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Estrategias competitivas en la internacionalizacion. Estudio de caso: Brasil

Resumen

El turismo es unos de los tres principales sectores econdmicos de la actualidad. Toledo et al
(2001), analizan que la idea de polo turistico ha llevado a concepto competitivo erroneo de
relacionar la competitividad turistica solamente con las caracteristicas geograficas, los recursos
naturales y turisticos que se poseen en unaregion.

Especificamente se tendra por objeto de estudio un nuevo paradigma competitivo en América
Latina como es el cluster del tipo resort-beach en Sauipe, en el Estado de Bahia, Brasil. Como
metodologia se aplicod el estudio de caso, elaborado a partir de la informacion obtenida mediante
entrevistas a los ejecutores del proyecto de desarrollo de la region y de la consulta a la mas
actualizada bibliografia sobre el tema.

La evaluacion de la estrategia para la organizacion en cluster y el “comportamiento empresarial”
adoptado por la region, es realizada a partir de: 1- el Modelo de Sistema Interfuncional
Interrelacionado de la Competitividad en Clusters Turisticos (SI1C), de Toledo et al (2001); 2- €l
Modelo de Actividades Criticas para el éxito de un resort, de Inskeep y Kallenberger (2002).

|- Introduccion

El turismo es unos de los tres principales sectores econdmicos de la actualidad, el Consegjo De
acuerdo con las previsiones de la Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 2001), es probable
gue las llegadas de turistas internacionales practicamente se tripliquen en los dos préximos
decenios, lo que significaria que cerca de 1.600 millones de turistas visitaran paises extranjeros
en el afno 2020. Ello aumentard todavia més la presion sobre los entornos competitivos entre
diferentes regiones turisticas, impactando los espacios socioecondmicos, naturales y culturales,
de los destinos mas solicitados. En estas circunstancias es necesario intensificar los esfuerzos
para alcanzar estadios de competitividad en el desarrollo turistico de una region.

En el sector turistico este concepto ha quedado sobrepasado por los resultados concretos de
clusters turisticos en paises como Estados Unidos, Canada, Australia, Méjico, el Caribe y Costa
Rica, que han alcanzado posiciones exitosas sostenibles en el mercado.

La sinergia publica-privada (BID, Gobierno de Brasil) desarrollé un diagndstico inicial con la
evaluacion de lainformacion nacional e internacional obtenida mediante més de 100 entrevistas a
los representantes de los polos turisticos locales y de los Estados. Para la elaboracion de la
estrategia de posicionamiento competitivo de estos clusters fueron organizados grupos
participativos de trabajo, con integrantes de la region, que iniciaron un proceso de identificacion
de los desafios competitivos y de las soluciones compartidas. Asi, en el proceso de diagndstico
del mercado, se seleccionaron cuatro clusters como referencias principales por ser competitivos
en el ambito mundial y principalmente, porgque actlan en los mismos mercados en que proyectan
posicionarse. Fueron evaluados Cancun, Bahamas, Costa Rica 'y Republica Dominicana.
Especificamente en este trabajo se tendra por objeto de estudio el analisis de las estrategias de
desarrollo de un cluster del tipo resort-beach en Sauipe, en el Estado de Bahia, Brasil. Este
complejo fue inaugurado a finales del afio 2000, con una inversion publica-privada que superd los
300 millones de délares americanos.

