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resumen

Este trabajo analiza la estrategia de operaciones en el contexto hotelero considerando dos variables clave como son las
decisiones estructurales e infraestructurales y el resultado organizativo. Utilizamos una muestra representativa de hoteles
de unos de los principales cluster turistico de Espafia. En primer lugar, analizamos la intensidad en el uso de las politicas y
précticas de las decisiones de operaciones. En segundo lugar, identificamos las estrategias de operaciones que se emplean
en este sector y en tercer lugar, se estudia la relacion entre las estrategias de operaciones y su relacién con el resultado
organizativo. Los encuentros indican que seis estrategias son configuradas a partir de las decisiones de operaciones.
Asimismo, se demuestra que no existe una relacion positiva entre las estrategias de operaciones y el resultado financiero.
Los resultados siguieren que la estrategia de servicio tiene una influencia negativa en el resultado financiero. Los hallazgos
indican que hay una relacién positiva entre las estrategias de operaciones y el resultado no financiero, especialmente con
las estrategias basadas en la renovacion y las estrategias basadas en alianzas con suministradores. El trabajo permite a los
directivos hoteleros conocer qué estrategias de operaciones deben enfatizar para incrementar el resultado organizativo.

Palabras clave: estrategia de operaciones, decisiones estructurales e infraestructurales, resultado organizativo,
hoteles, Gran Canaria.

abstract

This paper analyzes the operations strategy in the hospitality context considering two key variables such as structural and
infrastructural decisions and organizational performance. A representative sample of hotels in one of the main tourist cluster
of Spain is analyzed. The paper analyzes the intensity in the use of the policies and practices of operations decisions. The
second purpose is to identify the operations strategies that are employed in this sector. Thirdly, the relationship between the
operation strategies and their relationship with the organizational performance are studied. The results indicate that six
strategies are configured from operation decisions. It also shows that there is not positive influence in the financial
performance. The results suggest that service strategy has a negative influence on the financial performance. The findings
show that there is a positive relationship between operations strategy and non-financial performance, especially with the
renovation strategies and strategies based on alliances with suppliers. The work allows hotel managers the knowledge about
the operations strategies that be must emphasize to increase organizational performance.

Key words: operations strategy, structural and infrastructural decisions, organizational performance, hotels, Gran

Canaria.
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1. introduccion

El trabajo de Skinner (1969), sefialaba que la
funcién de produccion era un elemento clave del proceso
de la planificacion estratégica y de la ventaja competitiva.
Desde ese momento y hasta la actualidad los
investigadores han estudiado el rol que desempefia la
funcién de operaciones en la ventaja competitiva
(Wheelwright 1984; Swamidasss y Newell, 1987; Kim y
Lee, 1993; Williams, et al., 1995). Sin embargo, en el
sector servicios y en especial en el sector hotelero se ha
prestado poca atencion al area de operaciones siendo
relegada a un segundo plano en relacién al resto de
areas funcionales como por ejemplo finanzas o
marketing. Por otra parte, a nivel académico, el estudio
de la estrategia de operaciones en el sector hotelero ha
sido escaso, no encontrandose estudios empiricos que
analizan las diferentes decisiones, politicas y préacticas
empleadas en el area de operaciones desde un punto de
vista académico. Los trabajos que analizan las diferentes
practicas y operaciones en el sector hotelero son
escasos limitandose la mayoria de ellos a realizar una
descripcion de las areas a nivel tedrico (Jones 1999). La
funcién de operaciones no so6lo es empleada como la
organizacion de los recursos y factores productivos para
obtener la obtencion de productos y produccién de los
servicios sino también es usada para obtener ventajas
competitivas  sostenibles (Urgal-Gonzalez y Garcia
Vazquez, 2007). Este trabajo analiza uno de los
elementos basicos de la estrategia de operaciones como
es el area de decisiones o politicas de produccién en el
sector hotelero. Las politicas y practicas de produccion
pueden ser clasificadas en estructurales e
infraestructurales. Asimismo, se analizan cdmo se
combinan esas decisiones para configurar estrategias de
operaciones Yy estudiar posteriormente su impacto en el
resultado organizativo. Por otra parte, es de destacar
que los diferentes trabajos en la literatura académica de
direccion de operaciones estudian tradicionalmente la
relacion entre decisiones y las prioridades competitivas
en operaciones (Vickery, 1991; Safizadeh et al., 2000;
Phusavat y Kanchana, 2007). Estos trabajos no
consideran el impacto directo que pueden tener las
estrategias de operaciones en el performance
organizativo. Por tanto, nuestro trabajo trata de cubrir
este gap en la literatura de operaciones y en especial
cubrir la ausencia de estudios empiricos en el sector
hotelero. Asimismo, este trabajo permite desarrollar esta
linea de investigacion en el sector hotelero ya
investigada en el sector industrial. En la literatura de
operaciones no ha existido mucho esfuerzo por
determinar taxonomias de estrategias de operaciones,
como si lo ha habido en el caso de las estrategias
competitivas ~ definidas por Porter (1980) de
diferenciacion o de costes. El conocimiento de las
diferentes estrategias de operaciones disefiadas a partir
de las decisiones estructurales e infraestructurales
puede ayudar a desarrollar tipologias nuevas y a
entender como pueden influr en el resultado
organizativo. Acvi et al. (2011) revelan que hay
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diferencias significativas en el resultado financiero y no
financiero entre diferentes orientaciones estratégicas
seguidas por los hoteles. Las orientaciones estratégicas
analizadas en el sector hotelero son desde un punto de
vista general y no consideran la funcién de operaciones
como elemento clave para el desarrollo de la ventaja
competitiva en los hoteles.

