso de la region y el pais. Segin (Blazek, 2007), la diferencia fundamental
es que los paises no tienen tal cosa como un punto de inflexiéon y el criterio de la llamada
supervivencia es inaplicable. Una de las definiciones mas tempranas y mas frecuentemente citadas
de la competitividad a nivel nacional es la formulada por la Comision de Competitividad Industrial
del presidente de Estados Unidos (Blazek, 2007, p 34.): “La competitividad nacional es el grado en
que una nacion puede alcanzar, bajo condiciones de mercado libre y justo, la produccion de bienes
y servicios que satisfagan la prueba de los mercados internacionales, y al mismo tiempo mantener o
ampliar los ingresos reales de sus ciudadanos . Otros ejemplos son definiciones de las instituciones
internacionales que se ocupan de la evaluacion a largo plazo de la competitividad a nivel de pais,
como IMD

(Klvacova, p 31), la OECD (2014) y el Foro Econdmico Mundial (2013, p 4). Una definicion mas
amplia del concepto de competitividad lo presenta Kaderabkova (2003, 64 s.): “... un resumen de
los requisitos previos para lograr el crecimiento sostenible y por lo tanto aumentar el nivel
econdmico en términos de equilibrio interno y externo®.

Algunas definiciones hacen hincapi¢ en la importancia de las empresas locales, ademas del logro de
una mejora en el nivel de vida. Storper define la competitividad regional como “la habilidad de
economias locales de atraer empresas estables o con una tajada de mercado que se esté
incrementando y también la habilidad de la economia regional de asegurar un nivel de vida estable
o en crecimiento de los actores (Huggins, 2003, p 89-96).

Destino turistico es esencialmente un sistema definido territorialmente y desde la perspectiva
sectorial. En la definicion de la competitividad y el enfoque holistico de su evaluacidon son entonces
necesarios los indicadores de la macro, micro y meso-entorno. Ritchie y Crouch (2003, p 2) definen
la competitividad en el turismo como: “... su capacidad para elevar el gasto turistico, para atraer
cada vez mas visitantes mientras les proporcionan experiencias memorables satisfactorias y de un
modo rentable, a la vez que mejora la prosperidad de los residentes del destino y la conservacion
del capital natural del destino para las futuras generaciones. OECD define la competitividad del
turismo como sigue: “La competitividad del turismo de un destino es la capacidad del lugar para
optimizar su atractivo para los residentes y no residentes, para ofrecer una calidad innovadora y
atractiva (por ejemplo, proporcionando una buena relacion calidad-precio) en los servicios turisticos
a los consumidores y conquistar cuotas de mercado en los clientes nacionales y mundiales, al
tiempo que garantiza que los recursos disponibles de apoyo del turismo se utilizan de manera
eficiente y de manera sostenible* OECD.

La capacidad de tener éxito en la competencia permanente en el mercado no puede ser concebida
como el logro de un estado bien especifico, sino como un proceso, que se convierte en esfuerzos
para valorar, no solo el resultado y el rendimiento, sino también los supuestos que nos llevan a ella
(ventaja competitiva). Las bases de los enfoques para alcanzar una ventaja competitiva fueron
proporcionadas por David Ricardo y fué¢ formulado posteriormente por varias teorias. Sin embargo,
ninguno de ellos es capaz de contener la complejidad de la solucion de la competitividad. Las
ventajas comparativas se basan en el concepto de Ricardo de la ventaja comparativa en 1817, mas
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tarde reformulado por el teorema Heckscher-Ohlin en 1919 y 1933, y reflejan la diversidad de los
factores comunes. Segin su origen se les conoce como exogenas (dada, inmutable) y su origen
natural se acentua. En contraste, las ventajas competitivas se ven como creado (endégena), lo que
refleja la capacidad de una manera flexible, eficiente e innovadora de utilizar los recursos. Se basan
en la idea original de la innovacion tecnologica de Schumpeter en 1912, basado en que las
caracteristicas de la competencia pueden ser mejorados.

Las teorias que siguieron a Ricardo enfatizan la manera de lograr una ventaja competitiva a través
de la propiedad de los recursos (enfoque basado en los recursos). En las ultimas décadas, el saldo de
los recursos que afectan la sostenibilidad de la ventaja competitiva se han desplazado
primordialmente de los recursos tangibles a los intangibles. Barney (1991, p 99-120), plantea que
para lograr ventajas competitivas los recursos deben tener las siguientes caracteristicas: ser valiosos,
dificiles de alcanzar, dificil de imitar. Los recursos tangibles en el turismo siguen siendo
relativamente importantes debido a las caracteristicas antes mencionadas, sin embargo, en si
mismos no son una garantia del logro de ventaja competitiva.

Un avance significativo en la comprension y evaluacion de la competitividad en los afios ochenta es
el enfoque de Harvard para el logro de ventaja competitiva, representada principalmente por
Michael Porter y sus dos publicaciones emblematicas: Estrategia Competitiva en 1980 y Ventaja
Competitiva en 1985. Basicamente, de acuerdo a los planteamientos de Porter, lograr una ventaja
competitiva a largo plazo depende de la capacidad de atraccion de la industria (Modelo de las 5
fuerzas) y tomando una posiciéon deseada mediante el uso de las Estrategias Genéricas (Porter,
1980). Porter insiste en la importancia del concepto de la cadena de valor. Este analisis es relevante,
no solo para reducir costos, sino también para aumentar el valor agregado para el cliente (Porter,
1983). Porter traslada los conocimientos adquiridos para la vigilancia de la competitividad de los
paises y lo resume en la siguiente publicacidn insignia “Ventaja Competitiva de las Naciones”. Su
diamante de la competitividad nacional se convirtid en el marco para el disefio de los modelos
posteriores. El modelo se basa en el enfoque basado en los recursos y hace hincapié en su
asignacion y también el contexto en el que opera la entidad. La existencia o la propiedad de los
recursos no es una fuente de ventaja competitiva, pero su logro es condicionada a la capacidad de
utilizar estos recursos de manera eficaz. Prahalad, Hamel (1990).

En las dos ultimas décadas se ha producido un cambio en la adquisicion de recursos y
competencias. Anteriormente se adquirian con el desarrollo de alianzas y redes de socios. Ahora,
también, con el desarrollo de relaciones con los clientes (Zuzak, 2011, p. 105, 112).

Las innovaciones son consideradas como una fuente de mayor calidad de ventajas competitivas.
Fundamentos de la teoria de la competitividad se han formulado en las obras nativas de
Schumpeter. Schumpeter (2004, p. 151) hace hincapié en el papel del empresario que es la fuerza
impulsora detrds de los esfuerzos para lograr el monopolio por encima de la ganancia media y el
papel del consumidor, el Unico capaz de decidir si la innovacion es util para ellos o innecesaria .
Desde los afios noventa la nueva direccion se separa del enfoque de codigo. Grant (1996) formulod
mayormente su principio. El recurso mas importante para lograr una ventaja competitiva es el
conocimiento (enfoque basado en el conocimiento), sus propietarios y usuarios. La ventaja
competitiva basada en el conocimiento o la creatividad es sostenible a través del tiempo, ya que es
capaz de ofrecer un alto valor agregado. Por otra parte, es fundamentada en los recursos humanos y
un entorno especifico.
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Una gama mas amplia de evaluacion de la competitividad del destino turistico debe incluir dos
conjuntos de criterios. En primer lugar, los criterios de la evaluacion de los factores determinantes
de la competitividad, en segundo lugar, los criterios de evaluacion del éxito del destino, o de lograr
con mayor precision los objetivos de todas las partes interesadas. El primer grupo de factores refleja
la evaluacion de las fuentes de ventaja competitiva. La clave es un campo de la evaluacion de los
objetivos alcanzados. Una breve revision de los diversos enfoques de la competitividad definidas
antes de ampliar los criterios de evaluacion de éxito desde el punto puramente econdomico, otras
areas que forman la columna vertebral de la sostenibilidad y teniendo en cuenta los intereses
diversos de todas las partes afectadas (administracion publica, socios del sector privado, visitantes y
residentes). La relacion entre la ventaja competitiva y la competitividad es la relacion entre causa y
efecto. Es importante tomar en cuenta el tiempo transcurrido entre el periodo de exposicion de los
factores y su proyeccion sobre el desempeitio de la empresa o el destino.

El motivo del desarrollo del método BSC (Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral) por
Kaplan y Norton (2004) fue este hecho, o més precisamente, la creencia de que el confiar en los
indicadores financieros resumidos limita el potencial de la empresa para generar valor en el futuro.
BSC conserva los indicadores financieros tradicionales, pero afade nuevos guias de rendimiento
futuro (perspectivas financieras, la perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos internos,
perspectiva de aprendizaje y crecimiento). De lo anterior, la conexion a la competitividad es obvia.
M¢étodo BSC establece metas y métricas en el campo de la consecucion de ventajas competitivas
(en términos de conocimiento y experiencia de los empleados motivados, la mejora de la calidad de
los procesos y la creacion de valor para los clientes actuales y futuros), que con un cierto retraso, se
refleja en el éxito de la empresa o de destino (métricas y objetivos financieros / rendimiento).

Enfoques para la medicion de la competitividad del turismo.

Modelos de competitividad estandarizados de la evaluacion del turismo reflejan, mas o menos, el
concepto y la definicion de la competitividad del turismo en general y asumen clasificaciones
basadas en datos objetivos y subjetivos, asi como modelos estandares de evaluacion de la
competitividad global.

Analisis de las cinco fuerzas de Porter.

La ventaja competitiva depende de la capacidad de atraccién de la industria (con el uso del
analisis de las cinco fuerzas). La posicion deseada con respecto a sus competidores se puede
lograr mediante el uso de las estrategias genéricas (estrategias de liderazgo de costos y
diferenciacion dirigidas a segmentos especificos del mercado), (Porter, 1980). Hace hincapié en
la importancia del concepto de la cadena de valor. Un niimero de expertos considerd que era tan
obsoleto como los criterios limitados y no coinciden con la actual dindmica de los cambios en el
entorno del mercado.

El diamante de la competitividad nacional.

El modelo (Porter, 1990) se convirtid en el marco para el disefio de los modelos posteriores
sobre la base de éste. El disefio se basa en los resultados de la investigacion empirica de la
competitividad en diversos sectores; por lo tanto, el modelo es bien aplicable en el turismo. El
enfoque hace hincapié en la asignacion de recursos y la naturaleza del entorno en el que opera la
entidad. Una cierta desventaja se puede ver en la ausencia de criterios que, ademds de los
recursos y condiciones, también evalua su aplicacion, flexibilidad e innovacion.
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Modelo de Ritchie y Crouche.

El modelo (Ritchie, Crouch, 2003) se basa en el modelo anterior del diamante de Porter, pero
que se extiende de manera significativa y se adapta a la industria del turismo. Los factores de
evaluacion incluyen, no so6lo el micro (medio interno), sino también los factores del entorno
macro (entorno externo, global). El modelo se compone de mas de treinta indicadores
agregados, agrupados en cinco areas: recursos clave y atracciones (natural, cultural, de ocio
organizadas, superestructura de turismo social), recursos de apoyo y factores (disponibilidad,
infraestructura, acceso a los recursos, las empresas), gestion del destino, la politica turistica, la
planificacion y el desarrollo (marco institucional, la gobernanza y las actividades) y el apoyo y
la autonomia de los factores (amplificando determinantes que califiquen la ubicacién, seguridad,
consistencia ...) La ventaja de este modelo es su amplio alcance, con un énfasis en la politica de
destino, planificacion y gestion de destinos.

El concepto de competitividad de A. Poon.

El concepto (Poon, 1993) es: “la innovacion (la introduccion de nuevos productos) es mucho
mas importante que la baja de costos, diferenciacion o enfoque.” El concepto Poon también
tiene dos dimensiones: macro y a nivel micro. Se ocupa de las estrategias competitivas para los
productores y destino turistico. Se establecen cuatro areas claves y estrategias para el logro de
los objetivos. La estrategia de los destinos turisticos incluye un area de turismo sostenible
(“poner en primer lugar el medio ambiente”), de desarrollo estratégico (“hacer del turismo un
sector principal”), el fortalecimiento de los canales de distribucion (“fortalecer los canales de
distribucion en el mercado”) y el desarrollo de la asociacion dindmica con el sector privado
(“construir un sector privado eficiente”). El enfoque de Poon refleja cambios en el entorno del
mercado actual y fuerzas impulsoras del desarrollo econdmico con énfasis en la calidad, la
innovacion y la cooperacion.

Modelo de WES.

Dentro del modelo de WES (Schumpeter, 2004, p. 123-124), no sélo se construyeron los
indicadores que miden el rendimiento, sino también los indicadores de la fuerza impulsora
detras del desempefo. Los factores que afectan a la posicion competitiva se dividieron en cinco
grupos. Dentro de estos grupos, los indicadores parciales se evalian mas el entorno macro, los
factores de la oferta, los factores de la demanda y la politica de turismo. El modelo enfatiza el
peso de los indicadores macroecondmicos y los indicadores que valoran la politica turistica.