En el proyecto, sin considerar las inversiones en infraestructura publicas eecutadas por el
PRODETUR-BA, fueron invertidos U$SD 160 millones, siendo e 92% de los recursos
provenientes de PREVI (Fondo de Pension del Banco de Brasil) y el 8% de la Constructora
Norberto Odebrecht, responsable por la ejecucion de la inversion. Tres cadenas hoteleras
internacionales - Accor, Marriot e SuperClubs - administran los cinco hoteles, que ofrecen 1.427
habitaciones, con tarifas medias diarias, en media pension, de US$ 250 para dos personas, en la
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temporada alta. Se estima que el complejo finalice el afio 2002 recibiendo 130 mil huéspedes, en
su mayoriaturistas nacionales, seguido por turistas procedentes de otros paises del MERCOSUR,
y Europa. Como meta para el 2004, se proponen equilibrar €l nimero de turistas nacionales y
extranjeros.
Como metodologia se aplico el estudio de caso, elaborado a partir de la informacidn obtenida
mediante entrevistas a los ejecutores del proyecto de desarrollo de laregion y de la consulta a la
més actualizada bibliografia sobre el tema.La evaluacion de la estrategia para la organizacion en
cluster y el “comportamiento empresarial” adoptado por la region, es realizada a partir de: 1- €l
Modelo de Sistema Interfuncional Interrelacionado de la Competitividad en Clusters Turisticos
(SIIC), de Toledo et al (2001); 2- el Modelo de Actividades Criticas para el éxito de un resort, de
Inskeep y Kallenberger (2002).
|- La competitividad en €l sector de turismo. Los complgosturisticosde sol y playa.
El sector del turismo, en el contexto del nuevo escenario mundial, estd impactado por una
multicausalidad de factores condicionantes ambientales, como una gran velocidad de innovacion
tecnoldgica, creciente integracion sectorial, comercial y financiera, internacionalizacion de los
procesos de produccion de los servicios, rescate de los valores del ambiente socio-cultural de
cada regién y la mas reciente “remodelacion” y “modernizacion” de los Estados. Estos factores
promueven una readaptacion de los mecanismos de planificacion estratégica en el sector. Toledo
et a (2001) destacan que la practica utilizada hasta hoy, por la mayoria de los destinos turisticos,
en que “la oferta crea su propiademanda’, ley de Jean Baptiste Say, en el turismo competitivo de
hoy no puede prevalecer mas.
Seguin sefiala Porter (1996), los paises no pueden ser competitivos en todos los sectores de la
actividad econdmica. Sus distintas fuentes de recursos, las caracteristicas de la poblacion, sus
culturas, ingtituciones, asi como la historia de su desarrollo industrial y social, los hacen mas o
menos aptos para determinadas actividades. Estos factores debidamente trabajados crean un
ambiente favorable para el aprovechamiento de las ventgas comparativas regionales.. Sus
caracteristicas principales son:
l1-ser un conglomerado multisectorial de empresas y organizaciones integradas
sinérgicamente (Cravens, Piercy, 1994; Slater, Narver, 1995; Hunt, Morgan, 1995);
2-producir una masa critica que agrega mayor valor a su oferta, mediante la actividad
conjunta de todas las empresas organizadas seguin esta configuracion (Dull et al., 1995);
3-estar localizado en un local geogréfico especifico con una fuente especial para la
competitividad (Porter, 1998);
4-estar por encima de los intereses nacionales y regionales (Cravens, Piercy, 1994; Slater,
Narver, 1995; Hunt, Morgan, 1995);
5-ser tipicos y diferenciados aunque no Unicos, (Porter, 1998);
6-alcanzar las ventajas competitivas por sus conocimientos y relaciones, trabajadas en el
ambito local, mejor que sus competidores globales (Cravens, Piercy, 1994; Slater, Narver,
1995; Hunt, Morgan, 1995);
7-estar integradas sus empresas verticalmente (incluyendo canales de distribucién y clientes)
y en la horizontal (integracion con productos complementarios, industria de tecnologias
anexas y abastecimientos comunes) (Porter, 1998; Dull et a., 1995).
Segun Dull et al. (1995), congtituye una forma alternativa de organizar la cadena de valor
mediante redes de alianzas y sociedades entre las empresas, de formatal de aumentar y facilitar la
flexibilidad para superar larigida competenciatradicional.
Como destacan Cravensy Piercy (1994), el fendbmeno de formacién de cluster atrae naturalmente
empresas correlacionadas entre si en un pais o region, para alcanzar una ventaja competitiva de
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forma conjunta. La presencia de empresas internacionalmente competitivas tiene un efecto
multiplicador que proporciona clientes sofisticados interna y externamente y estimula los
servicios relacionados. Como sefiala Porter (1998), este tipo de configuracion alcanza su éxito
por la cooperacion entre todos sus integrantes, cuando se consolida una historia de éxito de
renombre mundial, que pasa a tener el efecto de atraccion competitiva selectiva. Se favorece, por
el propio interés de coordinacion de las empresas actuantes, |a entrada de las empresas realmente
méas competitivas, eliminando las barreras tradicionales. Con el arribo de estos nuevos
competidores, empresas complementarias y demas factores se produce un efecto multiplicador de
eficienciay competitividad.

I11- Loscomplg osturisticos de sol y playa (Resorts-Beach).

Segun Inskeep y Kallenberger (2002), esta modalidad de producto turistico ya tiene algunas
décadas en EUA y Europa. Los complejos turisticos, llamados resorts de playa, son los que mas
han atraido la atencidn de los inversionistas, tal vez porgue es € segmento de mercado que mas
crece en el mundo. Segun Neto (2000), este mercado crece principal mente por:

1. Reduccion de los precios de tarifas aéreas, por el aumento del volumen de turistas a
tradadar, que permite la utilizaciébn de vuelos charter y alianzas entre las distintas
compaiiias, que por un aumento de escala reduce los costos operacionales;

2. Incremento del nivel de renta percapita de los turistas, principaimente en los paises
desarrollados, creando mayor capacidad de consumo de productos turisticos con paquetes
maés sofisticados en destinos distantes;

3. Aumento de los dias para vacaciones en las nuevas relaciones laborales (aumento de
tiempo paraviges);

4. Desarrollo y diversificacion en los nuevos productos de hospedaje, mejorando relaciones
de costo/beneficio posibilitando al turismo ser més masivo;

5. Interés humano por conocer nuevas culturas y ambientes,

6. Mayor impacto de la publicidad y las promociones realizadas con técnicas
mercadoldgicas que divulgan la imagen de estos destinos en todo el mundo.

La OMT (2002) sefiala que en los ultimos afios, €l répido crecimiento del turismo europeo para
América del Norte, se basd en visitas a sus resorts principalmente. Como principales ejemplos,
Cancun (Mé§jico), los de Florida y los conocidos resorts de Hawai. Mostrando la tendencia de
utilizaciéon, no sblo de los destinos tipo closer-to-home, sino también de las localidades que
ofrecen diferentes experiencias definidos como exciting and unspolit.

