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Resumen: El mundo es cada vez mas pequefio debido a los avances tecnoldgicos y a la mayor experiencia de los
directivos hoteleros y de los turistas, lo que provoca que la rivalidad entre destinos en el sector turistico sea cada
vez mayor. Ante esta situacion, este estudio se centra en el sector hotelero espafiol y aplica los grupos estratégicos
para determinar de qué forma compiten los hoteles y cémo influyen sus comportamientos estratégicos en su de-
sempefio. Asimismo, se ofrecen acciones para mejorar el desempefio de un hotel en funcién del grupo estratégico
al que pertenezca. La relevancia de este estudio radica en que clarifica la complejidad estratégica a la que estan
sometidos los directivos de los hoteles y les sirve de guia para la toma de decisiones estratégicas.

Palabras clave: Grupos estratégicos / Desempefio / Hoteles.

Strategic Groups in the Spanish Hotel Sector: Intergroup and Intragroup Performance
Differences

Abstract: The world is increasingly smaller because the technological advances, the greater hotel managers and
tourists experience, consequently rivalry among tourist destinations is greater. Within this scenario, this study is fo-
cused on the Spanish hotel sector and applies the strategic groups to determine how hotels compete and how these
ways of competing impacts on their performance. Additionally, the study offers actions about how improve the hotel
performance in function of the strategic group it belongs to. The relevance of this study is that it clarifies the strate-
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gic complexity to which the hotel managers are immersed and serves them of guide for strategic decisions.

Key Words: Strategic groups / Performance / Hotels.

INTRODUCCION

Una de las cuestiones que mas preocupa a los
directivos de cualquier empresa y a los investi-
gadores en direccion estratégica es por qué las
empresas obtienen diferentes niveles de éxito o
desempefio empresarial (Rumelt, Schendel y
Teece, 1994). A este respecto, mientras el enfo-
que de la economia industrial desde su vertiente
mas tradicional indica que la estructura del sec-
tor es el factor mas relevante en la determinacion
del desempefio empresarial (Bain, 1959; Scherer,
1970), la teoria de recursos y capacidades consi-
dera que lo son los recursos de la empresa (Bar-
ney, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984). Por
otro lado, entre el sector y la empresa existe un
nivel de andlisis adicional: los grupos estratégi-
cos, los cuales también pueden influir sobre el
desempefio. Los grupos estratégicos se pueden
definir como empresas de un mismo sector que
implantan estrategias similares (Porter, 1979).

Multiples son las utilidades que tienen los
grupos estratégicos para el analisis de cualquier
sector. Entre ellas destacan las siguientes. En
primer lugar, los grupos estratégicos son capaces
de describir lo que esta sucediendo desde el pun-
to de vista estratégico en el sector analizado. Es-

ta utilidad es la denominada validez descriptiva.
En segundo lugar, sirven para estudiar como
afecta a los resultados empresariales la eleccion
entre distintas estrategias para competir dentro
de un mismo sector, es decir, investigan sobre la
validez predictiva que tienen los grupos estraté-
gicos. Dicha validez consiste en determinar a
priori cual sera el nivel de desempefio de una
empresa que se localiza dentro de un grupo es-
tratégico determinado (Cool y Schendel, 1987;
Hatten y Hatten, 1987; McGee y Thomas, 1986;
Thomas y Venkatraman, 1988). En tercer lugar,
son capaces de determinar como cambian las po-
siciones competitivas de las empresas a lo largo
del tiempo a través de estudios centrados en la
dinamica de grupos y, de esta forma, nos permi-
ten observar la formacién y la evolucion del sec-
tor estudiado a través de los cambios en los gru-
pos y de los movimientos estratégicos de las em-
presas (Cool y Schendel, 1987; Mascarenhas,
1989; Zuiiga, de la Fuente y Rodriguez, 2003).
Por ultimo, ayudan a obtener una mejor com-
prension de las bases de la rivalidad en un sector
y a hallar las diferencias que existen entre ellos.
El principal objetivo de este trabajo consiste
en analizar la relacion entre los grupos estratégi-
cos y el desempefio empresarial, es decir, su va-
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lidez predictiva. A pesar de las numerosas inves-
tigaciones sobre la validez predictiva de los gru-
pos estratégicos desde su introduccion por Hunt
(1972), todavia prevalece un cierto desacuerdo
entre los resultados que se han obtenido. Desde
un punto de vista empirico, algunos estudios han
obtenido diferencias de desempefio significativas
entre los grupos estratégicos (Leask y Parker,
2007; Mascarenhas y Aaker, 1989; McNamara,
Deephouse y Luce, 2003; Neill y Rose, 2006;
Reger y Huff, 1993), pero otros no (Cool y
Schendel, 1987; Fiegenbaum y Thomas, 1990;
Wiggins y Ruefli, 1995).

En este sentido, este estudio pretende inter-
venir en el debate que existe sobre este tema
aplicando los grupos estratégicos al sector hote-
lero espaiiol para determinar las formas de com-
petir y si existen diferencias de desempefio signi-
ficativas entre los distintos comportamientos es-
tratégicos de los hoteles y razonar por qué moti-
vo existen esas diferencias.

Este trabajo analiza el sector hotelero por ser
uno de los pilares del turismo, en el que Espafia
es la segunda potencia mundial (OMT, 2007) y
que genero el 10,8% del PIB espafiol durante el
ano 2006 (INE, 2007). Ademas, el sector hotele-
ro es muy apropiado para aplicar un estudio so-
bre grupos estratégicos al estar compuesto por
mercados heterogéneos y al ser dificiles de repli-
car los recursos necesarios para ser competitivo
en dicho sector, ya que suelen ser principalmente
intangibles debido a que lo que ofrecen los hote-
les son experiencias a sus clientes. Esto da lugar
a la posible presencia de grupos estratégicos en
un sector (Mehra y Floyd, 1998). Ademas, en es-
te estudio se emplean dos dimensiones estratégi-
cas basadas en los trabajos de Cool y Schendel
(1987, 1988): compromiso de recursos y alcance
de las actividades, a partir de las que se esperan
obtener grupos de hoteles que se diferencien en
ellas, pues la ventaja competitiva se basa en es-
tos dos aspectos.

Ademas de contribuir al debate sobre la vali-
dez predictiva de los grupos, una de las aporta-
ciones de este estudio es que incluye analisis
adicionales a los que tradicionalmente se suelen
realizar en el campo de los grupos estratégicos,
pues estudia las diferencias de desempefio intra-
grupo y la relacion entre la estrategia y el de-

Grupos estratégicos en el sector hotelero espafiol...

sempefio en cada grupo estratégico. Estos dos
analisis son muy escasos en la literatura sobre
grupos estratégicos (Cool y Schendel, 1988; Fla-
vian y Polo, 2001; Lawless, Bergh y Wilsted,
1989; McNamara, Deephouse y Luce, 2003), y
pueden permitir a los investigadores la justifica-
cion de los resultados heterogéneos que se han
obtenido en el estudio de la validez predictiva y
ofreciendo una vision mas amplia de los grupos
estratégicos.

Por lo que respecta a las implicaciones para
los profesionales del sector hotelero, este trabajo
les ofrece una panoramica descriptiva sobre lo
que esta sucediendo en términos estratégicos en
este sector y determina de qué forma influyen las
estrategias que implantan sobre su desempefio,
con qué intensidad y en qué sentido. De esta
forma, se sugieren acciones estratégicas que
permiten la mejora de sus resultados empresaria-
les.

El estudio se estructura de la siguiente mane-
ra. En primer lugar, se realiza una revision teori-
ca sobre la relacion que existe entre los grupos
estratégicos y el desempefio empresarial tanto a
nivel intergrupo como a nivel intragrupo. En se-
gundo lugar, se expone el método de investiga-
cion empleado para contrastar las hipdtesis plan-
teadas. En tercer lugar, se exponen y discuten los
resultados obtenidos. Finalmente, se incluye un
apartado con las conclusiones, las implicaciones
del estudio y las futuras investigaciones a reali-
zar.

REVISION TEORICA

DIFERENCIAS DE DESEMPENO INTERGRUPO

El hecho de que existan diferencias de de-
sempefio significativas entre los grupos estraté-
gicos (diferencias intergrupo) se debe a la vali-
dez predictiva. Sin embargo, no siempre se ob-
tiene esta relacion en los resultados de la investi-
gaciones que la han tratado de analizar (Hervas,
Dalmau y Albors, 2006), ya que no todos los es-
tudios han obtenido diferencias significativas de
desempefio intergrupo (Cool y Schendel, 1987;
McGee y Thomas, 1992).

Entre los argumentos a favor de la validez
predictiva, tanto el enfoque de la economia in-
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dustrial como el de la direccion estratégica reco-
nocen que existe una relacion entre el compor-
tamiento estratégico de las empresas y su nivel
de desempefio. El enfoque de la direccion estra-
tégica considera que el desempefio depende de la
ventaja competitiva que se deriva de las estrate-
gias adoptadas. Ademas, desde el punto de vista
tradicional del enfoque de la economia indus-
trial, se propone que las empresas de un mismo
grupo coluden entre si para aislarse competiti-
vamente del resto de empresas del sector que no
pertenecen a su grupo (Caves y Porter, 1977;
Fiegenbaum y Thomas, 1990). Como resultado,
se genera un entorno favorable en términos
competitivos entre los miembros del grupo
(McNamara, Deephouse y Luce, 2003) que les
beneficia y que les permite alcanzar niveles de
desempefio similares. Ademas, este comporta-
miento colusivo se vera reforzado por la existen-
cia de barreras de movilidad (Caves y Porter,
1977), que limitan la capacidad de las empresas
de fuera del grupo para imitar la estrategia de las
empresas del grupo.