Modelo de Bordas.

El modelo de Bordas (Schumpeter, 2004, p. 126-127) acentua la percepcion de los factores en el
lado de la demanda. La demanda a largo plazo para el destino es una funcién de preferencia en
el mercado de origen, el costo y el rendimiento de sistema de ventas percibido. Por lo tanto,
para la competitividad a largo plazo son dos elementos esenciales: el valor de la imagen
percibida / destino y costos percibidos. La ventaja de este concepto es sin duda que en algunos
modelos es subestimado el acceso del cliente. La desventaja es, precisamente, este sesgo, lista
incompleta de los criterios de evaluacion y validez no confirmada.
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WEF - TTCI.

La unica institucién que actualmente participa en la evaluacion de la competitividad en el
turismo internacional es el Foro Econdmico Mundial, el seguimiento de la competitividad en el
turismo a través del indice de competitividad del viaje y el turismo. El TTCI se basa en tres
subindices: marco regulador del entorno empresarial de infraestructura y humanos, culturales, y
de recursos naturales. Cada uno de ellos esta compuesto a su vez por una serie de pilares, de los
cuales hay 14 en total (WEF, 2013). Como todos los modelos mencionados anteriormente,
incluso éste no incluye los indicadores que evaluan el comportamiento del turismo. Ademas, el
modelo no tiene la capacidad suficiente en el uso de condiciones y recursos, para responder con
flexibilidad a las cambiantes condiciones del mercado y ofrecer soluciones innovadoras.

OECD.

La OECD esta desarrollando un conjunto de indicadores que deben cubrir todo el tema de la
evaluacion de la competitividad: la zona de recursos de evaluacion, la capacidad de su uso y una
transformacion en productos de calidad, incluida la evaluacion de las politicas publicas y la
evaluacion posterior del comportamiento del turismo (Dupeyron, MacCallum, 2013). Hasta el
momento, la propuesta de un conjunto de indicadores ser el enfoque mas completo para evaluar
la competitividad del turismo a nivel de cada pais.

Propuesta del modelo de competitividad sistémica para nivel regional (local)

Dado que la competitividad a largo plazo es un problema real en cuanto a su contenido, asi como
implicaciones, es una tarea dificil de preparar un modelo de competitividad relevante a nivel
regional de un destino turistico. El modelo presentado destaca principalmente el punto de vista de
una empresa de gestion de destinos. Sin embargo se trata de cubrir los distintos niveles de
competitividad y sus grupos de interés y/o representantes. Cuatro dimensiones estan cubiertos por el
modelo regional como describe Cunha y Cunha para clusters turisticos (Cunha y Cunha, 2005):

El nivel meta (por ejemplo, cohesion social), el nivel macro (por ejemplo, las politicas de turismo
directo e indirecto, el marco de regulacion), el nivel mezzo (relaciones con los organismos y otras
instituciones, alianzas y redes entre las empresas del cluster, la cooperacion y la interaccion y
otros), y el nivel micro (por ejemplo, las ventajas de los elementos organizativos, recursos
humanos).

La metodologia utilizada por el desarrollo del modelo que se describe en la parte anterior tomo
ventaja de Ritchie y Crouch modelo (2003), ocupando los estudios multifactoriales de investigacion
(WEF, IMD), modelo Dwyer y Kim (2003), el analisis de costo-beneficio (ACB) presentaron por
Adler y Posner (2001) o Mishan y Quah (2007), la evaluacién de los recursos (RBV, teoria de
recursos) presentado por Lee y King (2008).

En cuanto a los diferentes enfoques para el concepto de la competitividad y la medicion, la linea
roja fue elegida y aplicada al modelo de competitividad propuesto. El modelo de competitividad
sistémica y holistica refleja los siguientes aspectos de la competitividad:

Concepto

* Nivel regional de interconexion a nivel local y nacional, asi como el micro y el nivel
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macro.

* El turismo interno y el turismo receptivo.

* La dimension econdmica y la dimension socio-cultural y ambiental de acuerdo con el
concepto de sostenibilidad de un destino turistico. El modelo se esfuerza para hacer
diferencia entre las ventajas comparativas y competitivas.

* El enfoque dinamico a la competitividad combinando los factores de entrada y salida de
la competitividad.

* Los diferentes grupos de interés (stakeholders jugadores involucrados en el turismo)
pueden percibir la competitividad a largo plazo de diferentes maneras, por lo que el
modelo intenta cubrir cuatro grupos principales: las empresas de gestion de destinos, los
visitantes (turistas), los actores del sector privado y los residentes.

* El modelo se basa en aproximacién a la competitividad (Ritchie y Crouch), asi como en
el enfoque presentado por la OECD.

* Hallazgos recientes sobre la competitividad se implementan en el modelo: en la
innovacion, redes de conocimiento, sistemas CRM o la creatividad.

Medicion

* La mezcla de datos objetivos (duros) y subjetivos (blandos) se utilizan en el modelo,
debido a las diversas partes interesadas en un destino turistico y su percepcion de la
competitividad.

* El modelo de Ritchie y Crouch (2003), la OECD (2013) y el TTCI (2013), son la base
para el modelo, pero complementados con nuevos indicadores que se refieren a la etapa
de creatividad impulsada por el conocimiento basado en la innovacion y de
competitividad.

* Aunque el nivel regional representa el punto central del sistema nacional de gestion de
los destinos turisticos, la medicion y la evaluacién es dificil especialmente en el &mbito
del impacto econémico del turismo.

* (Cada uno de los cuatro pilares del modelo y las partes de los pilares tienen que ser
valorados por el peso. La evaluacion propuesta de recursos equivale a 40%, para la
demanda de turismo 25%, 10% para los residentes y para la capacidad de utilizar los
recursos 25%. La distribucion de peso propuesto sera verificada por la investigacion.

* La priorizacidon de los indicadores, el desglose de los indicadores por su prioridad y la
disponibilidad a largo plazo.

* La decision sobre los métodos de recoleccion y procesamiento de datos y el método de
evaluacion de los resultados. En cuanto a la evaluacion de los resultados, se aplica una
escala Lickert de cinco puntos.

El modelo propuesto no pueden ser el final del proceso por si mismo. Es por eso que los gerentes de

destino deben considerar el modelo como una fuente de informacion relevante para evaluar y
elaborar la politica de destino.
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Figura 1: Monitoreo de la competitividad — Regiones / Localidades

Monitoreo de la Competitividad - Regiones / Localidades
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Del modelo de competitividad al cuadro de mando integral

El modelo de competitividad anterior no debe ser el mismo objetivo final. Este modelo debe ser
entendido como la herramienta eficaz para la gestion de marketing de destino estratégico y la
politica de turismo, respectivamente.

Dado que el destino turistico debe ser gestionado como una empresa privada, con algunas
excepciones (Palatkova, 2011), se adoptd el modelo de cuadro de mando integral (BSC) como el
modelo que refleja los pardmetros mas importantes del modelo de competitividad anterior. En la
literatura y en la praxis, el modelo BSC se ha aplicado raras veces en un destino turistico
(Palatkova, 2012; Palatkova y Tittelbachova, 2012, 2013). La aplicacion del BSC en la hospitalidad
se simplificé a la herramienta de medicion de los resultados ( Evans, 2005; Sainaghi, 2010). Las
oportunidades reales del modelo BSC en la gestion estratégica de llegada se mantienen todavia
infrautilizada.

El modelo BSC representa el complemento del mapa estratégico, no s6lo en la empresa privada
(Kaplan y Norton, 2008), sino también en el destino turistico. El método de gestion de destinos
persigue el rendimiento del sistema y la competitividad y permite conectar los procesos y
actividades operativas y estratégicas. El modelo BSC permite cubrir diversos grupos de interés,
plazos u objetivos estratégicos, operativos y procesos, utilizando las cuatro o cinco perspectivas
(Kaplan y Norton, 2005):

En relacion con el desempefio de la organizacion (destino) “... el mapa estratégico y cuadro de
mando comunican los resultados a ser alcanzados, lo que permite la innovacion en los niveles
medios y bajos de la organizacién para encontrar nuevas y diferentes maneras para lograr el
rendimiento previsto.” (Kaplan, 2012, p. 542).

La vista detallada en el BSC (Tabla 1) asocia los indicadores dispuestos en el modelo de
competitividad. Aunque las perspectivas del BSC se concentran en los socios, residentes,
financiamiento, los visitantes, los procesos internos, aprendizaje y crecimiento que recuerdan la
estructura de los indicadores establecidos por la OECD (OECD, 2013). La OECD clasifica los
indicadores en cuatro grupos: indicadores de seguimiento del atractivo del destino, los indicadores
que miden el desempefio y los impactos del turismo, los indicadores de seguimiento de la capacidad
del destino para prestar servicios y los indicadores que describen las respuestas de politica y
oportunidades econdmicas y de turismo de calidad competitiva.
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Sistema de cuadro de mando integral (BSC) — NIVEL DE DESTINO — REGIONAL (LOCAL)

Objetivos Globales: Incremento de la competitividad regional basada en turismo sostenible
1. Perspectiva de los socios y residentes
Objetivos

Metodologia y medicion

Investigacion primaria Investigacion primaria Auditoria de las campaiias de Investigacion primaria
marketing
Tipo de indicadores (ejemplos)
# de socios oficiales (sector Percepcion de los residentes de los Indicadores relevantes (OHT, OTS, Ventas generadas por el DMO
publico) + tasa de satisfaccion beneficios del turismo + actitud hacia TVR, PPC, CTR, CPA, y otros)
el turismo
Tasa de supervivencia de los Satisfaccion de los residentes Marketing ROI # de clientes
negocios

2. Perspectiva financiera

Objetivos

Competitividad de los precios Consumo de los visitantes Indicadores financieros del sector Impacto econémico del turismo
turismo

Metodologia y medicion

Investigacion en linea enfocado en Investigacion primaria e investigacion Investigacion primaria e investigacion Investigacion primaria e

las tasas de acomodacion secundaria (CSO) cualitativa secundaria investigacion regional (TSA)

Tipo de indicadores (ejemplos)

Tasa promedio en (CAE) Consumo de turistas y excursionistas Volumen de negocios en la muestra Impacto en el PBI

seleccionada de (CAE)

Tasa promedio en servicios Gasto promedio por viaje y estructura ADR/ Rev Pac en la muestra Impacto en el empleo
seleccionados del gasto seleccionada de (CAE)

Fidelidad de los visitantes / CRM Satisfaccion de los visitantes Cantidad y calidad de la demanda Valor de la marca de la region percibida

Investigacion cuantitativa y Investigacion primaria / Benchmarking | Investigacion del comportamiento del Investigacion del comportamiento del
cualitativa / Benchmarking /'y anélisis de los reportes de los consumidor consumidor
clientes.

Tasa de repeticion de visitas Razones de satisfaccion Fuente de informacion principal Ventajas de valor para visitantes

(tomadores de decision) potenciales
Promedio de visitas a la pagina Razones de no satisfaccion Categoria y clase de las facilidades de Vitalidad de la marca
WEB del la OGD hospedaje
Tiempo promedio que se dura en el Deseo de recomendar el destino # de noches in CAE(CSO) / IAE Confidencia de la marca
sitio WEB relacionado a la 2da perspectiva

Planeamiento y financiamiento del Procesos de gestion de los clientes Procesos de innovacion Gestion de los recursos

turismo

Financiacion Sistemas de monitoreo de demanda Innovacion de productos Asignacion de recursos y monitoreo del

(asignacion) desempeiio de los recursos

Gestion de la calidad Investigacion continua y monitoreo Innovacion de procesos Gestionar y compartir la informacion
adquirida

Compartir la informacion y el CRM Innovacion de mercados Sostenibilidad

conocimiento

Sistema de informacion integral Desarrollo de productos Estrategia de distribucion Estrategia de comunicacion y gestion de
marca

Capital humano Organizacion del capital Informacion del capital Tecnologia del capital
Colegas motivados y calificados Gestion del sistema de mercadeo del Sistema de informacion de marketing Comunicacion de ICT e investigacion de
destino mercado

Tabla 1: EL CMI (BSC) — nivel de destino regional



Antecedentes del cluster turistico de Santo Domingo
2007 al 2010

* Disefio y creacion de los estatutos de la organizacion
* Creacion de la estructura del Cluster

* Integracion del programa USAID-DSTA

* Disefio e implementacion del Programa Tutoria a sub-sectores
* Mapeo de inventario turistico

* Reclutamiento de membresia

* Organizacion de sub-sectores de la cadena de valor

* Creacion de un blog del destino

* Diseflo y creacion de la pagina web artesania

* Integracion de las juntas de vecinos

* Realizacion de estudio del destino Empresa THR

2010-2012

* Participacion e involucramiento de personalidades

* Color dominicano

* Apoyo a la creacion y desarrollo de la infraestructura de informacion turistica
* Difusion de los atractivos medioambientales y culturales del destino

* Lideres formando lideres

* Consejo ampliado, agenda tnica

* Santo Domingo se vende

2013-2014

» Alianzas estratégicas publico-privadas MITUR, CEI-RD, CCPSD, CardNet, Coca Cola, ADN
* Creacion Mesa de Arquitectos-MESARQ

* Participacion en principales ferias de turismo y cruceros

* Exposicion paseo El Conde

* Campaiia promocional marca ciudad “Santo Domingo es Alegria”
* Creacion de productos culturales mapas, guia de anécdotas.