Inskeep y Kallenberger (2002), sefialan que actualmente, el nuevo reposicionamiento de las islas
caribefias se suma a esa tendencia, con substancial crecimiento de turistas europeos interesados
en los beach-resorts de Barbados, Jamaica, Republica Dominicana, Granada, Santa Lucia,
Trinidad Tobago e Isla Margarita. Las acciones mercadoldgicas para las regiones de los resorts,
tanto en América del Norte como en el Caribe, estdn enfocadas a segmentos especificos, como:

1- Vacaciones familiares (Floriday la mayoria de las islas caribefias)

2- Bodasy lunas de miel (Santa Luciay Barbados, principalmente)

3- Turismo nautico (Islas Leeward, principal mente)

4- All-inclusive resorts (Jamaica, Barbados y Republica Dominicana)

5- Buceo (casi todo el Caribe)

6- Golf (Jamaica, lider de laregion y Cancln para amateurs).

Segun laWTTC (2002), setriplican los tour-operadores europeos que estan llevando turistas a los
clustersresorts del Caribe en vuelos charters o en otras combinaciones. El publico se divide
principalmente entre los destinos que estén planificados para recibir gran volumen de turistas



(large resorts), como lo de las Bahamas y Republica Dominicana, y aguellos destinos que atraen
turistas que rechazan el turismo de masas (small resorts) como Cozumel y Santa Lucia.
Para Neto (2000), el nicho de mercado de familias, esta siendo dividido por los operadores, entre
familias con y sin nifios. El subsegmento con nifios va a Florida, principalmente a Orlando.Las
tendencias principales de consumo son:

1- Large-scale resort area, en localidades como Huatulco y Puerto Loreto en Méjico, Braco

Village en Jamaica, Sauipe en Brasil y en varios puntos de la Florida.

2- Small-scale/secondary resort area; en destinos del Caribe y Hawai.

3- Centros de ecoturismo, en laregion en Costa Rica.
Estudiando sistematicamente la demanda, segin Inskeep y Kallenberger (2002), el mercado de
resorts ha podido consolidarse como uno de los grandes destinos del turismo actual. Variada
oferta de hoteles, discotecas, vida nocturna agitada, diversos deportes, como golf, tenis,
equitacion, buceo y equitacion, ademés de otras facilidades para complacer las motivaciones de
los turistas, sdlo es posible de alcanzar con la sinergia de los diversos equipamientos turisticos
concentrados en una determinada regién, en la forma de mega-resort o complejo turistico. Como
los de Ocho Rios y Negril en Jamaica, Nusa Dua en Indonesia, Puket en Tailandia y el més
famoso mejicano: Cancun.
I11.1- Desafio estratégico de losresorts
¢Qué es lo que un resort determinado tiene que otros competidores no tengan? Toledo et a
(2001), argumentan que la competitividad actual, en el mercado turistico, conduce ala utilizacion
de herramientas mercadoldgicas intensamente depuradas, para alcanzar la imprescindible
diferenciacion. Asi, el marketing relacional propone las técnicas estadisticas mas avanzadas para
diagnosticar las caracteristicas y potencialidades de los diferentes nichos de mercado, las
estrategias empresariales més innovadoras, como € Modelo Delta y el SIIC, las técnicas y
conceptos de propaganda y promocion, aplicadas todas para posicionar al producto turistico en
una perspectiva de éxito internacional.
Neto (2000), aerta que a cualquier destino que no satisfaga al turista, cuando € producto que se
vende el turista es diferente al que se le prometio antes de su vigje, generara aproximadamente 22
rechazos a ese destino, perdiendo 22 clientes potenciales diferentes que sabran de sus vacaciones
frustradas.
Siendo asi, un punto muy critico de la operacién de mercado de los resorts, es su proceso de
comercializacion internacional. Usualmente todos los catdlogos, folletos y anuncios en revistas
presentan el resort especifico como fantéstico, donde las aguas del mar son las més verdes o
azules de todo €l globo terrestre, con palmeras que se balancean al viento, constituyendo un
espectaculo unico que el turista no puede dejar de conocer. Esta publicidad que resulta muchas
VECes enganosa, genera el primer motivo de insatisfaccion.
I11.2- Actividades criticas para el éxito de un resort
Inskeep y Kallenberger (2002), analizan mediante la metodologia de estudio de caso los resorts
de Nusa Dua (Bali), Pomun Lake (Corea), Cancun (México), Puerto Plata (Republica
Dominicana), Project South Antalya (Turquid), Lanzarote (Espafia), concluyendo con las
siguiente observaciones para el éxito estratégico de un resort.
Cuadro 1: Actividades criticas para €l éxito de un resort.

Planificacion

Fécil acceso de |os mercados emisores (condicion basica) Aeropuerto internacional

Plan de desarrollo con énfasis en lasinergiaen e contexto regiona

Destino con atractivos turisticos sel eccionados sisteméticamente y estratégi camente

Planificacion de las redes de trangportes (interna y externa)




Andliss mercadologico y ambiental con validez y realidad. Orden de riesgo econémico y ambienta bgjo.
Evaluar también € riesgo socio-cultura

Proyecci 6n de crecimiento la demanda futura. Cronograma fisico-financiero del desarrollo del resort

Suministros de infraestructura estandarizada internacionalmente (agua, €ectricidad, residuales,
tel ecomuni caci ones)

Superestructura construida con normas internacional es de calidad y estandarizada.