Por esta razon, se hace especialmente importante
en el sector hotelero identificar que estrategias son las
que pueden ocasionar que exista un mayor resultado
financiero y no financiero. Ademas el trabajo trata de
proveer un instrumento valido para medir las decisiones
estructurales e infraestructurales y mostrar evidencia
empirica del impacto de las estrategias de operaciones
en el resultado organizativo.

En resumen, el trabajo persigue dos objetivos:

a. Identificar la intensidad en el uso de las
practicas y  politicas  estructurales e
infraestructurales del area de operaciones.

b. Identificar  estrategias de  operaciones
combinadas a partir de las decisiones
estructurales e infraestructurales y su influencia
en el resultado organizativo.

2. revision teodrica

Una estrategia de operaciones permite un uso
efectivo de los recursos para conseguir los objetivos
corporativos y de negocios (kim y Arnold, 1996). Las
estrategias pueden ser vistas como un esfuerzo con el
proposito de conseguir los objetivos de la organizacion a
través del proceso productivo (Ahmed et al., 1996). Voss
(1995) identifica tres paradigmas dentro de la estrategia
de operaciones. El primer paradigma analiza como
competir a través de las capacidades de produccion
(calidad, cumplimiento en las entregas, costes y
flexibilidad) para los requerimientos del mercado. El
segundo paradigma estd basado en la consistencia
interna y externa entre el negocio y el contexto del
producto y la eleccidn del contenido de la estrategia de
operaciones. El tercer paradigma analiza las “best
practices” identificadas como las “world class
manufacturing” las cuales son definidas como un
conjunto de practicas de primera linea que permiten un
resultado superior. Hanson y Voss (1993) ven a las
‘world class manufacturing” en términos de ser
competitivo a nivel de los mejores del mundo. Pocos
trabajos analizan este tercer paradigma directamente
(Diaz Garrido et al., 2007). En el contexto hotelero las
denominaremos como “world class operating hotel’. Las
mejores practicas en los hoteles seran definidas como
aquellas que tengan un mejor sistema de calidad, una
mejor planificacion de nuevos servicios, una buena
estructura organizativa y gestién del personal, asi como
una gestién de primera linea en politicas de tipo
infraestructural relacionadas con la tecnologia, las
instalaciones y la integracion vertical. La produccion de
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un determinado bien, o en este caso de servicios,
requiere de la utilizacion de medios o factores de
produccién en cuanto a tiempo, calidad y cantidad o
intensidad (Bayén-Mariné y Martin-Rojo, 2004). Por tanto
las practicas y politicas se aplican con una cierta
intensidad y en un tiempo determinado. La figura 1
establece el modelo tedrico de la direccion de
operaciones que este trabajo intenta contrastar. El
modelo a contrastar consiste en la formulacién de una
serie de estrategias de operaciones a partir de una seria
de decisiones estructurales e infraestructurales.
Asimismo, el modelo pretende estudiar la relacion que
existe entre las estrategias de operaciones y el resultado
organizativo analizado este desde una doble vertiente
financiera y no financiera.

Figura 1. Modelo de direccion de operaciones

Decisiones
estructurales
-Instalaciones
-Tecnologia
-Integracion

Estrategias de
Decisiones operaciones
infraestructurales
-Calidad
-Planificacién y
control

-Desarrollo de Resultado
NUevos Servicios y organizativo
procesos
-Organizacion y
recursos humanos

Resultado financiero
Resultado no
financiero

estructurales son aquellas que requieren inversiones
importantes y tienen un impacto a largo plazo, hacen
referencia a decisiones de capacidad, localizacion,
tecnologia e integracién vertical y relaciones con los
proveedores. Son decisiones que tienen un gran efecto
sobre los activos fisicos y no pueden ser modificadas
una vez tomadas. Las decisiones infraestructurales
tienen un impacto a corto plazo y sirven de apoyo a los
procesos de produccion. Se incluyen la gestion del
personal, sistemas de planificacion y control, la gestion
de la calidad y estructura organizativa. Barnes y
Rowbotham (2004) apuntan sobre la utilidad del modelo
de Hayes et al. (1988) en relacion a su validez para
profesionales y académicos. En muchas de las
ocasiones los directivos tienen dificultades en valorar el
rol estratégico que desarrollan sus operaciones de una
forma coherente y consistente. Por tanto, la valoracién
de estas decisiones puede ayudarles a determinar como
esta su ajuste interno con la estrategia y el resultado
organizativo. En el cuadro 1 se encuentran las
principales decisiones estructurales e infraestructurales
clasificadas por autores. En dicho cuadro se mencionan
aquellos autores que han hecho una especial referencia
a los servicios, donde se puede apreciar que no existen
grandes diferencias entre las decisiones que pueden ser
adoptadas en el sector servicios y en el sector industrial.

Cuadro 1. Contenido de las decisiones de operaciones

Diferentes autores realizan diferentes
clasificaciones acerca de las politicas y practicas de
operaciones. Desde el punto de vista de nuestra
investigacion, planteamos que las decisiones o politicas
y précticas de produccién son definidas como el conjunto
de planes de accién que conforman las estrategias de
operaciones capaces de influir en la consecucion de la
ventaja competitva y por tanto en el resultado
organizativo (Hayes y Wheelwright, 1984; Hayes et al.,
1988; Hill 1989; Narasimhan et al., 2005). Lilis y
Szwejczewski (2012) indican que en la literatura todos
los modelos que han sido investigados en las estrategias
de operaciones de servicios giran en torno al modelo de
estrategia de produccion aplicado al sector industrial
desarrollado por Hayes et al. (1988). EI modelo de Hayes
et al. (1988) gira en torno a clasificar las decisiones de
operaciones en estructurales e infraestructurales. Voss
et al. (2008) sefialan que las decisiones estructurales e
infraestructurales son elementos clave del contenido de
la estrategia de operaciones. Las decisiones
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Autores Decisiones Decisiones
estructurales infraestructurales
Skinner (1969) | e Planta y | e Produciony
equipos planificacién y control
e Organizacion
e Mano de obra
o Disefio del
e producto/ingenieria
Hayes y | e Capacidad e Produccion,
Wheelwright o Instalaciones planificacién y control
(1984) e Tecnologia e Calidad
e Integracion ¢ Organizacion
vertical o Fuerza de trabajo
o Desarrollo de nuevos