Sin embargo, hay estudios que reconocen que
pueden darse diversas circunstancias dentro de
un sector que pueden dificultar la colusiéon co-
mo, por ejemplo, la elevada elasticidad al precio
de la demanda, el ntimero elevado de empresas
en un sector, el fuerte poder de negociacion de
los clientes o proveedores y la amenaza que su-
ponen los nuevos entrantes (Domowitz, Hubbard
y Peterson, 1987). La colusion efectiva es dificil
de conseguir debido a las dificultadas de coordi-
nacion y a las diferencias en los costes y los be-
neficios de la colusion que se producen entre los
propios miembros del sector (Cool y Dierickx,
1993; Kwoka y Ravenscraft, 1986; Schmalensee,
1987).

Otros argumentos que cuestionan la validez
predictiva provienen de la postura mas tradicio-
nal de la direccion estratégica (Andrews, 1971;
Ansoff, 1965; Chandler, 1962): desde el enfoque
de la eleccion estratégica (Child, 1997; Miles y
Show, 1978) y desde el de la adaptacion estraté-
gica (Meyer y Rowan, 1977), de acuerdo con los
cuales los estrategas pueden cambiar de estrate-
gia como respuesta a los cambios en su entorno,
debido a la necesidad de obtener niveles de de-
sempeflo mas altos o para asegurar la supervi-
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vencia de su propia empresa. Por lo tanto, si los
cambios entre las empresas que pertenecen a di-
ferentes grupos son frecuentes, rapidos y sim-
ples, los niveles de desempefio de los diferentes
grupos presumiblemente seran similares. Asi-
mismo, de acuerdo con el enfoque de la adapta-
cion estratégica, las empresas son adaptables a
su propio entorno, lo que reduciria las diferen-
cias de desempefio.

Sin embargo, estos argumentos se refutan
desde la perspectiva del cambio estratégico, ya
que considera que las empresas deben afrontar
muchas dificultades para poder cambiar de estra-
tegia, y asi de grupo. Las razones para cambiar
de grupo suelen estar relacionadas con los cam-
bios que tienen lugar en el entorno de las propias
empresas (Zuiiiga, de la Fuente y Rodriguez,
2003). Muchas empresas escogen no modificar
su estrategia debido a factores internos como la
combinacion de recursos tangibles e intangibles
(Hamel y Prahalad, 1994) o a los modelos men-
tales de los estrategas que se pueden convertir en
una barrera de movilidad (Hodgkinson, 1997).
Otros estudios concluyen que la probabilidad de
que una empresa decida cambiar de grupo es
bastante baja. De hecho, la tasa con la que las
empresas cambian de estrategia nunca excede
del 40% (Fiegenbaum y Thomas, 1990, 1993).
Asimismo, en épocas de estabilidad, las barreras
de movilidad entre los grupos estratégicos nor-
malmente suelen ser altas, lo que dificulta aun
mas la posibilidad de que una empresa cambie
de grupo (Mascarenhas, 1989). Todos estos ar-
gumentos nos llevan a proponer la siguiente
hipotesis:

e Hy: Existen diferencias de desempefio signifi-
cativas entre los grupos estratégicos.

DIFERENCIAS DE DESEMPENO INTRAGRUPO

La mayoria de las investigaciones sobre gru-
pos estratégicos han analizado las diferencias de
desempefio que existen entre ellos (diferencias
intergrupos). Sin embargo, las diferencias de
desempefio que se producen entre las empresas
pertenecientes a un mismo grupo estratégico (di-
ferencias intragrupo) han sido escasamente ana-
lizas (Cool y Schendel, 1988; Lawless, Bergh y
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Wilsted, 1989) y los resultados que se han obte-
nido no permiten llegar a una conclusion clara.

Por un lado, se puede argumentar que las di-
ferencias intragrupo existen y que son significa-
tivas. La teoria de recursos sugiere que la rivali-
dad entre empresas aumentara conforme mas
homogéneos sean sus recursos (Barney, 1991).
Por lo tanto, suponiendo que los grupos identifi-
cados en un sector tengan recursos homogéneos,
es de esperar que la rivalidad entre las empresas
de un grupo sea elevada y que se roben cuota de
mercado (Hatten y Hatten, 1987). No obstante,
se ha de indicar que hay investigaciones que su-
gieren que la combinacion de recursos que ca-
racteriza cada grupo es lo suficientemente parti-
cular como para garantizar la homogeneidad de
los resultados obtenidos por las empresas de un
mismo grupo (Stigler, 1964; Wernerfelt, 1984).
De esta manera, la rivalidad se minimiza, ya que
las empresas incluidas en un grupo se considera-
ran protegidas del resto de empresas del sector.
Por lo tanto, las posibilidades de generar com-
portamientos estratégicos diferenciados y de
provocar diferencias de desempefio intragrupo
son reducidas.

Por otro lado, las empresas suelen considerar
como sus rivales directos a las que estan mas
cercanas a ellas en términos competitivos, por lo
que explotaran al maximo las posibles diferen-
cias que puedan existir entre sus recursos y ca-
pacidades y desarrollarin mecanismos de aisla-
miento que reduzcan las posibilidades de imita-
cién o copia de su ventaja competitiva (Cool y
Schendel, 1988; Lawless, Bergh y Wilsted,
1989; McNamara, Deephouse y Luce, 2003).
Todo lo anterior puede generar un aumento de la
rivalidad dentro de los grupos que aumentara las
diferencias de desempefio intragrupo, ya que al-
gunas empresas afrontaran mejor esta situacion
de rivalidad que otras.

Otros argumentos a favor de la significativi-
dad de las diferencias intragrupo se pueden
hallar en las investigaciones que han clasificado
a las empresas de acuerdo con su grado de iden-
tificacion estratégica con su propio grupo: son
las llamadas empresas nucleo y secundarias
(Ketchen, Thomas y Snow, 1993; McNamara,
Deephouse y Luce, 2003; Peteraf y Shanley,
1997; Reger y Huff, 1993). El hecho de que
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haya subgrupos de empresas dentro de un mismo
grupo es una prueba de que existe heterogenei-
dad intragrupo, lo que puede generar diferencias
de desempefio intragrupo.

Ademas, hay estudios que, basandose en ar-
gumentos colusivos, también hallan diferencias
significativas de desempefio intragrupo (Lawless
y Tegarden, 1991). Esto se debe al hecho de que
la colusion entre empresas de un mismo grupo
deja de funcionar bajo una serie de condiciones
como, por ejemplo, cuando hay un numero ele-
vado de rivales dentro del mismo grupo (Sche-
rer, 1970); cuando los competidores de un grupo
tienen tamafios similares (Kwoka y Ravenscraft,
1986) o cuando no existe relacion o confianza
entre los miembros de un mismo grupo. En este
sentido, Porter (1979) sugirié que cuanto mayor
es la interdependencia del mercado, es decir,
cuantas mas empresas de un mismo grupo tengan
al mismo cliente objetivo, mayor sera la rivali-
dad entre dichas empresas y, por lo tanto, mayor
sera la probabilidad de que haya diferencias de
desempefio intragrupo. Por lo tanto, a partir de
los argumentos anteriores, se puede formular la
siguiente hipotesis:

e H,: Existen diferencias de desempefio signifi-
cativas intragrupo.

DISENO DE LA INVESTIGACION

POBLACION Y MUESTRA

La poblacion objeto de estudio esta formada
por los hoteles de 3 a 5 estrellas de toda Espafia
que aparecen en la Guia Oficial de Hoteles de
Turespafia 2005. Se han considerado que estas
categorias son las mas dinamicas e innovadoras,
y que representan hoteles con una mayor ampli-
tud de caracteristicas y posibilidades estratégi-
cas. El tamafio poblacional asciende a 3.900
hoteles, entre los que hay 2.532 de 3 estrellas,
1.235 de 4 estrellas y 133 de 5 estrellas. Se llevo
a cabo un estudio poblacional en el que se aplico
un cuestionario estructurado con preguntas ce-
rradas, que fue remitido por correo postal a los
distintos directores de todos los hoteles. Final-
mente, decidieron colaborar en el estudio 295
hoteles.
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De forma descriptiva, con respecto a los hote-
les que participaron en este estudio, un 58,1%
son de 3 estrellas; un 37%, de 4 estrellas y un
5%, de 5 estrellas. El tamafio medio es de 125
habitaciones y 241 plazas; un 42,9% estan ges-
tionados por una cadena hotelera y un 57,1% son
independientes.

Para comprobar la representatividad de la
muestra obtenida se evaluo el sesgo de no res-
puesta siguiendo el método propuesto por Arms-
trong y Overton (1977). Este método se basa en
que las empresas que mds tardaron en responder
deberian ser mas similares a las que no respon-
dieron que a las que primero lo hicieron. Por lo
tanto, la muestra se dividié en tres grupos, en
funcién del numero de dias desde que se envio el
cuestionario por correo postal hasta que se reci-
bi6. Tras aplicar un analisis chi-cuadrado de
Pearson y una t de Student entre el primer grupo
de los que respondieron y el tercero, se obtuvo
que no hay diferencias significativas en los valo-
res medios de las variables medidas entre estos
dos grupos. Por lo tanto, se presume que la
muestra no esta sujeta a problemas de sesgo de
no respuesta. Ademas, se comprob6 que las ca-
tegorias hoteleras entre la muestra y la poblacion
estan significativamente relacionadas (p<0,05;
chi-cuadrado de Pearson) y que no hay diferen-
cias significativas entre el nimero de habitacio-
nes y plazas entre la muestra y la poblacion
(p>0,10; t de Student).