* ler. Congreso Nacional de Turismo Urbano

* ler. Torneo de golf “Santo Domingo Golf Classic”

* ler. Concurso de Arte Flora y Fauna Endémica

* Gestion proyecto BID - FONDEC

* Carnaval de Ciudad Colonial

* Apoyo a Dominicana Moda

* Tour, Fam y Press Trip para mas de 15 destinos



Analisis del contexto del Cluster Turistico de Santo Domingo

Tendencias economicas.

La economia de la Reptblica Dominicana crecio un 2.6 % en 2013, 3.9% en 2012 y 4.5% en 2011.
Esta desaceleracion fue una consecuencia del derrumbe de la demanda externa, la incertidumbre
que una vez mas nublaba mercados internacionales y la economia nacional. Teniendo en cuenta la
necesidad de frenar el déficit fiscal y la persistente incertidumbre en los mercados internacionales,
la CEPAL estima que el crecimiento en 2014 sera alrededor de 3.5% y la inflacion podria alcanzar
el limite superior del rango meta del Banco Central de 4% a 6%. Por otro lado la balanza de la
cuenta corriente de los pagos podria estar cerca de 6% del PIB a finales del afo.

El déficit del gobierno central fue equivalente al 6.6% del PIB al cierre del ejercicio 2012 (2.6% en
2011). El desequilibrio fiscal fue impulsado por fuertes alzas del gasto de capital, que casi se
duplico en 2012, ya que crecié un 97.5% y por una expansion sustancial del gasto corriente, en
particular, las transferencias al sector eléctrico.

La politica monetaria se relajo a partir de junio del 2012. Sin embargo, debido a las condiciones
externas y el efecto de retardo, de afo en afio, la inflacion fue de 3.9% frente a 7.8% en 2011, pero
con una tendencia al alza que lo puso en el 5% en mayo de 2013. La relajacion de la politica
monetaria provoco un repunte del crédito al sector privado en los Gltimos meses del afio, por lo que
en diciembre del 2012 habia aumentado en un 11.3% (frente al 10.9% en 2011).

El déficit de la cuenta corriente de la balanza de pagos se situd en el 7.2% del PIB (7.9% en 2011)
debido a una fuerte desaceleracion de las importaciones, que aumentaron un 1.8% en contraste con
la cifra del afio anterior del 12.6%. Las exportaciones aumentaron un 5.4%.

Para marzo de 2013, la politica fiscal se habia vuelto altamente contractiva y el gobierno central
registro un superavit de 19% de ingresos y una disminucién de 15.7% en el gasto.

En mayo de 2013 la politica monetaria produjo un descenso en la tasa de politica monetaria del 5%
al 4.25% y una resolucion innovadora que redujo el encaje legal con el fin de liberar el equivalente
a unos US$500 millones para el crédito al sector privado. A finales de mayo de 2013 la inflacion
interna anual fue de 5%.

Viendo el futuro , creemos que la actividad econdémica y los ingresos fiscales se incrementaran
ayudados por la recuperacion de los EEUU en la primera mitad del 2014 y que hay buenas
perspectivas para el sector turistico de la RD. Una fuerte demanda externa en la primera mitad
ayudara en el incremento de las recaudaciones de impuestos de el sector manufacturero y
exportador.

Tendencias sociales.

Los periodos de incremento econdmico han tenido una huella visible en la reduccion de la pobreza.
No obstante, se observa también una anomalia muy angustiosa: durante los periodos de mayor
prosperidad, la pobreza disminuye poco, pero en los momentos de crisis, aumenta mucho. En
comparacion con otros paises, Republica Dominicana tiene una de las mas bajas elasticidades de la
pobreza frente a cambios positivos en la tasa de crecimiento del Producto Interno Bruto. Esto
explica que la tasa de pobreza no se haya reducido en relacion con el crecimiento acumulado. En
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pocas palabras, un afio de crisis puede revertir por completo las mejorias conseguidas a lo largo de
toda una década.

En materia de desigualdad en la distribucion del ingreso, no ha habido adelanto destacable desde
mediados de los setenta. El indice de Gini (que es el indicador de desigualdad mas comuinmente
usado) se redujo ligeramente durante los setenta, pero aumentd de forma enorme con la crisis de
mediados de los ochenta; en los dos decenios ulteriores, se mantuvo oscilando alrededor de un nivel
alto, con una leve tendencia positiva. CEPAL, 2008 destaca que el ingreso medio de los hogares
ubicados en el decil superior supera por casi 28 veces el ingreso medio conjunto de los hogares en
los cuatros deciles mas bajos de la escala, y el ingreso de los hogares en el quintil mas rico de la
poblacion multiplica por 23 veces el de aquellos hogares en el quintil mas pobre.

En un enfoque prospectivo, es interesante destacar las tendencias demograficas que probablemente
predominaran en los proximos veinte afios. Las estimaciones de poblacion indican que, en la
actualidad, la poblacion en el pais alcanza alrededor de 9.8 millones, y se estima que alcanzard la
cifra de 10.4 millones en 2015 y estard alrededor de 12 millones en 2030. La tasa de incremento
poblacional tiende a disminuir a lo largo del tiempo, de modo que, mientras en algunas décadas
atras el nimero de habitantes se expandia a un ritmo superior al 3 por ciento por afio, la tasa actual
crece a una tasa anual cercana al 1.6 por ciento.

En realidad, el pais pasa por un proceso de transicion demografica que estd modificando
gradualmente la distribucion de la poblacion por edades. Se estima que actualmente cerca de 38 por
ciento de la poblacion tiene menos de 18 afios, pero ese porcentaje se habra reducido a 30 por ciento
en 2030; al mismo tiempo, las personas mayores de 64 afios de edad pasaran de representar el 6 por
ciento de la poblacion total a alrededor de 10 por ciento. En otras palabras, en las dos proximas
décadas, se reducira el porcentaje de personas econdmicamente dependientes, mientras aumentara
el porcentaje de la poblacion en edad de trabajar.

El cambio en la composicidon poblacional, segiin intervalos de edad, tiene grandes implicaciones.
Representa una oportunidad para elevar la productividad de la economia, siempre que los
trabajadores que entren al mercado laboral cuenten con mayores capacidades que la poblacion que
deja la actividad productiva. En adicidn, los cambios demograficos son una oportunidad para elevar
las tasas de ahorro del pais, si se aprovecha la reduccién en el porcentaje de personas
econdmicamente dependientes dentro de los hogares. Por supuesto, las tendencias que se
vislumbran representan también demandas crecientes en materia de servicios publicos,
especialmente en materia de salud, educacion, agua y urbanizacion, los cuales representan retos en
términos de calidad de vida material y convivencia social.

Tendencias medioambientales

El turismo esta altamente relacionado con el medio ambiente, un activo escaso, limitado y que
soporta, a la vez, las funciones ecologicas y los servicios valiosos para las actividades humanas y
para la supervivencia de los ecosistemas. El 4mbito territorial y fisico en el que la actividad turistica
se desenvuelve es una parte importante de los recursos basicos, (el agua, la energia y otros aptos
para uso turistico-recreativo), que demanda cualquier destino para sostener su proceso productivo
turistico y asimila y captura buena parte de los residuos que resultan de la produccion y del
consumo (Riera, 2009). De hecho, el entorno natural y las condiciones climaticas se han
considerado siempre entre las principales ventajas competitivas de cualquier destino y/o negocio
turistico.

19



Tradicionalmente, las principales inquietudes en el ambiente de la relacion entre turismo y medio
ambiente se habian centrado en el papel que el desarrollo del turismo podria tener para mejorar la
eficacia de la gestion de las zonas ecoldgicamente sensibles y la conservacion de entornos Uinicos
(en ambos casos, basicamente, espacios naturales protegidos). Sin embargo, en los tltimos afos, el
interés se ha inclinado hacia el analisis de los impactos que el turismo puede generar en el medio
ambiente como consecuencia de un aumento descomunal en el uso de los recursos. De hecho, las
principales tendencias ambientales presentes en el &mbito del turismo incluyen el cambio climatico,
el agotamiento de los recursos naturales y la pérdida de la diversidad biologica.

La inquietud por los efectos del cambio climatico y el calentamiento global en el &mbito del turismo
ha sido exorbitantemente tardia (Pulido, 2008). El hecho de que se trate de un fendmeno global y
que sus huellas sean transfronterizas, quizas, ha hecho olvidar que sus primordiales efectos se
produciran en las escalas locales y regionale (aumento del nivel del mar, cambios en las corrientes
del océano, derretimiento del hielo glaciar y polar, pérdida de la capa de nieve, incremento de los
indices de calor y altas temperaturas diurnas, y cambios en los esquemas de precipitacion) (Viner y
Nicholls, 2006). Las previsibles consecuencias del cambio climatico sobre la actividad turistica
pueden resumirse en cuatro grandes ambitos:

* Repercusiones en el espacio geogrdfico-turistico: se prevé que en todas las
zonas litorales peligraran las instalaciones de primera linea de playa y se veran
afectadas las reservas de agua dulce, empeorando aun mas la situacion de
abastecimiento de agua en las zonas turisticas.

* Repercusiones en la demanda turistica: el clima es un factor de motivacion
fundamental en la eleccion del lugar de vacaciones. Los turistas querran evitar los
destinos mas afectados por este fenomeno, bien reemplazandolos por otros, bien
eligiendo otras épocas del aiio para visitar estos destinos.

* Repercusiones en la oferta turistica: la incertidumbre del clima y unos patrones
meteorologicos cambiantes generaran niveles de incertidumbre superiores a los que
se consideran normales en toda actividad empresarial. En principio, los operadores
turisticos y las agencias de viajes en origen apenas sufriran este impacto, pues su
respuesta sera la de ofrecer viajes a otros lugares. El impacto mas negativo y
directo afectara a las empresas situadas en los destinos mas fragiles, que veran
disminuir sus ingresos por turismo y aumentar, en consecuencia, sus niveles de
desempleo.

* Repercusiones en el transporte: el transporte tiene una considerable incidencia
ambiental y climatica. Las medidas planteadas hasta ahora para mitigar este
impacto pueden traducirse en un incremento en el coste del viaje, que termine
retrayendo la demanda turistica hacia determinadas zonas. De hecho, ya se plantea
la necesidad de desarrollar planes de movilidad sostenible en destinos, de impulsar

el turismo de proximidad y de introducir modos de transporte menos contaminantes.
(Pulido, 2008: 110-111)

El turismo no es s6lo una victima del cambio climdtico, es también un vector. Un estudio publicado
por la UNWTO (2008) muestra que el transporte aéreo suma aproximadamente el 40% del 75% de
las emisiones. El Cuarto Informe de Evaluacion del IPPC (2007) estima que la aviacion total
(nacional e internacional) realiza actualmente, aproximadamente, el 2% de las emisiones globales.
En el 2050 se estima que las emisiones generadas por el transporte aéreo habran ascendido al 4.5%,
el cual acumula un mayor porcentaje de las emisiones globales (Goldin, 2010).
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La segunda de las grandes inquietudes es el agotamiento de los recursos naturales y la pérdida de la
biodiversidad (Dwyer et al., 2009; Goldin, 2010). El aumento de la poblacion y los niveles de
crecimiento a escala mundial estan condicionando la disponibilidad de los recursos naturales. La
disminucién de la produccion de petrdleo y un aumento espectacular de la demanda se traducirdn en
mayores costos del combustible, lo que generard una creciente preocupacion por la eficiencia
energética y una mayor inversion en energias renovables. Al mismo tiempo, la escasez de agua hace
prever un aumento de los conflictos por el control de los escasos recursos hidricos. Y, por otro lado,
la progresiva demanda generara un aumento en el requerimiento de los alimentos que conllevara a
una mayor produccion agraria mediante la deforestacion de la tierra con gran impacto en los
bosques originarios. Por otra parte, la mayoria de los estudios reconocen que la pérdida de habitat
seguird siendo la principal amenaza para la conservacién de las especies y la diversidad biolégica.
Los destinos que mas sufrirdn estos efectos seran los especializados en el turismo, fundamentado en
la naturaleza.

Tendencias globales.

Para este andlisis, hemos considerado algunos indicadores globales relacionados con el turismo.

