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resumen

El sector hotelero, productor primario del sector turistico, tiene una gran relevancia

para la economia espafiola. Sin embargo, esta inmerso en un entorno global y esta sujeto a
fuertes cambios. Por lo tanto, ante esta situacion de incertidumbre, el sector hotelero debe
identificar y analizar cuales son sus fuentes de ventaja competitiva para mejorar su
competitividad futura y adaptarse correctamente a los retos de su entorno. En este estudio,
realizado desde la Teoria de Recursos, se argumenta la importancia de las instalaciones
hoteleras y se ofrecen multiples razones para que sean consideradas fuente de ventaja
competitiva para mejorar la capacidad de competir de los hoteles. De esta forma, en esta
investigacion empirica, se realiza un estudio descriptivo del nivel de desarrollo de las
instalaciones hoteleras y se demuestra que tienen un impacto significativo sobre el
desempefio que alcanzan los hoteles de tres a cinco estrellas de toda Espafa.

Palabras clave: Teoria de Recursos, Instalaciones, Desempefio, Hoteles, Espafia

abstract

The hotel sector, a primary producer of the tourism sector, has a great relevance for the Spanish
economy. However, it is immersed in a global and changing environment. Therefore, faced with this
uncertain situation, the hotel sector has to identify and to analyze what sources of competitive advantage
are going to improve its future competitiveness and to adapt to the challenges of its

environment. In this study, the importance of the hotel facilities is argued and several reasons are offe-
red to consider them as a source of competitive advantage from the Resource-based view of the firm. In
this empirical research, a descriptive analysis of the development of the hotel facilities is made and it is
showed that they have a significant impact on performance achieved by 3-to-5-star Spanish hotels.

Keywords: Resource-based view, Facilities, Performance, Hotels, Spain
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1. introduccién

El turismo es la principal actividad de ocio
del siglo XXI, como lo demuestran los 160
millones de personas que trabajan en la indus-
tria turistica y los 700 billones de dolares
estadounidenses que genera en concepto de
ingresos fiscales en todo el mundo. Aln asi,
las cifras siguen en aumento y su futuro es
muy optimista (Pizam, 1999; OMT, 2003).
Dentro de la industria de servicios, el turismo
es la mas importante del mundo en nimero de
empleados y por los efectos que genera en el
desarrollo socioeconémico de las regiones y
paises (Fayos, 1993; Smeral, 1998; Holjevac,
2003).

De igual manera, el sector turistico es muy
relevante para la economia espanola. Espana es
la segunda potencia mundial en este sector
tanto en numero de viajeros (por detras de
Francia) como en ingresos por turismo (por
detras de los Estados Unidos) (OMT, 2004).
Segun la Cuenta Satélite del Turismo, elaborada
por el Instituto Nacional de Estadistica, el turis-
mo proporcioné el 11,4% del PIB en 2003; el
11,8% en 2002 y el 12,1% en 2001 (Boletin
Informativo del Instituto Nacional de
Estadistica, 2002; INE, 2003, 2004).

En cuanto a la realidad econémica del sec-
tor hotelero, en Espafa existian 12.447 esta-
blecimientos de hospedaje, incluyendo hote-
les, hostales y pensiones a 31 de diciembre de
2003 (Turespana, 2004). Por lo tanto, se dedu-
ce que Espana tiene una gran capacidad de
acogida, pues entre todos los establecimien-
tos representan 675.808 habitaciones y
1.302.944 camas.

Por otra parte, el sector hotelero se
encuentra en un entorno globalizado (Garcia et
al., 1998) y, como consecuencia, se esta produ-
ciendo un auge de la competencia internacio-
nal, no solo entre destinos, sino también entre
establecimientos hoteleros que estan siguiendo
de forma generalizada estrategias de interna-
cionalizacion. Ademas, dentro del entorno que
rodea al sector, los turistas han cambiado,
ahora estan mas habituados a viajar y son mas

experimentados, han modificado sus valores
(comienzan a exigir unos niveles minimos de
calidad), su estilo de vida (las vacaciones se
escalonan cada vez mas a lo largo del afio en
vez de concentrarlas en un Unico mes) y son
mucho mas flexibles e independientes (Poon,
1993; Stamboulis y Skayannis, 2003).

