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RESUMEN

Este trabajo examina las caracteristicas internas de los negocios de «hoteleria de ljtoral»
en dos destinos mediterraneos representativos del segmsehioptaya en la Comunidad
Valenciana: Benidorm, en la provincia de Alicante, y Pefiiscola, en la provincia de Castellon.
Ademas, analiza en qué medida su potencial de competitividad reside en los diferentes
desempefios de las respectivas organizaciones empresariales hoteleras. En estos destinos le
planta hotelera, que cuenta con una dilatada tradicion, ha contribuido, sustancialmente, al
desarrollo y especializacion turistica del territorio donde actéian estos negocios. A lo gue se
suma el que los hoteles son las empresas que presentan una pauta gerencial mas sélida. Se h:
recurrido a un analisis de corte estratégico, a partir del soporte analitico formulado en la
Teoria de los Recursos y Capacidades y las Configuraciones Organizativas, identificando y
modelizando los aspectos internos y externos a la organizacién que subyacen en la consecu-
cion, sostenibilidad y apropiacion de las ventajas competitivas, que por agregacion caracte-
rizaran el éxito internacional de un destino turistico.

Palabras clave:Recursos y Capacidades, Configuraciones Organizativas, Destino turis-
tico, Comunidad Valenciana, Benidorm, Pefiiscola, Hoteleria de litoral.

ABSTRACT

We study in this paper the internal characteristics of the seaside hotel business in two
Mediterranean areas that are representative ofsine, sand and seasegment: Benidorm, T
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in Alicante province, and Peiiiscola in the province of Castellon, both in the Valengian
Country (Spain). Furthermore, we analyze how deep their potential competitiveness lies in
the performance of their respective hospitality corporations. Well-established hotels have
contributed, in both areas, to the development and specialization of tourism. Additionally,
hotels display the most coherent managerial attitude among tourism related busingsses.
Drawing from the Resource and Capabilities Theory and from the Theory of Organizatipnal
Configurations, we have developed a strategic analysis targeted at identifying —and [buil-
ding a model of— the internal and external organizational attributes that support the attainment,
sustainment, and appropriation of company-level competitive advantages, whose |joint
interaction gets international success to a tourism area.

Key words: Resources and Capabilities, Organizational Configurations, Tourist area,
The Valencian Country, Benidorm, Pefiiscola, Seaside Hotel Industry.

1. INTRODUCCION

Con un soporte doctrinal en la Teoria econémica, y mas concretamente en la Organ
zacion Industrial, a finales de los afios 80 existié una linea de investigacién, que se conoc
como Teoria de la Competitividad estructural, la cual trata de explicar la capacidad
competitiva de las empresas de una nacion en base a una serie de factores relaciona
con el entorno econdmico global y la politica macroecondmica. Todos estos trabajos
cristalizaron en los desarrollos de Porter (1990 a, b), en concreto en su libro «La ventaj
Competitiva de las Naciones», convertido en el marco mas aceptado actualmente pal
explicar la competitividad internacional (Camisoén, 1998; p. 77).

En el trabajo de Porter (1990a), el éxito internacional de las empresas de ciertz
industria en un determinado territorio se basa en la oferta de un conjunto de condicio
nes idéneas por parte del pais receptivo. Porter utiliz6 como principal herramienta de
analisis para sus postulados el conocido como «diamante» de la competitividad (Portel
1991; pags. 111 y 182), cuyos angulos son: la dotacion de factores productivos, la:
condiciones de la demanda doméstica, la presencia de una industria auxiliar, y e
estrategia, estructura y rivalidad de las empresas en el seno de la industria. Junto
ellos, Porter afiade otros dos factores: la casualidad, que puede crear discontinuidad
y brindar oportunidades para la sustitucion entre empresas de diferentes paises; y
papel del gobierno y su eficacia para apoyar indirectamente la competitividad de las
empresas.

La busqueda de la competitividad por parte de los responsables empresariales deviel
necesaria para la supervivencia de los negocios, dependiendo en gran medida su pern
nencia en el mercado de la capacidad de afrontar los nuevos retos empresariales, super.
do los sistemas de direccién tradicionales y adoptando un talante gerencial. El objetivt
gue se plantea este trabajo es detectar como las estrategias competitivas adoptadas por
empresas afectan a sus resultados econémicos.

En estas paginas se presenta un estudio de corte estratégico sobre dos destinos turi
cos distintivos de la «hoteleria de litoral» en la Comunidad Valenciana: Benidorm y
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Pefiscola (véase Cuadro 1). Sobre la base de uno de los angulos del «diamante» de
competitividad de Porter, en concreto el referente a la estructura competitiva, se recurril
a la Teoria de los Recursos y Capacidades de las empresas y al analisis de las Configt
ciones Organizativas, que se constituyen en funcion del ambito especifico y del desarrol
empresarial.