A continuacion algunos de ellos, segtn el informe “Tendencias Globales 2030- Ciudadanos en un
mundo poli céntrico e interconectado”, realizado por el Sistema de Analisis Europeo de Estrategia y
Politica (ESPAS):

* Un planeta que es a la vez, una aldea. Una globalizacion tecnolégica que requiere
nuevos criterios de comunicacion y que marca grandes insuficiencias, no necesariamente
economicas, en paises desarrollados. Esta globalizacion involucra también novedosos
criterios de requerimientos y de estandarizacion a nivel de servicios educativos, de
salud, de produccién y de prestacion de servicios.

* La multiculturalidad marca casi todo el quehacer global. Cooperaciones e
intercambios entre diversos actores serd cada vez mas la pauta a seguir. Aislarse y
concebirse como una unidad independiente sera cada vez menos frecuente.

* La competitividad acrecienta, y con ella los estindares minimos de calidad que
deberan ser desempefiados. Los usuarios tienen cada vez mayor cantidad y diversidad
de informacion, por lo tanto, los criterios de calidad en cualquier area seran cada vez
mayores, asi como las exigencias por parte de terceros.

* Aumento de la clase media global: Una movilidad social marcada por el desarrollo
econdmico y acceso a mejores condiciones de vida. Mayor empoderamiento de las
clases sociales de nivel medio

* Un deterioro medio-ambiental creciente, como resultado de la sobre-explotacion de
los recursos naturales. Esta serd (y casi es), una nueva forma de pobreza.

* Nuevas formas de pobreza que ya no responden necesariamente a las
caracteristicas antes conocidas (mendicidad, entre otros). Los nuevos pobres son
migrantes, desempleados, ancianos (se advierte un envejecimiento generalizado) y nifios
desprovistos de seguridades basicas. La demanda de comestibles, agua o energia
ascendera sustancialmente debido al incremento de la poblacion mundial.
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Analisis de las fuerzas de Porter.

NATURALEZA DE LA COMPETENCIAY
PODER DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS

Los suplidores de
productos complementarios
crean valor para la

SUPLIDORES industria y pueden ejercer
poder de

negociacion

Poder de NegociaciénlSuplidores

Amenaza de

Nuevos
Entrantes COMPLEMENTARIOS
NUEVOS

ENTRANTES
POTENCIALES SUSTITUTOS

Amenaza de
Sustitutos

Poder de Negociacion|Compradores

* Poder de negociacion de los suplidores
La clusterizacion de un destino puede producir economias de escala, fruto del poder que
adquieren los participantes por actuar unidos.

* Poder de negociacion de los compradores
El poder de negociacion de los compradores es sumamente alto ya que practicamente
controlan una parte bien extensa de la cadena de valor del turisno. Una forma de reducir
ese poder es via la atraccion de turistas individuales.

* Nuevos entrantes potenciales
En este momento no se perfilan nuevos rivales competitivos para el destino de Santo
Domingo. A parte de Cartagena de Indias, Colombia; Cancun, Méjico; San Juan, Puerto
Rico y la Habana, Cuba, quienes tienen cualidades similares, no existen otros destinos
con patrimonio cultural parecido que pudieran ingresar como nuevos entrantes.

* Productos sustitutos
Existen cantidades de productos sustitutos en la Republica Dominicana, como en el resto
del mundo, con productos turisticos con caracteristicas distintas a las que ofrece la
ciudad.

* Productos complementarios
Existe la posibilidad de productos complementarios a la hora de ofertar un paquete
turistico con la combinacion del producto Santo Domingo con otros productos existentes
como sol y playa, ecoturismo de montafias, parques nacionales, etc.
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Factores claves de éxito.

Factor atractivo. Busca captar la oferta de cada destino en términos de atractivos. Aqui
diferenciamos el numero de atractivos existentes y los que aparecen en el segmento de
mercado. Tomamos en cuenta el nimero de actividades y excursiones que ofrecen los
mayoristas que comercializan los destinos del segmento.

Factor oferta. Muestra la capacidad del destino para recibir turistas y se mide por el
numero de habitaciones disponibles.

Factor experiencia. Capta la calidad de la experiencia de los viajeros y se calcula
mediante el resultado de encuestas de satisfaccion que suelen realizarse peridodicamente
en la mayoria de los destinos.

Factor disuasivo. Refleja el riesgo que conlleva la visita a cada destino. Para
construirlo, se establecen cinco categorias sobre la base de una muestra de noticias
negativas acerca de cada pais o destino. La primera categoria se denomina bajo riesgo 'y
es cuando no existen noticias negativas. La segunda categoria es riesgo moderado
caracterizada porque existen algunas noticias negativas de situaciones pasajeras o
localizadas, por ejemplo huracanes, erupciones volcanicas, atracos o robos ocasionales.
La tercera categoria es riesgo medio cuando existen noticias negativas acerca de
situaciones generalizadas y recurrentes que representan una amenaza directa para el
turista, como huelgas o manifestaciones. La cuarta categoria es riesgo alto la cual
implica noticias negativas acerca de situaciones que suponen peligro fisico para el
turista, como secuestros.

Factor costo: Es el precio que tiene el producto turistico en el mercado. La relacion del
precio con el valor percibido por el turista potencial comparado con los destinos
alternos.

Fuerzas impulsoras

La tasa de crecimiento a largo plazo de la industria.

Mundo

22 1100

En millones
En millones

550

0 0
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Arribo de turistas internacionales al Caribe Artibo de turistas internacionales al Mundo

De acuerdo a los datos que suministra la OMT, los ingresos por turismo internacional alcanzaron un
nivel récord en 2013, con un monto de 1,087,000 millones de ddlares en todo el mundo y un
crecimiento real de 5% y se prevé un crecimiento de entre 4 y 4.5% en 2014.
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Afio Ingreso por turismo internacional (miles de
millones)
2000 677
2005 807
2010 949
2011 995
2012 1035
2013 1087

El comportamiento del gasto promedio de los turistas, en el afio 2012. se mantuvo en ascenso
respecto al 2011. No obstante, su crecimiento ha sido modesto ya que apenas alcanzé una TCMA
de 2.6% en los ltimos afios (2000-2012). Se trata de un comportamiento inercial, que es posible
asociar a una oferta de productos y servicios turisticos que no crean experiencias turisticas
diferenciadas e integrales para potenciar una demanda y derrama mayor.

Como podemos apreciar en la grafica siguiente, la demanda turistica es estacional por lo que la
gestion del destino debe tomar esto en cuenta en su planificacion.

World (million)

w o —m—m7m™m™m
2010

130 +

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Source: World Tourism Organization (UNWTO) ©

Evolucion mensual de la llegad de turistas por mes

Los cambios en los segmentos claves del comprador.

Podemos visualizar que est4 ocurriendo una transformacion de los requerimientos de los
segmentos claves de los destinos que inicialmente se han dado a conocer como sol y
playa, fruto de los cambiantes requerimientos de los clientes potenciales. Se requiere de
un reordenamiento de los destinos para poder satisfacer esas variables dinamicas que son
tomadas en cuenta a la hora de hacer la decision de compra.

Los cambios en las regulaciones del gobierno.

Existen una serie de acciones que pueden ser implementadas por parte de los paises y los
ayuntamientos que inciden en los destinos turisticos. Existen una serie de incentivos
fiscales que pueden convertirse en palancas del desarrollo de los destinos, desde la
excepcidon de impuestos a los empresarios jugadores del destino, hasta la devolucion de
los impuestos del ITEBIS a los viajeros individuales. Existen multiples formas de
hacerlo.
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Analisis interno del Cluster Turistico de Santo Domingo.

Finanzas.

La finanzas y su sostenibilidad son una clave para la consolidacion y supervivencia del clister en el
tiempo. Debe evaluarse la posibilidad de mejorar la recaudacion de ingresos de parte de los
miembros y desarrollarse una campana de captacion de nuevos miembros. Para lograr esto, los
posibles miembros adicionales deberdn percibir que ser miembros del cluster les reportara
beneficios tangibles para su negocio o asociacion.

Otra forma de lograr ingresos adicionales es el desarrollo de actividades de formacion para los
miembros, como seminarios y charlas periddicas. Estas actividades deben ser organizadas de forma
tal que se cobre por su participacién y sean rentables. Por otro lado, preparar proyectos que puedan
ser financiados por las instituciones que apoyan el desarrollo como USAID, Cooperacion Espafiola,
BID, Banco Mundial, PNUD, etc.

Mercadotecnia.

En este renglon el clister estd un poco rezagado, aunque su mision principal es coordinar
actividades de mercadeo que realicen sus miembros de forma tal que se cumpla la vision del cluster
de promover Santo Domingo como destino. El cluster debe mantener y mejorar su presencia en la
pagina WEB incidiendo en la presencia del destino en la red. Recordemos que la red esta en camino
de convertirse en el medio preferido por los visitantes potenciales de un destino.

También es importante el gran auge que estan teniendo los teléfonos moéviles inteligentes, que de
acuerdo a las estadisticas, cada dia son usados con mas frecuencia para las personas revisar
informacion y buscar directrices sobre actividades, por lo que se debe desarrollar una aplicacion
movil.

Operaciones.

Las operaciones del cluster no muestran inconvenientes, aunque es necesario un seguimiento de que
lo que se decide, se ejecuta en tiempo prudente.

Tecnologia e innovacion.

Con relacion a la tecnologia, el cluster sub-contrata las necesidades que tiene de servicios, y los
resultados fluyen, aunque lento.

RRHH, efectividad gerencial y estructura.

La estructura organizacional esta compuesta por el siguiente organigrama:

comunidad

cultura
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Entendemos que, aunque existe la necesidad de una coordinaciéon de proyectos y otro de
mercadeo, se debe estudiar la posibilidad de hacer subcontrataciones para mantener los
cargos fijos bajos para lograr una sostenibilidad financiera mas facilmente.

Las competencias del personal son adecuadas, aunque siempre habra posibilidad de
mejora.

Aspectos fisicos y socioecondmicos

Fortalezas Debilidades
1. Diversidad cultural. 1. Elevados niveles de pobreza.
2. Espacios naturales de singular atractivo. 2. Problemas de mendicidad.

3. Percepcion de inseguridad por motivos
de orden publico.

Infraestructura de servicios publicos y transporte urbano
Fortalezas Debilidades

)

Desorden en la red vial urbana.

2. Entornos urbanos sobresaturados con
invasion de espacio publico que dificulta
el transito peatonal y vehicular.

3. Déficit de carencias de informacion

1. Infraestructura aeroportuaria y portuaria.

turistica.
Atractivos y recursos turisticos
Fortalezas Debilidades
1. Atractivos histéricos monumentales de 1. Insuficiente acondicionamiento de los
primacia. atractivos historicos monumentales:

2. Atractivos naturales. sefializacion, informacion, horarios,

interpretacion, etc.
2. Carencia de un sistema de senalizacion

turistica.
Oferta turistica
Fortalezas Debilidades
1. Importante oferta de agencias 1. No existencia de un centro de
receptoras. convencion.
2. Variada oferta de establecimientos 2. Deficiente coordinacion intersectorial.
gastronomicos. 3. Insuficiente aprovechamiento turistico
3. Variada oferta hotelera. del patrimonio histérico monumental.
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Gestion del destino

Fortalezas Debilidades

1. No existe una unificacion entre las
diferentes unidades relacionadas a la
gestion del turismo (MIT, ADN, Clister
SDQ, ASONAHORES, etc.

2. No existe una clara definicion ni vision
del destino SDQ de parte de los
diferentes actores.

Promocion

Fortalezas Debilidades

1. La promocion del destino es
practicamente inexistente.

2. Insuficiente definicion de una marca
destino que debe ser consensuada con
todos los actores.

Evaluacion de los logros del plan estratégico existente.

Evaluacion de los objetivos planteados en el plan estratégico.

l.

Promover a Santo Domingo como un destino Unico que ofrece historia y patrimonio junto a una
vibrante diversidad étnica y de expresion cultural contemporanea.

Este objetivo esta vigente y debe ser mantenido acorde con el contexto actual.

Crear un ambito publico en donde, a través de la realizacion de eventos, se exprese, mejore y
promueva la oferta cultural de la ciudad.

Este objetivo de ser mantenido ya que continua siendo necesario para la promocion del destino.
Lograr una experiencia de calidad a los visitantes, desde antes de la llegada y hasta después de
la salida, con el fin de alentar e inducir la repeticion de la visita y el incremento del nivel de
gasto en el destino.

Este objetivo debe ser mantenido permanentemente ya que es uno de los pilares de la
consagracion de la vision del cluster.

Fomentar el desarrollo de las habilidades laborales de los capitalefios y las personas que han
decidido forjar su carrera profesional en la ciudad de Santo Domingo.

En este objetivo, deberiamos aclarar que se trata de habilidades laborales relacionadas con la
mejora de la oferta del destino.