Estudio detallado de las caracterigticas geograficas y naturales de toda laregion

Actividades de ocio, auto ayuda, deporte, aventura, sendas ecol gicas etc., todas detalladas, con cronogramas
y manual es gjecutados por técnicos especializados

Programa de las actividades soci o-culturales y econémicas de vinculo con la sociedad local.

I mplementacion y Gestion

Implementacion del programa de trabajo. Rutas criticas, cronogramas, detalle de las actividades. Logistica e
infraestructura necesaria.

Organizacion. Lideres, equipos interdisciplinarios capacitados, toma de decisiones, incentivos y recompensas

Uso ddl suelo y control ambiental, detallados y con manual es técnicos.

Educacién y formacion parala sociedad local. Programas de hoteles escuelas, idiomas

Plan regiona de implementacion de actividades: servicios, insumos, y recursos que deben ser ofrecidos a los
turistas en la region.

Gestion del resort. Plan y programas con las directrices y politicas que expliquen las estructuras,
funcionalidad, control y mejora de la operacion del resort.

Servicios de Marketing en todas las esferas.

Actividades Financier as

Identificacion de los inversionistas y formas de financiamientos. Cronogramas fisico financieros. Contratos.
L egidaciones, incentivos e impuestos. Cooperaciones y soci edades estratégicas.

Negociacion delos costos. Costo-beneficios. Ingenieria financiera con precios regionales.

Sociedad con iniciativa publica.

Cronogramas detallados de retorno de las inversones

Fuente: Inskeep; Kallenberger (2002)

V. Aplicacion del Modelo SIIC

El modelo SIIC (Sistema Interfuncional Interrelacionado de la Competitividad de un cluster
turistico), propuesto por Toledo et al. (2001), esta formado por cinco elementos que actlan de
forma interrelacionada en el sistema turistico y que adecuadamente gestionados apalancan la
competitividad del destino turistico. Donde la ventaja competitiva del cluster turistico, alcanzada
por laintegracion de tres estrategias de desarrollo:

- Etrategias de integracion vertical, que buscan la ventaja competitiva mediante una oferta
maés integral. Se fundamentan en las caracteristicas del viaje turistico como hecho Unico,
motivado por necesidades que originan el desplazamiento, de ida y regreso, para
satisfacerlas. Integrar los elementos que hacen posible el viagje turistico como un todo,
ademas de agregar valor a la oferta, genera una mayor satisfaccion en el cliente. Estas
estrategias favorecen el proceso de “desintermediacion” en el turismo, que agrega mayor
valor a cliente.

- Estrategias de integraciéon horizontal, en que la cooperacion entre empresas competidoras
del cluster que determinan un marco legal y politicas consensuadas (publico-privadas) para
generar estratégicamente mayor satisfaccion en el cliente y promover un desempefio
superior colectivo ante otros clusters.

- Estrategias relacionales, que fortalezcan vinculos mas efectivos y duraderos con los clientes
y entre los propios agentes actuantes. Este es e vector de profundidad de la estrategia,
resultante de las estrategias anteriores, y tiene como indicador fundamental |a fidelizacion
de los clientes alcanzada. Las organizaciones de un cluster, tienen como objetivo comun el
desarrollo competitivo, favorecido por la capacidad de las uniones y otras



complementariedades, 1o que les permite actuar de forma conjunta frente a otros clusters
turisticos. Lo que hace un cluster ser competitivamente superior a otro es su capacidad de
fidelizar a sus clientes. Como destaca Hax (2001), es alcanzar €l lock-in del sistema, en que
el cliente quede “atrapado” por el cluster porque le proporciond una experiencia de
satisfaccion tal, que generd una nueva necesidad, la de repetir su visita muchas veces mas.
La configuracion en polos turisticos es comparada con los actuales clusters, segun el modelo

SIIC, en €l Cuadro 2:

Cuadro 2. Andlisis de las actividades de un polo y un cluster turistico segiin el modelo SIIC.

Actividad Tipo de configuracién
Desarrollada Polo Cluster
Oferta Dispersa Segmentos especificos. Integrada para satisfacer
expectativas del turista. Productos planificados/integrados
Demanda No calificada Calificada, clientes sofisticados
Competidores Predatorios, Sin leyes Marco legal detallado e motivador
Tecnologia Individua Elaboracion, usoy distribucién compartida por los
Orientada al proceso agentes. Orientada a cliente
Estrategia Competitiva Destructiva Fuerte, constructiva, alianzas estratégicas a escala
regional y mundial
Estrategia Cooperativa No existe Planificada eintegrada al cliente. Iniciativa publica,
privaday no gubernamental.
Estrategiarelaciona con los No existe, o individual por Integrada para @ cluster. Planificada para cada agente y
turistas algunos agentes sociedad local
Sostenibilidad del desarrollo No existe Altamente planificada y reglamentada

R acion de los sectores
publico, privado y no

Pocos agentes [o realizan

Es obligatorio parad cluster y para agunos agentes

gubernamental
Imagen De cada agente Del cluster en conjunto. Regiona y mundial
Ciclo delaactividad turistica Fragmentada Productos integrados y diversificados
Diagndsticos y consultorias Individua En conjunto eindividual. Periddica
Definicion de las politicas de No hay Indispensable. Empresasy gobierno alineados en los

accion y marco legal.

objetivos

Edtrategia para el desarrollo.
Planificacion estratégica.