Siguiendo a Podsakoff y Organ (1986), se
aplico la prueba del factor simple de Harman pa-
ra comprobar que no existe sesgo de un respon-
dente, ya que los cuestionarios s6lo eran cum-
plimentados por el director del hotel. Tras apli-
car un analisis factorial sobre todas las variables
medidas, se obtuvieron siete factores, y el prime-
ro explicaba un 25% del total de la varianza, va-
lor que no es elevado. Por lo tanto, la relacion
entre las variables no se debe a la varianza sis-
tematica asociada a la técnica de recogida de da-
tos.

DIMENSIONES Y VARIABLES

Las dimensiones a medir se dividen en dos
grupos: las estratégicas y las de desempefio. Las
dimensiones estratégicas sirven para identificar
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las estrategias competitivas de los hoteles y de
los grupos estratégicos, mientras que las de de-
sempefio sirven para contrastar las hipotesis. Las
dimensiones estratégicas que se emplean son el
compromiso de recursos de los hoteles para im-
plantar su estrategia y el alcance de sus ac-
tividades (Cool y Dierickx, 1993; Cool y Schen-
del, 1987; Fiegenbaum y Thomas, 1990, 1995;
Lewis y Thomas, 1990). Estas dimensiones per-
miten medir los recursos de los que dispone la
empresa y su posicionamiento en el binomio
producto-mercado, que son la base sobre la que
descansa la ventaja competitiva de las empresas
y la estrategia empresarial (Iglesias Argiielles,
1994; Mehra, 1994; Thomas y Venkatraman,
1988).

Para la identificacion de las distintas varia-
bles que componen las dimensiones de compro-
miso de recursos y alcance de las actividades se
siguieron dos vias. La primera consistio en reali-
zar una revision de la literatura sobre factores
clave de éxito en el sector hotelero, que son de-
terminantes para la consecucion de una ventaja
competitiva y para el éxito empresarial (Ohmae,
1982).

Entre los trabajos que han identificado los
factores clave de éxito en el sector hotelero, unos
han estudiado los factores clave de areas especi-
ficas de un hotel (Brotherton, 2004; Griffin,
1995; Ingram et al., 2000), mientras que otros
han considerado todo el hotel en su conjunto.
Dentro de los trabajos que han considerado al
hotel en su conjunto podemos destacar el de Ge-
ller (1985), quien identifico que los factores cla-
ve de éxito en el sector hotelero de Estados Uni-
dos son la actitud de los empleados, la satisfac-
cion del cliente, ofrecer un producto superior,
maximizar los ingresos, controlar los costes, au-
mentar la cuota de mercado, incrementar la per-
cepcion de la relacion valor-precio del consumi-
dor y conseguir una correcta segmentacion de
mercado. Chan y Wong (2006) identificaron al-
gunas variables relacionadas con el producto
hotelero, la localizacién y la correcta prestacion
del servicio como factores clave de éxito.

En Espafia, Fridolin (1995) identific6 como
factores de éxito al personal que est4 en contacto
con el turista, la coordinacidon entre areas del
hotel, la localizacion, el control de la calidad, el
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control de los costes, casar la oferta con la de-
manda, la fuerza de ventas, la participacion del
cliente en el disefio del producto hotelero y la
imagen del destino. Sanchis y Campos (2001)
indican que los factores clave de éxito en los
hoteles espafioles son la calidad de servicio, la
distribucion del producto, obtener sinergias, con-
trolar los costes, la formacion del personal y em-
plear tecnologias de la informacion y la localiza-
cion.

La segunda via que se empled para identificar
las variables que componen las dimensiones de
compromiso de recursos y alcance de las activi-
dades consisti6 en realizar entrevistas en profun-
didad a diez directores de hotel sobre qué facto-
res consideraban claves para medir cada una de
dichas dimensiones. A partir de la respuesta de
los directores y de las coincidencias en la revi-
sion de la literatura sobre factores clave de éxito
en el sector hotelero, se han seleccionado las va-
riables que componen el compromiso de recur-
sos y el alcance de las actividades de un hotel.

Por un lado, para medir la dimension com-
promiso de recursos se han empleado las si-
guientes variables: las instalaciones, los recursos
humanos, la gestion de la calidad y ambiental y
las tecnologias y sistemas de informacion
(TIC/SI). Todas estas son variables que influyen
decisivamente sobre el nivel de desarrollo de los
recursos de un hotel. Por otro lado, para medir la
dimension de alcance de las actividades se em-
plean las variables: grado de intermediacion del
hotel, es decir, el nimero de turistas que provie-
nen de diferentes intermediarios turisticos, va-
riable clave para hacer llegar el producto al ma-
yor nimero posible de clientes potenciales; y el
tipo de gestion del hotel, pues el alcance de la
actividad de un hotel sera mayor si pertenece a
una cadena que si es independiente. La forma en
la que se han medido cada una de estas variables
y los trabajos de investigacion en las que se ba-
san aparecen en la tabla 1.

En cuanto a la dimension desempefio, se em-
plearan tanto variables objetivas como subjetivas
para medir el desempefio. La combinacion de
ambos tipos de medidas en el sector hotelero es
de suma importancia, pues en este sector se co-
mercializan experiencias intangibles (Reichel y
Haber, 2005). Por lo que respecta a las variables
de desempefio objetivas, se incluyen las siguien-
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tes: el porcentaje de ocupacion por habitaciones,
el beneficio bruto total y el beneficio bruto por
habitacion y dia', ya que son variables adecua-
das para medir el desempefio de un estableci-
miento hotelero individual y son ampliamente
conocidas en el sector (Brown y Dev, 1999). En
cuanto a las variables de desempefio subjetivas,
proceden de una adaptacion de la escala para la
medicion del desempefio propuesta por Camison
Zornoza (1999). Concretamente, esta escala esta
compuesta por 10 items valorados de 1 a 7 con
una escala de opinion tipo Likert en funciéon de
la comparacion que cada director de hotel realiza
de cada uno de los items con respecto a sus
competidores conocidos, de tal forma que 1
equivale a “mucho peor que sus competidores” y
7 a “mucho mejor que sus competidores”. Los
items que componen dicha escala son los que
aparecen en la tabla 2.

EVALUACION DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

A continuacion se comprueba la idoneidad de
las escalas de medida empleadas a partir del ana-
lisis de su validez y fiabilidad. En cuanto a la va-
lidez, la clasificacion mas aceptada es la que dis-
tingue entre validez de contenido, constructo y
criterio. Una escala tiene validez de contenido si
contiene los items necesarios para medir el cons-
tructo en su totalidad. La validez de contenido se
alcanza tras haber realizado una exhaustiva revi-
sion de la literatura y con el juicio de expertos
profesionales y académicos sobre la materia a
tratar, como sucede en este estudio.

La validez de constructo se comprueba reali-
zando un analisis factorial. Los resultados que se
obtuvieron de los analisis factoriales para los
items que componen las distintas variables son
los que aparecen en la tabla 2.

En cuanto al grado de formacion subjetiva, la
formacion a cargo de la empresa, el compromiso
con la calidad y la importancia para la inversion
en TIC/SI, todos sus items se agruparon en un
unico factor. Por otra parte, las escalas estrategia
ambiental, nivel de uso de TIC/SI y del desem-
peio subjetivo agrupan sus items en dos factores
o variables latentes. Se ha de hacer constar que es-
tas nuevas variables latentes seran tenidas en cuen-
ta en los analisis que a continuacion se realizan en
este estudio.
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Tabla 1.- Variables medidas en las dimensiones estratégicas