Cuadro 1
DATOS SOBRE RELEVANCIA TURISTICA DE LOS MUNICIPIOS DE
BENIDORM Y PENi{SCOLA. ANO 2000

Benidorm Pefiiscola
Dato Comparacion Dato Comparacion
C. Valenciana C. Valenciana
DATOS GENERALES DE LOS MUNICIPIOS (IVE, 2001)
Superficie kr 385 02 % 79 03 %
Poblacion derecho 47.715 12 % 4548 01 %
OFERTA TURISTICA (AVT, 2001)
Alojamiento registrado
Hoteles y hostales Plazas 33.652 38'6 % 5.800 6'8 %
Tamarfio medio 259 +132 173 +46
Apartamentos Plazas 18.127 139 % 16.544 12'7 %
Campings Plazas 7.250 109 % 5.22D 79 %
Alojamiento potencial (Estimacion propia)
Vivienda secundaria Plazas | 81.75|2 2'6 % | 62.5%73 2'0 %
Restauracion
Restaurantes Plazas 19.086 33% 6.833 12 %
Cafeterias Plazas 11.58 10'6 % 3.149 29 %
Comercializacion
Agencias viaje Numero | 71 | 85 % | 5 | 06 %
DEMANDA Y ACTIVIDAD (La Caixa, 2001)
Turistas (Estimacion 1997) 3.800.0p0 350.000
indice restauracion y bares (*) 338 32% 20 02 %
indice turistico (*) 2.864 352 % 198 24 %

(*) El indice de restauracion y bares y el indice turistico se calcula en funcién de la cuota tributaria del Impuest
de Actividades Econémicas de restaurantes, bares y cafeterias y hoteles, respectivamente. El total de Espafi
corresponde con la Base 100.000.

Fuente: Elaboracion propia.
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A la hora de afrontar el analisis de la competitividad turistica se aceptara que dentro d
un destino o localizacién, como espacio y unidad de analisis en el que se establecen I
vinculos interempresariales mas intensos, es posible detectar relaciones internas signific
tivas que permiten mostrar las diferencias entre las empresas individuales.

2. DELIMITACION DEL AMBITO DE ESTUDIO Y MARCO TEORICO

El destino turistico, como zona o0 area geografica que es visitada por el turista,
cuenta con limites de naturaleza fisica, de contexto politico y de percepcién por parte
del mercado (Medina y Garcia Falcén, 1998). Desde el punto de vista empresarial, tant
estratégico como organizativo, el perimetro del destino lo constituyen las relaciones qu
se edifican entre el conjunto de unidades productivas que participan en la actividac
turistica.

Para valorar la posicion competitiva de las empresas en los destinos turisticos se acut
a la Teoria de Recursos y Capacidades (Selznick, 1957; Penrose, 1959; Andrews, 197
Mahoney y Pandian, 1992; Grant, 1991a y 1994; Amit y Schoemaker, 1993). Segun su
postulados se entiende a la empresa como un ente heterogéneo, que se compone de
conjunto idiosincrasico y ordenado de recursos y capacidades que se consideran nece:
rios para competir en un mercado concreto. La heterogeneidad de cada empresa poc
mantenerse a largo plazo, puesto que los recursos, de acuerdo con Barney (1991), resulf
ser valiosos, duraderos, raros y escasos, dificiles de transferir, imitar y adoptar por I:
competencia, socialmente complejos y carentes de sustitutos perfectos. Ello reduce ¢
movilidad, al tiempo que dificulta su transmisiéon en el mercado y, por tanto, impide su
apropiacién por potenciales competidores.

El elemento central de analisis y estudio para esta teoria es la dotacién de recursos
capacidades. Los recursos se traducen estéagsde factores disponibles que posee o
controla una empresa, mientras que las capacidades son la facultad de gestionar adecua
mente los recursos con objeto de efectuar una determinada tarea dentro de cualqui
organizacién. Por tanto, en este ambito, las capacidades hacen referencia a la oportunid
de la empresa para activar sus recursos, normalmente en combinacién, empleando proc
sS0s organizativos, con la finalidad de producir un fin apetecido (Amit y Schoemaker,
1993; p. 35).

De acuerdo con Wernerfelt (1984), los recursos son agrupables en tangibles o intangible
Asi mismo, Grant (1991b; p. 119) diferencia los recursos entre fisicos, financieros, huma
nos, tecnoldgicos, reputacion (o recursos comerciales) y organizativos. De la integracior
de las clasificaciones propuestas por estos dos autores se deriva que dentro de los recur
tangibles se consideran los fisicos y los financieros. Por fisicos se entiende la maquinari
inmuebles, elementos de transporte, etc.; y por financieros, la estructura que le permite
la empresa acometer las inversiones, es decir, el area de financiacién de todo proyec
empresarial.