Garantizar que todos los capitalefios sean capaces de acceder al empleo en la industria turistica.
En teste objetivo debemos sefialar que se trata de capitalefios que tengan las competencias
necesarias y que deseen trabajar en la industria del turismo.

Constituir al Cluster Turistico de Santo Domingo como la organizacion gestora del turismo en
la provincia de Santo Domingo al implementar una politica de desarrollo basado en la
competitividad, la asociacion y la innovacion.

Aqui debemos cambiar la funcidn de gestora por coordinadora de la gestion del turismo del gran
Santo Domingo.
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Determinacion de las razones de las variaciones.

Las variaciones son minimas y son de forma no de fondo.

Identificar posibles cambios y alteraciones de curso.

No se contempla ningiin cambio en la variacion de curso.

Evaluacién de la implantacién de la Agenda Unica.

Evaluacién de los objetivos para la implantacion de la Agenda Unica.

1. Activar los acuerdos con las Academias.
Existen acuerdos de colaboracion con APEC, PUCMM y UNIBE.
Estos acuerdos existentes deben ponerse en ejecucion porque son una asesoria gratuita al
Cluster y ademas son una forma de lograr la ejecucion de investigaciones pendientes con un
minimo costo o sin costo adicional.

2. Redefinir Marca Ciudad.
Este objetivo es muy delicado por lo que entiendo debe ser manejado por el consejo de
directores luego de un consenso ‘ con todos los actores del destino, tanto publicos y privados,
con el apoyo de especialistas en el tema.

3. Preservar Programas vigentes.

@)

Lideres formando Lideres.

Este programa actualmente estd en ejecucion y entendemos que debe mantenerse pues
aporta a la mejora educativa de los recursos humanos del destino.

Anfitriones de Santo Domingo.

Este programa es de suma importancia ya que concientiza el tema de como tratar a los
turistas. Cabe sefialar que en los reportes de visitantes que se publican en los portales de
turismo se sefiala que los turistas son acosados por los guias y los vendedores ambulante.
Si estos estuvieran consientes, no lo harian. El programa esta actualmente trabajandose
con los nifios, por lo que en un futuro esta situacion mejorarad. Entendemos que se deben
hacer diligencias para tratar de que el Ministerio de Educacion adopte este programa
como parte de curriculo vigente.

Participacion e involucramiento de la Sociedad.

Este acapite es de suma importancia ya que a mayor involucramiento de la sociedad,
mayores probabilidades de que se puedan consensuar y poner en practicas acciones
importantes para el destino.

Mesa de Disefio y Arquitectura del destino Santo Domingo. Esta iniciativa estd
conformada por los arquitectos Juan Mubarak, Frank Ortega, Omar Ortega, Dario
Peralta, Virginia Flores, etc. Se conformo el afio pasado y ha estado trabajando aunque
sus trabajos estan paralizados por no haber podido tener un acercamiento para
presentarlo al ADN para consensuar los trabajos.

Mesa de Planificacion Estratégica del Destino.

Esta iniciativa aun no se ha conformado. Deberia ponerse en agenda pues es importante
el seguimiento a la administracion estratégica ya que es una actividad dindmica no
estatica.

Mesas de trabajo ejes Agenda Unica.
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Esta mesa esta dedicada a dar seguimiento a los puntos de la agenda Unica para verificar
que se estan implementando los temas planteados en la agenda.

4. Preservar eventos y actividades que validan la misidon y generan fondos de sostenibilidad a la
institucion. Existen varias actividades que son las siguientes:

o Congreso Nacional de Turismo Urbano.
Esta actividad se ha estado ejecutando con éxito, aunque no ha generado muchos
beneficios financieros.

o Santo Domingo Golf Classic.
No se realiz6 en el afio 2014, pero estd programada para realizarse en el proximo afio
(2015).

o Tour “Tesoros escondidos en Ciudad Colonial”.
Este proyecto se esta organizando internamente por expertos en el destino Santo
Domingo. Se encuentra en la etapa de definir la metodologia de cdmo se implementara
el cobro de la comision a los tour operadores.

Definir el sector, describir su desarrollo y el papel del claster.

La sostenibilidad ayuda a la competitividad turistica ya que el desarrollo de un destino garantiza
que los impactos socioecondmicos, ecoldgicos y culturales gestionen el bienestar de los residentes.
En este sentido, la competitividad de un destino es un medio y no un fin. Esto conduce a considerar
los contextos de la region y la capacidad de gestion de los agentes en su planificacion y desarrollo,
asi como la oferta y los servicios turisticos proporcionados, la demanda turistica, la gestion turistica
publica y privada, que atafie a la promocion y marketing, y la innovacion empleada en el sector,
entre las mas significativas.

A partir del andlisis de los determinantes de la competitividad del destino turistico de Santo
Domingo, se encontr6é que las variables que causan una mayor influencia sobre las demads variables,
consideradas en el analisis, son las clasificadas como partes del componente de gestion del destino,
relacionadas directamente con la capacidad de las autoridades gubernamentales, del ayuntamiento,
de los empresarios y el cluster de llegar a un consenso en las actividades requeridas para una buena
gestion del destino. Las que causan mayor influencia se relacionan, en su mayoria, con actividades
propias para el desarrollo de ventajas competitivas, entre ellas, la planeacion con criterios de
sostenibilidad, la innovacidn, la inteligencia competitiva, el uso de las TIC, la calidad, la
calificacion de recurso humano y las labores de promocidn, comercializacion y mercadeo. La
diversificacion y desarrollo de productos, asi como la creacion de una marca turistica caracteristicas
indiscutibles de un destino competitivo, son clasificadas como dependientes, es decir, se encuentran
fuertemente influenciadas y su comportamiento depende de las variables clasificadas en el factor
gestion del destino. Como resultado, las limitantes en la gestion del destino turistico dan como
consecuencia un destino no diversificado, sin una marca que lo identifique, que no toma provecho
de sus potencialidades para desarrollar nuevos productos e influido por los problemas econémicos y
sociales de la ciudad.

Es pertinente decir que en Santo Domingo no se evidencia un esfuerzo integral y colectivo por
construir la competitividad, a pesar de que estan en curso, significativas acciones que apuntan hacia
esa direccion, como el proyecto de reforma integral de calles del Programa de Fomento al Turismo
Ciudad Colonial de Santo Domingo ejecutado por el Ministerio de Turismo. EI Ayuntamiento del
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Distrito Nacional (ADN) inicid la intervencion de la Plaza y el Fuerte de San Miguel, en donde se
realizaran trabajos que transformaran por completo esos espacios publicos.

En armonia con la prioridad identificada de trabajar en la planeacioén de un turismo sostenible y en
el mercadeo, promocion y comercializacion del destino y la relacion que guarda el cumplimiento de
estas funciones con la gestion y capacidad de entidades gubernamentales, se observa que la Ley
establece, entre las competencias del MITUR, la formulacion de un plan de desarrollo turistico y
ademas el disefo, la coordinacién y la ejecucion de los programas de mercadeo y promocion
turistica que se realicen en los niveles nacionales e internacionales. Es claro que la obligacion no
compete exclusivamente al MITUR, pues corresponde a los clusteres y empresarios vincularse
activamente a estos procesos. Sin embargo, estas funciones se fundamentan y apoyan sobre la
gestion del destino en la idea que no es el pais el que compite sino los destinos y sus empresas.

El predominio de las autoridades gubernamentales sobre los recursos turisticos es mas fuerte en el
caso del turismo cultural debido a su sustento en el patrimonio histdrico, arquitectonico y cultural y
a las posibilidades que otorga la Ley al Ministerio de Cultura para su manejo. Asi, el desarrollo del
turismo histérico cultural, uno de los productos con mayor potencial para el destino Santo
Domingo, dependera fuertemente de las capacidades de las autoridades del Ministerio de Cultura
para gestionar, controlar, proteger y promocionar el patrimonio. Santo Domingo, a pesar de contar
con importantes atractivos historicos, monumentales y culturales, no se beneficia para el desarrollo
de un producto turistico historico cultural; contrario a esto, la zona colonial, lugar donde se
concentran estos atractivos, es un espacio donde los problemas de la ciudad, como la limitada
planificacion urbana, la pobreza, la informalidad, la prostitucion, que en algunos casos incluye a la
poblacion infantil, condicionan el encanto. En este contexto, el destino debe avalar unas
circunstancias generales a partir de las cuales los empresarios tendran el compromiso de disefar
productos, promocionar, mercadear y comercializar el destino. Lo dicho no quiere decir que el
sector turistico no se deba preocupar por los problemas socioecondémicos que afectan la ciudad, sino
mas bien que existen unas variables que se encuentran mas al alcance de su gobernabilidad.
Producir un cambio en las variables que hacen parte de las condiciones socioecondmicas del destino
es mas dificultoso en la medida en que sean consecuencia de cambios estructurales, ya que su
conduccion va mas alla de la gobernabilidad de los agentes ligados con la gestion del destino.

En conclusion, la competitividad de Santo Domingo como destino turistico ha estado determinada
por una escasa coordinacion interinstitucional, mas que por la ausencia de procesos de planeacion.
A partir de la revision de los diagndsticos y planes que involucran el mejoramiento de la
competitividad de Santo Domingo y del examen de las condiciones actuales del destino, se
evidencia una escasa incorporacion de las estrategias que surgen de estos esfuerzos y la persistencia
de aspectos identificados como problematicos: gestion del destino, coordinacidon intersectorial,
promocion y diferenciacion del producto. Tanto en las instituciones publicas como privadas, el
compromiso con las politicas y la planeacion turistica no es fuerte, lo que se debe, en parte, a la
insuficiente intervencion de la colectividad en los procesos, a la baja gobernabilidad de los actores
sobre las estrategias planteadas y, en consecuencia, los planes quedan como documentos técnicos,
la planeacion se reduce a un documento y pierde su dimensién y alcance como proceso.

Confirmar la vision del claster, establecer las perspectivas.

Vision: Santo Domingo, la metropolis turistica del caribe.
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Mision: Ofrecer un destino turistico cultural, ordenado, con ofertas de calidad a un precio
razonable, ofertada consistentemente con una atmosfera amistosa.

Objetivos estratégicos generales planteados.

l.

Promover a Santo Domingo como un destino unico que ofrece historia y patrimonio junto a
una vibrante diversidad étnica y de expresion cultural contemporanea.

Crear un ambito publico en donde, a través de la realizacion de eventos, se exprese, mejore
y promueva la oferta cultural de la ciudad.

Lograr una experiencia de calidad a los visitantes, desde antes de la llegada y hasta después
de la salida, con el fin de alentar e inducir la repeticion de la visita y el incremento del nivel
de gasto en el destino.

Fomentar el desarrollo de las habilidades laborales de los capitalefios, relacionadas con la
mejora de la oferta del destino y las personas que han decidido forjar su carrera profesional
en la ciudad de Santo Domingo.

Garantizar que todos los capitalefios que tengan las competencias necesarias y que deseen
trabajar en la industria del turismo sean capaces de acceder al empleo en la industria
turistica.

Constituir al Cluster Turistico de Santo Domingo como la organizacién coordinadora de la
gestion del turismo en el Gran Santo Domingo al implementar una politica de desarrollo
basado en la competitividad, la asociacion y la innovacion.

Estrategias para el desarrollo de los Objetivos

Promover, entre todos los actores del destino, una linea de promociones consensuada.

Sustentar la creacion de un ambito publico consensuado para la realizacion de eventos de
indole cultural que fortalezca la oferta cultural.

Formular las formaciones necesarias para lograr un servicio de calidad mundial a los
visitantes de la ciudad.

Formular las transformaciones fisicas necesarias para lograr un servicio insuperable a los
visitantes del destino.

Creacion de un programa de formacion en competencias relacionadas con la oferta del
destino.

Fomentar la oferta de carreras afines a la industria turistica en los centros de educacion
existentes.

Reconfigurarse como la cabeza de iniciativas, programas y agrupamiento de intereses
encontrados, con valor y eficacia.
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Los programas y sus metas

ESTRATEGIAS PROGRAMAS

1. Promover, entre todos los actores del a. Obtener la aprobacion de la institucion.
destino, una linea de promociones b. Definir el equipo negociador.
consensuada. c. Convocar a los actores al proceso negociador.
d. Presentar y defender la vision del cluster.
e. Negociar y consensuar con todos los actores
una promocion consensuada.