COMPROMISO DE RECURSOS
Variables Forma de medicion
Categoria del establecimiento |N° de estrellas (Chung y Kalnins, 2001; Pine y Phillips, 2005)
Tamaio del hotel N° de habitaciones (Chung y Kalnins, 2001)
I . Dotacion de las habitaciones |Suma de 38 items referentes a estas variables extraidos de Guia Oficial de Hoteles
nstalaciones . . R . . , . . ;
y cantidad de servicios de Turespana. Si el hotel tiene el item se puntta con 1, si no con 0 (Garcia, Oreja y
prestados Armas, 2002)
Precio Precio medio de una habitacion doble (Israeli, 2002; Israeli y Uriely, 2002)
Suma de las puntuaciones obtenidas en cada uno de los items referidos a la forma-
cion reglada y especifica predominante en direccion, mandos intermedios y resto de
L L empleados. En cuanto a la formacion reglada, se puntia con un 1 si no tienen estu-
Formacion objetiva de los . P . Lo . o )
empleados d10§ primarios; 2,si t_1enen estudios primarios; _3,, bachlllfarato oF.P,; 4,1’ dlplomado?
5, licenciado o superior. En cuanto a la formacion especifica, se puntia con un 1 si
no hay formacion especifica; 2, si se han realizado cursos sobre turismo y hosteleria;
3, master
Suma de las puntuaciones obtenidas en cada uno de los items relacionados con la
valoracion subjetiva de la formacién reglada y especifica (tabla 2). ftems valorados
Recursos - i con una escala Likert de siete puntos (desde 1, que es mucho peor que sus competi-
humanos Formacién subjetiva de los dores, a 7, mucho mejor que sus competidores). El director valora tanto la formacion
empleados . . i . .
reglada como la especifica de la direccion, de los mandos intermedios y del resto de
empleados en comparacion con sus competidores conocidos (Boudreau, Boswell y
Judge, 2001; Tihanyi et al., 2000)
Suma de las valoraciones obtenidas en dos items que miden: 1) el esfuerzo de la
Formacion a cargo de la empresa por ofrecer formacion interna y 2) el esfuerzo de la empresa por ofrecer
empresa formacion continua a sus empleados. Escala tipo Likert en la que 1 es totalmente en
desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo (tabla 2)
N (.ie e.rrrlpleados por Ne total de trabajadores/ N° de habitaciones (Brown y Dev, 1999)
habitacion
Compromiso con la calidad 12\1(‘)’0(1;) certificados de calidad que posee el establecimiento (Garcia, Oreja y Armas,
Suma del grado de compromiso de la direccién con cada uno de los principios de la
Calidad T gestion de la calidad total adaptados de los propuestos por Badri, Davis y Davis
Grado de implicacion con la ) .
gestion de la calidad total (1995); Flyn,n, Schroeder y Sakakibara (1994) y Saraph, Benson y Schroeder
(1989). Los items son los que aparecen en la tabla 2 y se valoraron con una escala
tipo Likert en la que 1 es totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo
Compromiso con el medio N° de certificados de gestion ambiental que posee el establecimiento (Garcia, Oreja
ambiente y Armas, 2002)
Medio Suma de las valoraciones obtenidas en el grado de compromiso de la direccién con
ambiente Estrategia ambiental cada uno de los items correspondientes que aparecen en la tabla 2. Escala propuesta
g por Carmona, Céspedes y de Burgos (2004). La valoracion se efectud con una esca-
la tipo Likert en la que 1 es compromiso nulo y 7 compromiso total
Suma de las puntuaciones de siete items adaptados de Garrigds, Palacios y Devece
(2004) y Yeung y Law (2004). En los seis primeros, si el hotel tiene el item, se pun-
ta con 1, sino lo tiene, con 0. Estos seis items son: conexion telefonica a Internet;
conexion a Internet mediante ADSL, RDSI o similar; software de gestion hotelera;
N° de TIC/SI que se emplean |péagina web; intranet y conexion a algun GDS (sistemas de distribucion global del
producto). El séptimo item consiste en determinar la opcion tecnoldgica mas avan-
Tecnologias zada que tiene un cliente para realizar una reserva y se puntua con 0 si es la tradi-
y sistemas cional; 1 si es mediante correo electronico; 2 si es mediante un formulario off-line y
de 3 si es on-line
informacion Suma de las valoraciones obtenidas en los items correspondientes de la tabla 2. En
(TIC/SI) estos items se mide la frecuencia con la que emplean las TIC y SI los directores para
Uso de las TIC/SI . . .,
distintas tareas; en la que 1 es nunca y 7 siempre. Adaptacion de las escalas pro-
puestas Andersen (2001) y Winata y Mia (2005)
Suma de las valoraciones obtenidas en dos items que miden la propension a invertir
Importancia para la inversion |mas en TIC y la importancia de las TIC para la gestion, respectivamente. Escala tipo
en TIC y SI Likert en la que 1 es totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo. Adapta-
cion de las escalas propuestas Andersen (2001) y Winata y Mia (2005)
ALCANCE DE LAS ACTIVIDADES
Variables Forma de medicion
Grado de intermediacion Porcentaje de clientes que provienen de tour operadores, agencias de viajes, IMSERSO, pasan-
tes/directos y otros intermediarios (Bastakis, Buhalis y Butler, 2004; Buhalis, 2000)
El hotel se clasifico en: 1) independiente, 2) perteneciente a una agrupacion de hoteles independientes,
Tipo de gestion del hotel |3) perteneciente a una cadena y explotado en régimen de propiedad, 4) arrendamiento, 5) contrato de
gestion, o 6) franquicia (Ingram, 1996; Ingram y Baum, 1997)
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Tabla 2.- Evaluacion de las escalas subjetivas

VARIABLES/ITEMS FACTOR 1 FACTOR 2
FORMACION SUBJETIVA
1-Formacion general del director con respecto a los competidores conocidos 0,768
2-Formacion general de los mandos intermedios con respecto a los competidores conocidos 0,820
3-Formacion general del resto de empleados con respecto a los competidores conocidos 0,785
4-Formacion especifica del director con respecto a los competidores conocidos 0,691
5-Formacion especifica de los mandos intermedios con respecto a los competidores conocidos 0,840
6-Formacion especifica del resto de empleados con respecto a los competidores conocidos 0,750
Alfa de Cronbach 0,86
Autovalores 3,621
% de varianza explicado por cada factor 60,35%
% acumulado de varianza explicada 60,35%
Determinante de la matriz de correlaciones 0,032
indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,723
Significatividad del test de Bartlett 0,000
FORMACION A CARGO DE LA EMPRESA
1-La empresa se esfuerza en dar formacion interna a los trabajadores 0,960
2-La empresa se esfuerza en dar formacion continua a los trabajadores 0,960
Alfa de Cronbach 0,91
Autovalores 1,842
% de varianza explicado por cada factor 92,09%
% acumulado de varianza explicada 92,09%
Determinante de la matriz de correlaciones 0,291
indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,500
Significatividad del test de Bartlett 0,000
COMPROMISO CON LA CALIDAD
1-La direccién estd comprometida con la calidad 0,726
2-Se conocen las necesidades actuales y futuras de los clientes 0,697
3-Se colabora con los intermediarios para mejorar el producto ofrecido en el establecimiento 0,632
4-Se colabora con los proveedores para mejorar el producto ofrecido en el establecimiento 0,725
5-Se forma al personal del establecimiento en materia de calidad 0,820
6-Se fomenta la motivacion de los empleados 0,822
7-Se involucra a todo el personal en la elaboracion del producto ofrecido 0,832
8-Se identifican mejoras en el proceso de prestacion del servicio 0,859
9-Se controla el cumplimiento de objetivos y se corrigen las desviaciones 0,849
10-Existe una cultura centrada en la mejora continua del producto ofrecido 0,866
Alfa de Cronbach 0,93
Autovalores 6,188
% de varianza explicado por cada factor 61,88%
% acumulado de varianza explicada 61,88%
Determinante de la matriz de correlaciones 0,001
indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,917
ESTRATEGIA MEDIOAMBIENTAL (o= 0,91)
# Estrategia ambiental basica
1-Compra de productos ecologicos 0,633
2-Al cliente se le facilita la colaboracion ambiental 0,496
3-Reduccion del uso de productos peligrosos para el medio ambiente 0,771
4-Practicas de ahorro de energia 0,860
5-Practicas de ahorro de agua 0,871
6-Recogida selectiva de residuos solidos 0,505
Alfa de Cronbach 0,83
+ Estrategia ambiental avanzada
7-Su empresa forma a los trabajadores en materia medioambiental 0,714
8-Compensacion a los empleados con iniciativas ambientales 0,829
9-Empleo de argumentos ecoldgicos en las campaiias de marketing 0,820
10-Organizacion por parte de la empresa de actividades ambientales 0,855
11-La empresa tiene un enfoque ambiental a largo plazo 0,667
12-Cuantificacion de ahorros y costes ambientales 0,651
Alfa de Cronbach 0,89
Autovalores 5,992 1,587
% de varianza explicado por cada factor 49,94% 13,23%
% acumulado de varianza explicada 63,17%
Determinante de la matriz de correlaciones 0,001
indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,904
Significatividad del test de Bartlett 0,000
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Tabla 2 (continuacién).- Evaluacién de las escalas subjetivas

VARIABLES/ITEMS FACTOR 1 | FACTOR 2
NIVEL DE USO DE LAS TIC/SI (o = 0,81)
+ Uso interno de las TIC/SI
1-El director y los mandos intermedios emplean el e-mail para comunicarse entre ellos 0,878
2-El director y los mandos intermedios emplean las tecnologias de la informacion para acceder a la informa- 0,841
cion de otras areas del mismo establecimiento
3-El director y los mandos intermedios emplean las tecnologias de la informacion para intercambiar informa- 0,892
cion con otros departamentos
Alfa de Cronbach 0,87
+ Uso externo de las TIC/SI
4-El director y los mandos intermedios emplean Internet para obtener informacion sobre el sector turistico 0,885
5-El director y los mandos intermedios emplean Internet para comunicarse con los clientes 0,880
Alfa de Cronbach 0,77
Autovalores 2,877 1,138
% de varianza explicado por cada factor 57,54% 22,77%
% acumulado de varianza explicada 80,31%
Determinante de la matriz de correlaciones 0,109
indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,740
Significatividad del test de Bartlett 0,000
IMPORTANCIA DE LA INVERSION EN TIC/SI
1-La empresa es propensa a invertir mas en TIC/SI 0,934
2-La empresa da importancia a las TIC/SI para la gestion de su establecimiento 0,934
Alfa de Cronbach 0,85
Autovalores 1,745
% de varianza explicado por cada factor 87,26%
% acumulado de varianza explicada 87,26%
Determinante de la matriz de correlaciones 0,445
indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,500
Significatividad del test de Bartlett 0,000
DESEMPENO SUBJETIVO (0. = 0,91)
+ Desempefio econémico
1-Porcentaje de ocupacion de habitaciones 0,591
2-Ganancia de cuota de mercado 0,619
3-Crecimiento medio de las ventas en los tltimos cinco afios 0,641
4-Ingresos por habitacion 0,838
5-Beneficio bruto total 0,904
6-Beneficio bruto por habitacién 0,890
7-Creacion de riqueza (Valor contable de la empresa frente a su valor de mercado) 0,813
8-Capacidad de generar beneficios en tiempos de crisis 0,800
Alfa de Cronbach 0,92
# Satisfaccion de los grupos de interés
9-Nivel de satisfaccion de los clientes 0,833
10-Nivel de satisfaccion de los empleados 0,862
Alfa de Cronbach 0,71
Autovalores 5,510 1,188
% de varianza explicado por cada factor 55,10% 11,88%
% acumulado de varianza explicada 66,98%
Determinante de la matriz de correlaciones 0,002
indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,880
Significatividad del test de Bartlett 0,000

En cuanto a la estrategia ambiental, se han
obtenido dos variables latentes: la estrategia
ambiental avanzada (agrupa los items que repre-
sentan un mayor esfuerzo y compromiso por par-
te de la empresa) y la estrategia ambiental basi-
ca (agrupa los items relacionados con los costes
empresariales).