Los recursos intangibles, que es sobre los que se asienta la ventaja competitiva de
empresa, se componen del resto de recursos, asi como por sus capacidades. Especificam
estan configurados por los recursos humanos, recursos tecnolégicos, reputacion y recurs
organizativos (Grant, 1991b; Barney, 1991).
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La competitividad en la industria hotelera se sustenta, principalmente, en los activo
intangibles. Los recursos fisicos (ubicacion, edificio, habitaciones, mobiliario) son facil-
mente imitables por los competidores, debido a que son observables directamente y
posible su adquisicién en los mercados organizados. En cambio, los activos intangible
como la reputacién de los hoteles, la imagen de la empresa, la calidad de servicio de |
empleados, o las rutinas organizacionales de alojamiento, efectivos servicios de reserve
habitaciones, no son facilmente replicables dada la informacién imperfecta sobre s
factores determinantes, y adicionalmente no se pueden comprar; ello implica que <
provision debe desarrollarse internamente y durante un dilatado periodo de tiempo.

Complementariamente, se ha contemplado en este trabajo la metodologia de las Cc
figuraciones Organizativas, la cual parte de la idea de que es posible agrupar o clasific
distintas organizaciones empresariales a partir de atributos comunes, de manera que
grupos resultantes presenten diferencias significativas. Existen diferentes Configuracione
Organizativas propuestas por autores como Porter (1980), Miller y Friesen (1978) Mintzbert
(1978), Miles y Snow (1978).

En esta investigacién se ha preferido la tipologia de Miles y Snow (1978) por dos
motivos: (a) considerar la estructura organizacional junto con el enfoque estratégico de
empresa; (b) su impacto en la literatura estratégica, dado que ha sido objeto de investic
ciones seminales en este area (Zammuto, 1988; p. 110)

La tipologia de Miles y Snow (1978) sefiala la existencia de cuatro perfiles o estrate
gias empresariales: «prospector», «analizador», «defensor» y «reactivo». Una cuesti
relevante en el estudio de las Configuraciones es su contribucién a la explicacién de I
factores determinantes del desempefio empresarial, tema clave en el campo estratég
(Summeret al, 1990; Tsui, 1990; Ostroff y Schmitt, 1993).

Miles y Snow (1978) no establecieron vinculaciones entre pertenencia y desempefi
de hecho, cualquiera de las estrategias podia ser igualmente eficiente y conducir a un bt
desempefio econdmico en distintas industrias, siempre que la estrategia estuviera correc
mente implantada. A partir de estos autores, en posteriores estudios se ha tratado
identificar las relaciones que se establecen entre pertenencia y desempefio, proporcion
do pistas sobre la cuestion pero sin llegar a resolver el planteamiento inicial (Snow
Hrebiniak, 1980; Hambrick, 1983).

Una de las aportaciones mas decisivas para establecer vinculaciones entre pertener
y desempefio empresarial responde a la integracién de la perspectiva de Miles y Snc
(1978) con la propuesta derivada de la Ecologia de las Poblaciones (Hannan y Freeme
1977 y 1984). La estrategia de una organizacion bajo la éptica de la Ecologia de Iz
Poblaciones se entiende como una combinacion de dos dimensiones: (1) la amplitud d
dominio de actuacion y (2) de qué manera explota cada organizacion las oportunidades
recursos. En la primera dimensidn se encuentran las estrategias «especialistas», que
enfrentan a un dominio estrecho de actividades, y las «generalistas», que tienen 1
dominio relativamente amplio (Aldrich, 1979; Carroll, 1984). La segunda dimensién da
lugar a las estrategias «r», que representan la innovacién rapida con la finalidad ¢
explotar oportunidades novedosas de recursos, de modo que logren la ventaja de liderar

1 Para una mayor revision sobre este aspecto se puede consultar Garais@998a).
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mercado; y las estrategias «k», cuyo objetivo es compartir una utilizacion mas eficiente d
los recursos de los que ya dispone la empresa (Brittain y Freeman, 1980; Hannan
Freeman, 1984).

En suma, es posible una integracion, como la realizada por Zammuto (1988), entre I:
tipologia definida por la Ecologia de las Poblaciones (Hannan y Freeman, 1977 y 1984)
la Configuracion de Miles y Snow (1978). Esta integracion da lugar a tres tipos de
estrategias consistentes (se descarta la «reactiva», por su caracter residual), a las que
aflade una cuarta denominada «emprendedor» (Fouraker y Stopford, 1968) para adapt
completamente ambas tipologias. De ahi que las estrategias resultantes sean: «Defensol
Especialista», «Analizador/k-Generalista», «Emprendedor/r-Especialista» y «Prospector
r-Generalista», siendo esta la ordenacion seleccionada para la validacion empirica de Ic
resultados aplicados al enfoque tedrico seguido en este éstudio

La vinculacién de esta propuesta y el desempefio organizativo debe tener en cuent
necesariamente, la caracterizacion del entorno. Una dimension muy utilizada en la litera
tura, y que permite caracterizar diferentes entornos, es la que Dess y Beard (1984) he
dado en llamar «dinamismo». El «dinamismo» hace referencia a la turbulencia e inestabi
lidad del entorno (Ulrich y Barney, 1984), clarificando que un entorno turbulento se
significa por el hecho de que los acontecimientos clave son cada vez mas dificiles d
prever y mas costosos de afrontar (Ansoff, 1985). A partir de esta caracterizacion de
entorno sera posible, pues, establecer vinculaciones entre la tipologia propuesta y s
desempenfio (Ketchest al, 1993).