2. Sustentar la creacion de un ambito ptblico a. Obtener la aprobacion de la institucion.
consensuado para la realizacion de eventos de b. Obtener los recursos especificos para la
indole cultural que fortalezca la oferta cultural. ejecucion.

c. Consensuar con los demas actores el contenido
y la calendarizacion de los eventos.
3. Formular las formaciones necesarias para a) Obtener la informacion necesaria para evaluar
lograr un servicio de calidad mundial a los las necesidades.
visitantes de la ciudad. b) Consensuar con los demads actores.
¢) Obtener los recursos especificos para la
actividad.
d) Motivar y seleccionar los candidatos para los
programas.
4. Formular las transformaciones fisicas a) Planteamiento y consenso con los demas
necesarias para lograr un servicio insuperable a actores de las necesidades fisicas.
los visitantes del destino b) Obtener los recursos especificos para la
realizacion y ejecucion de la infraestructura.
¢) Iniciar la ejecucion.
5. Creacion de una programa de formacion en a) Obtener la informacion relacionada con la
competencias relacionadas con la oferta del necesidad de formacion.
destino. b) Consensuar con los demas actores.
¢) Obtener los recursos especificos para la
actividad.
d) Motivar y seleccionar los candidatos al
programa.
6. Fomentar la oferta de carreras afines a la a) Obtener la informacion relacionada con la
industria turistica en los centros de educacion necesidad de carreras.
existentes. b) Consensuar con los demas actores.
¢) Interactuar con las instituciones de educacion
superior para consensuar el inicio o cambio de
programas.
d) Obtener los recursos especificos para poder
becar estudiantes en esta actividad.
7. Reconfigurarse como la cabeza de a) Obtener la aprobacion de la institucion.
iniciativas, programas y agrupamiento de b) Auto-convencimiento de la necesidad de
intereses encontrados, con valor y eficacia. consenso entre los actores.
¢) Motivar a todos los actores de la necesidad de

consensuar la mas minima actividad del
destino para que los esfuerzos de todos los
actores sean mas eficientes.
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Establecimiento de planes a corto plazo

ESTRATEGIA 1. Promover, entre todos los actores del destino, una linea de promociones

consensuada.
Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran
Obtener la Cumplir los Presidente del Reunion del consejo [Inicios del 2015
aprobacion de la marcos Cluster de directores
institucion regulatorios del
b) Definir el equipo Cluster Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador Identificar directores seleccion, motivacion
posibles miembros y juramentacion
del equipo
¢) Convocar a los Inicio de Coordinacion Inicio de Primavera 2015
actores al proceso negociaciones administrativa y de convocatoria
negociador proyectos
d) Presentar y defender [Tratar de acercar [Equipo negociador Negociaciones Primavera 2015- otofio
la vision del clister |el consenso a la 2015
vision del Cluster
e) Negociary Lograr consenso  |[Equipo negociador [Negociaciones Noviembre 2015

consensuar con todos
los actores una
promocién
consensuada.

ESTRATEGIA 2. Sustentar la creacion de un ambito publico consensuado para la
realizacion de eventos de indole cultural que fortalezca la oferta cultural

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo [Inicios del 2015
de la institucion marcos Cluster de directores
regulatorios del
Cluster
b) Obtener los recursos |Identificar Consejo de Reunioén del consejo  [Primavera 2015
especificos para la posibles fuentes de directores de directores
ejecucion financiamiento
c¢) Consensuar con los  [Tratar de acercar |[Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015
demas actores el el consenso a la
contenido y la vision del Cluster
calendarizacion de los y lograr consenso
eventos
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ESTRATEGIA 3. Formular las formaciones necesarias para lograr un servicio de calidad
mundial a los visitantes de la ciudad

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a)

b)

¢)

d)

Obtener la Identificar las Coordinacion Evaluar las Inicios del 2015
informacion necesaria necesidades de administrativa y de informaciones
para evaluar las formacion proyectos existentes e iniciar la
necesidades busqueda de las

faltantes
Consensuar con los  [Lograr un objetivo [Equipo negociador [Negociaciones Primavera 2015
demas actores comun con todos

los actores

Obtener los recursos  Buscar los Consejo de Busqueda de Primavera 2015
especificos para la recursos directores financiamiento

actividad necesarios

Motivar y seleccionar Definir los Coordinacion Definir nimero y Primavera - otofio 2015
los candidatos para los participantes del |ladministrativa y de participantes en la

programas. programa proyectos formacion

ESTRATEGIA 4. Formular las transformaciones fisicas necesarias para lograr un servicio
insuperable a los visitantes del destino

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

b)

Planteamiento y Lograr objetivos  [Equipo negociador [Negociaciones Inicios del 2015
consenso con los comunes

demas actores de las

necesidad fisicas

Obtener los recursos  Identificar Consejo de Busqueda de Primavera 2015

especificos para la posibles fuentes de directores financiamiento

realizacion y financiamiento

ejecucion de la

infraestructura

Iniciar la ejecucion ~ Lograr la mejora Consejo de Negociaciones Octubre - diciembre
de las facilidades |directores 2015
fisicas
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ESTRATEGIA 5. Creacion de una programa de formacion en competencias relacionadas

con la oferta del destino

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a)

b)

d)

Obtener la Identificar las Coordinacion Evaluacion de las
informacion competencias administrativa y de competencias
relacionada con la necesarias proyectos existentes
necesidad de

formacién

Consensuar con los  [Inicio de Equipo negociador [Lograr objetivos
demas actores negociaciones comunes
Obtener los recursos  Identificar Consejo de Busqueda de
especificos para la posibles fuentes de directores financiamiento
actividad financiamiento

Motivar y seleccionar [Definir los Coordinacion Definir los

los candidatos al participantes del |administrativa y de |participantes en la
programa programa proyectos formacion

Inicios del 2015

Primavera 2015

Abril 2015

Julio 2015

ESTRATEGIA 6. Fomentar la oferta de carreras afines a la industria turistica en los

centros de educacion exisentes

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a)

b)

d)

Obtener la Identificar Coordinacion Evaluacion de las
informacion necesidades de administrativa y de (carreras existentes
relacionada con la carreras o cambios proyectos

necesidad de carreras

Consensuar con los  [Inicio de Equipo negociador [Negociaciones
demas actores negociaciones

Interactuar con las Tratar de acercar |Coordinacion Negociaciones
instituciones de el consenso ala  |administrativa y de

educacion superior  vision del Cluster proyectos
para consensuar el
inicio o cambio de

programas
Obtener los recursos  Identificar Consejo de Busqueda de
especificos para poder posibles fuentes de |directores financiamiento

becar estudiantes en  financiamiento
esta actividad

Primavera 2015

Primavera 2015

Primavera - otofio 2015

Noviembre 2015
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ESTRATEGIA 7. Reconfigurarse como la cabeza de iniciativas, programas y
agrupamiento de intereses encontrados con valor y eficacia

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo [Inicios del 2015
de la institucion marcos Cluster de directores
regulatorios del
Cluster
b) Auto-convencimiento [Lograr el apoyo de|Consejo de Negociaciones Primavera 2015
de la necesidad de los miembros del |directores
consenso entre los Cluster para
actores alcanzar el

consenso entre los
actores del destino

¢) Motivar atodoslos |Lograr consenso |[Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015
actores de la en todas las
necesidad de actividades del
consensuar la mas destino

minima actividad del
destino para que los
esfuerzos de todos los
actores sean mas
eficientes




Desglose del cuadro de mando integral e indicadores para el cluster como un todo

Grupo de Grupo Método de Data .z q -
re] o] s . D bilidad de dat.
indicadores objetivo recoleccion de data obtenida Evaluacion Ispomibriicad ce cata
Recursos
Data .y
Recursos naturales X Data del sector o Escala 1-5 Adaptacion de la data
cuantitativa
., Data .,
Dotaciéon X Data del sector o Escala 1-5 Adaptacion de la data
cuantitativa
OGDy i i Data
Capital humano sector Data primaria y del . Escala 1-5 Solo data de la actividad
. sector cuantitativa
privado
. Data .,
Recursos de capital OGD Data del sector o Escala 1-5 Adaptacion de la data
cuantitativa
Demanda turistica Visitantes / | Cara a cara grupos Data Varios Parcialmente
OGD focales cuantitativa enfoques disponible
. .. .. i i Data i . .
Portafolio de visitantes | Visitantes Data primaria y del L Varios Disponible
sector cuantitativa enfoques
Data Excepto valor de la
., ) .. imari . i X %
Percepcion del destino | Visitantes Data primaria y del cuantitativa y Varios P
sector . enfoques marca
cualitativa
Sist d itoreo Data i No
istema de mon o
OGD Data primaria cuantitativa y Varios
de demanda o enfoques
cualitativa
Data . No
CRM OGD Data primaria cuantitativa y Varios
o enfoques
cualitativa
Cara a cara y grupos Data
Residentes Residentes ygrup cuantitativa No
focales o e Escala 1-5
y cualitativa
o Data
Calidad de vida Residentes zittifnmana y del cuantitativay | Escala 1-5 Adaptacion de la data
cualitativa
Satisfaccion con el . ) . Data
. Residentes | Data primaria o Escala 1-5 No
turismo cualitativa
Efectos econdmicos . . Data
. Residentes | Data primaria - Escala 1-5 No
del turismo cualitativa
. .y Data
Manejo de la relacion . . .
. Residentes | Data primaria cuantitativay | Escala 1-5 No
con los residentes o
cualitativa
OGD Yy
Desempeiio de los jugadores Caraacaray Data Parcialmente
=g 5 z Y] Escala 1-5 . .
recursos publicos y monitoreo en linea cuantitativa disponible
privados
Smem? de gestlor} de OGD Data primaria y del Data o Escala 1-5 Parcialmente disponible
marketing de destino sector cuantitativa
Estratc_:glas y politicas 0GD Data primaria y del Data o Escala 1-5 Parcialmente disponible
de turismo sector cuantitativa
.. + . .
Actividades de O,G D Data primaria y del Data . . .
. publicos + o Escala 1-5 Parcialmente disponible
marketing . sector cuantitativa
privados
. D+ . .
Beneficios para el O,G . Data primaria y del Data . . .
- publicos + o Escala 1-5 Parcialmente disponible
publico . sector cuantitativa
privados
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Desgloce de cuadro de mando integral e indicadores por unidad organizativa

Objetivos estratégicos ciudad colonial malecon

Fortalezas Debilidades
1. Atractivos historicos monumentales 1. Insuficiente acondicionamiento de
de primacia. los atractivos historicos
2. Oferta diversa de actividades monumentales: sefializacién,

gastronémicas y oferta de
actividades de diversion con oferta
de bebidas alcohoélicas y no
alcohdlicas y posibilidades de baile.

informacion, horarios,
interpretacion, etc.

2. Carencia de un sistema de
sefalizacion turistica.

Objetivos estratégicos ciudad colonial malecon planteados
1. Acondicionamiento de los atractivos historicos y naturales.
2. Conformacion de un sistema de safializacion turistica.
Estrategias para el desarrollo de los Objetivos

1. Coordinacion con el Ministerio de Cultura para el establecimiento de una flexibilizacion
de horarios e informacion y detalles de los monumentos.

2. Coordinacion con el MITUR para la puesta en operacion de los trabajos de renovacion y
conservacion ejecutados en la actualidad.

3. Implementacion de un sistema de sefializacion turistica.

4. Coordinar con el ADN la planificacion de la renovacion del malecon.

38



ESTRATEGIAS PROGRAMAS

1. Coordinacién con el Ministerio de Cultura para a) Obtener la aprobacion de la institucion.

b) Definir el equipo negociador.

¢) Convocar a los actores al proceso negociador.

horarios e informacion y detalles de los d) Presentar y defender la vision del cluster.

monumentos. e) Negociar y consensuar con todos los actores una
flexibilizacion de horarios y detalles.

el establecimiento de una flexibilizacién de

2. Coordinacién con el MITUR para la puesta en a)  Obtener la aprobacion de la institucion.

b) Definir el equipo negociador.

¢) Convocar a los actores al proceso negociador.
conservacion ejecutados en la actualidad. d) Presentar y defender la vision del clister.

e) Negociar y consensuar.

operacién de los trabajos de renovacién y

3. Implementacién de un sistema de sefializacion a) Obtener la informacion necesaria para evaluar las
necesidades.

b) Consensuar con los demas actores.

¢) Obtener los recursos especificos para la actividad.

turistica.

4. Coordinacién con el ADN la planificacion de la a) Obtener la aprobacion de la institucion.

b) Definir el equipo negociador.