Los items de la escala para la medicion del
nivel de uso de TIC/SI se clasifican en dos gru-
pos o variables latentes: uso interno de las

TIC/SI (items que miden el uso que hacen los di-
rectivos y los mandos intermedios para compar-
tir informacion entre ellos y con otras areas del
hotel) y uso externo de las TIC/SI (uso que los
directivos dan a las TIC/SI para obtener infor-
macion sobre el sector turistico y para comuni-
carse con sus propios clientes).

En la escala para medir el desempefio subje-
tivo también se identifican dos variables latentes:
el desempefio econdémico (cuyos items se podrian
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medir a través de la contabilidad o ratios finan-
cieros de la empresa) y la satisfaccion de los
grupos de interés (cuyos items miden el nivel de
satisfaccion de los empleados y el de los clien-
tes).

Por lo que respecta a la validez de criterio, se
comprueba a través de correlaciones entre las di-
ferentes variables de desempefio y el resto de va-
riables estratégicas. La matriz de correlaciones
muestra que la mayoria de variables predictoras
estan significativamente relacionadas con el de-
sempefio (p<0,05), lo que prueba la validez de
criterio de las escalas empleadas.

A continuacion, se analiza la fiabilidad para
cada factor a partir del alfa de Cronbach. En este
sentido, el nivel minimo recomendable es de 0,7
(Nunnally, 1978). La tabla 2 muestra los valores
para cada factor, siendo en todos los casos supe-
riores a 0,7.

RESULTADOS

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS Y GRUPOS
ESTRATEGICOS EN EL SECTOR HOTELERO
ESPANOL

El objetivo de este apartado consiste en iden-
tificar las estrategias competitivas que se implan-
tan en el sector hotelero. Para ello se ha aplicado
un analisis factorial de componentes principales

Grupos estratégicos en el sector hotelero espafiol...

sobre las variables analizadas, cuyos resultados
son los reflejados en la tabla 3. A partir de esta
tabla se interpretan los factores obtenidos para
identificar y caracterizar cada una de las estrate-
gias competitivas de los hoteles de 3 a 5 estrellas
como paso previo a la identificacion de los gru-
pos estratégicos. Ademas, se considera que la re-
lacion entre las variables es significativa en el
caso de que sus puntuaciones factoriales sean
mayores o iguales a +/-0,35, pues el tamafio de
la muestra es de 295 casos para este analisis
(Hair et al., 1999).

¢ Factor 1: Estrategia de mejora. En ¢l se
albergan con cargas factoriales muy elevadas las
variables grado de implicaciéon con la calidad,
estrategia ambiental basica y avanzada, forma-
cion a cargo de la empresa e importancia e in-
version en las TIC/SI. Ademas, con una carga in-
ferior, pero también significativa, estaria la for-
macién subjetiva, es decir, la que los hoteleros
consideran que tienen en comparacion con sus
competidores.

+ Factor 2: Estrategia de categoria y capa-
cidad hotelera. Este factor tiene puntuaciones
significativas muy elevadas en las variables nu-
mero de estrellas, precio y dotacion de las habi-
taciones y cantidad de servicios prestados en el
hotel. Con cargas mas bajas, aunque significati-
vas, se hallan el nimero de trabajadores por
habitacion, que aumentara conforme aumenten el

Tabla 3.- Resultados del analisis factorial

VARIABLE FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 3 FACTOR 4 FACTOR 5

N° estrellas 0,098 0,825 0,199 -0,033 0,130
Precio 0,049 0,764 0,262 -0,054 0,068
N° habitaciones 0,146 0,285 -0,031 0,777 -0,108
Trabajadores/habitacion 0,113 0,459 -0,109 -0,666 -0,196
Dotacion y servicios 0,082 0,792 0,053 0,303 0,037
Formacion objetiva 0,117 0,161 0,159 -0,075 0,786
Formacion subjetiva 0,394 0,045 -0,064 -0,067 0,640
Formacion a cargo empresa 0,767 0,072 0,135 0,064 0,073
Implicacién calidad 0,796 -0,028 0,215 -0,054 0,184
Estrategia ambiental basica 0,802 0,067 0,134 0,109 0,118
Estrategia ambiental avanzada 0,806 0,129 0,090 0,056 0,007
N° de TIC/SI que se emplean 0,080 0,224 0,714 0,228 0,050
Uso interno TIC/SI 0,270 0,352 0,625 0,087 0,013
Uso externo TIC/SI 0,087 -0,027 0,666 -0,208 0,344
Importancia/inversion TIC/SI 0,500 0,140 0,455 0,014 0,156
Grado de intermediacion 0,076 0,056 0,149 0,750 -0,182
Tipo de gestion 0,170 0,115 0,589 0,169 -0,333
Autovalores 4,620 2,201 1,887 1,296 1,022
% de varianza explicada por factor 27,176% 12,945% 11,098% 7,621% 6,012%
% acumulado de varianza explicada 27,176% 40,121% 51,219 58,840% 64,853%
Determinante 0,003

KMO 0,808

Sign. test esfericidad de Barlett 0,000
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resto de variables, y el uso interno de TIC/SI,
cuyo nivel de uso también se incrementara al
aumentar el resto de variables.

¢ Factor 3: Estrategia tecnolégica y de ex-
plotacién hotelera. En este factor obtienen car-
gas factoriales significativas las variables rela-
cionadas con las TIC/SI y el tipo de gestion o
explotacion del establecimiento hotelero, ya que
cuanto mas flexible sea el tipo de gestion del
hotel, mayor sera el uso de las TIC/SI. Concre-
tamente, las variables especificas que se albergan
en este factor son el numero de TIC/SI que em-
plea el hotel para su gestion, el uso interno y ex-
terno que el hotel hace de aquellas y la impor-
tancia que les otorga para su gestion diaria y
competitividad.

¢ Factor 4: Estrategia de dimension y distri-
bucidn hotelera. En este factor puntiian muy alto
las variables nimero de habitaciones que tiene el
hotel, el namero de trabajadores por habitacion y
el grado de intermediacion. El nimero de habita-
ciones y el grado de intermediacion estan direc-
tamente relacionados, ya que a mayor dimension
o tamafio, mas suelen acudir los hoteles a los in-
termediarios para poder llenar todas sus habita-
ciones. Sin embargo, la relacion de estas dos va-
riables es inversa con el nimero de trabajadores
por habitacion. Esto puede ser debido a las eco-
nomias de alcance, escala y experiencia que se
pueden derivar del tamafio del hotel y que re-

Grupos estratégicos en el sector hotelero espafiol...

vierten en una menor necesidad de empleados
por habitacion, ya que pueden llegar a ser mas
productivos.

¢ Factor 5: Estrategia de RR.HH. Estrategia
centrada unicamente en la formacion externa de
los RR.HH. que ha seleccionado el hotel. De esta
manera puntiian con cargas factoriales significa-
tivas y positivas la formacion objetiva de los
empleados y su formacion subjetiva, es decir, a
mayor formacion objetiva de los empleados, es-
tos valoran que su formaciéon es mayor que la de
sus rivales conocidos.

Finalmente, se ha de indicar que estas estra-
tegias no son excluyentes entre si, es decir, los
distintos hoteles pueden implantar varias de ellas
ala vez.

A continuacion, se clasifican los hoteles en
grupos estratégicos en funcion del grado en el
que desarrollan cada una de estas estrategias. Pa-
ra ello se lleva a cabo un analisis cluster en dos
etapas (Punj y Stewart, 1983; Hair et al., 1999).
En la primera etapa se aplicd un andlisis cluster
jerarquico con el método de Ward y se obtuvo
que el nimero optimo de grupos es cuatro. En la
segunda etapa se lleva a cabo un analisis cluster
de k-medias para clasificar cada hotel con su co-
rrespondiente grupo.