productos
e Sistemas de medicion
del resultado

Fine y Hax | e Capacidad o (Calidad del producto
(1985) o Instalaciones e Recursos humanos
e Procesos y | o Desarrollo de nuevos
tecnologias productos
Kim y Amold | e Capacidad e Fuerza de trabajo
(1996) o |nstalaciones e (Calidad
e Tecnologia ¢ Planificacion y control
e Integracion ¢ Organizacion
vertical
Krajewsky vy e |nnovacién o Fuerza de trabajo
Ritzman tecnolégica e Gestion de la calidad
(2000) e Capacidad y | e Suministro de
localizacion materiales
e Producto y | e Disefio del proceso y
seleccion  de del servicio
proceso

e Definicién  de
los objetivos de
operaciones
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Roth y Menor | e Planificacion de | e Procesos
(2003) la capacidad o Politicas
(Sevicios) o Instalaciones y | e Practicas
distribucion en | e Personas
planta o Sistemas de resultado
o Tecnologias vy
equipos
Bames y | e Tecnologia o Calidad
Rowbotham o Procesos o Objetivos de
(2004) estratégicos operaciones
(Servicios) o Fuerza de trabajo
o Innovacion
o Clientes
Voss et al o Instalaciones y | e Cultura de la fuerza de
(2008) distribucion en trabajo
(Servicios) planta o Organizacion,
e Rol de los estructura organizativa
servicios y liderazgo
o Tecnologia

Fuente: Elaboracion propia.

El &rea de operaciones es considerada como un
elemento clave para mejorar el resultado organizativo
(Skinner, 1969; Hayes y Wheelwright, 1984). Segun
Leachman et al. (2005) para fortalecer el area de
operaciones, la organizacion necesita comprender qué
practicas de operaciones determinan unas mayores
prioridades competitivas de operaciones que permitan un
mejor resultado organizativo. El resultado operativo se
puede analizar desde diferentes puntos de vista. Una
corriente es cuando se analiza las diferentes prioridades
competitivas del area de operaciones como coste,
calidad, flexibilidad y servicio (Kim y Arnold, 1996; Swink
y Hegarty 1998; Phusavat y Kanchana, 2007; Prester,
2012; Nand et al., 2013) y otra corriente es cuando se
analiza el resultado de una forma global considerando
aspectos generales del hotel que pueden ser
consecuencia de diferentes politicas de diferentes areas
funcionales no sélo del area de operaciones. En este
sentido, es interesante conocer de forma aislada cémo
influye la estrategia de operaciones desarrollada a partir
de politicas y practicas de operaciones en el resultado
organizativo.

Los principales hallazgos en la investigacion en el
area de operaciones sefiala que la estrategia de
operaciones es un proceso complejo que implica
acciones y decisiones que ocurren como el resultado de
un conjunto de intenciones predeterminadas y
deliberadas de los directivos (Barnes, 2002). Esto
indicara que cada hotel tendrd una combinacién de
factores que constituye su contexto interno y estan
derivados de sus planes de accidén formados por
recursos y capacidades que podran influir positivamente
en la ventaja competitiva. Segun Nand et al. (2013) cada
organizacién desarrolla un conjunto de capacidades
Unicas que le permiten desarrollar un mejor resultado
Los beneficios que otorga la estrategia de operaciones
pueden ser explicados por los fundamentos vy
presunciones de la vision de la empresa basada en los
recursos. El andlisis que realiza la vision de la empresa
basada en los recursos es extensivo de la estrategia de
operaciones cuando se exponen las competencias y
capacidades de la organizacion capaces de influir en la
ventaja competitiva. El estudio de la estrategia de
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operaciones constituye y adelanta algunos de los
preceptos teoricos impuestos por la vision de la empresa
basada en los recursos. La estrategia de operaciones es
definida por Wheelwright (1984:85) “como una secuencia
de operaciones que permitira a la unidades de negocio
alcanzar su ventaja competitiva deseada. La vision de la
empresa basada en los recursos considera a la empresa
como un conjunto de recursos y capacidades que son
tratados como las fortalezas que han de ser apoyadas y
que deben guiar la estrategia de la empresa para
alcanzar la ventaja competitiva (Grant, 1991). Ambas
perspectivas, la visién de la empresa basada en los
recursos y la estrategia de operaciones, centran su
estudio en el andlisis inteno de las caracteristicas
idiosincrasicas de la organizacién. Si bien la estrategia
de operaciones no considera todos los recursos sino
aquellos especialmente derivados de las decisiones
estructurales e infraestructurales sefialados
anteriormente. Desde este punto de vista la estrategia
constituye las acciones que vienen a conformar un
conjunto de capacidades dinamicas. El analisis de
capacidades dinamicas complementa la visién de la
empresa basada en los recursos, ya que las
capacidades dinamicas estan enfocadas sobre la accion
y los movimientos competitivos iniciados por una
organizacién para obtener y mejorar su posicion
competitiva relativa (Achidi Ndofor et al., 2011). Los
recursos deben estar acoplados a las acciones para
mejorar la ventaja competitiva. Grimm et al. (2006)
proponen que es probable que las acciones medien en la
relacién entre recursos y resultado. En este sentido, los
procesos basados en las acciones derivadas de las
estrategias de operaciones determinadas por las
combinaciones de politicas y practicas estructurales e
infraestructurales pueden mejorar la ventaja competitiva.
Esto permitird desarrollar capacidades combinadas que
pueden evolucionar en el tiempo (Kristal et al., 2010).
Las capacidades competitivas son conseguidas a través
del uso de las decisiones estructurales e
infraestructurales a través de las cuales algunas
practicas son consideradas con las “mejores practicas” si
tienen un alto impacto en el resultado organizativo
(Prester, 2013). Prajogo and McDemott (2008) estudia
en el sector servicios la relacion entre los objetivos y las
decisiones de operaciones encontrando una relacién
significativa y positiva entre ambas.