3. METODOLOGIA DEL ESTUDIO EMPIRICO

Con la intencion de contrastar si el desempefio empresarial puede ser factor explicativ
de la competitividad, se confeccion6 una base de datos sobre los hoteles de Benidorm
Pefiscola (véase Cuadro 2), fruto de una serie de preguntas pormenorizadas contenidas
el cuestionario dirigido a los establecimientos seleccionados en la encuesta. El cuestion:
rio se interesaba tanto por datos de caracter descriptivo, que facilitan la formulaciéon de
conclusiones sobre la situacion y dinamica actual de los hoteles, como por aspectos
entornos competitivos, disefio organizativo interno, valores culturales y configuraciones
organizativas. Tras ello se abord6 el tratamiento estadistico de los resultados obtenidos

La encuesta base se habia concretado, por tanto, en un cuestionario estructurado g
incluia consultas de dos tipos: preguntas cerradas de contestacion Unica o listas de atrib
tos para un aspecto a investigar que debia reconocerse; y preguntas de valoracion, utilize
do tanto escalas de suma constante, que requieren que el entrevistado reparta una canti
fija entre varias opciones, como escadlé®rt con una gradacionl-5.

Para el tratamiento de los datos se ha empleado el programa estadistico SPSS. Conc
tamente se han utilizado indicadores estadisticos descriptivos tales como la media, |
mediana y la desviacion tipica, esta ultima como medida de dispersion. A su vez, para |
comparacion de las medias de las poblaciones se emplea el método de «andlisis de
varianza», y especificamente el estadistico F de Fisher; en los casos de datos no contint

2 Alguna investigacion previa ha empleado el mismo modelo (Carats#in 1998b).
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Cuadro 2
FICHA TECNICA DE LA BASE DE DATOS UTILIZADA

0 Universo 161 establecimientos hoteleros: 132 en Benidorm y 29 en Pefiiscola.

0 Ambito Hoteles de Benidorm y Pefiiscola, excluidos hostales y pensiones,
segun Registro Oficial de Establecimientos Hoteleros de la Admi-
nistracion turistica regional, a fecha 31 de diciembre de 1995.

0 Tamarfio de la muestra 63 hoteles.

0 Error muestral + 9'73%.

O Nivel de confianza 95'5% para el caso mas desfavorable (p=q =50%).
0 Tipo de entrevista Personal, mediante cuestionario estructurado.

0 Fecha del trabajo de campo| Del 18 de agosto al 31 de octubre de 1997.

Fuente: Monfort (1999).

se ha recurrido al estadistico Ji-cuadrado para contrastar la hipétesis de igualdad
medias. En la tabla ANOVA construida al efecto se ha proyectado el resultado ordenac
del analisis de varianza, para los destinos Benidorm y Pefiiscola estudiados; en esta ta
se indica la probabilidad de que las medias contrastadas sean o no estadisticame
significativas, y el riesgo asumido de rechazar la hipétesis de igualdad de medias (H
hipétesis nula), para un determinado nivel de significacion,

También se ha empleado el programa SPSS para la realizacion de un analis
multivariante tipccluster. Para definir loglustersse ha empleado el método del «analisis
de componentes principales», el cual trata de seleccionar un colectivo del univers
poblacional estudiado, que tenga en comin el menor nimero posible de variables. Y q
esas variables se encuentren a su vez correlacionadas con el conjunto de magnitudes
perfilan a ese colectivo poblacional preseleccionado. Posteriormente, se asigna cada e
mento del colectivo atlustercorrespondiente, en funcién de sus atributos.

Metodologicamente se optd por la aplicacion de un proceso iterativo sobre las observ
ciones obtenidas de la muestra hotelera extraida de Benidorm y Pefiiscola, por medio de
agregacion de los resultados a través de un método no jerarquico, que resulto ser el c
mejor se ajustaba a la expectativa de que los datos originales de la investigacion
adscribian a un nimero predeterminado de grupos. Tras ello se continud con la reasignac
de cada observacion a distintbgsters como formula para alcanzar una solucién optima.
La agregacion se efectud siguiendo el método de «centroides», y entre los algoritmc
alternativos se ha empleado Kelmedias, que se distingue por no especificarse en el
mismo los «centroides» de partida para los grupos seleccionados.

Esta tarea llevo a definir distintas agregaciones de las empresas hoteleras en dos, t
y cuatroclusters en funcion del nimero de items, variables o dimensiones contenidas er
ellos, resultando la agregacion en dhsstersla mas significativa. La utilizacion de estas
técnicas ha permitido un analisis detallado de variables cualitativas, mas alla de la me
descripciéon de comportamientos.
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4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

A continuacioén se sefialan los resultados del estudio empirico a través del cual se tra
de identificar y evaluar el desempefio empresarial como factor de competitividad. Las
principales conclusiones ponen de manifiesto como los negocios hoteleros que sigue
unas determinadas estrategias, fruto de una singular instrumentalizacién de sus recursos
capacidades, obtienen unos mejores desempefios empresariales.