En la tabla 4 se exponen los valores medios
de cada estrategia competitiva y de cada variable
analizada para la interpretacion de los grupos es-

Tabla 4.- Medias de las estrategias competitivas y de las variables para cada grupo y test de validacion

MEDIAS TEST DE VALIDACION

ESTRATI;:(G\I,??U(I’B;\EE];‘TITIVAS Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4 | Media Estadistico Sign

n=103 n=33 n=87 n=72 total i

Estrategia de mejora 0,658 0,553 -0,295 -0,838 0,000 51,236 (1) 0,000
Estrategia de categoria y capacidad hotelera -0,502 1,529 0,220 -0,243 0,000 87,374 (1) 0,000
Estrategia tecnoldgica y de explotacién hotelera -0,219 -0,147 0,930 -0,744 0,000 55,022 (1) 0,000
Estrategia de dimensién y distribucién hotelera 0,113 -1,277 0,327 0,028 0,000 35,584 (1) 0,000
Estrategia de RR.HH. 0,410 -0,240 0,116 -0,616 0,000 11,013 (1) 0,000
N° estrellas 3,25 4,21 3,64 3,19 3,47 0,444 (2) 0,000
Precio 90,54 185,54 139,33 87,17 115,02 84,851 (3) 0,000
N° habitaciones 115,95 79,79 163,37 106,54 124,49 18,646 (3) 0,000
Trabajadores/habitacion 0,37 1,09 0,37 0,43 0,46 79,109 (3) 0,000
Dotacion y servicios 15,89 21,21 18,55 15,64 17,28 34,658 (3) 0,000
Formacion objetiva 15,96 15,85 15,86 14,01 15,44 54,859 (3) 0,000
Formacion subjetiva 29,64 28,30 27,09 24,47 27,45 56,051 (3) 0,000
Formacion a cargo empresa 12,01 11,73 10,26 7,96 10,49 85,428 (3) 0,000
Implicacién con la calidad 61,34 59,82 56,48 46,42 56,24 97,004 (3) 0,000
Estrategia ambiental basica 34,17 33,64 30,16 25,67 30,98 77,240 (3) 0,000
Estrategia ambiental avanzada 24,64 24,52 18,47 15,13 20,74 62,078 (3) 0,000
N° de TIC/SI que se emplean 6,43 6,70 7,90 5,72 6,74 92,395 (3) 0,000
Uso interno TIC/SI 10,80 14,39 15,72 6,93 11,74 99,101 (3) 0,000
Uso externo TIC/SI 10,79 11,21 11,87 8,47 10,60 60,284 (3) 0,000
Importancia/inversion TIC/SI 11,79 12,15 12,00 8,65 11,15 80,411 (3) 0,000
Grado de intermediacion 59,96% | 37,78% | 66,09% | 55,33% | 58,24% | 21,215(3) 0,000
Tipo de gestion 1,97 2,15 2,99 1,79 2,24 0,236 (2) 0,000

1) F de ANOVA); 2)V de Cramer; 3) H de Kruskal-Wallis.
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tratégicos. Ademas, se comprueba que la solu-
cion cluster obtenida es valida, pues todas las es-
trategias y variables son significativamente dis-
tintas entre los grupos obtenidos. Por otra parte,
se aplico un analisis discriminante sobre dicha
solucion, en el que se obtuvo que el 98,6% de
los casos agrupados estan bien clasificados en
sus respectivos grupos estratégicos.

La interpretacion de los grupos estratégicos
obtenidos teniendo en cuenta tanto las puntua-
ciones de las estrategias como las de las varia-
bles que las componen seria la siguiente:

¢ Grupo 1: Hoteles que basan su ventaja
competitiva en la mejora y la seleccion de sus
RR.HH. Esta compuesto por el 34,92% de la
muestra y es el grupo mas numeroso. En su ma-
yoria son hoteles de 3 estrellas independientes o
pertenecientes a agrupaciones de hoteles inde-
pendientes. Es el segundo grupo de hoteles que
ofrece sus habitaciones mas baratas, su personal
es el mas formado en términos objetivos y es el
que mejor se percibe con respecto a la compe-
tencia; sin embargo, es el que menos empleados
tiene por habitacion. Es el grupo que le da la
mayor importancia a la gestion de la calidad y a
la gestion ambiental. Ademas, es el segundo
grupo de hoteles mas intermediado.

¢ Grupo 2: Hoteles que basan su ventaja
competitiva en la categoria y en la capacidad
hotelera. Este grupo esta formado por el 11,19%
de la muestra y es el mas pequeio de todos. Esta
formado por los hoteles de mayor categoria (ma-
yoritariamente de 4 estrellas) y mayor precio.
Son los que mas servicios ofrecen en la habita-
cion y en el hotel y son los que tienen mas traba-
jadores por habitacion. Alcanzan puntuaciones
por encima de la media en las variables relacio-
nadas con la calidad y la gestion ambiental. Al-
canzan una puntuacién minima en la estrategia
de dimension y distribucion, por lo que son los
hoteles mas pequeios y los que reciben menos
clientes procedentes de intermediarios.

¢ Grupo 3: Hoteles que basan su ventaja
competitiva en la gestion interna y en la dimen-
sion. Este grupo esta formado por el 29,49% de
la muestra. Este grupo de hoteles alcanza pun-
tuaciones maximas en la estrategia tecnologica y
de explotacion hotelera y en la de dimension y
distribucion hotelera. Esto quiere decir que son
los hoteles mas grandes e intermediados y los
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que mayor importancia le otorgan al uso ¢ inver-
sion en TIC/SI. Es el segundo grupo de hoteles
con mayor categoria y precio. Ademads, es de
destacar que en este grupo la mayoria de sus
miembros son hoteles pertenecientes a cadenas
(el 67,7%) y gestionados en régimen de propie-
dad (el 33,3%).

+ Grupo 4: Hoteles reactivos. Este grupo es-
td formado por el 24,41% de la muestra. Sus
puntuaciones estdn normalmente por debajo de
la media en las distintas estrategias, incluso ob-
tiene minimos en la estrategia de mejora, en la
tecnologica y de explotacion y en la de seleccion
de los RR.HH. Ademas, alcanza puntuaciones
por debajo de la media en las variables numero
de habitaciones y numero de trabajadores por
habitacion, y obtiene puntuaciones minimas en
el resto de variables. Por lo tanto, son hoteles de
3 estrellas, los mas baratos y mayoritariamente
independientes o pertenecientes a agrupaciones
de hoteles independientes.

DIFERENCIAS DE DESEMPENO INTERGRUPO

A continuacion se procede a analizar si exis-
ten diferencias de desempeio entre los grupos
estratégicos obtenidos. En la tabla 5 se recopila
informacion sobre la media de cada variable de
desempefio para cada grupo y la significatividad
del contraste realizado. De esta manera, se ob-
serva que existen algunas diferencias significati-
vas. A partir de los datos de esta tabla, se con-
cluye que la H; se cumple solo parcialmente si se
toman como variables de agrupacion las estrate-
gias competitivas de los hoteles, ya que la vali-
dez predictiva de los grupos aqui analizados s6lo
se cumple para el nivel de satisfaccion de los
grupos de interés, el beneficio bruto total y el
beneficio bruto por habitacion y dia. Por lo tan-
to, la validez predictiva dependera de las varia-
bles de desempefio que se consideren en cada ca-
SO.

Mas concretamente, se observa que el por-
centaje de ocupacion mas elevado lo alcanzan
los hoteles del grupo 3, seguidos de los del gru-
po 4, 1 y 2, respectivamente. Es logico que los
hoteles del grupo 2 tengan el menor porcentaje
de ocupacion, pues son los hoteles de mayor ca-
tegoria y precio.
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Tabla 5.- Diferencias de desempefio intergrupos

. VALORES MEDIOS EN LOS GRUPOS

VARIABLES ESTADISTICO SIGN. Grapo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grapo 4
Porcentaje de ocupacion por habitaciones 2,665 (1) 0,446 64,45% 59,66% 66,60% 66,16%
Desempefio econdmico 1,408 (2) 0,241 38,00 36,67 37,49 35,86
Satisfaccion de los grupos de interés 17,846 (1) 0,000 11,28 10,80 10,67 10,12
B° bruto 9,853 (1) 0,020 3,71 3,90 4,75 3,85
B° bruto por habitacion y dia 11,661 (1) 0,009 3,87 5,07 4,43 3,92
1) Prueba H de Kruskall-Wallis, (2) F (ANOVA).

En cuanto al desempefio econémico, los gru-
pos se ordenan de forma decreciente en 1, 3,2y
4. Los hoteles del grupo 2 se pueden valorar po-
co en esta variable de desempefo, quizas por su
alto nivel de autoexigencia, lo que les puede
provocar un sentimiento de infravaloracion. En
cuanto al grupo 4, parece que en este caso opi-
nan de forma acorde con su posicion estratégica.

Por lo que respecta a los niveles de satisfac-
cion de los grupos de interés, se observa que va
decreciendo conforme se aumenta de grupo. Esto
parece bastante logico si se compara con la estra-
tegia de mejora, que también decrece conforme
se aumenta de grupo. La estrategia de mejora es-
ta muy ligada a la percepcion de los grupos de
interés, ya que esta estrategia alberga el grado de
implicacion con la gestion de la calidad total, en-
tre cuyos principios se incluyen el conocimiento
de las necesidades de los clientes y el fomento
de la motivacién de los empleados.

Por otro lado, los mayores niveles de benefi-
cio bruto total se alcanzan en los hoteles del gru-
po 3, ya que son los hoteles significativamente
mas grandes (con p<0,05, segun la prueba U de
Mann-Whitney). Por otra parte, esta relacion en-
tre el tamafio y el beneficio bruto total no se
cumple para el resto de grupos. Esto se puede
deber a que el tamafio entre los grupos 1y 2, 1y
4, y 2 y 4 no presenta diferencias significativas
(con p>0,10, segun la prueba U de Mann-
Whitney).

La situacion cambia cuando se elimina el
efecto tamafio en el beneficio bruto y se calcula
el beneficio bruto por habitacion y dia. En este
caso son los hoteles del grupo 2 los que alcanzan
el nivel maximo en esta variable, ya que son los
hoteles de mayor categoria y precio y los de me-
nor tamafio medio.

Por otra parte, se ha de sefialar que el benefi-
cio bruto total y por habitacion y dia de los hote-
les del grupo 4 son superiores a los del 1, siendo

el grupo 4 el de los hoteles reactivos. Esto se
puede deber a que los hoteles del grupo 4 alcan-
zan unos porcentajes de ocupacion mas altos que
el 1y a que sus habitaciones se ofrecen a un pre-
cio medio muy similar. Este hecho puede incre-
mentar los ingresos del grupo 4. Ademas, el ni-
vel de desarrollo estratégico del grupo 4 es infe-
rior al del 1, con lo que la implantacién y mante-
nimiento de la estrategia del grupo 4 puede ser
menos costosa que la del 1. Ante esta posibilidad
de aumento de ingresos y reduccion de costes en
el grupo 4, es logico que sus beneficios brutos
crezcan. No obstante, se ha de destacar que las
diferencias entre los beneficios brutos totales y
por habitacién y dia entre estos dos grupos no
son significativas.