Este trabajo considera que un mayor énfasis por
parte del hotel en un conjunto de practicas y politicas de
operaciones da lugar a una estrategia de operaciones
que permite un mayor desarrollo de la ventaja
competitiva. De la misma manera, Peteraf y Bergen
(2003) argumentan que el valor de los recursos proviene
de su aplicacién en los mercados a través de las
acciones que satisfacen las necesidades de los clientes.
Desde este punto de vista las organizaciones con la
implantacion de decisiones de operaciones facilitan el
desarrollo de la creacion de valor para el cliente
(Gronross y Voima, 2013).

La nueva arquitectura de la estrategia de
operaciones deberia estar basada en el conocimiento y
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las habilidades aplicadas a los procesos, los cuales son
la base para ofrecer los productos y servicios (Phahalad
y Hamel, 1990). Las competencias basicas estan
basadas en varias decisiones infraestructurales y
estructurales que configuran la estrategia de
operaciones. Las decisiones infraestructurales que tome
la empresa tales como sistemas de informacion,
recursos humanos, son decisiones criticas que
representan la expresion estructural de las competencias
basicas dentro de la visién de la empresa basada en los
recursos (Gagnon, 1999). La ausencia de estos recursos
0 ajuste estratégico entre la estrategias y el resultado
puede enviar clara sefiales de que los empleados fallan
en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion
(Kathuria et al., 2010).

La estrategia de operaciones deberia ayudar a
proveer oportunidades y ayudar a construir las
competencias basicas y las capacidades mas dificil de
imitar y de copiar (Wright, 1996). Bajo este razonamiento
tedrico, la estrategia de operaciones puede constituirse
como un verdadero protector de los recursos
estratégicos capaces de desarrollar la ventaja
competitiva. Esta ventaja competitiva puede ser
desarrollada sobre la base de un conjunto de recursos
como la tecnologia, la estructura organizativa y las
practicas de operaciones (Wu et al., 2012).

Por otra parte las empresas emplean decisiones
estructurales e infraestructurales de un area de forma
combinada empleando numerosas practicas o politicas
cuya combinacion  constituyen  estrategias  de
operaciones concretas. Asimismo, el mayor énfasis en
las estrategias de operaciones deberd dar lugar a un
mayor resultado por lo que es necesario conocer como
se combinan las decisiones estructurales e
infraestructurales. Segun Ahmed et al. (1996) las
estrategias pueden ser vistas como un esfuerzo con el
proposito de conseguir una seria de objetivos a través de
una mayor utilizacién de mdiltiples factores (decisiones
estructurales e infraestructurales) en el proceso de
prestacion del servicio. Por tanto en funcién de la
revision de la literatura anterior planteamos dos hipétesis
de investigacion.

Hipétesis 1. Existen diferentes elecciones estratégicas
en el sector hotelero de acuerdo a la combinacién de las
decisiones estructurales e infraestructurales que son
implementadas

Hipétesis 2.

Existe una relacion positiva entre las estrategias de
operaciones definidas por las decisiones de operaciones
y el resultado organizativo

3. poblacion y muestra

El lugar elegido para la realizacion de la
investigacion fue las Islas Canarias que pertenecen a
Espania, uno de los mas importantes destinos de invierno
de Europa, siendo su principal fuente de ingresos el
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turismo. El trabajo de campo se realiz6 en el Sur de la
isla de Gran Canaria. No hay duda de la importancia
turistica en Espafia, con 57,7 millones de visitantes
internacionales, siendo el cuarto pais justo detras de
Francia, Estados Unidos y China con mayor actividad
turistica (Instituto de Estudios turisticos, 2012). El
archipiélago canario recibio 6 millones de pasajeros
internacionales y Gran Canaria recibié cerca de 3,83
millones de turistas extranjeros al afio, siendo los
principales mercados emisores ingleses, alemanes,
noruegos, suecos, escandinavos y nacionales. Entre
estos ocupan casi el 75% de los visitantes, el resto lo
ocupan ofras nacionalidades (Patronato de turismo,
2013).

Después de determinar donde se realizaba la
investigacion, el siguiente paso fue identificar el nimero
de hoteles de 1 a 5 estrellas que existian en la zona
turistica elegida. Después de consultar varias bases de
datos como el Instituto Canario de Estadistica, la
Federacion de Turismo y otras bases de datos similares,
fue reunida una lista de 75 hoteles en la regién, con el
nombre, direccion y teléfono de cada uno de los
establecimientos identificados. Posteriormente,
contactamos teleféonicamente con cada uno de los
directores de los 75 hoteles para realizar el cuestionario.
De los 75, accedieron 65 mediante cita concertada a
realizar la encuesta lo que supone una representatividad
del 86.6%. En la muestra seleccionada se incluyen
hoteles de todas las categorias (de 1 a 5 estrellas).
Dicha muestra supone un 5% de error con un nivel de
confianza del 95%.