4.1. Andlisis de la dotacidn de recursos y capacidades

El resultado esencial ha sido descifrar que los activos intangibles suponen la caus
Ultima del éxito competitivo de las empresas hoteleras. El estudio y caracterizacion de lo
recursos y capacidades que poseen los establecimientos de la «hoteleria de litoral» ¢
Benidorm y Pefiiscola, ha permitido profundizar en los diferentes perfiles de empresa ¢
identificar en ellos los posibles puntos criticos de su competitividad.

Siguiendo la clasificacion de Grant (1991b) y Barney (1991), como esquema para le
medicién de los factores tedricos expresivos de la dotacién de recursos y capacidades,
ha contrastado que:

(1) Entrelos recursos humanaose valora como esencial para la competitividad la
productividad, la formacién de los trabajadores, las politicas de promocion y
remuneracion, la existencia de un proyecto de empresa y la estructura de poder

(2) Dentro de losecursos tecnoldgicose han analizado los servicios de los hoteles
que incorporan algun tipo de tecnologia y las inversiones en este campo, pero s
han obtenido unos resultados muy pobres, producto del escaso interés que pc
estos componentes exhibe la actual oferta hotelera de los dos destinos estudiadc
cuya tipologia de clientes adscritos al turismo de masas, motivado por la estancic
en un destino de «sol y playa», no le hacen valorar adecuadamente aun la
oportunidades que brinda tecnologia a una estancia hotelera, como tampoco lo
empresarios aprecian todavia las oportunidades que ofrece esa tecnologia cuant
se aplica a la gestion empresarial.

(3) Losrecursos comercialesreputaciénhan permitido averiguar la imagen del hotel
ante los clientes, mediante el estudio de la atencién prestada, dinamismo o renove
cion de los establecimientos, sistemas de comercializacion y lealtad de la clientela

(4) La medicion de losecursos organizativoka investigado la capacidad de los
hoteles de Benidorm y Pefiiscola para alcanzar mejoras organizativas que contri
buyan a unos mejores resultados empresariales, identificando los principales sis
temas de direccién implantados, las rutinas organizativas, el clima y la cultura de
la organizacion o los sistemas de comunicacion interna principalmente utilizados
por los hoteles de estos destinos.

Los resultados obtenidos respecto a la medicion de los recursos se reflejan en ¢

Cuadro 3, donde se presentan las principales caracteristicas que perfilan los destine
analizados.
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Cuadro 3

CARACTERIZACION DE LOS RECURSOS EN BENIDORM Y PENISCOLA:
PRINCIPALES DIFERENCIAS

Hoteles de Benidorm

Hoteles de Pefiiscola

o

radores.

Recursos indice de productividad méas elevado. 0 Politicas de remuneracién, promocion
humanos Mayor esfuerzo por desarrollar politicas fle  valoracion de empleados que priman rep
formacion. dimientos individuales y colectivos.
Distanciamiento jerarquico marcado por 1psC] Menor filosofia del proyecto de empresa.
niveles salariales. 00 Prima la fuente central de poder, seguid
Motivacion de los empleados haciéndolps de la jerarquia con cupula.
participes de los resultados de la empresd.
Estructura de poder de jerarquia con clpyla.
Recursos Esfuerzos por adquirir una adecuada carterd Discretos esfuerzos por incorporar tecn
tecnoldgicos de estos recursos. logias.
Parcial utilizacion de los CRS —Central Re-J  Ausencia de utilizacion de los CRS.
serves System-.
Modestas inversiones para implantar planes
de calidad.
Recursos Optan por la renovacion parcial y externa dé] Establecimientos mas modernos y dina-
comerciales los hoteles. micos: renovacion integral.
0 reputacion Sistemas de comercializacion mas robustos] Basan su demanda en clientes fieles a los
Clientes esporadicos canalizados por tourope- establecimientos, que realizan reserva di-

recta en el hotel.

Recursos
organizativos

Estructura de la propiedad-control y sistema de direccién

Estructuras societarias y paulatina extens|
de las cadenas. Implica la introduccion
gerencias profesionales.

Sistemas de direccion formalizados, basa
en la planificacién y el control: direccion e
tratégica.

o]l
de

a
los

Estructura familiar; coinciden en una mis
ma persona la propiedad y el control.
Sistemas de direccion informales, funda
mentados en la intuicién y la experiencia.

Competencias directivas y

cultura y clima organizativo

Perfil directivo analitico, con mediana cap|
cidad de innovacién y creatividad; presen
una influencia relativa sobre la organizaci
y se manifiesta comprometido para reacc
nar ante los cambios del entorno.

