Resumen

El objetivo del presente trabajo consiste en
la revision de la literatura sobre la direccion es-
tratégica de las empresas turisticas, descri-
biéndose, en primer lugar, un marco conceptual
sobre la direccion estratégica de las empresas,
para posteriormente destacar la importancia
de la estrategia para las empresas turisticas,
proponer un proceso para la planificaciéon es-
tratégica de estas empresas, y describir las prin-
cipales estrategias y métodos competitivos que
estan siendo utilizados en el sector.
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Abstract

The aim of this study consists of reviewing
the literature on the strategic management
of tourist companies, describing first of all
a conceptual framework regarding the strate-
gic management of companies so as to go on
afterwards to underline the importance of
strategy for the tourist companies, put forward
a process for the strategic planning of these
companies and to describe the main strate-
gies and competitive methods being used in
the sector.
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I. LA DIRECCION ESTRATEGICA,
LA ESTRATEGIA Y
EL EXITO EMPRESARIAL

IRECCION estratégica es el
D nuevo término acufiado en

la década de los ochenta
para hacer referencia a la formu-
lacion e implantacion de estrate-
gias por parte de las empresas
(Mockler, 1995). Segun Schendel
(1994), este término se utilizé por
primera vez en el ambito acadé-
mico en 1969 para dar nombre a
un curso de doctorado de la Uni-
versidad de Purdue, siendo su au-
téntico precursor el autor antes
mencionado, actualmente editor
jefe de la Strategic Management
Journal, revista lider en el campo
de la direccion estratégica. Sin em-
bargo, seria en mayo de 1977, con
la celebracion de un encuentro de
profesores de politica de empre-
sa, organizado por la Universidad
de Pittsburgh, cuando el término
direccion estratégica comenzo a
reemplazar al de politica de em-
presa y se expandié como campo
de estudio.

En las facultades y escuelas de
negocio este término comenzo a
reemplazar al de politica de em-
presa, y en el mundo de los ne-
gocios se empez6 a utilizar los tér-
minos direccion estratégica y
estrateqgia para hacer referencia a
un campo de estudio que pre-
tende analizar los problemas re-
lacionados con la direccion de
todo tipo de organizaciones, tan-
to publicas como privadas.

Estudiando las diferentes posi-
ciones doctrinales, se puede com-

probar que no existe un concep-
to universalmente aceptado de
este campo, puesto que los dife-
rentes autores, en funcion de sus
antecedentes académicos y de los
objetivos particulares de su in-
vestigacién, generalmente han
considerado aspectos parciales de
la estrategia y de la direccién es-
tratégica (Garcia Falcon, 1995).
Como consecuencia, es evidente
la necesidad de una nueva defi-
nicion unificada e integradora que
contemple estos diferentes as-
pectos relacionados tanto con el
contenido de la estrategia como
con el proceso estratégico, las dos
grandes ramas en que se subdi-
vide la investigacion de la disci-
plina que nos ocupa.

En términos generales, la di-
reccion estratégica debe ser con-
siderada como el resultado de los
procesos de perfeccionamiento a
gue han estado sometidos los sis-
temas de direccién precedentes
para resolver los crecientes pro-
blemas que plantea la realidad
externa e interna de cualquier or-
ganizacion. En este sentido, An-
soff (1984) apunta que, al mismo
tiempo que se ha incrementado el
nivel de turbulencia del entorno,
los equipos de alta direccion se
han visto obligados a desarrollar
sistemas mas sofisticados para
controlar la creciente imprevisibi-
lidad, complejidad y novedad de
los cambios que se presentan.

Ahora bien, los ainos ochenta
fueron testigos de la reaccién en
el ambito académico y profesio-
nal contra los excesos cometidos
en la aplicacién de las técnicas
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analiticas (matrices de cartera, cur-
va de experiencia, ciclo de vida del
producto, etc.) y de las metodo-
logias formales de planificacion
estratégica desarrolladas en los
anos sesenta y setenta, asi como
contra la excesiva centralizacion
de las actividades de planificacién
(Mockler, 1995). Este movimiento
académico y profesional contra la
planificaciéon estratégica propicio
la utilizacion del término direccion
estratégica para hacer referencia
al nuevo estilo de direccion.

Hax y Majluf (1984) conside-
ran que, para resolver estos pro-
blemas, la planificaciéon estratégi-
ca deberia integrarse con otros
sistemas administrativos como el
de control de direccion, el de mo-
tivacion y retribucion, y el de co-
municacion e informacién. Todos
estos sistemas estan apoyados ge-
neralmente en la estructura de la
organizacién, que proporciona la
definicién de autoridad y respon-
sabilidad necesarias para guiar y
regular las relaciones entre sus
miembros. Por Ultimo, los siste-
mas administrativos y la estructu-
ra de la organizacién, que defi-
nen la infraestructura de direccién
de una empresa, deben guardar
cierto equilibrio con su cultura.
Cuando una empresa ha logrado
la integracién entre sistemas, es-
tructura y cultura, se puede afir-
mar que esta dirigida con arreglo
a sistemas que corresponden a los
de direccién estratégica (Hax y
Maijluf, 1984). Por consiguiente, la
planificacion estratégica se ha
convertido en un elemento que
forma parte de un modelo mas
amplio, dentro del campo de la
direccion de empresas, que es la
direccion estratégica.

Con respecto al concepto e
importancia de la estrategia, una
de las definiciones con mayor
aceptacion es la de Chandler
(1962: 16), quien plantea que «la
estrategia es la determinacion de

los objetivos y metas a largo pla-
zo, de caracter basico para una
empresa, asi como la adopcién
de los cursos de accion y la asig-
nacién de recursos para alcanzar
aquellos objetivos». De esta for-
ma, se podria decir que la estra-
tegia es un plan global, integra-
do por la suma de un conjunto
de acciones o decisiones, para es-
tablecer una posicién favorable
mediante el despliegue de los re-
cursos. A su vez, las decisiones
estratégicas deben cumplir las si-
guientes caracteristicas: a) son im-
portantes; b) comprometen re-
cursos significativos, y €) no son
facilmente reversibles.

Son varios los niveles en los
gue se puede formular la estrate-
gia de una empresa, distinguién-
dose entre tres basicos: nivel cor-
porativo, nivel de negocio y nivel
funcional. En el contexto de una
empresa de naturaleza diversifi-
cada, la caracteristica fundamen-
tal de la estrategia corporativa ra-
dica en la consideracion global de
la organizacion. En este nivel, la
estrategia centra su atencion, por
una parte, en la especificaciéon de
los sectores de actividad empre-
sarial donde la empresa debe in-
vertir o desinvertir actualmente y
hacerlo en el futuro, y por otra,
en la captacién y asignacion de
los recursos que debe compro-
meter en cada uno de sus nego-
cios (Lorange, 1984). Las princi-
pales decisiones estratégicas
tomadas a nivel corporativo ha-
cen referencia a actividades tales
como diversificacion, fusiones y
adquisiciones, integracién verti-
cal, sinergias de recursos entre ne-
gocios, etcétera.

La estrategia de negocio pre-
tende dar respuesta a la cuestion
«;como deberiamos competir en
una linea de negocios dada?» En
tal sentido, define las lineas de
accion a seqguir para mejorar el
posicionamiento competitivo de

cada una de las unidades de ne-
gocio de la empresa en sus res-
pectivos sectores. Por ejemplo,
eleccion de segmentos producto-
mercado dentro de un sector, se-
leccién de métodos competitivos
(precio, entrega, calidad, etc.) y
decisiones sobre el momento de
entrada en el mercado (pionero,
seguidor, etc.). En otras palabras,
define la forma particular de com-
petir en un determinado sector
con el fin de alcanzar unas ma-
yores ventajas competitivas sos-
tenibles a largo plazo (Porter,
1980y 1985).