¢) Convocar a los actores al proceso negociador.
d) Presentar y defender la vision del cluster.

e) Negociar y consensuar.

renovacién del malecén.
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ESTRATEGIA 1. Coordinacion con el Ministerio de Cultura para el establecimiento de
una flexibilizacion de horarios e informacion y detalles de los monumentos

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo [Inicios del 2015
de la institucion marcos Cluster de directores
regulatorios del
Cluster
b) Definir el equipo Identificar Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion
del equipo y juramentacion
¢) Convocar a los actores [nicio de Coordinacion Negociaciones Primavera 2015
al proceso negociador negociaciones administrativa y de
proyectos
d) Presentar y defender |Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015

la vision del cluster  consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

e) Negociar y consensuar Lograr consenso |[Equipo negociador [Negociaciones Otofio 2015
con todos los actores len todas las
una flexibilizacion de |actividades del
horarios y detalles destino

ESTRATEGIA 2. Coordinacion con el MITUR para la puesta en operacion de los trabajos
de renovacion y conservacion ejecutados en la actualidad

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo [Inicios del 2015
de la institucion marcos Cluster de directores
regulatorios del
Cluster
b) Definir el equipo Identificar Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion
del equipo y juramentacion
¢) Convocar a los actores|Inicio de Coordinacion Negociaciones Primavera 2015
al proceso negociador negociaciones administrativa y de
proyectos
d) Presentar y defender |Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015

la vision del cluster  consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

e) Negociar y consensuar/Lograr consenso |[Equipo negociador [Negociaciones Otofio 2015
en todas las
actividades del
destino
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ESTRATEGIA 3. Implementacion de un sistema de sefializacion turistica

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la Investigar y Coordinacion Recoleccion de Marzo 2015
informacion necesaria evaluar las administrativa y de informacion
para evaluar las necesidades proyectos
necesidades

b) Consensuar con los |Identificar Equipo negociador [Negociaciones Junio 2015
demas actores posibles miembros

del equipo

¢) Obtener los recursos [Identificar Consejo de Busqueda de Septiembre 2015
especificos para la posibles fuentes de directores financiamiento
actividad financiamiento

ESTRATEGIA 4. Coordinacion con el ADN la planificacion de la renovacion del malecon

Programa Objetivos | Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a)

b)

¢)

d)

Obtener la
aprobacion de la
institucion

Definir el equipo
negociador

Convocar a los
actores al proceso
negociador

Presentar y
defender la vision
del cluster

Negociar y
consensuar

Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo [Inicios 2015
marcos Cluster de directores
regulatorios del
Cluster
Identificar Consejo de Evaluacion,
posibles miembros directores seleccion, motivacion [Primavera 2015
del equipo y juramentacion
Inicio de Coordinacion Negociaciones Primavera 2015
negociaciones administrativa y de
proyectos
Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015
consensuado sea
lo mas cercano a
la vision del
Cluster
Lograr consenso  [Equipo negociador Negociaciones Otofio 2015

en todas las
actividades del
destino
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Desglose del cuadro de mando integral e indicadores Ciudad Colonial Malecon

Método de . -
.Gl‘l']po de Grupo objetivo | recoleccién de Data obtenida Evaluacion Disponibilidad de
indicadores data
data
Recursos
Recursos Data Iy
o X Data del sector o Escala 1-5 Adaptacion de la data
histéricos cuantitativa
., Data .,
Dotacion X Data del sector o Escala 1-5 Adaptacion de la data
cuantitativa
. OGD y sector Data primaria y Data Solo data de la
Capital humano . . - ..
P privado del sector cuantitativa Escala 1-5 actividad
Recursos de Data .,
. OGD Data del sector oL Escala 1-5 Adaptacion de la data
capital cuantitativa
Demanda Visitantes / Cara a cara Data Varios Parcialmente
turistica OGD grupos focales cuantitativa enfoques disponible
Portafolio de .. imari Data . .
. Visitantes Data primaria y o Varios enfoques | Disponible
visitantes del sector cuantitativa
., Data
Percepcion del .. Data primaria y .. . Excepto valor de la
. Visitantes cuantitativa y Varios enfoques
destino del sector .. marca
cualitativa
Sistema de Data
monitoreo de OGD Data primaria cuantitativa y Varios enfoques | No
demanda cualitativa
Cara a cara Data
Residentes Residentes y cuantitativa y Escala 1-5 No
grupos focales -
cualitativa
) . Data
Calidad de vida Residentes Data primaria y cuantitativa y Escala 1-5 Adaptacion de la data
del sector .
cualitativa
Satisfaccion con . L. o
. Residentes Data primaria Data cualitativa | Escala 1-5 No
el turismo
Efectos
economicos del Residentes Data primaria Data cualitativa | Escala 1-5 No
turismo
Manejo de la Data
relacion con los Residentes Data primaria cuantitativa y Escala 1-5 No
residentes cualitativa
EDy Cara a cara
Desempeiio de jugadores X y Data Parcialmente
i monitoreo en qn Escala 1-5 3 q
los recursos publicos y linea cuantitativa disponible
privados
Sistema de
gestion de Data primaria y Data Parcialmente
. D .. Escala 1- . .
marketing de oG del sector cuantitativa scala 1-5 disponible
destino
Estrategias y Data primaria Data Parcialmente
politicas de OGD p y o Escala 1-5 . .
. del sector cuantitativa disponible
turismo
Actividades de OGD + publicos | Data primaria 'y Data Parcialmente
. . o Escala 1-5 . .
marketing + privados del sector cuantitativa disponible
Beneficios para el | OGD + publicos | Data primaria 'y Data Parcialmente
R . o Escala 1-5 . .
publico + privados del sector cuantitativa disponible
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Objetivos estratégicos turismo de convenciones

Fortalezas Debilidades
1. Infraestructura hotelera 1. No existe un bureau de convenciones
adecuada

2. No existe un centro de
convencions para el destino

Objetivos estratégicos

1. Creacion de un bureau de convenciones

2. Tener un centro de convenciones en el destino Santo Domingo
Estrategias para el desarrollo de los Objetivos

1. Formular e implantar un bureau de convenciones

2. Planificar y construir un centro de convenciones

ESTRATEGIAS PROGRAMAS

1. Formular e implantar un bureau a) Obtener la aprobacion de la institucion

b) Definir el equipo negociador

¢) Convocar a los actores al proceso negociador

d) Presentar y defender la vision del cluster

e) Negociar y consensuar con todos los actores el
establecimiento de un bureau de convenciones.

de convenciones

2. Panificar y construir un centro de a) Obtener la aprobacion de la institucion

b) Definir el equipo negociador

¢) Convocar a los actores al proceso negociador
d) Presentar y defender la vision del cluster

e) Negociar y consensuar

f) Obtener el financiamiento para la ejecucion

convenciones
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ESTRATEGIA 1. Formular e implantar un bureau de convenciones

a) Obtener la aprobacién Cumplir los
de la institucion marcos
regulatorios del
Cluster
b) Definir el equipo Identificar
negociador posibles miembros
del equipo

¢) Convocar a los actores [nicio de
al proceso negociador negociaciones

d) Presentar y defender |Lograr que lo
la vision del cluster  consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

e) Negociar y consensuar|Lograr consenso
en todos los
detalles del bureau

Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

Presidente del Reunion del consejo [Inicios 2015
Cluster de directores
Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
directores seleccidon, motivacion
y juramentacion
Coordinacion Negociaciones Primavera 2015
administrativa y de
proyectos
Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015

Negociaciones
Equipo negociador
Otofo 2015
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b)

¢)

ESTRATEGIA 2. Panificar y construir un centro de convenciones

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo  [Inicios 2015

de la institucion marcos Cluster de directores

regulatorios del

Cluster
Definir el equipo Identificar Consejo de Evaluacioén, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion

del equipo y juramentacion
Convocar a los actores Inicio de Coordinacion Negociaciones Primavera 2015
al proceso negociador negociaciones administrativa y de

proyectos

Presentar y defender |Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015

d)

f)

la vision del cluster

consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

Negociar y consensuar Equipo negociador [Negociaciones Otofio 2015

con todos los actores |Lograr consenso

el establecimiento de len todos los

un bureau de detalles del bureau

convenciones

Obtener el Identificar Consejo de Busqueda de Noviembre 2015
financiamiento para la posibles fuentes de |directores financiamiento

ejecucion financiamiento
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Desglose del cuadro de mando integral e indicadores turismo de convenciones

Método de

Grupo de Grupo s . a4 Disponibilidad de
rup upc recoleccion de | Data obtenida Evaluacion p
indicadores objetivo data
data
Recursos
Recursos para Adaptacién de la
. X Data del sector Data cuantitativa | Escala 1-5 P
convenciones data
C L Adaptacién de la
Dotacion X Data del sector Data cuantitativa | Escala 1-5 data
OGDy
i i Solo data de la
Capital humano | sector Data primariay Data cuantitativa | Escala 1-5 .
. del sector actividad
privado
Recursos de o Adaptacién de la
. OGD Data del sector Data cuantitativa | Escala 1-5
capital data
Demanda Visitantes / | Caraa cara Data Varios Parcialmente
turistica 0GD grupos focales | cuantitativa enfoques disponible
Portafolio de . . .
visitantes a Visitantes Data primariay Data cuantitativa Varios Disponible
. del sector enfoques
convenciones
Percepcion del . Data primariay | Data cuantitativa | Varios Excepto valor de la
. Visitantes o
destino del sector y cualitativa enfoques marca
Sistema de Data cuantitativa i No
monitoreo de 0GD Data primaria S Varios
y cualitativa enfoques
demanda
Data cuantitativa i No
CRM OGD Data primaria N Varios
y cualitativa enfoques
Cara a cara Data
Residentes Residentes y cuantitativa y Escala 1-5 No
grupos focales o
cualitativa
i i Data cuantitativa Adaptacién de la
Calidad de vida Residentes Data primariay o Escala 1-5 P
del sector y cualitativa data
Satisfaccion con
el turismo de Residentes Data primaria Data cualitativa Escala 1-5 No
convenciones
Efectos
econémicos del Residentes Data primaria Data cualitativa Escala 1-5 No
turismo de
Manejo de la o
< . Data cuantitativa
relacion con los Residentes Data primaria o Escala 1-5 No
. y cualitativa
residentes
0GDy Cara a cara
Desempeiio de | jugadores . y Data Parcialmente
By monitoreo en - Escala 1-5 . .
los recursos publicos y linea cuantitativa disponible
privados
Sistema de
estion de Data primaria s Parcialmente
& . 0GD P Y | Data cuantitativa | Escala 1-5 . .
marketing de del sector disponible
destino
Estrategias y Data primaria Parcialmente
politicas de OGD P Y| Data cuantitativa | Escala 1-5 . .
. del sector disponible
turismo
Actividades de OGD + pub. Data primaria o Parcialmente
. P P Y| Data cuantitativa | Escala 1-5 . .
marketing + priv. del sector disponible
Beneficios para OGD + pub. Data primaria o Parcialmente
P P P P Y| Data cuantitativa | Escala 1-5 . .
el publico + priv. del sector disponible
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Objetivos estratégicos turismo de cruceros

Fortalezas

1. Infraestructura portuaria

2. Empresa privada dedicada a la
explotacion de esta actividad

Objetivos estratégicos
1. Planes de actividades para los turistas
2. Entorno del arribo adecuado

3. Rio Ozama libre de contaminacion

Debilidades
1. Insuficiente organizacion de las
posibles actividadades que puedan
optar los turistas
2. Entorno del arribo inadeacudo
3. Rio contaminado

Estrategias para el desarrollo de los objetivos

1. Elaboracion de planes para los turistas

2. Adecuacion del entorno de arribo

3. Descontaminacion rio Ozama

ESTRATEGIAS PROGRAMAS

a)
b)
¢)
d)
e)

1. Elaboracion de planes de visitas
para los turistas

Obtener la aprobacion de la institucion
Definir el equipo negociador

Convocar a los actores al proceso negociador
Presentar y defender la vision del claster
Negociar y consensuar

2. Adecuacion del entorno de arribo

Obtener la aprobacion de la institucion
Definir el equipo negociador

Convocar a los actores al proceso negociador
Presentar y defender la vision del claster
Negociar y consensuar

Obtener el financiamiento para la ejecucion

a)
b)
¢)
d)
e)

3. Descontaminacion rio Ozama

Obtener la aprobacion de la institucion
Definir el equipo negociador

Convocar a los actores al proceso negociador
Presentar y defender la vision del claster
Negociar y consensuar

Obtener el financiamiento para la ejecucion
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ESTRATEGIA 1. Elaboracion de planes de visitas para los turistas

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo [Inicios 2015
de la institucion marcos Cluster de directores
regulatorios del
Cluster
b) Definir el equipo Identificar Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion
del equipo y juramentacion
¢) Convocar a los actores [nicio de Coordinacion Negociaciones Primavera 2015
al proceso negociador negociaciones administrativa y de
proyectos
d) Presentar y defender |Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015

la vision del cluster  consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

e) Negociar y consensuarLograr consenso |[Equipo negociador [Negociaciones Otofio 2015
en todos los
detalles del bureau
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ESTRATEGIA 2. Adecuacion del entorno de arribo

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a)

b)

¢)

d)

f)

Obtener la aprobacion Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo  [Inicios 2015
de la institucion marcos Cluster de directores

regulatorios del

Cluster
Definir el equipo Identificar Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion

del equipo y juramentacion
Convocar a los actores Inicio de Coordinacion Negociaciones Primavera 2015
al proceso negociador negociaciones administrativa y de

proyectos

Presentar y defender |Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015

la vision del cluster  consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

Negociar y consensuarLograr consenso Equipo negociador Negociaciones Otofio 2015
Obtener el Identificar Consejo de Busqueda de Diciembre 2015
financiamiento para la posibles fuentes de |directores financiamiento

ejecucion financiamiento
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b)