Los valores méas importantes son: satisf;
cion del cliente, fidelidad de la clientela, r
putacién de honestidad entre sus emplea
y alcanzar una imagen de gran prestigio e
mercado.

Entre los valores propios de los trabajado
se fomenta la mejora continua, mediante
premio a la iniciativa y la innovacion, adg
mas de la obediencia y respeto a la autorid
Flexibilidad para recurrir a la rotacion lab
ral.

a-[]

El directivo resuelve los problemas de

Comunicaci

[0 Comunicacién informal abierta.
0 Comunicacion vertical fluida.

ta modo intuitivo, con apoyo analitico; e
n mas confiado que creativo; influye sobrg
0- la organizacién y muestra una capacidad
media para planificar a largo plazo.
act] Los valores mas importantes son: consg-
e-  guir la satisfaccion y fidelidad de la clien
dos tela, lograr una imagen de empresa sélifla
el en el mercado y fomentar un clima organj-
zativo que valore el liderazgo y que persj-
es ga el compromiso de todo el personal n
el la implantacién de la estrategia.
-0 Se propicia la mejora continua de los tra-
ad. bajadores, mediante el compromiso con ja
- calidad del trabajo y la lealtad a la organ|-
zacion.
on interna
0 Comunicacion informal bastante transparente.
0 Se fomenta la comunicacion horizontal.

Fuente: Monfort (1999).
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4.2. Andlisis de las Configuraciones Organizativas
4.2.1. Estrategias empresariales

Entre las opciones estratégicas que hacen referencia a la competencia, los hotels
entrevistados manifestaron su preferencia por la especializacién en contraposicion a |
diversificacion. También se constata que la estrategia de crecimiento externo, por la via d
adquisiciones y fusiones, o crecimiento hibrido, mediante cooperacion y alianzas, no est
muy extendida. La internacionalizacién del negocio tampoco es una opcién estratégic:
muy considerada, posiblemente por un concepto excesivamente arraigado por parte de
planta hotelera de Benidorm y Pefiiscola por atender clientes canalizatdosrppera-
dores abandonando estrategias de internacionalizacion que permitirian extender su radi
de accion empresarial. La internacionalizacion si viene siendo aplicada por grupos hotele
ros de las Islas Baleares que, partiendo de origenes similares al de estos dos destir
valencianos, han alcanzado asi un gran control del mercado y del producto, obteniendo ¢
ese modo sustanciosos excedentes empresariales y un destacado posicionamiento y
mension del negocio. Entre los negocios hoteleros de Benidorm y Pefiiscola tan sélo s
contempla la idea de aumentar el tamafio empresarial como fuente de mejora del desemy
flo, pero manteniendo el caracter autdéctono de las inversiones, siendo mas destacada e
practica en el destino Benidorm.

Los hoteles también han revelado que buscan conseguir una mejora del desempet
mediante estrategias basadas en obtener rentas de diferenciacién, destacando la satist
cion al cliente como variable principal, para dejar en segundo plano la ganancia de
ventajas via costes. En cuanto a la estrategia competitiva global de la empresa en los d
destinos analizados, la mayoria de hoteles apuntan seguir estrategias de segmentaci
ofreciendo productos diferenciados enfocados a segmentos de mercado especificos.
bien con un matiz en el caso de Benidorm, donde el precio bajo es un factor afiadido a |
especializacion.

En la actividad hotelera de los dos destinos estudiados, se han reconocido diferente
tipos de estrategias aplicadas por las Configuraciones Organizativas identificadas: e
Benidorm, «prospectora», «analizadora» y «defensora», y sélo las dos Ultimas en Pefiiscc
(no se registra la «emprendedora» en ninguno de los dos destinos estudiados); ello indi
una falta de liderazgo en la actitud empresarial de los hoteles de Pefiiscola, por ser
estrategia «prospectora» la que se contempla en mayor proporciébn con actuacione
innovadoras (véase Cuadro 4).

La diferente opcién estratégica de ambos destinos obedece a la particular interprete
cion que hacen de los problemas competitivos del futuro. En Pefiiscola las preocupacione
giran en torno al crecimiento de los costes —laborales, materias primas, fiscalidad, etc.-
Esta valoracion les lleva a estrategias «defensoras» manteniéndose en sus productos
mercados habituales pero buscando la eficiencia en costes, y en mayor medid
«analizadoras», con empresas que se comportan de manera rutinaria en entornos estat
y siguen a los establecimientos innovadores ante entornos turbulentos. En cambio Benidorr
por ser un destino sometido tradicionalmente a las presiones de gmandpsradores
acostumbra a sus empresas a reaccionar intentando ser los primeros en adaptarse al pt
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Cuadro 4
TIPOLOGIA DE ESTRATEGIAS DE CONFIGURACIONES ORGANIZATIVAS
Total % Benidorm % Pefiiscola

% Vertical | % Horizontal | % Vertical |% Horizontal
1. Defensora 19,3 17,6 81,8 33,3 18,2
2. Analizadora 38,6 35,3 80,3 66,7 19,7
3. Prospectora 42,1 47,1 100,0 0,0 0,0
Total 100 100 — 100 —

F= 5,50 o= 0,23995

Fuente: Monfort (1999).

del mercado, buscando liderar el sector y dar respuesta a las tendencias del entorno, po
gue ganan terreno las estrategias «prospectoras» (véase Cuadro 4).