La estrategia funcional repre-
senta un componente importan-
te de la estrategia de negocio de
la empresa, centrandose en las
acciones llevadas a cabo en las
diferentes areas funcionales (pro-
duccién, marketing, finanzas y re-
cursos humanos). La estrategia
de un area funcional no debe ser
formulada aisladamente, sino que
debe ser consistente con las es-
trategias de las restantes areas
funcionales y tener presentes las
caracteristicas de los mercados
externos basicos relacionados con
dicha area (Hax y Majluf, 1984).

En cuanto a la importancia de
la estrategia para el éxito de las
organizaciones, es necesario co-
menzar definiendo qué se entien-
de por éxito. Para Porter (1991:
96), éste «[...] se manifiesta en
el logro de una posiciébn compe-
titiva o serie de posiciones com-
petitivas que conducen a una
performance financiera superior
y sostenible». De esta forma, la
esencia de la competencia racio-
nal es la busqueda de una situa-
cion de ventaja competitiva sos-
tenible, ya sea basada en la
reduccion de costes y/o en la di-
ferenciacién, que permita a una
determinada organizacién alcan-
zar unos beneficios superiores a
los de sus competidores o la ha-
bilidad para tenerlos.
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Para alcanzar este éxito, segun
el autor, la empresa desarrolla e
implanta un conjunto de objeti-
vos y politicas funcionales inter-
namente consistentes, es decir,
una estrategia, que: a) permite
contrarrestar las fuerzas centrifu-
gas que determinan las direcciones
opuestas de los diferentes nego-
cios y departamentos funcionales;
b) determina un alineamiento en-
tre las fuerzas y debilidades de la
empresa y las oportunidades y
amenazas del entorno, y ) debe
estar relacionada principalmente
con la creacién y explotacion de
las denominadas competencias
distintivas, que son las Unicas for-
talezas que posee una empresa,
y son consideradas fundamenta-
les para su éxito competitivo. Una
de las clasificaciones de estrate-
gias con mayor presencia en la
literatura es la propuesta por Por-
ter, quien distingue entre la es-
trategia de liderazgo en costes,
la estrategia de diferenciaciéon y
una combinacion de las dos an-
teriores; asimismo, para cada una
de dichas estrategias se podria
elegir dirigirse a todo el mercado
0 a un determinado segmento de
éste.

La formulacion racional de la
estrategia, de arriba a abajo, es lo
que Mintzberg (1994) denomina
«estrategia deliberada». Sin em-
bargo, la estrategia que observa-
mos en el patron de decisiones de
la organizacion es lo que este mis-
mo autor califica como «estrategia
emergente», la cual es probable
que se desvie sustancialmente de
la estrategia deliberada. La escuela
orientada al proceso de la estra-
tegia, frente a la racionalista, se
centra principalmente en cobmo
surgen las estrategias en realidad.
Asi, Mintzberg argumenta que el
racionalismo no es sélo un méto-
do erréneo para estudiar como se
formulan realmente las estrate-
gias, sino que también es una po-
bre manera de hacer estrategia.

El problema es que la division en-
tre formulacion e implantacién
imposibilita el aprendizaje. En la
practica, la formulaciéon y la im-
plantaciéon deben ir unidas, de
manera que la estrategia sea ajus-
tada y revisada constantemente
a la luz de la experiencia, y que en
todo proceso de disefio de la es-
trategia participen aquellos miem-
bros de la organizacién que pos-
teriormente vayan a participar en
su implantacion.

A su vez, el desarrollo de la es-
trategia es un proceso multidi-
mensional que debe incluir tanto
el andlisis racional y la intuicién
como la experiencia y la emocion.
No obstante, existen pocas dudas
sobre la importancia del analisis
sistematico como un factor vital
en el proceso estratégico. Sin ana-
lisis, el proceso de la formulacion
de la estrategia es probable que
sea caodtico. También es cierto que
si el analisis estratégico no tiene
en cuenta el aprendizaje median-
te la experiencia y la implantacion
practica es un analisis pobre. De
manera similar, el proceso de for-
mulacion estratégica debe incluir
intuicion, reflexiéon e interaccion
entre pensamiento y accion.

Entendida de esta forma, exis-
te una creciente aceptacion en
cuanto a la consideracion de la
estrategia como el principal mo-
tivo del éxito de una empresa, si
bien la estrategia de una empre-
sa debe cumplir ciertas caracte-
risticas para conducir al éxito em-
presarial (Grant, 1996): a) los
objetivos deben ser sencillos, co-
herentes y a largo plazo; b) la es-
trategia debe ser formulada a par-
tir de un profundo conocimiento
del entorno competitivo, tanto
del entorno general como del en-
torno sectorial o mas inmediato;
C) la estrategia debe ser formula-
da a partir de una adecuada va-
loracién objetiva de los recursos
estratégicos de la empresa, de

forma que es crucial la realizacion
de un adecuado analisis estraté-
gico interno antes de disefiar la
estrategia a sequir, con el fin de
tratar de explotar al maximo las
fortalezas internas y al mismo
tiempo tratar de proteger los pun-
tos débiles, y d) la estrategia debe
ser eficientemente implantada.

No se trata, por tanto, Unica-
mente de formular una estrategia,
sino que también es crucial que
ésta sea eficientemente llevada
a cabo o implantada. Del esque-
ma 1 se desprende que los princi-
pales obstaculos a la ejecucion de
la estrategia pueden ser agrupa-
dos en torno a cuatro categorias
basicas: 1) la falta de compren-
sion de la estrategia por parte de
los empleados; 2) el escaso tiempo
que los directivos dedican a discu-
tir la estrategia; 3) los incentivos
no estan disefados para promo-
ver la implantacién de la estrate-
gia, y 4) los presupuestos anuales
de la empresa no son elaborados
considerando la estrategia.

En este sentido, Kaplan y Nor-
ton (2001) observaron que las
empresas que habian desarrolla-
do con éxito un cuadro de man-
do integral, o balanced scorecard,
ademas de mejorar extraordina-
riamente sus beneficios, también
comunicaron eficazmente su es-
trategia a través de la relacion de
indicadores del cuadro de man-
do, tanto los financieros como los
no financieros (sobre los proce-
sos internos, la relacién con los
clientes, el aprendizaje y el creci-
miento, y los recursos humanos).
Por ello, en la actualidad la mitad
de las 1.000 empresas mas im-
portantes del mundo ya cuentan
con un cuadro de mando inte-
gral; asimismo, este instrumento
de direccion ha sido considerado
una de las 75 ideas de mayor in-
fluencia en la direccion de em-
presas del siglo XX, y la mas re-
ciente.
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ESQUEMA 1
LA IMPLANTACION ESTRATEGICA COMO FACTOR DE EXITO

«La capacidad para
implantar la estrategia
es mas importante
que la calidad de la
estrategia»

BARRERA DE VISION:

Soélo el 5 por 100 de los
emplados comprende
la estrategia

«La implantacion de la
estrategia es el factor
mas importante en la
valoracion de una
empresa y su gestion»

BARRERA DE DIRECCION:

El 85 por 100 de los equipos
directivos dedican menos
de una hora al mes a discutir
la estrategia

BARRERA DE RECURSOS:

El 60 por 100 de las
organizaciones no vinculan
los presupuestos a la
estrategia

«En un 70 por 100 de los
fracasos empresariales,
la causa no es una mala

estrategia, sino su
mala implantaciéon»

BARRERA DE PERSONAS:

Soélo el 25 por 100 de
los directivos tienen
incentivos vinculados
a la estrategia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kaplan y Norton (2001).