Ante esta situacion de aumento de la riva-
lidad y de cambios en los habitos del cliente,
se considera relevante para garantizar la com-
petitividad de las empresas hoteleras que sus
estrategias se basen en recursos y capacidades
estratégicos. Esta propuesta surge de la Teoria
de Recursos de la Direccion Estratégica de la
Empresa. Desde esta teoria, la empresa es
considerada como un conjunto de recursos y
capacidades, siendo éstos la base de su venta-
ja competitiva, frente a la vision clasica que la
consideraba como el conjunto de productos
y/o mercados en los que estaba presente
(Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984, 1989;
Barney, 1986, 19911, 2001a,b; Dierickx y Cool,
1989; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993;
Peteraf, 1993). Esto supone reconocer la exis-
tencia de heterogeneidad entre las empresas
de un mismo sector, de forma que éstas podran
seguir estrategias distintas en funcion de las
posibilidades que le ofrezca su composicion
interna de recursos para lograr una ventaja
competitiva. Pero no sélo debe reconocerse el
potencial de estos recursos desde una pers-
pectiva estatica, sino también dinamica, en el
sentido en que dos empresas con una misma
dotacion de recursos pueden lograr distintas
ventajas competitivas en funcion de la forma
en que dichos recursos son combinados y utili-
zados en la empresa y van dando lugar al des-
arrollo de nuevos recursos, capacidades y ruti-
nas organizativas.

Son considerados como recursos todos aque-
llos activos que se vinculen a la empresa de
forma semipermanente, como ocurre con mar-
cas, conocimiento tecnoldgico propio, personal
cualificado, contactos comerciales, maquinaria,
procedimientos eficientes o capital, con inde-
pendencia de que constituyan fortalezas o debi-
lidades de la organizacion (Wernerfelt, 1984).
Existen muchas formas de clasificar los recursos

1. Ver también Barney (2001a) donde este autor replica las criticas sobre las caracteristicas de los recursos estratégicos
expuestas en 1991; Barney (2001b) donde se trata la teoria de recursos desde el enfoque de la organizacion industrial, de
la microeconomia neoclasica y de la economia evolutiva y Barney et al. (2001) quienes comentan en qué areas de investi-

gacion se ha aplicado la teoria de recursos.
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de la empresa2. Asi por ejemplo, Chatterjee y
Wernerfelt (1991) sefalan tres clases de recur-
sos: fisicos, intangibles y financieros. Estos
recursos se diferencian por su grado de flexibili-
dad en el sentido de la posibilidad de aplicarlos
a empresas 0 negocios distintos a aquel en que
fueron creados o de hacerlo sin que pierdan
valor. La flexibilidad es una caracteristica rela-
cionada con la especificidad de los activos. De
acuerdo con Forcadell (2003), el grado en que
un recurso es especifico se basa en dos propie-
dades: su caracter Unico o escaso y las relacio-
nes de complementariedad con otros recursos
de la empresa, entendida ésta como “el grado
de interaccion positiva entre recursos en la cre-
acion de valor” (Vicente, 2000).

A lo largo del desarrollo de la Teoria de
Recursos, distintos investigadores han intenta-
do identificar las caracteristicas que tienen que
cumplir los recursos de una empresa para ser
considerados como estratégicos, es decir, ser
fuente de ventaja competitiva. En la Tabla 1,
aparecen dichas caracteristicas extraidas a par-
tir de los trabajos de tres de los investigadores
mas importantes en este ambito: Barney (1991,
2001a,b), Grant (1991) y Peteraf (1993).

Tabla 1
Requisitos de Ios recursos estratégicos
Fuente: adaptado de Fernandez y Suarez (1996).

Peteraf (1993) Barney Grant (1991)
(1991, 2001ab)
Heterogeneos Escasos. Duraderos

Valiosos.

Quie establezcan
limites ex post a | No imitables

la competencia No sustituiblex No transparentes

No replicables.
Que establezcan
limites ex ante a

la competencia. No transferibles

Que tengan
una movilidad

imperfecta No apropiables

Para que un recurso sea estratégico, debe
ser heterogéneo, es decir, que no todas las
empresas del sector lo posean, para que las que
disfruten de aquéllos que mejor se ajustan a las
necesidades del cliente sean mas competitivas.
La heterogeneidad implica que las empresas
desarrollaran distintas capacidades a partir de
distintos recursos para competir en el mismo
mercado. Para que esta condicion sea posible,
es necesario que, ademas, estos recursos reu-
nan la condicion de escasos (que no todas las
empresas del sector tengan acceso a ellos),
valiosos (que se ajusten a los factores clave de
éxito del sector) y duraderos para que la venta-
ja competitiva sea sostenible. Asimismo, los
recursos estratégicos deben ser dificiles de
replicar, imitar y sustituir por lo que no deben
ser transparentes en cuanto a ofrecer la infor-
macion necesaria para ser imitados, es decir,
deben obstaculizar el que la competencia los
pueda copiar o suplir por otros, por lo tanto,
deben crear limites ex post a la competencia
para conservar la fuente de ventaja competiti-
va que representan estos recursos.