4.2.2. Vinculacién entre entorno y desempefio

Dentro de la metodologia que define las Configuraciones Organizativas se hace esp
cial hincapié en conocer las vinculaciones entre el entorno y el desempefio de las empre:
de los dos destinos. Para identificar las distintas alternativas se recurri6 al elnélisis
definiendo éste en funcién de los servicios no rutinarios prestados a clientes por Ic
hoteles. Se consideré como servicio no rutinario aquel que estaba disponible en menos
50% de los hoteles entrevistados. Concretamente se detectaron los siguientes servicios
rutinarios: minibar, desayuriffet sala de reuniones, guarderia infantil, &reas deportivas
y recreativas, piscina, cambio de divisas, servicio médico, reservas via CRS, discoteca
pub, reservas y emision de billetaje, servicios a empresas, tiendas en el hotel, entrega
periédicos y revistas, reserva y venta de entradas para espectaculos, salones de banqu
peluqueria-salon de belleza, entretenimiento y animadidasines-centersistemas
informaticos en la habitacion y servicio concertado de transporte al aeropuerto.

Cuadro 5
RELACION DE LAS DIMENSIONES DE LA TIPOLOGIA Y CLASIFICACION
DE LOS HOTELES DE LA MUESTRA EN DOS GRUPOS

N° de hoteles N° servicios F % servicios no
(media) rutinarios (media) F
Cluster 1 45 24,82 83,6004* 36 56,5050*
Cluster 2 18 15,44 — 17 —

P> 0,01
Fuente: Monfort (1999).
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Sobre la base de la tipologia integradora de Zammuto (1988), ha resultado especia
mente significativo clasificar al conjunto de hoteles de ambos destinos en dos grupos, e
funcion del particular comportamiento ante un mismo entorno (véase Cuadro 5). Un
primer grupo de hoteles destacaria por intentar ser los primeros en el mercado, a través
ofertar a sus clientes una amplia variedad de servicios novedosos 0 no rutinarios. Se tra
de hoteles con vocacion de lideres, que pueden agruparse bajo la tipologia de «prospect
r-generalista». El segundo grupo se identifica con los hoteles de litoral, que se decanta
por una estrategia enfocada a un empleo mas eficiente de los recursos disponibles (eficie
cia en costes) y por ofertar un menor abanico de servicios. Estos hoteles se enmarcan er
tipologia «defensor/k-especialista».

Ademas, se ha conseguido predecir la vinculacién entre la pertenencia de un hotel a
tipo de configuracién con su desempefio organizativo, a partir de la caracterizaciéon de
entorno. La dimensién dinamica del entorno (Dess y Beard, 1984 y Ansoff, 1985) que se
desprende de los resultados del trabajo empirico, en el sentido de turbulencia e inestabi
dad del mismo (Ulrich y Barney, 1984), permite concluir que en el contexto turistico la
turbulencia de la actividad favorece el mejor desempefio de las estrategias «r» (innove
cion) frente a las estrategias «k» (eficiencia).

En términos medios, los directivos de Benidorm consideran el entorno mas turbulentc
qgue los de Pefiscola. Destaca que las inversiones necesarias para mantenerse a la al
del entorno tienden a ser cada vez mas elevadas (coste del cambio). En la complejidz
percibida también influye la progresiva entrada en mercados exteriores, aunque sea
préximos. Las variables criticas de éxito se localizan en aspectos econémicos, tendienc
timidamente a considerarse los de tipo social y humano. La turbulencia procedente de
medio ambiente obtiene un valor intermedio.

En cuanto al propdsito de la empresa sobre la base que le proporciona el conocimient
del entorno, el estudio empirico ha revelado que el 65% de los hoteles considera que
analisis del entorno muestra datos y tendencias sobre las que preocuparse, por lo q
deben adecuar sus estrategias a las nuevas condiciones del mercado; por el contrario,
reducido el porcentaje de empresarios que manifiesta su incapacidad para actuar positiv
mente ante la turbulencia del entorno, circunstancia preocupante pues podria acarrear u
pérdida de competitividad e incluso su desaparicion del mercado. En definitiva, los hote-
les de Benidorm reconocen en el estudio del entorno muchos mas riesgos que los ¢
Pefiscola, estando mas predispuestos para adecuarse a los requisitos y competenc
exigidas por los nuevos escenarios de la competitividad y globalidad.

Finalmente, entre todas las medidas existentes para evaluar el desempefio de un neg
cio se optd por utilizar la productividad por empleado, la cual se obtiene como cociente
entre la produccion anual y el nimero de empleados equivalentes a jornada completa, y
productividad por habitacién, que resulta del cociente entre la produccién anual y el
namero de habitaciones del hotel (véase Cuadro 6).