«Con los rapidos cambios
internos y externos, la
formulacién e implantacion
de la estrategia deben ser
continuas y participativas»

Il. LA IMPORTANCIA DE
LA ESTRATEGIA EN EL
SECTOR TURISTICO

Son varios los factores a través
de los cuales se explica la creciente
importancia que la estrategia y la
direccion estratégica tienen para
el sector turistico y las empresas
que lo integran. Siguiendo a Kno-
wles (1996), Garcia Falcén y Me-
dina Munoz (1998) y Kotler, Bo-
wen y Makens (1999), podemos
apuntar los siguientes como los
mas relevantes.

— El sector turistico es una
fuerza econdmica importante. El
fendmeno del turismo se ha con-
vertido, en la segunda mitad del si-
glo XX, en uno de los sectores
econémicos mas importantes en

el contexto mundial, habiendo
crecido desde los afios cincuenta
de forma casi continua a unas ta-
sas anuales superiores al 4-5 por
100. Es mas, segun investigaciones
realizadas por la Organizacién
Mundial del Turismo (OMT), éste
genera aproximadamente el 11
por 100 del PIB mundial y supone
mas de 210 millones de puestos
de trabajo. Para el 2010, se estima
que la cifra total de llegadas in-
ternacionales supere los 1.000 mi-
[lones, alcanzando los 1.600 mi-
llones en el ano 2020.

— EI sector turistico se en-
cuentra en una fase de madurez,
en la que la oferta turistica pare-
ce sequir creciendo y la demanda
se mantiene constante o crece a
un menor ritmo. En consecuen-

cia, la rivalidad entre las empresas
que operan en el sector turistico es
cada vez mayor, por lo que, en li-
nea con lo descrito con anteriori-
dad, la direccién estratégica y la
estrategia se hacen especialmen-
te relevantes para este tipo de em-
presas.

— El proceso de globalizacion
de la economia es especialmente
cierto en las actividades empresa-
riales relacionadas con el turismo.
Se observa una creciente compe-
tencia a escala internacional, fun-
damentada, por un lado, en la
constante aparicion de destinos
turisticos y, por el otro, en la ma-
yor intensidad de las actuaciones
de marketing y desarrollo de pro-
ducto acometidas por los destinos
ya abiertos. Ademas, se trata de
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un sector que esta experimentan-
do un importante proceso de con-
centraciéon empresarial mediante
fusiones, absorciones y otras alian-
zas estratégicas.

— Otras particularidades del
sector turistico que también plan-
tean la necesidad de adoptar un
enfoque estratégico son las si-
guientes: 1) las necesidades, gus-
tos y preferencias de los turistas
cambian rapidamente; 2) las em-
presas turisticas son muy sensi-
bles a los cambios en el entorno;
3) las organizaciones que inte-
gran el sector turistico estan in-
terrelacionadas, de forma que las
alianzas estratégicas complican
la planificacion estratégica de
una determinada empresa; 4) al-
gunas organizaciones turisticas
(por ejemplo, hoteles) ofrecen va-
rios servicios turisticos simulta-
neamente; 5) el sector turistico
es intensivo en capital y fuerza de
trabajo; 6) con frecuencia, la pro-
piedad no pertenece a la direc-
cién; 8) muchos propietarios de
empresas turisticas suelen que-
jarse de que las empresas de ad-
ministracion no saben planificar;
9) muchos directores de empre-
sas turisticas no tienen una ade-
cuada formacion, y 10) las inno-
vaciones en el sector turistico son
faciles de copiar o imitar.

En este contexto, la direccion
estratégica proporciona a los di-
rectivos responsables de las em-
presas turisticas un sistema direc-
tivo a través del cual prever, y hacer
frente a, los importantes cambios
internos y externos en los que és-
tas se encuentran inmersas. En tal
sentido, la direccion estratégica
permite desarrollar e implantar es-
trategias adecuadas para un futu-
ro incierto.

Por otra parte, son varios los
atributos que distinguen a las em-
presas de servicios y turisticas de
las empresas de fabricacion, los

cuales deben ser considerados en
la formulaciéon e implantacion de
estrategias adecuadas para las em-
presas turisticas, entre los que se
encuentran los siguientes.

— Laintangibilidad de los ser-
vicios turisticos, ya que son difici-
les de describir, medir o estanda-
rizar. Los servicios constituyen
experiencias que son juzgadas por
los estandares del receptor de
aquéllos, y estos estandares estan
sujetos a las percepciones de di-
chos receptores. Por tanto, es cla-
ve que las empresas turisticas tra-
ten de tangibilizar sus servicios, lo
gue normalmente viene reflejado
en la cultura de la organizacion.
Por ejemplo, Swissotel, la unidad
de alojamiento de Swissair, des-
cribe sus hoteles como The Swiss
Way (el estilo suizo). Asimismo, en
una campafa publicitaria, Hyatt
hacia referencia a The Hyatt Touch
(el toque de Hyatt). En cada caso,
estas empresas han tratado de
crear un conjunto comun de va-
lores de servicios para la direccion
y el resto del personal con el fin
de facilitar la creacion de una «cul-
tura» que proporcione tangibili-
dad a una experiencia global.

— Lasimultaneidad en la pro-
duccién y el consumo de los ser-
vicios turisticos, de forma que la
experiencia de servicio es produ-
cida y consumida a la vez. Como
consecuencia, la experiencia no es
producida de antemano para su
posterior almacenamiento a la es-
pera de la llegada del turista, si-
tuacion que si es posible en el caso
de las empresas de fabricacion.
Obviamente, existen algunos pro-
ductos (alimentos y bebidas, ins-
talaciones, equipos...) que si pue-
den ser almacenados antes de que
vengan los turistas, pero estos pro-
ductos por si solos no generan la
experiencia que busca el turista.

— La participacion de los
clientes en la producciéon y sumi-

nistro de los servicios turisticos,
por lo que el turista constituye una
parte del proceso de prestacion
de servicios y participa en la ex-
periencia. Ello dificulta que la di-
reccion de una empresa turistica
tenga todo el control sobre la ca-
lidad de la experiencia de servicio.
Para limitar la incertidumbre aso-
ciada con la participacién del tu-
rista, muchas organizaciones han
tratado de estandarizar la varia-
bilidad creada por su participa-
ciéon. Por ejemplo, las empresas
de restauracion de comida rapida
han desarrollado mecanismos
para realizar pedidos sobre el
menu con una pantalla de con-
tacto para prevenir la posible in-
decision de los clientes al elegir
los productos del menu y, como
consecuencia, la ralentizacion en
el proceso de realizaciéon de pedi-
dos. De manera similar, los hote-
les estan apostando por la insta-
lacion de servicios de checkout en
el interior de las habitaciones con
el fin de incrementar la velocidad
y el nivel de servicio.