Ademas, Grant (1991) y Peteraf (1993) ana-
den la posibilidad que tiene la empresa de
apropiarse de las rentas que generan dichos
recursos (apropiabilidad). Si existiese un mer-
cado de recursos estratégicos que funcionase
de forma eficiente, todas las empresas podrian
adquirirlos facilmente y ya no serian estratégi-
cos, por lo que se establece que estos recursos
tienen que ser dificilmente transferibles en los
mercados para que esto no suceda. Peteraf des-
compone este requisito en dos, dependiendo
del momento en el que se adquiera el recurso
(limites ex ante a la competencia) o del
momento de reparto de las rentas obtenidas
por la empresa (movilidad imperfecta), lo que
diferencia entre las distintas expectativas que
existen sobre un recurso y la posibilidad de que
éste sea transferible en el mercado sin pérdida
de valor3.

Montgomery y Wernerfelt (1988) senalan que
los recursos mas especificos son mas dificiles de
crear e imitar para una empresa. Por este moti-
vo son los que pueden considerarse como estra-

2. Grant (1991) reconoce hasta seis categorias de recursos: financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, reputacion y recursos
organizativos, agrupados posteriormente en su trabajo de 2004 en tangibles, humanos e intangibles. Barney (1991) diferen-
cié entre recursos fisicos, humanos y organizativos, incluyendo en estos ultimos la estructura, la planificacion formal e
informal, los sistemas de control y de coordinacion o relacion entre los grupos de la empresa y entre éstos con el exterior.
También pueden dividirse en activos fungibles y no fungibles, en funcién de si se agotan con el uso o no, respectivamente
(Suarez, 1993). Dentro de los primeros se incluyen los activos fisicos que son indivisibles y los activos financieros que son
divisibles, mientras que en los no fungibles se incluyen los activos intangibles.

3. Ver también de Oliveira y Evaldo (2003).
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tégicos y dar lugar a una ventaja competitiva
sostenible en el largo plazo. De acuerdo con
Suarez (1993), los recursos fisicos o tangibles,
seguidos de los intangibles, son los menos flexi-
bles 0 mas especificos a la actividad de la
empresa. A pesar de que los recursos intangibles
relinen en mayor medida las caracteristicas para
considerarse estratégicos, no puede negarse la
importancia de los recursos tangibles para com-
petir en un sector como el hotelero. El primer
atractivo de un hotel para un turista suelen ser
las instalaciones y la cantidad de servicios de los
que puede disfrutar por un precio determinado.
Esto se debe a que el producto hotelero se suele
comprar por anticipado, es decir, antes de su
disfrute, por lo que, a la hora de que un cliente
elija un hotel u otro, se le suele ofrecer infor-
macion de tipo tangible sobre el mismo, es
decir, fotografias de las instalaciones de los
hoteles y un listado con sus servicios. Asi pues,
las instalaciones y servicios que ofrece un hotel
se convierten en elementos fundamentales para
motivar la eleccion de un hotel (Chu y Choi,
2000; Choi y Chu, 2001; Bansal y Eiselt, 2004).
Por lo tanto, las instalaciones pueden ser consi-
deradas como fuente de ventaja competitiva.

Por este motivo, el objetivo de este estudio
es analizar como las instalaciones de los hote-
les influyen en su nivel desempeno. La relevan-
cia de este estudio radica en que, a partir del
mismo, los directivos de las empresas hoteleras
pueden conocer de qué manera sus inversiones
en instalaciones influyen en distintas variables
de desempefo. De hecho, como se podra com-
probar posteriormente, los directivos del sector
hotelero encuestados consideran que las insta-
laciones son los recursos estratégicos mas
importantes sobre los que basar su ventaja
competitiva. Por otra parte, son escasas las
investigaciones que han profundizado en el
estudio de las instalaciones hoteleras y en su
relacion con el desempeio empresarial, por lo
que este trabajo contribuye a cubrir el gap
existente ofreciendo razones teéricas y empiri-
cas por las que pueden ser consideradas como
recursos capaces de aumentar la capacidad
competitiva de los hoteles.

