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En el libro del autor Antonio Francés 
(2003) denominado Turismo: competitivi-
dad y estrategia, se analiza la competitivi-
dad turística entre tres destinos ubicados 
en el Caribe, es decir: República Dominica-
na, Cuba y Venezuela, aplicando el Modelo 
denominado Cuadro de Mando Integral 
(The Balanced Scorecard),  Kaplan y Nor-
ton, (1996) usando los siguientes factores: 
atractivos turísticos, experiencia y satisfac-
ción del visitante, factor de oferta de habi-
taciones hoteleras, precio medio del paque-
te turístico para el mercado europeo y un 
factor disuasivo que tiene que ver con pro-
blemas en el entorno social o contexto. Ca-
da factor presenta un dato rescatado de 
una fuente y ese dato luego es normalizado, 
es decir se llevan a proporciones o porcenta-
jes al comparar el dato para un destino con 
el dato de un destino considerado el mejor 
en cuanto a puntuaciones. 

 
Los datos para el análisis 

 
Los datos que corresponden a República 

Dominicana son los siguientes: 
1) Factor atractivos: la isla tiene 8 

principales atractivos urbanos y 5 playas 
consideradas las mejores, es decir existe en 
ese destino 13 atractivos según la The In-
sight Guide: The Dominican Republic & 

Haití (Taylor Gondon, 2001). Como todos 
los datos serán comparados con los que 
presente este destino con el fin de obtener 
una proporción, entonces 13 se compara con 
13 y el valor normalizado es la unidad (1).  

2) Factor experiencia o satisfacción del 
visitante: de acuerdo a encuestas hechas a 
los turistas durante el año 2.000 y al volver 
a su lugar de residencia la satisfacción en 
esta destino turístico es del  98%. 

3) Factor oferta de habitaciones hote-
leras: el número de habitaciones hoteleras 
clasificadas en la isla y para el año 1999 fue 
de 49.410 (CTO, 2002) con un factor norma-
lizado igual a la unidad (1). 

4) Factor precio medio del paquete 
turístico para el mercado europeo: según  el 
Plan de Mercadeo de la firma española 
THR (2.001), el precio medio diario del pa-
quete para el mercado europeo fue de 118 
dólares, el más bajo del Caribe Insular, con 
un factor normalizado igual a la unidad (1). 

5) Factor disuasivo: la isla es un des-
tino seguro para el turista, salvo en la épo-
ca de huracanes y la pobreza de la pobla-
ción residente, lo cual permite asignar un 
factor igual al 0.98 (98%). 

Los datos que corresponden a Cuba son 
los siguientes: 

6) Factor atractivos: la isla tiene 17 
principales atractivos según The Insight 
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Guide: Cuba (Aebenhard, 2002). Como to-
dos los datos serán comparados con los que 
presente este destino con el fin de obtener 
una proporción, entonces 17 se compara con 
13 y el valor normalizado wa1.30.  

7) Factor experiencia o satisfacción del 
visitante: de acuerdo a encuestas hechas a 
los turistas durante el año 2.000 y al volver 
a su lugar de residencia la satisfacción en 
esta destino turístico es del  91%. 

8) Factor oferta de habitaciones hote-
leras: el número de habitaciones hoteleras 
clasificadas en la isla y para el año 1999 fue 
de 33.000 (CTO, 2002) con un factor norma-
lizado igual a 0,67 (33.000 / 49.410). 

9) Factor precio medio del paquete 
turístico para el mercado europeo: según  el 
Plan de Mercadeo de la firma española 
THR (2.001), el precio medio diario del pa-
quete para el mercado europeo fue de 124 
dólares,  con un factor normalizado igual a 
la unidad 1,05 ( 124 / 118). 

10) Factor disuasivo: la isla es un des-
tino seguro para el turista, salvo en la épo-
ca de huracanes y la pobreza de la pobla-
ción residente, así como su régimen comu-
nista, la escasez de alimentos y de divisas 
en la isla, lo cual permite asignar un factor 
igual al 0.75 (75%).  

 
Los datos que corresponden a Venezuela 

son los siguientes: 
11) Factor atractivos: el país tiene 18 

principales atractivos según The Insight 
Guide: Venezuela (1999) y 2 de ellos son de 
importancia mundial como el Salto Angel 
con más de 1.000 métros de caida libre y el 
Tepuy Roraima. Si se hubiesen incluído las 
principales playas en número de 10 enton-
ces los atractivos sumarían 28. Como todos 
los datos serán comparados con los que 
presente este destino con el fin de obtener 
una proporción, entonces sólo comparamos  
22 atractivos con 13 y el valor normalizado 
wa1,69.  

12) Factor experiencia o satisfacción del 
visitante: de acuerdo a encuestas hechas a 
los turistas en el Plan de Mercadeo de THR 
(2001) y al volver a su lugar de residencia, 
la satisfacción en esta destino turístico es 
del  63%. 