4. Medidas de las variables

Decisiones estructurales e infraestructurales. Para
medir cada una de las practicas y politicas estructurales
e infraestructurales varios items fueron definidos (Ward
et al., 2007; Diaz-Garrido et al., 2007) (Véase Cuadro 2).
Para cada item se emple6 una escala tipo Likertde 1a 7
donde el 1 significa un bajo énfasis en el plan de accién
y el 7 un énfasis alto el plan de accion por parte del
hotel.
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Cuadro 2. Decisiones de operaciones

Decisiones estructurales

Instalaciones | -Reacondicionamiento y organizacién del hotel
-Inversiones en renovar plantas y equipos
-Reorganizacion de la distribucion de los factores
productivos (/ayout)

-Centralizacién de operaciones

Tecnologia -Inversiones en tecnologias para comercializar el
producto
-Inversiones en tecnologias para la produccién del
servicio
-Inversiones en tecnologias de informacion
Integracion -Integracion de los sistemas de informacion con
vertical suministradores
-Integracion de los sistemas de informacion con
turoperadores

-Integracion de los sistemas de informacion entre
los departamentos del hotel

-Integracion de los sistemas de informacién con los
servicios al cliente

-Externalizacién de recursos humanos y servicios
-Cooperacion con suministradores

resultado organizativo (Phillips, 1996; Sin et al., 2005
Espino-Rodriguez et al., 2008; Tavitiyaman et al., 2011).
Las cuestiones relacionadas con el resultado
organizativo estaban basadas en una escala numérica
tipo Likert de 1 a 7 puntos, donde se preguntaba en qué
medida se alcanzaban las expectativas referentes a 9
indicadores relevantes del hotel. Se realizd un analisis
factorial donde se obtuvieron dos factores con
autovalores mayores que la unidad (Véase Tabla 1). La
fiabilidad de la escala conjunta de 9 items es de 0.833.
El primer factor constituye el resultado financiero y el
segundo el resultado no financiero. Las fiabilidades de
ambos factores son 0.902 y 0.757 respectivamente,
siendo estos valores aceptables.

Tabla 1. Analisis factorial de la escala que mide el
resultado organizativo

Decisiones infraestructurales

Calidad -Mejora continua en el servicio hotelero
-Conseguir cero reclamaciones

-Desarrollo de medidas de calidad

-Implantacion de sistemas de calidad

-Equipos de proyectos para la mejora de la calidad

Planificacié | -Mejora de los sistemas de control de inventarios del
ndela departamento de alimentacion y bebidas

produccion | -Gestion de Compras

y gestion de | -Planificacion de las reservas

inventarios

Variables Resultado Resultado no
financiero financiero

Rendimientos sobre activos 0.902
Margen de beneficios 0.898
Ratio de ocupacion 0.867
Rentabilidad del hotel 0.815
Ingresos extras por habitacion 0.735

Nivel de satisfaccion con 0.825

turoperadores
Nivel de satisfaccion en las 0.814

relaciones con los
suministradores

Desarrollo | -Desarrollo de nuevos procesos en el servicio
de nuevos | hotelero

serviciosy | -Desarrollo de nuevos productos y servicios
procesos -Participacion del cliente en el proceso de prestacion
del servicio

Estructura | -Descentralizacion de las decisiones
organizativa | -Mejora de calidad de vida en el trabajo

y gestion -Mejora de relaciones entre directivos y trabajadores
del personal | -Reduccion del nimero de trabajadores
-Ampliacién de variedad de trabajos a realizar en el
hotel

Nivel de satisfaccion con 0.710
clientes finales
Nivel de satisfaccion de 0.668
empleados
Autovalor 3.6 2.41
Porcentaje de varianza 40.27 26.85
explicada

KMO=0.789 Chi-Square=282.41, (p=0,0000) alpha total=0.833

-Formacién del personal

Fuente: Elaboracion propia.

Resultado organizativo. El estudio intenta
testar la hipotesis de una relacion positiva entre la
estrategia de operaciones y el resultado organizativo.
Para medir el resultado financiero utilizamos medidas
empleadas en el trabajo de Hill (2000), como el
rendimiento sobre activos, margen de beneficios, etc. En
muchos de los estudios de estrategia de operaciones
como los realizados por Swamidass y Newell (1987) o
Kathuria (2000) se sefiala la dificultad de obtener
medidas objetivas financieras para medir el resultado,
por lo que recomiendan utilizar otro tipo de medidas
relevantes como las relacionadas con la satisfaccién de
los agentes que intervienen en el proceso productivo.
Bajo este mismo razonamiento, utilizamos para medir el
resultado del hotel de forma subjetiva, asumiendo los
posibles sesgos en el mismo. En este sentido, se pidi6 a
cada uno de los directivos que evaluara no solo el
resultado financiero sino también el no financiero, ya que
ambos forman parte de la eficiencia organizativa
(Venkatraman y Ramanujam, 1986). Algunas escalas
que han sido validadas en el sector hotelero se han
tenido en cuenta para construir la escala que mide el
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Fuente: Elaboracién propia.

5. analisis y resultados

Objetivo 1. Identificar la intensidad en el uso de
las practicas y politicas estructurales e infraestructurales
del area de operaciones. Para establecer la intensidad
en el uso de las principales decisiones de operaciones
se obtuvieron las medias aritméticas y las desviaciones
tipicas (Véase Tabla 2)

Tabla 2. Puntuaciones medias de las decisiones
estructurales e infraestructurales

Desvia
Dimension Decisiones estructurales Media | cién
tipica
-Reacondicionamiento y
AR 5.2 1.4
organizacion del hotel
-Inversiones en  renovar
5.3 15

plantas y equipos
Instalaciones | -Reorganizacion de la 48 14
distribucion de los factores | ™ '
Productivos (layout)