¢)

ESTRATEGIA 3. Descontaminacion rio Ozama

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo  [Inicios 2015

de la institucion marcos Cluster de directores

regulatorios del

Cluster
Definir el equipo Identificar Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion

del equipo y juramentacion
Convocar a los actores Inicio de Coordinacion Negociaciones Primavera 2015
al proceso negociador negociaciones administrativa y de

proyectos

Presentar y defender |Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Primavera - otofio 2015

d)

f)

la vision del cluster

consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

Negociar y consensuarLograr consenso Equipo negociador Negociaciones Otofio 2015
Obtener el Identificar Consejo de Busqueda de Diciembre 2015
financiamiento para la posibles fuentes de |directores financiamiento

ejecucion financiamiento
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Desglose del cuadro de mando integral e indicadores turismo de cruceros

Grupo de Método de
oTup Grupo objetivo | recoleccién de Data obtenida Evaluacion Disponibilidad de data
indicadores
data
Recursos
Recursos portuarios Data -y
. X Data del sector o Escala 1-5 Adaptacion de la data
y aeroportuarios cuantitativa
., Data .,
Dotacion X Data del sector o Escala 1-5 Adaptacion de la data
cuantitativa
. OGD y sector imari Data ..
Capital humano . Y Data primaria y L Escala 1-5 Solo data de la actividad
privado del sector cuantitativa
. Data .,
Recursos de capital OGD Data del sector o Escala 1-5 Adaptacion de la data
cuantitativa
Visitantes / Cara a cara Data Varios
isti Yty Parcial i ibl
Demanda turistica 0GD grupos focales cuantitativa enfoques arcialmente disponible
Portafolio de .. imari Data . .
. Visitantes Data primaria y . Varios enfoques | Disponible
visitantes de cucero del sector cuantitativa
P ion del . Data
ercepcion de .. o
. P Visitantes Data primaria y cuantitativa y Varios enfoques | Excepto valor de la marca
destino de crucero del sector ..
cualitativa
Sistema de Data
monitoreo de OGD Data primaria cuantitativa y Varios enfoques | No
demanda cualitativa
Data
CRM OGD Data primaria cuantitativa y Varios enfoques | No
cualitativa
Cara a cara Data
Residentes Residentes y cuantitativa y Escala 1-5 No
grupos focales A
cualitativa
) . Data
Calidad de vida Residentes Ij;teslelzrtlor?arla y cuantitativa y Escala 1-5 Adaptacion de la data
cualitativa
Satisfaccion con el . L o
. Residentes Data primaria Data cualitativa | Escala 1-5 No
turismo
Efectos econdomicos . L. o
. Residentes Data primaria Data cualitativa | Escala 1-5 No
del turismo
Manejo de la Data
relacion con los Residentes Data primaria cuantitativa y Escala 1-5 No
residentes cualitativa
OGD Yy
Desempeiio de los jugadores Com £ ey Data
g monitoreo en e Escala 1-5 Parcialmente disponible
recursos publicos y linea cuantitativa
privados
Sistema de gestion Data primaria Data
de marketing de OGD P y o Escala 1-5 Parcialmente disponible
. del sector cuantitativa
destino
Estra.teglas o OGD Data primaria y Data o Escala 1-5 Parcialmente disponible
politicas de turismo del sector cuantitativa
Act1v1@ades de OGD publicos | Data primaria y Data o Escala 1-5 Parcialmente disponible
marketing + privados del sector cuantitativa
B,ene_ﬁcms para el OGD publicos | Data primaria y Data o Escala 1-5 Parcialmente disponible
publico + privados del sector cuantitativa
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Objetivos estratégicos artesania y gastronomia.

Fortalezas Debilidades

1. Disposicion de los artesanos y 1. Oferta de artesanias importadas
mercaderes a la mejora
2. Insuficiente formacion de artesanos
2. Recursos humanos formados y en y mercaderes
formacion en gastronomia
3. No enfoque de parte de los recursos
3. Infinidad de insumos para la humanos en la creacion de la
creacion de una gastronomia local de gastronomia dominicana
clase mundial

Objetivos estratégicos
1. Lograr una oferta de artesania nacional
2. Tener artesanos y mercaderes de artesania competentes
3. Ofertar una gastronomia nacional de clase mundial
Estrategias para el desarrollo de los objetivos
1. Apoyar el desarrollo de una artesania local
2. Formar artesanos y mercaderes de artesania nacionales

3. Forjar una gastronomia nacional

ESTRATEGIAS PROGRAMAS

1. Apoyar el desarrollo de una artesania local|  a) Obtener la aprobacion de la institucion
b) Definir el equipo negociador

¢) Convocar a los actores al proceso negociador
d) Presentar y defender la vision del cluster
e) Negociar y consensuar

2. Formar artesanos y mercaderes de a) Obtener la aprobacion de la institucion

artesania nacionales b) Definir el equipo negociador .
¢) Convocar a los actores al proceso negociador

d) Presentar y defender la vision del cluster
e) Negociar y consensuar el financiamiento para la
ejecucion

3. Forjar una gastronomia nacional a) Obtener la aprobacion de la institucion
b) Definir el equipo negociador
¢) Convocar a los actores al proceso negociador
d) Presentar y defender la vision del cluster
e) Negociar y consensuar
f) Obtener el financiamiento para la ejecucion
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ESTRATEGIA 1. Apoyar el desarrollo de una artesania local

Programa Objetivos | Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

1. Obtener la Cumplir los Presidente del Consejo de directores [Inicios 2015

aprobacion de la  marcos cluster
institucion regulatorios del
Cluster
2. Definir el equipo [Identificar Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion
del equipo y juramentacion
3. Convocaralos [Iniciar Coordinacion Negociaciones Abril 2015
actores al proceso negociaciones ¢  |jadministrativa 'y de
negociador identificar las proyectos
acciones
necesarias
4. Presentary Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Mayo 2015
defender la visién consensuado sea
del cluster lo més cercano a
la vision del
cluster
5. Negociary Lograr consenso  [Equipo negociador Lograr objetivos Julio 2015
consensuar comunes
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ESTRATEGIA 2. Formar artesanos y mercaderes de artesania nacionales

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo  [Inicios 2015
de la institucion marcos Cluster de directores
regulatorios del
Cluster
b) Definir el equipo Identificar Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion
del equipo y juramentacion
¢) Convocar a los actores|Inicio de Coordinacion Negociaciones Abril 2015
al proceso negociador negociaciones administrativa y de
proyectos
d) Presentar y defender [Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Abril 2015

la vision del cluster  consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

e) Negociar y consensuar|Lograr consenso |[Equipo negociador [Lograr objetivos Junio 2015
en todos comunes
f) Obtener el Identificar Consejo de Busqueda de Octubre 2015
financiamiento para la posibles fuentes de |directores financiamiento
ejecucion financiamiento

ESTRATEGIA 3. Forjar una gastronomia nacional

Programa Objetivos Responsables Actividades Fecha en que se
lograran

a) Obtener la aprobacién Cumplir los Presidente del Reunioén del consejo  [Inicios 2015
de la institucion marcos Cluster de directores
regulatorios del
Cluster
b) Definir el equipo Identificar Consejo de Evaluacion, Primavera 2015
negociador posibles miembros directores seleccion, motivacion
del equipo y juramentacion
¢) Convocar a los actores|Inicio de Coordinacion Negociaciones Abril 2015
al proceso negociador negociaciones administrativa y de
proyectos
d) Presentar y defender Lograr que lo Equipo negociador [Negociaciones Abril 2015

la vision del cluster  consensuado sea lo
mas cercano a la
vision del cluster

e) Negociar y consensuar|Lograr consenso |[Equipo negociador [Lograr objetivos Junio 2015
en todos comunes
f) Obtener el Identificar Consejo de Busqueda de Octubre 2015
financiamiento para la posibles fuentes de |directores financiamiento

ejecucion financiamiento




Desglose del cuadro de mando integral e indicadores artesanias y gastronomia local

Grupo de Grupo Método ﬂe q s Disponibilidad de
g . . recoleccion de Data obtenida Evaluacion
indicadores objetivo data
data
Recursos
Recursos Ad 60 de 1
artesanales y X Data del sector Data cuantitativa | Escala 1-5 da tzptamon cha
gastrondmicos
. o Adaptacion de la
Dotacion X Data del sector Data cuantitativa | Escala 1-5 data
. OGD y sector imari L Solo data de la
Capital humano . Y Data primaria y Data cuantitativa | Escala 1-5 ..
privado del sector actividad
Recursos de L Adaptacion de la
. OGD Data del sector | Data cuantitativa | Escala 1-5 P
capital data
Demanda Visitantes / Cara a cara Data Varios Parcialmente
turistica OGD grupos focales cuantitativa enfoques disponible
Portafolio de .. imari o i . .
. Visitantes Data primaria y Data cuantitativa Varios Disponible
visitantes del sector enfoques
Percepcion del .. imari Data cuantitativa i Excepto valor de la
: p Visitantes Data primaria y uan Varios Y
destino del sector y cualitativa enfoques marca
Sistema de Data cuantitativa i
. u v
monitoreo de OGD Data primaria o Varios No
y cualitativa enfoques
demanda
Data cuantitativa i
CRM OGD Data primaria o Varios No
y cualitativa enfoques
Cara a cara Data
Residentes Residentes y cuantitativa y Escala 1-5 No
grupos focales -
cualitativa
. . . imari Data cuantitativa Adaptacion de la
Calidad de vida Residentes Data primaria y o Escala 1-5 P
del sector y cualitativa data
Satisfaccion con . o
. Residentes Data primaria Data cualitativa Escala 1-5 No
el turismo
Efectos
economicos del | Residentes Data primaria Data cualitativa Escala 1-5 No
turismo
Manejo de la o
2 . . . Data cuantitativa
relacion con los | Residentes Data primaria o Escala 1-5 No
. y cualitativa
residentes
OGDy Cara a cara
Desempeiio de jugadores X y Data Parcialmente
i monitoreo en qn Escala 1-5 5 q
los recursos publicos y linea cuantitativa disponible
privados
Sistema de
gestlon_ de OGD Data primaria y Data cuantitativa | Escala 1-5 Pgrmal_m ente
marketing de del sector disponible
destino
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.. + . . .
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. D+ . . .
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Conclusiones

Con respecto a la finalidad y los limites del modelo, asi como la situacion actual de la gestion del
destino del gran Santo Domingo, los beneficios esenciales y costos para la organizacion de gestion de
destino pueden resumirse de la siguiente manera.

Ventajas del modelo de competitividad y el modelo BSC para el nivel regional:

* Enfoque sistémico y holistico para la competitividad (en contraste con el enfoque
simplificado basado en el nimero de noches o llegadas).

* Determinante en esta materia de los objetivos estratégicos y los indicadores de tasa de éxito.

* Decisiones mas efectivas sobre la asignacion de recursos financieros.

* Aplicacién transparente de los documentos estratégicos.

* La medicion del desempefio de las actividades de marketing a nivel regional.

* Facilitar el analisis de las razones de los resultados del banco.

* (Capacidad para argumentar la importancia del turismo hacia a la escena politica incluyendo
los criterios de sostenibilidad en los modelos.

Para equilibrar las ventajas con desventajas, los costos de la organizacion y gestion del destino (OGD,
presupuesto publico), tienen que ser especialmente enfatizados:

» Aumento del costo de la investigacion de mercados.

* La creciente demanda en el sistema de informacion de destino en términos de capacidad, la
estructura, el nimero y los grupos de usuarios, la comercializacion del sistema y otros aspectos.
* El aumento de los requisitos en materia de gestion y control del sistema y proceso de gestion
de marketing de destino.

* La intensa presion sobre la mejor coordinacidon y comunicacion, asi como en la transparencia
de la informacién que proporciona y comparta.

La realizacion de la investigacion es el siguiente paso del proyecto. En la primera fase, se dara
prioridad a los indicadores que se centran principalmente en la financiacion de las actividades de
gestion de mercadeo del destino (GMD) y su desempefio con respecto a los beneficios para los
residentes y el publico, asi como del sector privado. Posteriormente, los indicadores mas detallados
pueden ser monitoreados y discutidos.

Recomendaciones.

Entendemos que fruto de este andlisis, hay una serie de cuestiones que deben ser afrontadas
rapidamente, como se explica en el cuerpo del trabajo, sobre todo el tema de consenso con todos
los actores del destino. Otro tema importante es la sostenibilidad financiera del Cluster como
institucién. Deben de realizarse los esfuerzos para aumentar la credibilidad del Cluster en la
mejora del futuro del destino.

Si todos los actores del destino no toman conciencia de los retos que tienen, seguirdn como
quijotes embistiendo molinos de vientos imaginarios.
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