DIFERENCIAS DE DESEMPENO INTRAGRUPO

A continuacion se analiza si existen diferen-
cias significativas de desempefio intragrupo apli-
cando el método propuesto por Lawless, Bergh y
Wilsted (1989). Estos investigadores consideran
que si todas las empresas dentro de un grupo tie-
nen idénticos o similares niveles de desempefio,
entonces el desempeiio de cada empresa de un
mismo grupo debe estar entre los limites maxi-
mos y minimos de un intervalo de confianza al
95% para la media de la medida de desempefio
para cada grupo. Si mas de un 5% de los valores
de la medida de desempefio analizada estan fuera
de ese intervalo, se cumple la H,.

En la tabla 6 se aprecia que hay mas de un
5% de empresas que estan fuera del intervalo de
confianza construido para todas las variables de
desempefio y para todos los grupos. El porcenta-
je mas pequeio de empresas fuera del intervalo
de confianza que se ha obtenido es del 59,38%
en el porcentaje de ocupacion y en el beneficio
bruto por habitacion y dia del grupo 2 y el mas
alto es del 89,11% en el desempefio econdémico
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del grupo 1. A partir de estos porcentajes tan
elevados se pude concluir que existen diferencias
significativas de desempefio intragrupo para to-
das las variables analizadas y, por lo tanto, se
cumple plenamente la Hj.

Tabla 6.- Diferencias de desempefio intragrupos

PORCENTAIJE DE HOTELES POR GRUPO
CON NIVELES DE DESEMPENO FUERA
DEL INTERVALO DEL 95%
Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4
Porcentaje de
ocupacion por 88,24% | 59,38% | 83,72% | 80,28%
habitaciones
Desempefio 89,11% | 75,00% | 86,90% | 75.71%
econémico
Satisfaccion delos | o5 490, | g1 250, | 82,14% | 71,43%
grupos de interés
B° bruto total 83,15% | 87,50% | 78,75% | 83,58%
E bruto por 84.27% | 59.38% | 80,00% | 86,36%
abitacion y dia

RELACION ENTRE ESTRATEGIA Y DESEMPERNO
EN LOS GRUPOS ESTRATEGICOS

Una vez analizadas las diferencias de desem-
pefio entre grupos y entre los miembros que los
integran, para profundizar en la relacion entre
grupos estratégicos y desempefio y poder discu-
tirla mejor, resulta interesante llevar a cado un
analisis exploratorio para determinar si la rela-
cion entre la estrategia y el desempefio es homo-
génea para todos los grupos estratégicos inclui-
dos en un mismo sector, es decir, si la forma en
que cada una de las variables empleadas para
medir las estrategias influyen e interaccionan de
la misma manera entre los diferentes grupos
(Flavian y Polo, 2001). De esta forma, si la rela-
cion fuera homogénea, justificaria la validez pre-
dictiva; pero si la relacion fuese heterogénea,
podria ser un motivo para la no existencia de di-
cha validez. De esta forma, pensamos que este
analisis podria explicar los resultados obtenidos
al contrastar las anteriores hipotesis.

Para poder analizar esta relacion se aplicaron
regresiones lineales multiples cuyas variables
dependientes eran las variables de desempefio, y
las independientes las estrategias competitivas.
Este analisis, en primer lugar, se llevo a cabo sin
tener en cuenta los grupos para determinar si el
modelo y todas las estrategias eran significati-
vos. Posteriormente, el mismo analisis de regre-
sion se aplico separadamente para cada grupo de
hoteles para poder comparar el poder de explica-
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cion del desempeno por cada una de las estrate-
gias en cada uno de los grupos. Los resultados se
muestran en la tabla 7.

Tabla 7.- Modelos explicativos de las variables de
desempeiio
PORCENTAJE OCUPACION DE HABITACIONES

Global | Grupo 1 | Grupo2 | Grupo 3 | Grupo 4
Est. mejora | 0,138%* | 0219%* | 0,277 | 0,012 | 0,133
Est. categor.| 0,070 -0,077 0,130 -0,019 0,214%*
Est.teeny 10077 | 0,035 | 0399% | 0112 | 0,120
explotacion
Est.dim.y | 3g7uns | gag7esx | 0077 | 0352%% [0.416%%*
distrib.
Est. selec. s .
RR.LH. -0,248 -0,119 0,007 |-0,309 -0,170
F 19,070*** | 9,798*** | 1828 NS |6,458*** | 6,460***
R” ajust. 0,238 0,303 0,118 0,172 0,281

DESEMPENO ECONOMICO

Global | Grupo 1 | Grupo2 | Grupo 3 | Grupo 4

Est. mejora | 0,223*** | 0280%* | 0,339% | 0,228** | 0,219%

Est. categor.| 0,087 0,224** 0,099 0,125 0,206

Est.teen.y 1 130 | 0102 | 0.438%* | 0200%* | 0,067

explotacion

Est.dimy | 07 | 0067 | -0128 | -0.162 | -0,056

distrib.

Est. selec. % * o
RRHIL 0,101 0,190 0,122 | 0,025 | 0,289

F 5,254*** | 2.046** | 1,970 NS | 3,183** | 1,954*
RZ ajust. 0,069 0,089 0,135 | 0,116 | 0,064

SATISFACCION GRUPOS INTERES

Global | Grupo 1 | Grupo2 | Grupo 3 | Grupo 4
Est. mejora | 0,284%** | 0251%* | 0,442%* [0474***| 0,002
Est. categor.| -0,009 | 0,020 0238 | 0,001 | -0211*
Est.teen-y 16047 | 0031 | 0057 | 0024 | -0,164
explotacion
Est.dimy | 064 | 0145 | 0092 [-0200%*| 0.288%*
distrib.
Est. selec. koK ek koK ok
RR.HH. 0,288 0,253 0,181 |0,373%*| 0,297
F 11,709%** | 2,68** | 1,469 NS |6,565*** | 3,102**
R? ajust. 0,156 0,077 0,070 | 0249 | 0,131

B° BRUTO

Global | Grupo 1 | Grupo2 | Grupo 3 | Grupo 4
Est. mejora | 0,134%* | 0,156* | 0,239%* | 0,144 | 0,158
Est. categor. | 0,371%%* | 0270%* | 0216* |0,395%**| 0,325**
Est.teen.y 1o 5p0x | 0146% | 0240% | 0215% | 0,049
explotacion
Est.dim.y | soguns | 0 a95%5x | 0504555 [0 306%4% 0 377%%%
distrib.
Est. selec. . Hok
RR.HH. -0,119 0,136 | -0,325 0,030 | 0,154

Kk Kk

F 40,555+ | 17:045%% | 11.426%* | g oguin | 7 351 wax

R ajust. 0,426 0,477 0,627 0,322 0,325
B° BRUTO/HABITACION Y DiA
Global | Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4
Est. mejora 0,054 0,038 0,113 0,005 0,080
Est. categor. | 0,311%*%* 0,098 0,082  |0,489***| 0,149

Estteen.y 1o sou | 0204% | 0275 | 02454 | 0,125
explotacion
Est.dim.y | 03 0,198 | 0397%* | 0,116 | -0,129
distrib.
Est. selec.
RRHI 0,011 0,043 | -0,004 | 0,029 | 0,180
F 7514%%* [ 1315 NS | 2,568 * |5,027***|0,792 NS
R? ajust. 0,109 0,018 0,202 | 0,203 0

(*¥**) p<0,01; (**) 0,01<p<0,05; (*) 0,05<p<0,1; NS modelo no
significativo.
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Se observa que todos los modelos de regre-
sion propuestos son significativos cuando todas
las empresas se incluyen simultaneamente. Sin
embargo, hay algunos modelos que no son signi-
ficativos cuando se analizan los grupos por sepa-
rado. Todas las estrategias tienen coeficientes de
regresion significativos en algiin momento. Por
otro lado, el modelo global y los cuatro modelos
son significativos, excepto para el grupo 2, al in-
tentar explicar la variabilidad del porcentaje de
ocupacion de habitaciones. Con respecto a la va-
riabilidad del desempefio econdomico y el nivel
de satisfaccion de los grupos de interés, el mode-
lo global y los de los grupos 1, 3 y 4 son signifi-
cativos. Por lo que respecta al beneficio bruto to-
tal, todos los modelos son significativos, y para
el beneficio bruto por habitacion y dia son signi-
ficativos el modelo global y los del grupo 2 y 3.

Igualmente, se ha indicar que se dan valores
bastante dispares del coeficiente de correlacion
ajustado entre los diferentes modelos, lo que
demuestra que las distintas estrategias influyen
en distinto grado sobre cada una de las variables
de desempeiio de cada grupo estratégico analiza-
do. Por lo tanto, ante esta consideracion sobre el
coeficiente de determinacion y el hecho de que
el poder explicativo de cada estrategia sea dife-
rente para cada grupo en cada una de las varia-
bles de desempefio, determinamos que la rela-
cion entre las distintas estrategias competitivas y
el desempefio presenta diferencias entre las em-
presas incluidas en los distintos grupos estratégi-
cos. Asi pues, las distintas estrategias influyen
de forma heterogénea sobre el desempefio de los
grupos estratégicos.