-Centralizacion de

’ 45 1.9
operaciones
-Inversiones en tecnologias | 5.2 15
Tecnologia para  comercializar el
producto
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Desvia
Dimension Decisiones estructurales Media | cién
tipica
-Inversiones en tecnologias | 4.9 14
para la produccion del
servicio 54 1.1
-Inversiones en tecnologias
de informacion
-Integracion de los sistemas
; M 5.8 1.0
de informacion con
suministradores
-Integracion de los sistemas
; » 48 15
de informacion con
turoperadores
-Integracion de los sistemas 55 15
Integracion de informacion entre los ' '
vertical departamentos del hotel
-Integracion de los sistemas
A M 5.8 1.2
de informacion con los
servicios al cliente
-Externalizacion de recursos
L 2.8 1.8
humanos y servicios
-Coquramon con | g4 12
suministradores
. ” Decisiones infra- . Stand
Dimension Media .
estructurales Desvi.
-Mejora continua en el
servicio hotelero 63 08
-Consegu_lr cero | o4 12
reclamaciones
. -Desarrollo de medidas de
Calidad calidad 5.7 1.3
-Implantacién de sistemas
de calidad 54 115
-Equipos de proyectos para 5.1 14
la mejora de la calidad ) '
-Mejora de los sistemas de
) . 5.7 1.3
e . control de inventarios del
Planificacion
de la dgpartamgpto . de
" alimentacién y bebidas
produccion y o
e -Gestion de Compras
gestion de I 5.7 1.3
; . -Planificacion de las
inventarios reservas
5.9 12
-Desarrollo de  nuevos 56
procesos en el servicio ' 1.1
Desarrollo hotelero
de nuevos -Desarrollo de  nuevos 52
servicios y productos y servicios ! 16
procesos -Participacion del cliente en 48
el proceso de prestacion del ' 1,7
servicio
-Descentralizaciéon de las | 4,8 1,5
decisiones
-Mejora de calidad de vida | 5.6 1.2
Estructura en el trabajo
R -Mejora de relaciones entre | 6.0 1.1
organizativa L :
ostion del dlrectlvo_s’ytrabaJaQOres
ye -Reduccién del numero de | 4.2 2.1
personal )
trabajadores
-Ampliacién de variedad de | 4.8 14
trabajos a realizar en el hotel
-Formacién del personal 5.3 1.6

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la tabla anterior indican que no
existen diferencias sustanciales con respecto al énfasis
que prestan los hoteles a los tres tipos de decisiones
estructurales, obteniendo las practicas de cada una de
las dimensiones una puntuacion alta. De forma concreta
existen algunas practicas que tienen algunas
puntuaciones ligeramente inferiores a 5 como la
reorganizacion y organizacion del hotel, la centralizacion
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de operaciones y la externalizacion de operaciones;
siendo estas practicas estructurales las menos
empleadas en el sector hotelero.

Con respecto a las decisiones estructurales
destaca la utilizacién de las practicas relacionadas con la
calidad y con la planificacion de la produccion y gestion
de inventarios. En menor medida aunque con
puntuaciones moderadamente altas, destaca las
practicas relacionadas con el desarrollo de nuevos
servicios y procesos y la estructura organizativa y la
gestion de personal. Destaca como practica por los
hoteles la buena relacion mantenida entre los directivos y
trabajadores que sin duda favorecera el desarrollo de
una buena estrategia de operaciones en el sector
hotelero.

Objetivo 2. Identificar estrategias combinadas de
operaciones a partir de las decisiones estructurales
infraestructurales 'y su influencia en el resultado
organizativo. Dos hipétesis de investigacion conforman
este objetivo. Para contrastar la hipétesis 1 se ha
realizado un analisis exploratorio. El andlisis factorial
exploratorio, AFE, se usa para tratar de descubrir la
estructura interna de un nimero relativamente grande de
variables. La hipotesis a priori del investigador es que
pueden existir una serie de factores asociados a grupos
de variables. Es el tipo de analisis factorial mas comun y
se establece cual es la contribucién de las variables
originales a cada uno de los nuevos factores, ademas el
investigador no tiene conocimiento a priori de la nueva
estructura (Méndez and Rondon, 2012). Las cargas de
los distintos factores se utilizan para intuir la relacion de
éstos con las distintas variables.

Para contrastar la hipotesis 2 se ha realizado un
analisis de regresion mdltiple que permita ver la relacién
entre las estrategias de operaciones definidas en el
analisis anterior, que forman las variables
independientes, y el resultado organizativo constituyendo
las variables dependientes. Dos regresiones fueron
realizadas, una para el resultado financiero y otra para el
resultado no financiero.

Para el contraste de la hipdtesis 1 realizamos el
analisis factorial a los 30 items empleados para medir las
practicas y politicas de operaciones. El propésito de
este andlisis factorial es averiguar como se combinan
cada una de las decisiones estructurales e
infraestructurales y desarrollar escalas de medidas que
permitan identificar distintas estrategias de operaciones
para posteriormente en la hipétesis 2 analizar el impacto
en el resultado organizativo. En definitiva, tratamos de
ver qué variables o items estaban mas relacionados
entre si con la intencién de definir las estrategias de
operaciones marcadas por las decisiones de
operaciones.
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Tabla 3. Analisis confirmatorio de las decisiones de
operaciones para la conformacion de estrategias de
operaciones

PRACTICAS Y POLITICAS FACTORES
Implantacion de sistemas de calidad  0.82 FACTOR 1
Equipos de proyectos para la mejora  0.78 FACTOR1
Reacondicionamiento y organizacion
del hotel 0.74 FACTOR 1
Inversion en tecnologia para la
produccién del servicio 081 FACTOR2
Inversion en renovar plantas y 0.78 FACTOR 2
equipos '

Descentralizacion de las decisiones 0.78 FACTOR 2
Desarrollo de nuevos servicios 0.66 FACTOR 2
Integracion de los Sistemas de
integracién con turoperadores 073 FACTOR3
Integracion de los sistemas de
informacion con los suministradores 072 FACTOR 3
Integracion de los sistemas de
informacion con los departamentos  0.68 FACTOR 3
del hotel
Gestion de compras 0.63 FACTOR 3
Integracion de los sistemas de
informacion con el cliente 079 FACTOR 4
Conseguir cero reclamaciones 0.71 FACTOR 4
Mejora continua en el servicio
hotelero 0.70 FACTOR 4
Mejora de relaciones entre directivos 0.83 FACTOR5
y trabajadores '
Formacion de trabajadores 0.79 FACTOR 5
Ampliacion de variedad de tareas a 0.54 FACTOR5
realizar por los trabajadores '
Externalizacion de  servicios y
recursos humanos 080 FACTOR 6
Redu.cmon del  nimero de 0.70 FACTOR 6
trabajadores

KMO=0.779 Chi-Square =473.38, (p=0,000) alpha total=0.841

Fuente: Elaboracion propia.