Para cumplir este objetivo, el trabajo se
estructura de la siguiente manera. En el segun-
do apartado, se determina qué se entiende por
instalaciones, se enumeran algunas de sus fun-
ciones dentro del sector hotelero y se exponen
los motivos por los que pueden ser consideradas
como fuente de ventaja competitiva. En el ter-
cer apartado, se describe el método de investi-

gacion seguido para comprobar la relacion
entre las instalaciones y el desempefo de los
hoteles. En el cuarto apartado, y antes de las
conclusiones, se exponen los resultados que se
han alcanzado en esta investigacion empirica.

2. las instalaciones hoteleras
como fuente de ventaja
competitiva

La infraestructura de un hotel esta formada
por las instalaciones que sirven como soporte
tangible de la actividad, es decir, la estructura
fisica y funcional que permite la prestacion del
servicio hotelero (Maeso et al, 1999). La
infraestructura del sector hotelero se asienta
en tres grupos de dotaciones:

a) Recursos primarios o factores naturales del
entorno derivados por su localizacion en
un destino determinado: playas, monta-
nas, flora, fauna, etc.

b) Recursos secundarios o factores artificiales
compartidos por las empresas turisticas
del destino: red de carreteras, puertos,
aeropuertos, energia, etc.

c) Instalaciones fisicas de un hotel, que son
las consideradas en este estudio. Estas se
pueden clasificar en cinco categorias
(Felipe, 1996) (Tabla 2).

La infraestructura especifica del estableci-
miento hotelero debe ser disenada para ser ges-
tionada eficaz y eficientemente y ofrecer el
mayor valor anadido. Esto se debe a que las ins-
talaciones de un establecimiento hotelero tie-
nen un elevado coste de adquisicion (edificio,
maquinaria o mobiliario), tienen una elevada
vida (til, son dificiles de reconvertir o readap-
tar su finalidad por su gran especificidad y son
enormemente inflexibles ante los cambios de la
demanda, pues no es posible desplazar hoteles
completos de un destino en declive a otro en
emergencia o madurez (Yepes, 1997). Por todas
estas razones, las instalaciones de un estableci-
miento hotelero pueden ser consideradas como
factores de éxito, si se gestionan correctamen-
te, o de fracaso, si se tiene un exceso de capa-
cidad y no se realizan las reformas en el
momento oportuno (Villacorta y de la Ballina,
2002).

Por otro lado, las funciones que tienen que
desempenar las instalaciones son las siguientes
(Yepes, 1997; Maeso et al., 1999):
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Tabla 2

Clasificacion de las infraestructuras de un establecimiento hotelero

Inmueble o edificio

Exterior

Terraza

Interior (Suelos y pavimentos, paramentos y techos, carpinteria,
cerrajeria, cristaleria)

Fachada

Patinillos
Salidas de emergencia

Instalaciones basicas

Agua caliente sanitaria

Tratamiento de aguas

Alre acondicionado

Transporte vertical.

Electricidad e iluminacion
Fontaneria y saneamiento
Prevencion y extincion de incendios

Otras instalaciones y maquinaria
Cocinas

Lavanderia

Bar/Cafeteria/Restaurante.
Recepcion/Conserjeria
Economato/Almacenes
Mayordomia.

Mobiliario

Habitaciones

Areas comunes

Areas de servicio

En zonas deportivas vy jardines

Zonas de ocio, deportivas y jardines Piscina

Cancha de tenis
Minigolf
Guarderias
Jardines

Fuente: adaptado de Felipe [1996).

- Satisfacer las necesidades de los clientes,
tanto las de los externos como las de los
internos.

- Cubrir las necesidades del negocio hotele-
ro, equilibrando los costes econémicos con
las necesidades técnicas.

- Ofrecer una infraestructura altamente
competitiva para que el huésped perciba
el establecimiento como de mayor valor
que el de la competencia, ya que sélo con
cubrir las necesidades del cliente no se
asegura la ocupacion del hotel a niveles
deseados.

- Permitir optimizar los costes teniendo en
cuenta la vida (til, los gastos de explota-
cion y en especial los de mantenimiento.

- Ofrecer una imagen corporativa que satis-
faga la percepcion del cliente, en cuanto
al estado de conservacion, estilos, disefos
y colores.
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- Permitir la fiabilidad, expresada en la pro-
babilidad de que el equipo cumpla una
funcién requerida en condiciones de utili-
zacion y en un periodo de tiempo determi-
nado. Para ello, el mantenimiento ocupa
un papel esencial.