— Los servicios turisticos son
heterogéneos debido a que la ca-
lidad de la experiencia de servicio
es medida en términos de per-
cepcion por parte del turista. De
esta forma, casi nunca la expe-
riencia de servicio es la misma para
dos personas diferentes. A su vez,
la experiencia de servicio no es
siempre igual para una misma per-
sona que busca dicha experiencia
por segunda vez, ya que puede
tener estados emocionales distin-
tos. Asimismo, también actua el
comportamiento y el estado emo-
cional de los empleados, de for-
ma que cuando el empleado es
distinto la experiencia del turista
podria variar, y cuando un mismo
empleado tiene estados emocio-
nales distintos, también es de es-
perar que cambie la experiencia
de servicio. Finalmente, una mis-
ma empresa turistica, en momen-
tos de gran afluencia de clientes,
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podria ofrecer un nivel de servicio
inferior. Como consecuencia de
todo lo anterior (turistas, emplea-
dos, afluencia de clientes), la con-
sistencia en la prestacion de ser-
vicios es considerada como uno
de los factores clave de éxito en
el sector turistico.

— Los servicios turisticos tie-
nen caducidad. Es imposible al-
macenar servicios debido a que
éstos son producidos y consumi-
dos simultaneamente. Incluso es
dificil recuperarse de una oportu-
nidad de servicio perdida o no sa-
tisfecha. Por ejemplo, es probable
que un turista no vuelva a un res-
taurante en el que le han hecho
esperar mucho tiempo para ocu-
par una mesa o en el que no le
han asignado una mesa.

— Las empresas turisticas de-
ben localizarse cerca de sus clien-
tes o de los destinos turisticos que
éstos desean visitar. Sin embargo,
las empresas de fabricacion pue-
den adoptar estrategias de locali-
zacion de sus plantas de fabrica-
cion en funcion del analisis de los
costes asociados con el transpor-
te hacia los clientes de sus pro-
ductos y, sobre todo, de los costes
de la mano de obra, la energia y
otras materias primas clave para
sus actividades de fabricacion.

A pesar de todo lo anterior, es-
pecialmente la importancia del
sector turistico en la economia
mundial, la literatura sobre direc-
cion de empresas y direccion es-
tratégica normalmente ha sido de-
sarrollada con aplicaciones de
marcos tedricos pensados para las
empresas de fabricacion. Ello, uni-
do a las particularidades de los
sectores de servicios y turistico,
sugiere la necesidad de abordar
estudios empiricos aplicados a es-
tos sectores, asi como de desa-
rrollar propuestas teéricas adap-
tadas a las particularidades de
estas empresas; todo ello con el

objeto de mejorar el conocimien-
to actual sobre como dirigir con
éxito estos tipos de empresas.

lll. EL PROCESO .
DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA ADAPTADO
A LAS EMPRESAS
TURISTICAS

Existe una cierta variacion en
los procesos utilizados por las em-
presas turisticas en su intento de
formular e implantar sus estrate-
gias, de forma que mientras unas
empresas, normalmente las mas
pequenas, utilizan un proceso poco
sofisticado e informal, otras, por
lo general de gran tamafo (por
ejemplo, McDonald's, Hilton Ho-
tels, Sheraton, Sol Melia, Riu Ho-
teles), adoptan un proceso bas-
tante detallado y formalizado de
direccion estratégica. Sin embar-
go, los componentes basicos de
los modelos utilizados son simila-
res, lo que posibilita el desarrollo
de un modelo genérico que inclu-
ya los fundamentos mas impor-
tantes de la direccion estratégica.

Considerando los modelos pro-
puestos en la literatura genérica
de direccion estratégica (por ejem-
plo, Thompson y Strickland, 1994;
Pearce y Robinson, 1994), asi como
el formulado por Olsen, Tse y West
(1992) para las empresas del sec-
tor turistico, en el esquema 2 se
presenta un modelo de direccion
estratégica que integra las activi-
dades que deberia realizar cual-
quier empresa turistica que pre-
tenda formular e implantar con
éxito estrategias de competencia.
El proceso de planificacion pro-
puesto es flexible, de forma que
en cualquier momento se podria
retroceder a una etapa ya finali-
zada con el objeto de introducir
los cambios oportunos y/o reco-
pilar informacién adicional. De
esta forma, se podrian evitar los
problemas basicos de la planifica-

cion estratégica que dieron lugar
a la direccion estratégica: la falta
de flexibilidad y la separacién en-
tre la planificacion y la direccion.

En términos generales, toda
empresa cuenta con una mision,
consistente en la definicion del
proposito para el cual existe la em-
presa o la razén por la que ésta
opera. La mision permite delimitar
el ambito del entorno que afecta
a la empresa y las caracteristicas
organizativas y estratégicas mas
adecuadas para ella. Por ello, cual-
quier analisis estratégico debe rea-
lizarse tomando como punto de
partida la misién de la empresa.
A través del analisis del entorno
se pretende identificar las posibles
amenazas y oportunidades que
éste ofrece, mientras que con el
analisis interno el objetivo es iden-
tificar los puntos fuertes y débiles
de la empresa.

Con dicha informacién, que
podria ser integrada en lo que se
denomina analisis DAFO, la em-
presa debe establecer objetivos a
largo, medio y corto plazo, todos
ellos orientados a la maximizacion
del beneficio econémico. Poste-
riormente, y para alcanzar los ob-
jetivos, se tendra que definir la es-
trategia competitiva o el conjunto
de decisiones o acciones estraté-
gicas. En esta fase del proceso in-
terviene el concepto de ventaja
competitiva, por cuanto la estra-
tegia de la empresa debe apostar
por el desarrollo de uno o varios
métodos competitivos que per-
mitan alcanzar a la empresa una
situacion de ventaja competitiva
sostenida y, por ende, los objeti-
vos previamente fijados y unos be-
neficios superiores a los de sus
competidores. En cualquier caso,
los métodos competitivos selec-
cionados tendran que estar ajus-
tados a la misién de la organiza-
cién y a los resultados del analisis
DAFO realizado. Sin embargo, y en
linea con lo comentado previa-
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ESQUEMA 2

UN PROCESO PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LAS EMPRESAS TURISTICAS

interno

Anélisis METODOS
del entorno COMPETITIVOS
AR
Anélisis Eleccion de la Implantacién
MISION ] DAFO CBlAmEs ESTRATEGIA y evaluacién
Analisis

RETROALIMENTACION

mente, la eleccion de la estrate-
gia mas adecuada no garantiza el
éxito empresarial, convirtiéndose
incluso en mas importante la im-
plantacion eficaz de una estrate-
gia seleccionada que el propio
acierto en la eleccion.

El proceso de direccién estra-
tégica que acabamos de describir
fue evaluado, en el sector de las
cadenas hoteleras que operan en
Espafa, por Garcia Falcon y Me-
dina Munoz (1998), obteniéndo-
se como principales resultados los
siguientes.

— De las veinticuatro cadenas
hoteleras con sede en Espafna que
finalmente participaron en el es-
tudio, veinte tenian un plan es-
tratégico formal, mientras que las
cuatro restantes no contaban con
un documento formal de planifi-
cacion. A su vez, la alta direccién
de las cadenas hoteleras espafo-

las con una planificacion estraté-
gica mostraron un grado alto o
muy alto de apoyo y compromiso
hacia la planificacion estratégica.