A corto plazo eindividual

A largo plazo, en conjunto e individual. Empresasy
cluster con objetivos mundiales

Educacién, capacitacion y

Algunos individualmente

En conjunto e individual

cultura
Ejecucion y promocion Individua En conjunto eindividual
Evaluacion y No hay Detalladay obligatoria
retroalimentacion
Certificacion dela No hay Seexige
sostenibilidad
Etiquetas ecol 6gicas Indiferente Incentivos en & ambito de cluster y de empresas
Agenciasen € exterior Embajada del pais Agenciasy articulaciones propiasdel cluster
Investigacion, 1+D Individua En conjunto e individual
Participacién Social No hay Exigiday planificada
Fomento e incentivo a Individuales Altamente planificaday articulada en todo e mundo
inversiones
nacionalesy extranjeras
Enfoque y planificacién No existe Se trabaja con metodologia y técnicos especificos

intersectorial

(horizontal y verticalmente).

Fuente: los autores




V. Estudio de caso de la organizacién del cluster turistico en Sauipe, Brasil.

Para determinar cOmo se organizd el méas nuevo cluster latinoamericano, en el segmento beach-
resort, en Sauipe, Estado de Bahia, Brasil, se adoptd la metodologia del estudio de caso. Fue
analizado su proceso de planificacion estratégica, mediante la adopcion de la configuracion en un
cluster y la estrategia adoptada para su posicionamiento. Los resultados alcanzados en casi estos
2 afos de funcionamiento, son analizados al igual que sus principales desafios competitivos en €l
actual ambiente globalizado. Como paradigma de andlisis se adopté e modelo SIIC, por sus
potencialidades para destacar las particularidades de la planificacion turistica de este tipo de
organizacion empresarial en el turismo.

En la Costa de Sauipe se refleja la paradoja del turismo en Brasil: el de ser un pais privilegiado
con una enorme diversidad natural y cultural y, a pesar de eso, llegar sdlo al 0,7% del flujo
turistico mundial (5 millones de visitantes, de los 657 millones de turistas que cruzaron el planeta
en el afo 2001).

Neto (2000) afirma que Brasil presenta un circulo vicioso consecuencia del bajo nimero de
vuelos internacionales a la regién, el alto precio de las tarifas aéreas domésticas, la pobre
divulgacion del pais como destino turistico y el sin nUmero de barreras burocréaicas que
complican excesivamente la recepcion de los turistas.

Brasil es el pais nimero 29 segun el ranking de la OMT en el afio 2001, a pesar del crecimiento
de 20% en relacion al periodo anterior, los ingresos por turismo sélo alcanzaron 8,5 billones de
délares. Actualmente representan el 7,5% do PIB brasilero. Inversiones, competencia y fusiones
deben marcar el futuro inmediato de la hoteleria brasilefia. El indice de ocupacion hotelera en el
afo 2001 fue de 52%, distante del 60% registrado a inicio del Plan del Real en 1996, seguin la
Asociacion Brasilera de la Industria de Hoteles (ABIH), ademas de la caida de los movimientos
de los flujos turisticos actual, el sector sintio €l peso de la competencia, que bajo los precios
reduciendo las tarifas diarias en cerca de un 11%.

Las cadenas extranjeras, que comenzaron a llegar a Brasil en la década de los 90, apuestan por
una recuperacion y se preparan para vigjas y nuevas oportunidades. La empresa espafiola Sol
Melié esta invirtiendo US$ 850 millones, en 36 nuevos hoteles, con més de 6.500 habitaciones
hasta el afio 2002.

No obstante estas dificultades, el sector del turismo esta llamado a ser uno de los sectores
emergentes en la economia brasilera. La Tabla 1 muestra el alto impacto que esta teniendo el
sector turistico en el desarrollo socio econdémico brasilefio.

Tabla 1: Destino turistico (perspectiva para el afio 2003)

Turismo Mundial A. Latina Brasi
1- Facturacion** 4500 145 58,2
(% do PIB) (4,0%) (3,5%) (7,5%)
2- Impuestos** 792,4 ) )
(% do total) (4,2%) (--) (--)
3- Empleos generados* 207 12,7 5,382
(% do total) (9,0%) (8,5%) (7,5%)
4- Llegadas de turistas® 656,9 40 51
(% do total) (--) (6,1%) (0,8%)
5- Ingresos de divisas** 1063 30 8,0
(% do total) (12,8 %) (12,3%) (10%)
6 Inversiones** 656 22 8,5
(% do total) (9%) (7,8%) (6,2%)
* Millones **miles de millones de U$S

Fuente: World Travel and Tourism Council — WTTC (2002)



V.1- Fase de diagnéstico y proyecto de Sauipe.
A partir de 1993 |la Constructora Norberto Odebrecht (CON) comienza los estudios para evaluar

la construccion de un polo turistico en su terreno de 1750 hectareas. La constructora invirtio 5

millones de dblares en cuatro afios de estudio de mercado y viabilidad antes de ofrecer €l

proyecto de un resort al mercado.