Finalmente, de la tabla 7 se desprenden im-
portantes implicaciones para la gestion hotelera,
ya que se pueden deducir acciones concretas pa-
ra mejorar el desempefio de cada grupo. Para
ello, los grupos deben desarrollar aquellas estra-
tegias que impacten significativamente sobre el
desempefio empresarial. Por ejemplo, los hoteles
del grupo 1 deberian aumentar su tamafio, su
grado de intermediacion y su estrategia de mejo-
ra para aumentar sus niveles de ocupacion. Sin
embargo, este tipo de acciones pueden resultar
muy complicadas de llevar a cabo, pues son ac-
ciones estratégicas que no siempre se pueden
implantar debido al gran volumen de tiempo y
recursos que representan.
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CONCLUSIONES

La competencia en el sector hotelero es cada
vez mayor debido a los avances tecnologicos y a
la experiencia de los empresarios y de los turis-
tas, lo que ha provocado que el mundo en la ac-
tualidad sea mas pequefio y que los destinos es-
tén mas proximos entre si. Ante este escenario se
hace imprescindible para los directores de hotel
disponer de la méaxima informacioén acerca de
como compiten el resto de hoteles y qué niveles
de éxito empresarial o desempefio alcanzan. De
esta forma, los grupos estratégicos se convierten
en una herramienta util para conseguir lo ante-
rior. Con su aplicacion en el sector hotelero, en
este estudio se ha logrado clasificar las distintas
estrategias competitivas que se estan implantan-
do en el sector hotelero espafiol, las ventajas
competitivas que se derivan de ellas y los niveles
de desempefio que llegan a alcanzar.

Una de las principales utilidades de los gru-
pos estratégicos es su validez predictiva, es de-
cir, si existen diferencias significativas de de-
sempefio entre ellos. Este estudio la analiza y
como resultado obtiene que so6lo existe para al-
gunas de las variables de desempefio estudiadas.
Estos resultados parciales que apoyan la validez
predictica son parecidos a los que se obtienen en
investigaciones similares a la aqui realizada
(Houthoofd y Heene, 1997; Mehra, 1996; Nair y
Kotha, 2001; Ziiiga, de la Fuente y Rodriguez,
2003), ya que esta validez puede depender de las
variables de desempefio analizadas y del mo-
mento del tiempo (Barney y Hoskisson, 1990).
De esta forma, se ha de destacar que la validez
predictiva de los grupos estratégicos se apoya en
dos conceptos muy complejos de definir y medir
en las investigaciones sobre estrategia empresa-
rial: la estrategia y el desempefio. Ante esta si-
tuacion parece razonable que exista cierta diver-
gencia en los resultados obtenidos entre las dife-
rentes investigaciones.

Del mismo modo, los resultados obtenidos en
este estudio se pueden deber a que el desempefio
de una empresa no solo se explica en funcion del
grupo en el que se localiza, sino que también de-
pende de factores individuales y de fendomenos
que ocurren en su entorno (Porter, 1987). Tam-
bién se puede deber a que las barreras de movili-
dad entre los grupos obtenidos no sean muy ele-
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vadas o que los grupos se pueden adaptar con re-
lativa facilidad a los cambios que suceden en el
sector. Ademas, las posibilidades de colusion en-
tre los miembros de un grupo pueden verse redu-
cidas debido, por ejemplo, a que hay hoteles cu-
yos clientes tienen un elevado poder de negocia-
cion, como son los touroperadores.

En este estudio, ademas, los hoteles de un
mismo grupo estratégico pueden no pertenecer al
mismo grupo competitivo. Un grupo competitivo
esta compuesto por un conjunto de empresas que
compiten en el mismo mercado y que ofrecen
productos sustitutivos (Leask y Parket, 2007).
Por tanto, mientras los grupos estratégicos se de-
finen desde el punto de vista de la oferta (Sollner
y Reese, 2001), los grupos competitivos se defi-
nen desde el punto de vista de la demanda. Esto
explicaria el hecho de que hoteles de un mismo
grupo estratégico no tienen por qué ser competi-
dores en un mismo mercado (Dranove, Peteraf y
Shanley, 1998; Leask y Parker, 2007), ya que
pueden estar localizados en destinos turisticos
distintos, entre otras razones. Ademas, los hote-
les de un mismo grupo que se localicen en desti-
nos distintos no tienen por qué conocerse, por lo
que las posibilidades de colusion entre ellos se
reducen sustancialmente (Kwoka y Ravenscraft,
1986) y, por lo tanto, también las de que existan
diferencias significativas de desempefio inter-
grupos.

Ademas, la posible falta de coincidencia entre
grupos estratégicos y competitivos puede favo-
recer el cumplimiento del principio de equifina-
lidad, ya que las estrategias implantadas por di-
ferentes hoteles pertenecientes a grupos estraté-
gicos distintos en un mismo destino pueden lle-
varles a alcanzar niveles de desempefio similares
(Mehra y Floyd, 1998; Thomas y Venkatraman,
1988). Esto también se puede deber al hecho de
que los recursos compartidos por los hoteles de
un destino (playas, monumentos, cultura, etc.)
pueden tener un impacto significativo sobre su
desempefio (Canina, Enz y Harrison, 2005; Kal-
nins y Chung, 2004), lo que puede justificar el
hecho de que no existan diferencias significati-
vas intergrupo para todas las variables de de-
sempefio

Por otro lado, se han obtenido diferencias
significativas de desempefio intragrupo. Este
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hecho indica que, aunque los hoteles pueden te-
ner recursos homogéneos, no tienen por qué em-
plearlos o desarrollarlos de la misma manera pa-
ra implantar sus estrategias y que, por lo tanto,
existe cierto grado de heterogeneidad intragrupo
que puede ser el causante de estas diferencias de
desempefio entre los miembros de un mismo gru-
po. Estos resultados son coincidentes con los es-
tudios de Cool y Schendel (1988) y de Lawless,
Bergh y Wilsted (1989), quienes también estu-
diaron las diferencias intragrupo.

Ademas, se ha obtenido que existe una rela-
cion heterogénea entre la estrategia y el desem-
pefio entre los grupos estratégicos, pues la estra-
tegia no influye con la misma intensidad y senti-
do sobre el desempefio para cada uno de los gru-
pos estratégicos obtenidos. De esta forma, este
resultado coincide con el de Flavian y Polo
(2001).

Las implicaciones académicas que se pueden
extraer de este estudio son, en primer lugar, que
ofrece una recopilacion de argumentos tedricos
acerca del debate de la existencia de la validez
predictiva de los grupos estratégicos. En segun-
do lugar, se confirma mediante evidencia empi-
rica la significatividad de las diferencias de de-
sempefio intragrupo que, como se apuntd ante-
riormente, han sido escasamente estudiadas. En
tercer lugar, se obtiene que existe una relacion
heterogénea entre la estrategias y el desempefio
entre los grupos identificados, lo que permite
justificar la falta de consenso entre las investiga-
ciones que han analizado la validez predictiva,
pues la estrategia no influye del mismo modo en
cada una de las variables de desempeiio de un
mismo grupo estratégico. Todo lo anterior sugie-
re que las investigaciones futuras sobre grupos
estratégicos deberian centrarse mas sobre lo que
sucede a nivel intragrupo.

Por otro lado, este trabajo también tiene im-
plicaciones practicas para los hoteleros. En pri-
mer lugar, este estudio les reduce la complejidad
estratégica a la que estan sometidos para que
puedan comprender mejor los movimientos es-
tratégicos del sector, pues se han identificado las
estrategias que se implantan en su sector y las
ventajas competitivas que se pueden derivar de
ellas. En segundo lugar, les permite conocer de
qué manera impacta cada estrategia y ventaja
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competitiva sobre el desempefio hotelero, lo que
les permite identificar qué variables estratégicas
deben mejorar para pasar a otros grupos mas ren-
tables. En tercer lugar, se les informa sobre qué
estrategias son las que deben potenciar para me-
jorar sus niveles de desempefio en funcion del
grupo estratégico al que pertenezcan.

Por tultimo, las limitaciones a las que se halla
sujeto este trabajo son que es un estudio estatico
en el que las estrategias y los grupos obtenidos
pueden variar con el tiempo y sus resultados es-
tan supeditados a las variables y a las técnicas
estadisticas empleadas. En cuanto a las posibles
investigaciones futuras, resultaria interesante
realizar este estudio longitudinalmente analizan-
do la evolucion de las estrategias implantadas en
el sector, los posibles movimientos estratégicos
de los hoteles y la influencia sobre su desempe-
fo.

NOTAS

1. El beneficio bruto total y por habitacion y dia fue-
ron medidos con 10 intervalos de respuesta cons-
truidos a partir de las 2.086 empresas hoteleras
que aparecian en la base de datos SABI (Sistema
de Analisis de Balances Ibéricos). De estas, tan
solo 221 empresas son hoteles con un Unico esta-
blecimiento y tienen entre 3 y 5 estrellas. De estos
221 hoteles, se calculd el beneficio bruto total y
por habitacion y dia medio que obtuvieron en los
cinco ejercicios econdmicos anteriores (desde el
afio 1999 hasta el 2003). A partir de dichas me-
dias, se calcularon los percentiles 0, 5, 10, 25, 50,
75, 90, 95 y 100, y a partir de ellos se identifica-
ron los intervalos con cantidades redondeadas con
el proposito de hacer mas comoda la respuesta a
los directivos. Se ha procedido de esta manera
porque son los tnicos datos objetivos a los que se
han podido tener acceso, porque esta forma de
medir estas variables fue propuesta por los exper-
tos entrevistados durante las fases previas de ela-
boracion del cuestionario y porque no resulta
aconsejable preguntar directamente los beneficios
brutos a los hoteleros, ya que la mayor parte de
los encuestados se negaria a responder.
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