En una primera etapa un andlisis factorial con
Rotacion Varimax fue aplicado a todos los items.
Posteriormente se eliminaron los items que tenian una
carga elevada en méas de dos factores, dejando sélo 19
items en seis factores. La tabla 3 muestra que todos las
cargas factoriales de cada uno de los constructos son
superiores a 0.5 (Hair et al., 1998). Esto avala la validez
discriminante. Asimismo, la varianza explicada es
superior al 50% en todos los casos.

El analisis factorial exploratorio indica que las
decisiones estructurales e infraestructurales se combinan
dando lugar a 6 factores que conforman 6 estrategias de
operaciones en el sector hotelero diferentes que
denominamos: estrategias de operaciones destinadas a
la implantacién de sistemas de calidad, estrategias de
operaciones de renovacion, estrategias de operaciones
de relaciones, estrategias de operaciones de servicio al
cliente, estrategia de operaciones destinadas a potenciar
los recursos humanos y estrategias de operaciones
dirigidas hacia la externalizacién. Destaca que la
fiabilidad de la escala conjunta es alta obteniendo un
alpha de Cronbach de 0.84. Los resultados anteriores
demuestran que las decisiones se combinan dando paso
a estrategias de operaciones formadas por decisiones
estructurales e infraestructurales (Véase tabla 3).Esto
sugiere la aceptacion de la hipétesis 1.
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A continuacion se analiza como influyen las
estrategias de operaciones identificadas anteriormente
en el resultado organizativo. Para demostrar estas
relaciones se llevaron a cabo dos regresiones mdltiples
tomando como variables dependientes el resultado
financiero y resultado no financiero. En los resultados
que se muestran en la tabla 4 se observan los
coeficientes beta estandarizados de las variables que
realmente explican la variabilidad del resultado
organizativo. Asi, en la regresién mdultiple relacionada
con el resultado financiero se muestra que so6lo son
significativas y negativas las estrategias de operaciones
relacionadas con el servicio al cliente a un nivel de
significacién de 0.038, siendo el resto de las estrategias
de operaciones no significativas. La variabilidad del
resultado financiero es explicada por las diferentes
estrategias de operaciones sélo por un 11%, lo que
refleja el hecho de que la estrategia de operaciones tiene
una influencia directa no muy elevada en el resultado
financiero. Se observa que una intensidad alta por parte
del hotel en estrategias de operaciones de servicio al
cliente influyen negativamente en el resultado financiero.

Tabla 4. Andlisis de regresion multiple

Estrategias de Resultado organizativo

operaciones Resultado Resultado no
financiero financiero
Factores Beta P Beta p

F1: Estrategias de
destinadas a la
implantacion de
sistemas de calidad

-0.010 0.938 0.114 0.297

F2: Estrategias de

- 0.066. 0.597 0.428* | 0.000
renovacion

F3: Estrategias basadas

/ 0.078 0.534 0.303* [ 0.007
en las relaciones

F4: Estrategia d dirigidas

al senvicio al dliente -0.263* 0.038 0.152 0.167

F5: Estrategias que
potencian los recursos 0.078 0.531 -0.048 | 0.661
humanos

F6. Estrategias basadas

R -0.16 0.202 -0.053 0.625
en la externalizacion

R=0.334 R=0.562
BONDAD DEL AJUSTE R2=0.11 R2=0.316
F=1213 F=4,462
p=0313 p=0.001

Fuente: Elaboracién propia.

Con respecto a la regresion multiple que tiene
como variable dependiente el resultado no financiero se
observa que las estrategias de operaciones basadas en
la renovacion y en las relaciones influyen positivamente
en el resultado financiero. Por tanto, el resultado no
financiero aumenta cuanto mayor es la intensidad de la
estrategia de operaciones de renovacion y cuanto mayor
es el énfasis puesto en politicas y practicas relacionadas
con una estrategia de mejora de relaciones
interorganizativas con los agentes implicados en el
sector (turoperadores, suministradores, empleados y
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clientes). El resultado no financiero es explicado por las
estrategias de operaciones en un 31,6%; el resto se
debe a otros factores determinantes que no han sido
tratados en este estudio. Estos resultados siguieren que
se cumple la hipétesis 2 para el resultado no financiero
pero no asi para el resultado financiero. Por tanto la
hipétesis 2 es aceptada parcialmente.

6. conclusiones

Aunque en términos generales todas las
decisiones estructurales e infraestructurales han sido
enfatizadas por los hoteles; se observa que
especialmente los hoteles ponen un mayor énfasis en las
relacionadas con la calidad, la planificacion y la gestion
de los inventarios. Los resultados indican que algunas
estrategias de operaciones basadas en las estrategias
influyen en el resultado organizativo. Aunque la literatura
analiza la relacion entre las prioridades competitivas y
estrategias de operaciones, en nuestro analisis hemos
querido analizar el impacto directo de las decisiones de
operaciones en el resultado organizativo considerando
su doble perspectiva financiera y no financiera.