Por €l tipo de inversion innovadora en América del Sur, el proyecto ante de su inauguracion tuvo

gue pasar etapas de evaluacion y confianza. Por ejemplo la ocurrida en Fort Lauderdale, Florida,

Estados Unidos, el dia 12 de enero de 1995. Alli, en una sala del hotel Hyatt, un grupo de 43

consultores, inversores y ejecutivos de las mayores redes internacionales de hoteles, como la
francesa Accor y la americana Hilton, fueron convidados por la constructora para consultarles
sobre el desarrollo de un gran complejo hotelero en el litoral norte de Bahia. Los consultores
recomendaron gque se debiera desistir de ese proyecto. Los argumentos estuvieron en torno a la
inexistente infraestructura en la zona para iniciar un proyecto tan ambicioso, independientemente
de sus grandes atractivos naturales.

Segun Guthery y Philips (2002), los consultores habian indicado 4 tipos de posibles
posicionamientos para el proyecto:

1- concepto de club de vacaciones. Vacaciones seguras y prepagadas Construccion de varias
villas, con diferentes precios y construir una sociedad con varios inversores para compartir
los riesgos.

2- concepto de resort temético. Villa colonial portuguesa a las margenes del rio.

3- concepto de resort discovery. Construccién de villas diferentes para atraer a los turistas a
guedarse mas tiempo. Ingtituciones como €l Zoolégico de San Diego y la Escuela de Buceo
Caiman Wall serian contratadas para prestar servicios a los turistas de descubrimientos.

4- concepto de nueva ciudad de tecnologia de la recreacion. Integracion del resort con un

parque tematico, una nueva ciudad desarrollada con lo més alto de tecnologia del como las
_ _ _ ya creadas en Franciay Nueva Zelandia
O e meia braslona M Finalmente después de los 8 afios de consultas la
Odebrecht optd por desarrollar el resort en Sauipe, que
Turismo A
Ecologico

deberia, en el futuro, operar con 70 % de turistas
extranjeros promoviéndolo con el concepto de conocer

Resor

Sauipe

una experiencia brasilefia, combinando el ecoturismo,
FonteGuthery; Philips(2000)|

el turismo cultural y la recreacién en un mismo lugar
como muestra la figura 1. La estrategia del complejo
fue la diferenciarse de ser un conjunto de edificios,
unos juntos a otros, diferencidndose asi de otros
resorts, como Cancun, en Méjico, principal competidor
internacional de Sauipe, sin un atractivo cultural auténtico.

El proyecto integré varios de estos conceptos y contard con 5 villas en ejecucion en un
cronograma de 18 a 20 afios.Beach Village. Este proyecto fue realizado en 24 meses, con un tipo
de contrato turn key/lump sun, en sociedad con la PREVI (mayor inversionista de capital de
Brasil). A fines de 1997, la PREVI (fondos de pensién) del mayor banco de América latina, el
Banco de Brasil, compr6 € 92 % del resort por 160 millones de ddlares. Pocos meses después,
los gjecutivos del fondo de pensidbn comenzaron a negociar la implantacion de hoteles en el resort
con lared Kempinski (Alemania), Radisson y Sonesta (EUA) y SuperClubs (Jamaica).

La Howarth, consultora especializada en turismo, aconsej0 a la actual direccidn, a construir solo
hoteles de lujo. Su director Ricardo Mader Rodriguez modificod el proyecto original, donde se
abririan 2 hoteles de lujo (uno con espacio para convenciones) y uno de estandar inferior que los
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anteriores, ya que seguin sus estudios de mercado, posicionarse como resort de lujo facilitaria la
venta del destino (Neto, 2000).

Estos cambios afectaron a los tour-operadores que ya estaban con sus planes definidos y en
gjecucion para la comercializacion de Sauipe. Estas alteraciones estratégicas del posicionamiento
del futuro resort demandaron tiempo pararenegociar y por lo tanto entorpecieron la planificacion
y su cronograma de ejecucion. También “esa indefinicion comprometié la estrategia de
promocion y propaganda del resort en su conjunto. No fue posible vender el destino a tour-
operadores internacionales en tan poco tiempo” (Neto, 2000) . EI mercado externo tiene como
modus operandis comprar paquetes turisticos con una antecedencia de 2 afios. Los resultados
alcanzados son mostrados en la Tabla 2.

Tabla 2. Principales resultados de Sauipe

Actividad 2001 2002 (proyectado)
Llegadas (miles) 70 130
Pernoctaciones (miles) 148 170
Turistas Brasileros 85 % (70 % proyectado)
Europeos 15% 30%
Norteamericanos Casi nulo Casi nulo
Ingresos Brutos (R$ millones) 115 140
Empleos directos 2.000 2.300
Empleos indirectos 10.000 15.000

Fuente: Saab, Daemon (2002)

Costa de Sauipe, junto con Bahiatursa, vienen negociando nuevos vuelos charters. De mayo a

octubre del 2001, un vuelo semanal desde Inglaterra generé méas de 7 mil turistas para Costa do

Saulipe.

V.2- Puntos Débiles.