— Enrelacién con el horizon-
te temporal respecto al cual pla-
nifican las veinte cadenas hotele-
ras con un plan estratégico, dos
situaciones son las mas frecuen-
tes. En primer lugar, seis de las ca-
denas hoteleras planifican para
un periodo temporal que abarca
cinco afos, revisando su plan es-
tratégico de forma automatica
cada afio. En segundo lugar, cin-
co de las cadenas centran su pla-
nificaciéon estratégica para un
periodo de tres afios, revisando
igualmente su plan estratégico
anualmente. Por lo general, es
bastante escasa la frecuencia con
la que el plan estratégico es revi-
sado en algunas cadenas hotele-
ras, ya que doce de ellas revisan
su plan estratégico con una fre-

cuencia superior al afo, si bien la
creciente competencia en el sec-
tor turistico esta obligando a re-
ducir dicha frecuencia con el ob-
jeto de introducir los rapidos y
complejos cambios del entorno
en la formulacién de estrategias.

— Por otra parte, el grado de
flexibilidad de la planificacion es-
tratégica, en cuanto a la posibili-
dad de introducir cambios en las
acciones estratégicas formuladas
y/o rehacer cualquiera de las eta-
pas cuando los resultados o acon-
tecimientos asf lo sugieren, es con-
siderado como alto en nueve de
las cadenas hoteleras y muy alto
en cuatro de ellas. Sin embargo, la
flexibilidad de los planes estraté-
gicos es evaluada como media en
siete de las cadenas hoteleras.

— El director general, el ge-
rente o el presidente de la cade-
na suelen ser los maximos res-
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CUADRO N.° 1

NIVEL DE COBERTURA DE LOS ELEMENTOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA POR PARTE DE LAS CADENAS HOTELERAS ESPANOLAS

Elemento de la planificacion estratégica Media (*) Desviacion tipica
Formulacion de acciones estratégicas especificas...........ocovvviiiiiiiciiiiiiece 4,00 0,59
Establecimiento de ObJEtIVOS ..........c.ooiiiiiiiie e 3,96 0,91
Programacién temporal de las acciones y asignacion de responsabilidades.............. 3,83 0,64
Analisis interno para identificar fortalezas y debilidades............ccccoovviviiiniin. 3,79 0,88
Formulacion de acciones estratégicas generales............ooovevveoiiiiiiiiiiieeceee 3,71 0,91
Declaracion de la mision (propdsito general) TS UUURUPRUUPUPRO 3,67 1,31
Establecimiento de un sistema de control ..........ccc..oooiiiiii e 3,67 0,82
Identificacién de temas de interés estratégiCco........ccoovviiiiiiiiioiieiiee e 3,33 1,24
Andlisis del entorno para identificar oportunidades y amenazas....................cc........ 2,21 1,28

(*) 5 = muy bien cubierto, 4 = bien, 3 = medianamente, 2 = algo, 1 = nada cubierto.

ponsables de la formulacién de
estrategias deliberadas. La im-
portancia que se concede a la
planificacién queda manifiesta si
consideramos que en seis de las
cadenas existe un departamento
de planificacién y que en la ma-
yoria de ellas la elaboracion del
plan estratégico es realizada in-
ternamente o se acude a una con-
sultora Unicamente para recibir
un asesoramiento en el proceso
interno de formulacién de estra-
tegias. Ademas de la alta direc-
cion y de los miembros del Con-
sejo de Administracion, las areas
funcionales mas involucradas en el
proceso de formulacién son las
de finanzas/administracion y ven-
tas/marketing.

— Con respecto al grado de
coincidencia entre las decisiones y
las actuaciones que realmente lle-
van a cabo las cadenas hoteleras y
aquellas que vienen recogidas en
el plan estratégico, doce de las ca-
denas encuestadas sefialaron que
lo real y lo planificado coinciden
en la mayoria de las ocasiones y
cinco indicaron que siempre o casi
siempre coinciden. Por el contrario,
Unicamente tres hicieron referen-
Cia a una escasa coincidencia en-
tre lo real y lo planificado.

— En doce de las cadenas ho-
teleras espafiolas que participa-

ron en este estudio, el plan es-
tratégico es elaborado exclusiva-
mente por algunos miembros de
la cadena, sin la intervenciéon de
una empresa consultora. Sin em-
bargo, las restantes ocho entre
las que cuentan con un plan es-
tratégico sefialaron que en la ela-
boracién del plan los miembros
de la organizacion reciben el ase-
soramiento de una empresa con-
sultora.

— La mayoria de las cadenas
hoteleras incluye en su proceso de
formulacion todos los elementos
clave, prestando especial atencién
a la formulacién de acciones es-
tratégicas especificas y al estable-
cimiento de objetivos, incluso por
encima del analisis interno, la de-
claracion de la mision y la formu-
lacién de acciones estratégicas ge-
nerales (véase cuadro n.° 1).

— Otros elementos de la pla-
nificacién estratégica que reci-
bieron una puntuacién media de
bien cubierto son: la programa-
cion temporal de las acciones y la
asignacion de responsabilidades,
el analisis interno para identificar
fortalezas y debilidades, la for-
mulacién de acciones estratégi-
cas generales, la declaracion de
la mision y el establecimiento de
un sistema de control para medir
el grado de ejecucién de las ac-

ciones programadas y la conse-
cucion de objetivos.

— Sin embargo, los elemen-
tos que parecen recibir un escaso
tratamiento por parte de las ca-
denas hoteleras espafnolas que
planifican incluyen la identifica-
cion de temas de interés estraté-
gicoy, fundamentalmente, el ana-
lisis del entorno con la intencion
de identificar oportunidades y
amenazas.

IV. DETERMINANTES DE LA
VENTAJA COMPETITIVA
DE LAS EMPRESAS
TURISTICAS

El concepto de ventaja com-
petitiva hace referencia a cualquier
caracteristica de la empresa que
la diferencie de otras, colocando-
la en una posicion relativa supe-
rior para competir (Porter, 1985).
Por tanto, una empresa tiene una
ventaja competitiva frente a sus
competidores cuando posee cier-
tas caracteristicas que éstos no tie-
nen, o bien las tienen en una in-
tensidad inferior, y ademas estas
caracteristicas le permiten obte-
ner un rendimiento superior en su
actuacion competitiva.

De manera mas genérica, se
considera que una empresa tiene
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una ventaja competitiva en rela-
Cién con sus competidores cuan-
do obtiene una tasa de beneficios
superior o tiene el potencial para
obtenerla (Grant, 1996). Es con-
veniente observar que la ventaja
competitiva puede no verse refle-
jada en una rentabilidad superior,
ya que una empresa puede optar
por reducir beneficios y ganar cuo-
ta de mercado, lo que podria su-
poner la anulacion de algunos
competidores. Alternativamente,
una empresa puede desear no ob-
tener beneficios por motivos tales
como, por ejemplo, recompensar
a sus empleados o directivos por
encima de lo necesario para rete-
nerlos.

Son varios los determinantes
del volumen de beneficios que
puede alcanzar una determinada
empresa turistica, los cuales pue-
den ser agrupados en tres cate-
gorias basicas (véase esquema 3):
a) las caracteristicas del pais o lu-
gar (destino turistico) en el que
opera la empresa; b) el atractivo
del sector turistico en el que com-
pite la empresa (hotelero, extra-
hotelero, restauracion, agencia de
viajes...), y ©) las propias caracte-
risticas internas de la empresa, que
le permiten competir con éxito en
un determinado sector. Al estudio
de cada una de ellas se dedican
los siguientes parrafos.