Como diferencias significativas puede resaltarse que, dada la caracterizacion del ento
no hotelero actual (entorno turbulento donde la fluidez de la informacién y la importancia
de la gestion del conocimiento es cada vez majas)grupos de hoteles que siguen
estrategias del tipo «r», que se corresponden con establecimientos asociados a la innove
cion rapida y a una explotacién distintiva de las nuevas oportunidades de los recursos,
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Cuadro 6
RELACION DE LAS VARIABLES DE DESEMPENO PARA DOS GRUPOS DE
HOTELES
N° de hoteles N° servicios F % servicios no
(media) rutinarios (media) F
Cluster 1 45 10.627.971,30 6,5347* 2.645.485,82 23,2547*
Cluster 2 18 6.632.829,60 — 1.226.816,10 —
* P> 0,01

Fuente: Monfort (1999).

que les permita conseguir la ventaja de ser primeros en el mercado, son los que obtiene
unos mejores desempefios empresariales (cluster 1), posibilitando el éxito individual
privado del establecimientto que se traduce, en definitiva, en éxito para el conjunto del
destino turistico en el que desarrollan su actividad.

5. ALGUNAS CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Es ampliamente reconocida la falta de estudios estratégicos sobre el turismo, de a
gue se haya pretendido realizar una aportacion en este ambito sobre dos destinos turisti
clave en la Comunidad Valenciana: Benidorm y Pefiiscola, a través de la investigacion d
modelo directivo de la «hoteleria de litoral».

El recurso tedrico utilizado se basa en tres propuestas clasicas en la literatura sok
Administracion de Empresas del campo estratégico y organizativo: el modelo del «dia
mante» de la competitividad de Porter, la Teoria de Recursos y Capacidades y la Teoria
las Configuraciones Organizativas.

El andlisis de la dotacion de recursos y capacidades de los negocios hoteleros |
resaltado diferentes factores intangibles en los que descansa el desempefio de los nego
de la «hoteleria de litoral» en Benidorm y Pefiiscola. El resto del poder de explicacion d
la competitividad que contiene el desempefio empresarial ha sido justificado a partir de Iz
Configuraciones Organizativas, tipificando los negocios que tienen mayor posibilidad de
obtener un posicionamiento competitivo en el mercado y encontrando las pautas c
funcionamiento empresarial identificadas con empresas de éxito.

Obviamente, se deben sefalar ciertas limitaciones de este analisis. En primer luge
solamente se ha enfocado un angulo del «diamante» de competitividad de Porter, hec
que significa que esta investigacion puede y deberia ser completada por el andlisis sepa
do de las otras cuestiones sefialadas en dicho modelo tedrico. Con independencia de e
situacion, multitud de otros matices podrian afectar a nuestras conclusiones. Entre ell
estarian aspectos como el nimero de hoteles, tamafio, demanda, precios o la pertenenc
una cadena. Estos puntos requeririan a su vez un analisis méas profundo. Empero, se
desestimado su andlisis debido a las caracteristicas propias del entorno. Por ejemplo, nc
han incluido las cadenas debido a que el ambito de estudio es el hotel y no la corporaci
y, ademas, en las situaciones particulares de Benidorm y Pefiiscola la mayoria de estak
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cimientos hoteleros y cadena son mononegocios, con lo que las influencias a este respec
resultan escasas.

A pesar de estas y otras criticas, a partir del analisis desarrollado se puede deducir g
los destinos mejor posicionados en el concierto turistico internacional del producto «sol y
playa», en el que se encuentran distintivamente especializados los destinos Benidorm
Pefiiscola, son aquellos que aglutinan mayor volumen de empresas con iniciativas diferel
ciadas.

En referencia al primer aspecto, el hecho de que existan diversos tipos de estrategic
no solo no es perjudicial, sino que permite una mejora continua en determinados entornc
(Miles et al, 1993). Cuando las empresas hoteleras compiten se constata una dependenc
mutua entre ellas, y el éxito de la estrategia emprendida por una cualquiera esta en funcic
de las actuaciones del resto de competidores (Boeker, 1991), siendo el desempefio emp
sarial uno de los aspectos mas relevantes sobre el que incidir individualmente. Por tant
la falta de variedad de estrategias en ciertos destinos como Pefiiscola puede conllevat
gue los hoteles tengan menos oportunidades de aprender, es decir, de beneficiarse, dire
o indirectamente, de las experiencias del resto.

En cuanto a la importancia de disponer de empresas exitosas, este estudio ha sefiale
qgue la explicacion del desempefio organizacional s6lo es posible conducirlo desde ¢
origen de los negocios, mirando hacia el interior de las empresas, ya que las decisiones
competir corresponden, Unicamente, a las organizaciones individualmente, aunque de ¢
éxito particular pueda depender la suma favorable que cristaliza en un posicionamient
competitivo global de todo un destino turistico.
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