13) Factor oferta de habitaciones hote-
leras: el número de habitaciones hoteleras 
clasificadas y para el año 2.001 fue de 
34.010 (CORPOTURISMO, 2002) con un 

factor normalizado igual a 0,64 (34.010 / 
49.410). 

14) Factor precio medio del paquete 
turístico para el mercado europeo: según  el 
Plan de Mercadeo de la firma española 
THR (2.001), el precio medio diario del pa-
quete para el mercado europeo fue de 144 
dólares,  con un factor normalizado igual a 
la unidad 1,22 ( 144 / 118). 

15) Factor disuasivo: Venezuela en los 
últimos años ha estado inmersa en tensio-
nes sociales y políticas, además no es un 
destino seguro para el turista, y a veces 
existe abuse por parte de los prestadores de 
servicios, lo cual permite asignar un factor 
igual al 0.50 (50%).  

 
El Factor de Competitividad entre los tres 
países 

 
El factor factorial de competitividad me-

dido con el Modelo Cuadro de Mando inte-
gral se obtiene multiplicando todos los fac-
tores encontrados y normalizados como 
aparecen anteriormente pero divididos en-
tre el factor normalizado del precio del pa-
quete, es decir una relación Beneficios en-
tre Costo. Así pues el resultado final es 
como sigue: 

 
Competitividad factorial (CF) para República 
Dominicana = 1,00 x 0,98 x 0,90 x 1   / 1 = 0,882  

 
Competitividad factorial (CF)  para Cuba =  
1,30 x 0,91  x 0,67 x  0,75 / 1,05  = 0,566 

 
Competitividad factorial (CF)  para Venezuela = 
1,69 x 0,63  x 0,64 x 0,50 / 1,22  = 0,279 

 
República Dominicana es 2 veces mayor 

en competitividad que Cuba y 3 veces ma-
yor que Venezuela. 

La competitividad revelada que se ob-
tiene solamente observando la llegadas del 
número de turistas a los destinos indicaba 
que República Dominicana recibía para el 
año 2.001  2.868.915 visitantes, Cuba recib-
ía 1.774.541 visitantes y Venezuela 
584.399; todo lo cual señala que las posicio-
nes de esos países en la captación de turis-
mo era: primer lugar República Dominica-
na, segundo lugar Cuba y tercer lugar Ve-
nezuela. 
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La competitividad y el modelo  de Análisis 
Jerárquico 

 
El modelo de Análisis Jerárquico o tam-

bién denominado Analytic Hierarchy Pro-
cess (Dyer y Forman, 1991), el cual permite 
utilizar el software Expert Choice, es una 
herramienta para la selección de alternati-
vas en un ambiente de multicriterios. La 
principal ventaja de este modelo es que las 
diversas variables para realizar el análisis 
pueden ser cuantitativas y cualitativas. El 
modelo es simple, pero sirve para analizar 
problemas complejos. 

Demostraremos que los criterios para el 
análisis y las alternativas se derivan de la 
comparación entre pares de destinos turís-
ticos, asignando un puntaje que aparece en 
una escala tipo Likert con una numeración 
que identifica los espacios turísticos de alta 
preferencia hasta aquellos de preferencia 
menor o de igual preferencia. 

Con lo mimos datos que aparecen arriba 
para los destinos República Dominicana , 
Cuba y Venezuela analizaremos en seguida 
con 6 criterios la competencia entre estos 
países ubicados en la región del Caribe. 

Un analista que solamente observe al-
gunos datos cuantitativos como por ejemplo 
el precio del paquete turístico para el tu-
rismo europeo, puede señalar que el precio 
del paquete de República Dominicana es de 
US$ 118 y que ese valor es  US$ 26 veces 
menor que el precio del paquete para el 
destino Venezuela con un valor  de US$ 
144. Entonces, su análisis solamente obje-
tivo y cuantitativo señalaría que el precio 
del paquete de República Dominicana es 
118 / 144, es decir 0,82 veces menor y de 
mayor preferencia que el mismo paquete 
que le correspondería a Venezuela. No obs-
tante, si se evalúa no sólo el precio del pa-
quete sino también los otros 5 elementos o 
criterios para asegurar una buena competi-
tividad turística, como la cantidad y calidad 
de los atractivos, la satisfacción del visitan-
te, la oferta de habitaciones hoteleras y el 
factor disuasivo que pueda aparecer en el 
contexto del destino, entonces el analista 
tendría que optar por la aplicación de un 
Modelo Matricial con el fin de asignar a 
cada criterio un puntaje según la escala de 
Likert  al ser comparado pares de destinos 
turísticos. 

Dado los juicios de la importancia rela-

tiva o preferencias se utiliza  la siguiente 
escala evaluativa: 
Extremadamente preferente (9 puntos) 
Muy Fuertemente preferente (8 puntos) 
Fuertemente preferente ( 7 puntos ) 
Muy moderadamente preferente (6 puntos) 
Moderadamente preferente (5 puntos) 
Menos que moderadamente preferente (4 
puntos) 
Preferencia aceptable ( 3 puntos) 
Preferencia menos aceptable (2 puntos) 
Igual preferencia ( 1 punto) 

Veamos en seguida la comparación entre 
pares de destinos en una matriz analítica 
para los países República Dominicana (país 
A), Cuba ( país B)  y Venezuela (país C). 