1. La competitividad del
destino turistico en el que
opera la empresa

En primer lugar, la disponibili-
dad de recursos (por ejemplo,
mano de obra, energia...) en la
zona geografica donde decide
operar una empresa, asi como su
coste y calidad, junto a otros as-
pectos tales como las infraestruc-
turas existentes, la existencia de
sectores afines y auxiliares, y las
actuaciones del gobierno, se pre-
sentan como factores determi-

ESQUEMA 3

DE LAS EMPRESAS TURISTICAS

EL ENTORNO GEOGRAFICO

Determinantes de la
competitividad del destino
turistico (el «diamante»

de la competitividad)

DETERMINANTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA

EL ENTORNO SECTORIAL

Determinantes del atractivo
del subsector turistico
(las «cinco fuerzas» del

entorno sectorial)

LA EMPRESA TURISTICA

Fuentes de ventaja
competitiva propias de la empresa
(recursos y capacidades, fuentes de ventajas
en costes, fuentes de ventaja en diferenciacion)

nantes del potencial de beneficios
que la empresa puede lograr. En
tal sentido, Porter considera que
las condiciones que determinan la
competitividad de un servicio tu-
ristico (por ejemplo, el que presta
un hotel, un restaurante, un par-
que tematico o una agencia de
viajes), asi como la experiencia va-
cacional de un turista, se encuen-
tran en un ambito geografico de-
terminado o destino turistico, el
cual viene conformado por un
cluster o grupo de empresas y ser-
vicios turisticos, y por las relaciones
gue éstos mantienen entre si.

En términos generales, los des-
tinos turisticos, o clusters, estan
integrados por un conjunto de em-
presas turisticas (empresas de alo-
jamiento, empresas de restaura-
cion, empresas de 0cCio y recreo,
empresas de transporte, agencias
de viajes y touroperadores), otras
empresas que operan en sectores
de apoyo al sector turistico (em-
presas de mantenimiento, prove-

edores de materias primas y re-
cursos humanos), otras empresas
que ofrecen bienes y servicios
complementarios (comercios), in-
fraestructuras de comunicaciones,
otras infraestructuras y condiciones
naturales y culturales, y organiza-
ciones coordinadoras y de pro-
mocién del sector turistico (go-
biernos, oficinas de turismo).

La principal herramienta de
analisis estratégico de la compe-
titividad de los destinos turisticos
o clusters es el diamante, en el
cual se incluyen todos los facto-
res que, en su conjunto, deter-
minan la posible ventaja compe-
titiva de la actividad turistica en
un determinado territorio y, por
tanto, sugieren acciones estraté-
gicas encaminadas a mantener
y/o mejorar la competitividad de
un destino turistico. El diamante
agrupa todos los determinan-
tes de la competitividad en cua-
tro grandes areas (Porter, 1991;
Generalitat de Catalunya, 1992):
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a) las condiciones de los factores,
gue incluyen la disponibilidad en
un territorio de los factores de
produccién que son necesarios
para competir con éxito en el sec-
tor turistico (recursos humanos,
capital, infraestructuras, recursos
naturales, recursos culturales...),
asi como la capacidad de creacion
y mejora de dichos factores de
produccion; b) las caracteristicas
estructurales y estratégicas de las
empresas turisticas (empresas de
alojamiento, empresas de restau-
racion, empresas de 0Cio y recreo,
empresas de transporte, agencias
de viajes y touroperadores...), jun-
to a la naturaleza de la rivalidad
competitiva; ¢) la presencia de sec-
tores de apoyo y relacionados in-
ternacionalmente competitivos, y
d) las caracteristicas de la de-
manda actual de los productos y
servicios turisticos ofrecidos por
el destino (por ejemplo, compo-
sicion de la demanda, su tamafo
y ritmo de crecimiento, y los me-
canismos por los cuales se trans-
mite la preferencia por el destino
turistico).

En términos generales, un te-
rritorio tendra un mayor potencial
de desarrollo turistico en la medi-
da en que las caracteristicas de su
diamante sean mas favorables
para la mejora e innovacién en el
sector turistico. Quiza mas impor-
tante que el analisis de cada uno
de los elementos del diamante es
el estudio de las interrelaciones
existentes entre ellos, ya que estos
factores acttan reforzandose mu-
tuamente. Por ejemplo, un incre-
mento en el nivel de exigencia de
los turistas induce a mejorar la for-
macion de la mano de obra, y vi-
ceversa. Asimismo, Porter (1991)
afade otros dos factores que
igualmente contribuyen a la com-
petitividad de un destino turisti-
co: a) la casualidad, que puede
crear discontinuidades y brindar
oportunidades para que un desti-
no sustituya a otros, y b) el papel

del gobierno y su eficacia para
apoyar indirectamente a la com-
petitividad de las empresas. Final-
mente, sefalar que el modelo de
Porter incluye implicitamente a la
diversidad de la oferta turistica
como otro determinante de la
competitividad de una determi-
nada forma de turismo, y es que
las restantes formas de turismo
son elementos de la oferta com-
plementaria que afade atractivo
a la primera.

2. Atractivo global del
sector en el que opera
la empresa

Cuando todas las empresas
operan en la misma zona geogra-
fica, estos factores afectan por
igual a las distintas empresas y, por
tanto, dejan de ser fuentes de ven-
taja competitiva para ellas. Por eso
se hace necesario distinguir entre
sectores de actividad turistica para
identificar posibles diferencias en
la rentabilidad de las empresas que
operan en el destino.

Siguiendo a Porter (1980), el
entorno especifico o sectorial de
una empresa podria ser dividido
en las siguientes dimensiones:
a) los competidores, fundamen-
talmente aquellos que ofrecen
practicamente el mismo produc-
to y/o servicio, y que se dirigen a
los mismos mercados; b) los pro-
veedores, tanto de materias pri-
mas como de capital y recursos
humanos; c) los compradores,
que en los sectores turisticos nor-
malmente son los canales de dis-
tribucion; d) las empresas de otros
sectores que ofrecen productos
sustitutos, y e) los nuevos en-
trantes potenciales. Estas dimen-
siones, que componen el mode-
lo de las cinco fuerzas de Porter,
permiten, a su vez, evaluar el gra-
do de atractivo del sector en el
gue opera la empresa, de forma
gue cuanto mayor es el poder de

cada una de las fuerzas menor es
el grado de atractivo del sector.

En términos generales, el atrac-
tivo del sector es mayor, y por
ende las empresas que operan en
el mismo alcanzan niveles supe-
riores de beneficios, cuanto me-
nor es la intensidad de la rivalidad
entre las empresas del sector, me-
nor es el poder de negociacion de
los compradores y proveedores,
menor es la amenaza de que en-
tren nuevas empresas en el sec-
tor, y menor es el atractivo y la
amenaza de los productos y ser-
vicios sustitutos de los que ofre-
cen las empresas del sector eva-
luado. De esta forma, los precios
de venta podrian ser relativamen-
te mayores y los costes de aprovi-
sionamiento menores. En conse-
cuencia, podemos afirmar que en
un determinado destino turistico
podrian coexistir sectores empre-
sariales con distintos niveles de
rentabilidad (hotelero, restaura-
cion, parques tematicos...).