Las principales dificultades que enfrenta Sauipe estan en el orden de:

- Gegtion dela Sauipe SA. Laempresa brasilera que operay coordina el resort, alin estéa dando
pérdidas. Sus gastos administrativos se han quintuplicado con relacion al afio 2000. Segun
Thomas Humpert (Director-Presidente) con el plan director de las 5 villas el resort llegara a
25 mil apartamentos, con un retorno de la inversion de 8 afios. La prevision es que en 2002 se
incrementen un 20% los ingresos, a partir de un crecimiento de 30% en el nimero de llegadas.
Gestion de los costos. Existen cerca de 50 prestadoras de servicios que operan en el resort
(compafiias de autobuses, recogida de desechos, jardineria, servicios de mantenimiento,
abastecimientos y logistica), generan gastos por unos 300.000 dblares mensuales que son
prorrateados seguin el nimero de habitaciones, entre todas las operadoras de los hoteles.
Acceso de los turistas. Sauipe es un local de dificil acceso parala mayoria de los turistas, en
especial los extranjeros, que estdn acostumbrados a comprar paquetes de varias opciones que
garantice el maximo de comodidad como vuelos sin escalas, traspaso parataxi, etc.
Capacitaciéon de los recursos humanos. La politica de contratar la mayoria del personal de
los alrededores hizo necesario un gran esfuerzo en su formacion. La propia alteracion en la
planificacion perjudicé la formacidon y practica de los 2000 empleados de Sauipe. Sergio
Foguel, Presidente del Instituto de la Hospitalidad, entidad sin fines lucrativos, que atiende la
capacitacion de la mano de obra de las comunidades regionales, declara que “tuvimos que
comenzar todo de cero, alguna persona nunca habian visto un interruptor y era preciso
explicar el concepto de turismo”.

10



Precios. Semejantes a los cobrados por los resorts internacionales - una pareja pagara unos
300 a 450 Reales por dia, dependiendo de la temporada - los administradores de Costa de
Sauipe esperan conquistar a los turistas brasileros, principalmente paulistas, el segmento
objetivo en su primer afio de funcionamiento. "De los 135 mil huéspedes previstos para €l
periodo, 70% seran brasileros o de los paises del MERCOSUR y 30% otros extranjeros’,
considera Thomas Humpert, Director de Marketing de la Sauipe Hotels & Resorts. A lo largo
de los cinco afios, la intencion es invertir esas proporciones, mediante acciones de marketing
gue buscan atraer a europeos, americanos y asiaticos, pero aun los precios no son
competitivos.
V.3- Puntos Fuertes.

Financiamiento. El resort coloco sus bonos en la mayor bolsa de Latinoamérica, Sao Paulo,
lo que ha aumentado la capacidad de capitalizacion, asi como una importante imagen y
transparencia en los medios de inversionistas..

Oferta para eventosy convenciones. El resort de Sauipe centra su atencion en el turismo de
eventos y en los vigjes de incentivos a las grandes empresas, que debe generar unos
incrementos del 16% al afio, segun los estandares internacionales para este tipo de segmento.

No existen en la red hotelera del pais, instalaciones adecuadas para grandes eventos y los

inversores de Sauipe esperan llenar este vacio con algunas ventajas.

Formacion de personal. En la region de Sauipe existen 31 comunidades viviendo

practicamente de la pesca primitiva y de la produccion artesanal de harina y productos de

utilidad doméstica. EI municipio de Mata de Sao Jo&o, posee 30.000 habitantes. La Sauipe S.A

desarroll6 un proyecto de asimilacion de la mano de obra local, para que no suceda como en
otros paises de del Caribe, donde al lado de un paraiso turistico, creado para recibir visitantes
del todo e mundo y generar riquezas, existen grandes bolsones de pobreza..

Sostenibilidad del medio ambiente. Localizada en la playa de Sauipe, como Zona Turistica

Especial (ZTE), existe un &rea de proteccion ambiental (APA) que tiene un programa de

salvamento y monitoramento de la fauna y de la flora. Dentro de este programa se prevé
cuidar de 20 mil nuevas crias de tortugas marinas. El programa de sostenibilidad medio
ambiental tiene previsto destinar una tasa ecoldgica de US$ 2 por noche para invertir en
programas ecoldgicos. También el programa considera la identificacion de oportunidades para
el desarrollo del ecoturismo.
VI- Consideracionesfinales
Este estudio analizo las caracteristicas innovadoras para América Latina del desarrollo turistico
de un cluster del tipo beach-resort, que ogtenta también grandes inversiones tanto en
infraestructura como en estudios de mercado. Sauipe se encuentra en una fase inicio y sus
resultados competitivos son un desafio a corto plazo. Fue posible de estaforma:
1- Analizar através del modelo de Inskeep y Kallenberger (2002) las actividades criticas para el
éxito de un resor,t permite concluir en las siguiente observaciones para el éxito estratégico del
resort de Sauipe.

- Actividades de Planificacion son cumplidas en su plenitud todas las actividades del
Cuadro 1, excepto la de f&cil acceso de los mercados emisores (condicion basica) El
aeropuerto internacional esta siendo tratado por la Sauipe SA para buscar una solucion
publica-privada consensuada.