Con respecto a la combinacion de politicas y
planes de accion, los resultados indican la existencia de
6 estrategias basicas relevantes en el sector hotelero
formada por 19 practicas, el resto de las practicas no
eran relevantes en la formacion de factores y estaban
contenidas en mas de una estrategia de operaciones.
Asimismo, se observa que las estrategias de servicio al
cliente tienen una influencia negativa en el resultado
financiero debido a que en muchas de las ocasiones
supone una gran inversion en politicas de calidad que
aln no han visto su fruto en términos de beneficios. Esta
estrategia estd basada en inversiones en sistemas de
informacion relacionadas con el servicio al cliente y
practicas de calidad que suponen un gran esfuerzo por
los hoteles, lo que indica que pueden estar empleando
una estrategia basada en la diferenciacion del servicio.
Esta estrategia basada en la diferenciacién puede
ocasionar un resultado financiero méas bajo al tener el
hotel una estructura de costes mayor empleada para
incrementar la orientacion al cliente. Los resultados
indican que hay una relacién positiva entre las
estrategias basadas en la renovacion y el resultado no
financiero. Las estrategias de operaciones basadas en la
renovacion suponen una inversion en plantas y equipos y
desarrollo de nuevos productos que implican una
profesionalizacion del servicio, lo que conlleva una
mayor descentralizacion de las decisiones, ya que se
aumenta la personalizacion del servicio. Esto esta
ocasionando una mejor satisfaccion de los diferentes
agentes implicados en el servicio hotelero. El uso de esta
estrategia de operaciones provoca una mayor
satisfaccion de clientes, una mayor calidad y una mayor
satisfaccion de empleados, ya que las inversiones
pueden redundar en una mejora en la comodidad del
empleado a la hora de prestar el servicio. Por tanto, este
trabajo demuestra que las estrategias de renovacion
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pueden ser determinantes en la satisfaccion de clientes y
empleados. Esto viene a avalar y apoyar el interés actual
que hay en el sector hotelero de Gran Canaria por la
renovacion turistica.

Por ofra parte, los resultados indican que una
estrategia de operaciones basada en las relaciones
influye positivamente en un mayor resultado no
financiero, es decir, una mayor satisfaccion de
proveedores, clientes, turoperadores y empleados. Estos
resultados indican que una buena integracién de los
sistemas de informacién con suministradores y
turoperadores, asi como una buena gestién de compras,
estd influyendo positivamente en mayores indices de
satisfaccion de los principales agentes implicados en los
hoteles. El resto de estrategias de operaciones no son
significativas a la hora de explicar el resultado no
financiero lo que implica que el resultado esta
influenciado por otras areas. Por tanto, a modo de
resumen, el cuadro 3 muestra el grado de cumplimiento
de las hipotesis planteadas.

Cuadro 3. Grado de cumplimiento de las hipotesis
planteadas

Hipétesis 1 Predicciones Resultados obtenidos

Se cumple ( se conforman

dEi)f(tlesrt:r%es diferentes estrategias:
” -Estrategias destinadas a la
estrategias de . " i
h implantacién de la calidad
operaciones

-Estrategias de renovacion

basadas en las .
-Estrategias basadas en las

Hipétesis 1 | decisiones

relaciones
estructurales e N -
. -Estrategias dirigidas al servicio
infraestructurales ’

al cliente

-Estrategias que potencian los
recursos humanos
-Estrategias basadas en la
externalizacion

Relacion positiva
P Se cumple ( se confirma para

entre las N iy
' las estrategias de renovacion y
estrategias y el .
las estrategias basadas en las
resultado no ;
, B relaciones)
financiero

No se cumple (Existe una
relacion negativa entre las
estrategias dirigidas al servicio

Hipotesis 2 Relacion positiva

entre las ;
. al cliente y el resultado
estrategias y el . .
financiero. El  resto  de
resultado : R
) ’ estrategias no son significativas
financiero

a la hora de explicar el resultado
financiero)

Fuente: Elaboracion propia.

El estudio demuestra que la direccion de
operaciones puede ser un marco teérico valido para
explicar las relaciones entre estrategias y resultado
organizativo basadas en las decisiones estructurales e
infraestructurales. Este trabajo  desarrolla  una
metodologia para medir el ajuste entre la estrategia de
operaciones y el resultado organizativo que no habia
sido analizado en la literatura de operaciones sobre
turismo. Asimismo, se observa que este ajuste es mejor
con el resultado no financiero que financiero. La
investigacion pone de relieve que la direccion de
operaciones es un marco teérico Util para demostrar la
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relacion entre los recursos basados en las acciones, a
través de las estrategias, y el resultado organizativo. Por
tanto, se apoyan presunciones teéricas de la visién de la
empresa basada en los recursos y las capacidades
dindmicas.

7. futuras investigaciones

El estudio podria ser aplicado en otras empresas
turisticas u otros destinos con la intencidén de consolidar
este marco tedrico de la direccion de operaciones en el
sector turistico. Esto ayudaria a consolidar la direccion
de operaciones como marco de referencia en la literatura
académica turistica, aspecto que ha quedado siempre
relegado a un segundo plano o casi sin aplicacion.

En futuras investigaciones deberian ser analizadas
como influyen otras medidas de resultado relacionadas
directamente con la calidad del servicio al cliente. Un
estudio que analice la relacién entre estrategias y
satisfaccion de clientes, donde los turistas sean
encuestados y se analice la relacion entre las estrategias
de operaciones y la satisfaccion, lealtad o nivel de
calidad percibido por parte de los clientes podria
corroborar las relaciones aqui planteadas. Asimismo,
podria llevarse a cabo estudios que profundicen en una
estrategia de operaciones de forma mas concreta
usando otras variables que permitan comprobar la
influencia en el resultado organizativo. De esta forma,
una mayor exactitud en las medidas de las variables
podria dar lugar a unos resultados més contundentes
acerca del impacto de la estrategia de operaciones en el
resultado organizativo.
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