3. Ventajas competitivas
de la propia empresa

Algunos autores relevantes en
el campo de la direccion estraté-
gica han sugerido que las carac-
teristicas del sector no contribu-
yen a la ventaja competitiva de
una determinada empresa. Este
debate surgié fundamentalmen-
te con la publicacién en 1991 del
articulo de Rumelt titulado How
much does industry matter?, en
el que se presentaron los resulta-
dos de un trabajo empirico reali-
zado a partir de los datos sobre la
peformance de las empresas de
fabricacion estadounidenses du-
rante los ahos 1974-1977. Rumelt
(1991) concluyé que el sector no
es importante en la formulacion
de estrategias, dado que las dife-
rencias de performance entre uni-
dades de negocio que operan en
el mismo sector eran superiores a
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las diferencias de performance en-
tre las unidades de negocio que
operan en distintos sectores. Seis
anos mas tarde, en 1997, McGa-
hany Porter respondieron con otro
articulo titulado How much does
industry matter, really?, en el que
analizaron la performance entre
los afos 1981-1994 de segmentos
de negocio de fabricacion y de ser-
vicios, concluyendo que el operar
en un determinado sector contri-
buye sustancialmente a la perfor-
mance organizativa, si bien reco-
nocen que las diferencias entre las
empresas en un mismo sector
pueden ser mas importantes que
las diferencias entre sectores
(McGahan y Porter, 1997).

En tal sentido, una empresa
también puede alcanzar una po-
sicion de ventaja competitiva fren-
te a sus competidores que operan
en el mismo sector, siendo sus ca-
racteristicas internas las que cons-
tituyen el tercer grupo de facto-
res determinantes de la ventaja
competitiva empresarial. Consi-
derando que las condiciones de la
zona geografica donde esta ubi-
cada una empresa, asi como las
del sector en el que ésta opera,
no son facilmente controlables por
la empresa y que, ademas, afectan
a muchas empresas por igual, son
las caracteristicas internas de la
propia empresa las que se con-
vierten en los factores clave en la
creacion y mantenimiento de la
ventaja competitiva empresarial.

En el analisis de las caracteris-
ticas internas de las empresas
como fuentes de la ventaja com-
petitiva, nos encontramos con dos
marcos teodricos distintos, aunque
complementarios. Por una parte,
el planteamiento tradicional, for-
mulado por Porter (1985) a prin-
cipios de los ochenta, distingue
entre ventaja en costes y ventaja
en diferenciacion, y trata de iden-
tificar las fuentes mas importan-
tes de ambos tipos de ventajas.

Por otra parte, desde mediados
de la década de los ochenta ha
surgido la teorfa de la empresa
basada en los recursos, segun la
cual toda empresa cuenta con una
serie de recursos y capacidades,
algunos de los cuales —aquellos
gue cumplen determinados re-
quisitos tales como el ser escasos,
relevantes, duraderos, no movi-
bles y dificilmente imitables— son
las auténticas fuentes de la ven-
taja competitiva.

V. ESTRATEGIAS
DE COMPETENCIA'Y
METODOS COMPETITIVOS
DE LAS EMPRESAS
TURISTICAS

1. Estrategias de competencia

Aungue son numerosas las ca-
racteristicas de la actividad de la
empresa que podrian explicar que
una determinada empresa logre
una mayor tasa de beneficios, o
bien tenga el potencial para lo-
grarla, cualquiera de ellas condu-
ce, de una forma u otra, a al me-
nos una de las siguientes ventajas
competitivas (Porter, 1985): ven-
taja en costes y ventaja en dife-
renciacién. En una situacion de
ventaja en costes, la empresa con-
sigue una ventaja competitiva su-
ministrando un producto o servi-
cio semejante o comparable en
calidad a un coste inferior. En este
caso, la empresa A tiene unos cos-
tes unitarios inferiores a los de la
empresa B para un producto si-
milar en caracteristicas y presta-
ciones, por lo que puede vender-
lo a un precio parecido. Como
consecuencia, la rentabilidad de
la empresa A es superior a la de la
empresa B al tener un mayor mar-
gen comercial. A su vez, la em-
presa con ventaja en costes pue-
de rebajar sus precios hasta anular
el margen de sus competidores
mas préoximos, sin que desapa-
rezcan por ello sus beneficios.

En la busqueda de la ventaja
en costes, el objetivo de la em-
presa es convertirse en la lider de
su sector o segmento en cuanto a
costes mas bajos. Por tanto, el li-
derazgo en costes es una posicion
Unica en el sector, lo que requie-
re que la empresa trate de en-
contrar y explotar todas las fuen-
tes de ventaja en costes, asi como
vender productos estandares sin
excesivos adornos.

En una situacion de ventaja en
diferenciacion, sin embargo, la
empresa suministra un producto o
servicio diferenciado, de manera
que el cliente esté dispuesto a pa-
gar un sobreprecio que es superior
al coste adicional de esta diferen-
ciaciéon. En esta ocasion, la ven-
taja en diferenciaciéon de la em-
presa C le permite cobrar un
precio superior por dicho produc-
to. Aun cuando los costes unita-
rios de la empresa C son algo su-
periores a los de la empresa D
—COmMO consecuencia, por ejem-
plo, de un mayor esfuerzo en ca-
lidad—, el aumento de precio
compensa con creces el aumento
del coste, por lo que la empresa C
tiene un margen o rentabilidad
superior al de la empresa D.

Por tanto, la ventaja en dife-
renciacion de una empresa sobre
sus competidores se logra cuan-
do la primera proporciona algo
Unico que es valorado por los
compradores mas alla de una sim-
ple oferta a bajo coste. Esta valo-
racion por parte de los compra-
dores debe suponer la posibilidad
de vender el producto Unico a un
precio algo superior al de los de-
mas, de forma que este sobre-
precio supere el coste adicional de
la diferenciacion. De otra forma, la
empresa, aunque ofrece un pro-
ducto unico, realmente no alcan-
za una ventaja en diferenciacion.
Ello permite explicar el fracaso
econémico de numerosas aven-
turas empresariales que, apoya-
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CUADRO N.° 2
LAS DIEZ ACCIONES ESTRATEGICAS MAS UTILIZADAS POR LAS CADENAS HOTELERAS ESPANOLAS
Accion estratégica Media (*) Desviacion tipica

Mejora y potenciacion de la imagen de Marca..........coovevieoveiiieiie i 4,71 0,55
Consideracion de las quejas y sugerencias de clientes 4,54 0,88
Mejora de la calidad en los servicios y productos ............. 4,46 0,88
Mejora de la relacion con los clientes potenciales ..........c.ccoocveeiiiiiiiiiiiiiece 4,46 0,72
BUsqueda de consistencia en 105 SEIVICIOS .........c.eiiiiiiiiiiiiiii e 4,33 0,91
Mejora de la relacion con los canales de distribucion ....... 4,33 1,01
Reduccién de los costes de las operaciones ..................... 4,29 0,91
Potenciacién de las actividades de venta y promocién 4,21 0,66
Utilizacién de la tecnologia y sistemas de informacion més avanzados.................... 417 1,01
Incremento y mejora de los servicios complementarios ...........ccccooovvviiiiieiiiiieene. 4,08 1,06
(*) 5 =importancia muy alta, 4 = alta, 3 = media, 2 = baja, 1 = importancia muy baja.

Fuente: Garcia Falcén y Medina Mufioz (1998).

das en una idea Unica, no han te-
nido éxito por no evaluar adecua-
damente la disposiciéon de los
clientes potenciales a pagar un so-
breprecio superior al coste adicio-
nal que supone la diferenciacién.