Actividades de la Implementacion y Gestién fueron bien trabajadas por Sauipe con
algunos incumplimientos en los cronogramas, tal vez por los propios problemas entre la
relacion publica-privada,
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Actividades Financieras son estratégicamente gerenciadas.
2- Analizar los resultados de las estrategias adoptadas por esta region turistica latinoamericana
configurada espacialmente mediante la organizacion en clusters turisticos,
3- Validar el modelo tedrico SIIC de Toledo et al. (2001), mediante el método de estudio de
casos. La metodologia analiz6 las proposiciones tedricas del modelo SIIC en la organizacion de
los clusters turisticos estudiados y profundizé sobre el conjunto de las preguntas de la
investigacion. Los resultados de esta metodologia permitieron validar la tendencia de
planificaciéon en clusters como una via para alcanzar la competitividad, seguin las proposiciones
tedricas del SIIC.
4- Pudo apreciarse, por esta metodologia, la creciente importancia que esta teniendo el sector del
turismo en la economia el pais estudiado, que esta en relacion con la especificidad, rico marco
tedrico y presupuesto de planificacion turistica de este pais.
5- El estudio justifica los esfuerzos por desarrollar un proceso de planificacion estratégica
participativa de las regiones turisticas, a partir de la configuracién en clusters, como via para
alcanzar la ventgja competitiva. Valida, a su vez, la idea del SIIC en que se propicia la
integracion y especializacion de los agentes del producto turistico, tanto en la vertical (estrategia
competitiva), como en la horizontal (estrategia cooperativa), y teniendo como objetivo central
satisfacer y fidelizar un cliente cada vez mas sofisticado y exigente (estrategia de relacional con
el cliente).
Asi las teorias de “comportamiento empresarial” de la region, desarrolladas por Toledo et a
(2001), muestran que donde los mecanismos de lainiciativa privaday la gestion publica regional,
estan coordinadas, las regiones turisticas se tornen emprendedoras de su propia configuracion
espacial para llegar a convertirse en clusters turisticos con un importante proceso de incremento
de la competitividad. Técnicas que antiguamente eran de uso exclusivo de las empresas ahora,
son empleadas en nivel de regiones turisticas con el objetivo de maximizar sus resultados,
empleando las més actuales técnicas de gestion empresarial.
En el caso de Sauipe, se nota una gran sinergia entre la iniciativa publica del Gobierno de Bahiay
el Gobierno Federal, que actlian como inversores fundamentalmente y no como administradores
de las empresas operadoras del turismo en el territorio. No obstante, aunque existen aspectos alin
poco definidos en el marco legal vigente en el pais, como la politica cambial de la moneda, la
valoracion de los costes de inversion etc., Sauipe es un caso novedoso para la region
principalmente por la magnitud de las inversiones alli efectuadas, y el modelo de gestion
desarrollado de coordinacion entre la administracion publicay lainiciativa privada, que confieren
a la region un comportamiento empresarial de conjunto, a través de su configuracion como
cluster. Empresas lideres mundiales en mega-resorts, Bancos de Inversion, compafias aéreas,
agentes publicitarios y tour-operadores estan analizando a los clusters de Brasil como futuros
mercados.
6- Los resultados de las mejores practicas o innovaciones de Sauipe como cluster son analizadas
segun el modelo SIC, son resumidas en el Cuadro 3.
Cuadro 3. Mejores préacticas e innovaciones en el caso estudiado.

Estrategia Cooper ativa

Gestion de los gastos comunes, marketing, imagen de la region consensuada, reduccion de costo de produccion mediante
logistica, compra de suministros en comdn entre los hoteles

Hacer eventos en comUn para promocionar y aumentar su ocupacion. Ejemplo torneo mundia de tenis ATP, bodas de
famosos, visitas de artistas, grupos musicales, congresos, etc.

Desarrollar métodos que propicien laintegracion directa como la fabricacion de artesanias por la sociedad regional

Implementar programas especificos de formacién profesional y de desarrollo humano en la region, lo que constituye un
elemento basico paraladiferenciacion y e fortalecimiento regiona de su ricaidentidad-cultural.
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Incorporar los conceptos de sostenibilidad dentro del plan estratégico y su implementacion. Respectar la APA y ZIET
Madurez en cuidar y preservar |os atractivos turisticos y alinearlos con su estrategia competitiva en € segmento ecol égico.
Planes de uso del suelo (obras'y actividades para proyectos turisticos),,.

Tener alta capacidad de gestion publica —privada como muestran sus programas PRODETUR-NE, PRODETUR-BA con
entidades como BID, BAHIATURSA, EMBRATUR, PREVI, entre otras

Estrategia Competitiva

El efecto de las posadas y hoteles por ser en diferentes segmentos ha podido en parte superar la dificultad de estar todos los
hoteles igual posicionados

Otorgar prioridad alainvestigacion de mercados mas de 8 afios de consultarias internacionales en todo e mundo

Algunos de los programas mas utilizados son de mejorar |os precios entre los propios hoteles, surgiendo muchos tipos de
promaociones y para publicos diferentes

Marketing relacional con losturistas

Ejecutar un programa de marketing efectivo e innovador en Brasil. Considerado € ambito mundial como € préximo paso

Programa de Especializacion en la cultura regional .Capacita ala sociedad local pararelacionarse con € turista
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