 
Análisis comparativo utilizando la escala 
de Likert 

 
País A con el mismo país A  = 1 
País A con el país B = 6 
País A con el país C = 8 
 
País B con el país A = 1 / 6 
País B con el país B = 1 
País B con el país C = 6 
 
País C con el país A = 1 / 8 
País C con el país B = 1 / 6 
País C con el mismo país C = 1 
 
En seguida aparece la comparación pero 

en números  naturales: 
 
País A con el mismo país A = 1 
País A con el país B = 6 
País A con el país C = 8 
 
País B con el país A = 0,167 
País B con el mismo país B = 1 
País B con el país C = 6 
 
País C con el país A = 0,125 
País C con el país B  = 0,167 
País C con el país C =  1 

En seguida aparece la comparación pero 
en valores proporcionales o en porcentajes 
sobre la sumatoria total a fin de normalizar 
los resultados. 

 
País A con el mismo país A = 0,77399 
País A con el país B = 0,8372 
País A con el país C = 0,5330 
Total = 2,144 entre 3 criterios = 0,715 valor 
medio 
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País B con el país A = 0,12925 
País B con el mismo país B = 0,1395 
País B con el país C = 0,4000 
Total = 0,669 entre 3 criterios = 0,223 valor 
medio 
 
País C con el país A = 0,09653 
País C con el país B = 0,0233 
País C con el mismo país C = 0,0670 
Total = 0,1859 entre 3 criterios = 0,062 valor 
medio 
 
En resumen: de nuevo República Domi-

nicana aparece en primer lugar con un in-
dicador de competitividad turística igual a 
0,715, Cuba con un valor igual a 0,223 y 
Venezuela con un valor igual a 0,062. Se 
vuelve a comprobar con este modelo de aná-
lisis que República Dominicana aparece con 
3,2 veces en cuanto a competitividad turís-
tica en relación a Cuba y 11,5 veces en re-
lación a Venezuela. 

 
 Posibles estrategias para los países anali-
zados con los dos modelos 

 
Las nuevas tendencias del turismo para 

el decenio 2.00-2.010, según World Travel 
Monitor Research, indican que los viajes 
turísticos formarán cada vez un rublo im-
portante de los presupuestos familiares de 
los países con renta discrecional disponible 
para viajar, pero que el turista será mucho 
más un “profesional de los viajes” y tratará 
de informarse primero antes de tomar deci-
siones emotivas o compulsivas. Los turistas 
igualmente estarán cada vez atraídos por 
destinos que ofrezcan además de urbes 
interesantes también espacios naturales de 
calidad y seguridad que le puedan ofrecer 
buenos servicios personificados y de cali-
dad. 

Venezuela debe establecer una estrate-
gia de multidestino combinando los espa-
cios de sol y playa, con las zonas de monta-
ña y las zonas selváticas. Pero también 
debe ajustar el precio de sus paquetes, pues 
según el estudio realizado por la firma es-
pañola THR, Venezuela se sitúa como el 
destino más caro para el turismo europeo 
como por ejemplo paquetes de un día con 
un valor  igual a US$ 150 para el Reino 
Unido, US$ 134 para España , US$ 162 
para  Alemania, US$ 134 para Italia y US$ 
141 para Francia; cuando el precio medio 
de los paquetes para el turismo de sol y 
playa y para el mercado europeo, ofrecido 

en los catálogos de viaje, es de US$ 132 
diario , según el estudio de THR relativo a 
los canales de comercialización en un estu-
dio de 90 catálogos de precios. 

Los modelos de análisis anteriores tie-
nen muchas limitaciones porque la infor-
mación utilizada no es perfecta y las atrac-
tivos turísticos así como los servicios no se 
refieren a la calidad de los mismos, aunque 
se ha demostrado, en la literatura sobre el 
tema de la calidad y la satisfacción por un 
destino turístico, que no existe una relación 
directa entre la esa satisfacción y la lealtad 
por el destino, pues es necesario que exista 
confianza en los servicios y además el com-
promiso del visitante en aceptar el lugar 
visitado; también es verdad que la relación 
o vinculación entre el anfitrión y el cliente 
se basa en códigos vivenciales y simbólicos 
relacionados con un espacio turístico con-
fiable, tangible , con seguridad y con ele-
mentos de empatía con todos los actores.  

Existe una calidad requerida, según las 
especificaciones de los productos y servi-
cios; una calidad esperada por el turista; y 
además, una calidad subyacente, cuando se 
ofrecen servicios no esperados por la clien-
tela relacionados con la fiabilidad y la pun-
tualidad de  los servicios ofrecidos y otros 
valores agregados.  
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