Ademas, se hace necesario se-
falar la posibilidad de que una em-
presa alcance simultdneamente
una ventaja en costes y una ven-
taja en diferenciacion. En la prac-
tica, pocas empresas se enfrentan
con alternativas tan rigidas, de for-
ma que, por un lado, las empresas
qgue optan por diferenciarse no
pueden ser insensibles a los cos-
tesy, por el otro, las empresas que
optan por unos costes bajos tam-
bién optan por una posicién en el
mercado asentada en una oferta
estandarizada, una linea de pro-
ducto Unica y unas caracteristicas
limitadas. Ademas, en la mayoria
de los sectores, el liderazgo del
mercado es ejercido por una em-
presa que alcanza una diferencia-
ciébn modesta a un coste acepta-
ble. En tal sentido, para muchos,
uno de los retos estratégicos mas
importantes para las empresas en
el entorno econémico actual es la
consecucion de una alta diferen-
ciacion con costes bajos, si bien la
adopciéon de esta alternativa es-
tratégica es la que conlleva una
mayor probabilidad de fracaso.

Entre los estudios realizados so-
bre las estrategias de competencia
de las empresas turisticas, destaca
el realizado por Poon (1998), quien
apunta cuatro estrategias compe-
titivas cruciales para el éxito de
cualquier empresa turistica: a) la
orientacién al servicio, centrando
la atencion en la calidad y el de-
sarrollo de los recursos humanos;
b) la mayor consideracion de los
consumidores turisticos y sus cre-
cientes niveles de exigencia; ¢) la
utilizaciéon de la tecnologia de la
informacion, y d) la innovacion.
Ademas, se recomiendan los si-
guientes principios para compe-
tir con éxito en el sector turistico:
a) dar prioridad a los clientes;
b) ser lider en calidad; c¢) desarro-
llar innovaciones radicales, y d) for-
talecer la posicion estratégica de la
empresa dentro de la cadena de
valor del sector.

En un estudio realizado por
Garcia Falcon y Medina Mufioz
(1998), se identificd que las ac-
ciones estratégicas mas utilizadas
por las cadenas hoteleras espa-
folas son (véase cuadro n.° 2): la
mejora y potenciacion de la ima-
gen de marca, la satisfaccion de
los clientes y la mejora de la cali-
dad de los servicios y productos.
Una revision de las publicaciones
mas recientes al respecto (Ortega

Martinez, 2003; Medina Mufoz y
Medina Munoz, 2002; Uriel, Mon-
fort, Ferri y Fernandez de Gueva-
ra, 2001; Campos Soria, 2001; Vo-
geler Ruiz y Hernandez Armand,
2000) sugiere las siguientes ten-
dencias estratégicas en el sector
hotelero: 1) la necesidad de con-
templar los aspectos medioam-
bientales y socioculturales en la
oferta turistica; 2) la importancia
de la calidad y de los atributos del
servicio consistentes en la profe-
sionalidad, la amabilidad y la pron-
titud con la que se presta éste;
3) la personalizacién del servicio,
frente a su estandarizacion; 4) la
creciente utilizacion de las nuevas
tecnologias de la informacion
como método competitivo que
contribuye tanto a la reduccion de
costes como a la diferenciacion;
5) el mayor dominio de las cade-
nas hoteleras frente a los hoteles
independientes, en linea con la
creciente concentracion en el sec-
tor turistico y la necesaria espe-
cializacion de las empresas de me-
nor tamano, y 6) el importante
papel de los recursos humanos
como método competitivo.

Asimismo, la estrategia a nivel
corporativo que parece ser la mas
importante para las cadenas es-
pafnolas es la concentracion en
los negocios hoteleros y merca-
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dos turisticos en los que actual-
mente operan y que, en su ma-
yoria, conjugan el exotismo y los
bajos precios como reclamos fun-
damentales (Uriel, Monfort, Ferri
y Fernandez de Guevara, 2001).
En tal sentido, la estrategia de
crecimiento que recibié una ma-
yor puntuacion de importancia es
la de incorporar nuevos estable-
cimientos que sean propiedad de
la cadena, frente a alternativas
de crecimiento mas rapidas tales
como los contratos de adminis-
tracién y los contratos de fran-
quicia.

Del resto de subsectores turisti-
cos distintos al alojamiento, mere-
cen especial atencion las estrate-
gias que estan siendo adoptadas
por los touroperadores, al tratarse
de las empresas con mayor control
del mercado turistico europeo. En
tal sentido, siguiendo a Klemm 'y
Parkinson (2001), las principales
orientaciones estratégicas de los
touroperadores incluyen: 1) la in-
tegracion vertical, mediante la pre-
sencia en los sectores de agencias
de viajes y compafiias aéreas; 2) la
segmentacion de la clientela, con
la finalidad de seleccionar aquellos
segmentos mas rentables y mejo-
rar el posicionamiento estratégico
en cada segmento, y 3) la promo-
cion de la lealtad a la marca.

2. Métodos competitivos
en el sector hotelero

A finales de los ochenta, el sec-
tor hotelero internacional expe-
rimentd un rapido declive en su
crecimiento, comenzando asi una
recesién que tuvo sus comienzos
en 1986, lo que forzé al sector a
competir en un entorno mas hos-
til. Los directivos hoteleros inicia-
ron de esta forma la busqueda de
formas para generar crecimiento
y valor, proliferando un conjunto
de métodos competitivos que fue-
ron facilmente copiados por to-

das las empresas del sector. La
creacion de marcas, los progra-
mas de clientes regulares, o fre-
quent guest programs, el incre-
mento en los gastos de marketing
y los sistemas de reservas infor-
matizadas fueron ejemplos de
esta busqueda para lograr una si-
tuacion de ventaja competitiva.

Dos investigaciones realizadas
por Olsen y otros autores en los
anos 1996y 1997 revelaron los si-
guientes métodos competitivos uti-
lizados por las empresas hoteleras
lideres en el ambito internacional
durante el periodo comprendido
entre 1985y 1994: a) localizacion
de las instalaciones hoteleras (pro-
xima a un atractivo turistico o de
negocio); b) programas de clien-
tes regulares; ¢) sistemas de reser-
vas informatizados; d) desarrollo
de marcas; e) innovaciones tecno-
l6gicas; f) segmentacion del mer-
cado; g) tacticas de precios y yield
management; h) contenciéon de
costes; i) gestion de la calidad del
servicio; j) expansion internacio-
nal; k) potenciacion de los recursos
humanos, y ) maximizacién de los
ingresos complementarios al aso-
ciado al alojamiento.

En un estudio posterior, para la
actualizacion de los resultados an-
teriores, se revela que los métodos
competitivos antes mencionados
estadn siendo utilizados actual-
mente por las empresas hoteleras.
Mas aun, estan dedicando recur-
sos a la mejora y refinamiento de
muchos de ellos. Ademés, las em-
presas hoteleras también estan
realizando esfuerzos hacia los si-
guientes métodos competitivos:
a) desarrollo de nuevos conceptos
de hoteles; b) reposicionamiento
de la marca; ¢) inversion en tec-
nologias relacionadas con la ges-
tion y el marketing de los hote-
les; d) diversificacion relacionada
(tiempo compartido, cruceros,
centros de saludo...); e) contra-
taciéon de directivos que aportan

valor anadido a la empresa; f) ges-
tién de bases de datos de clientes,
y g) confianza en la informacién
para la toma de decisiones.

Por otra parte, una de las con-
clusiones mas relevantes de los
estudios que sobre métodos com-
petitivos en el sector hotelero se
han publicado es la corta dura-
cion de éstos. Es decir, una vez
que una empresa hotelera intro-
duce un nuevo método compe-
titivo, la competencia lo desarro-
lla rapidamente en menos de un
ano.
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