- Velar por la seguridad de sus huéspedes, es
decir, que los equipos sean aptos para su
uso sin causar lesiones a los clientes.

- Brindar accesibilidad para posibilitar la
utilizacion de dichas instalaciones. En este
sentido, la accesibilidad parte desde la
existencia de rampas o las dimensiones de
los ascensores hasta poder utilizar un equi-
po por parte del cliente.

Ante la importancia que tienen las instala-
ciones en el negocio hotelero, a continuacion,
se analiza como se pueden derivar de ellas ven-
tajas competitivas que hagan mas rentables a
los hoteles. La parte mas tangible de la oferta

Enrique Claver Cortés - Jorge Pereira Moliner -Rosario Andreu Guerrero

hotelera es su edificio, sus instalaciones y todos
los enseres contenidos en el hotel. Aunque los
clientes fieles puedan parecer conservadores a
la hora de disfrutar utilizando en sus pernocta-
ciones y sucesivos alojamientos las mismas ins-
talaciones del mismo modo, también agradecen
ser sorprendidos con innovaciones y reformas
siempre que les proporcionen mayor bienestar y
mejoren la calidad percibida de su estancia
(Serrano, 1999).

Entre los factores clave de competitividad
en el turismo se encuentra la polivalencia de
los equipamientos empresariales para que apor-
ten la flexibilidad que requiere la satisfaccion
del cliente que esta sujeta a expectativas que
cambian cada vez con mayor rapidez (Fayos,
1993). Para lograr lo anterior, la empresa hote-
lera debe buscar la mayor flexibilizacion de los
equipamientos para ahorrar lo maximo en
inversion sin disminuir la calidad, pues la pro-
ductividad del hotel no depende solo de sus tra-
bajadores. Igualmente, para mejorar la compe-
titividad de las empresas hoteleras es impres-
cindible actuar con firmeza en los procesos de
innovacion, de tecnificacion y de gestion de la
calidad (Figuerola, 1993). Por este motivo, el
sector hotelero requiere la elaboracion de nue-
vos e imaginativos productos que compitan en
exotismo con las propuestas de mercados emer-
gentes, en precios con las ofertas mas sofistica-
das y en satisfaccion, y precisamente se puede
empezar con el diseno del edificio en el que se
desarrolla la actividad hotelera.

Por otro lado, las decisiones sobre instala-
ciones en un hotel pueden condicionar la renta-
bilidad futura del mismo (Yepes, 1997). Esto es
debido a que la inversion en este concepto
puede incidir mucho en los costes que tiene que
soportar la empresa, en cuanto a inversiones
iniciales y al mantenimiento de las instalacio-
nes. Por lo tanto, se ha de ajustar la dimension
y capacidad de la infraestructura fisica del
hotel de una forma 6ptima a las necesidades de
la empresa y sobre todo a lo que el cliente
objetivo desea encontrar en él. Esto es funda-
mental para controlar los costes a la hora de
producir el servicio en cuestion. En este senti-
do, disefos avanzados desde el punto de vista
arquitectonico pueden distar mucho de ser ade-
cuados al uso de los clientes y del personal.
Pueden no ser funcionales y que incluso las dis-
tintas areas funcionales puedan estar mezcla-
das entre si, lo que entorpece el flujo del tra-
bajo en el establecimiento y genera costes de
oportunidad.

Por otra parte, al turista le gusta que en el
establecimiento haya la maxima oferta de ser-
vicios para poder consumir. Esto influye en la
calidad percibida del cliente a través de la dife-
renciacion. Por ejemplo, al cliente le puede
gustar que haya gimnasio en el interior del
hotel, pero quizas durante toda su estancia no
lo utilice, aunque le atrae saber que tiene la
posibilidad de hacerlo. Se ha de ser cauteloso
con los servicios ofrecidos, pues no se deben
ofrecer servicios que los clientes no vayan a uti-
lizar o que no sean motivo de atraccion al
hotel. Se ha de ser consciente de que, muchas
veces, para ofrecer un servicio hotelero, éste
se apoya en algun tipo de recurso tangible. De
esta manera, si las instalaciones son actuales y
permiten ofrecer multiples servicios novedosos,
es posible exigir un precio mas elevado por
habitacion a los clientes e incluso vender estas
instalaciones también a clientes que no se alo-
jen en el hotel, de tal forma que aumenten los
ingresos del hotel al haber generado mas cen-
tros o areas de produccion.

La evaluacion que realiza un turista de un
servicio se basa cada vez mas en los aspectos
tangibles del mismo (apariencia fisica del lugar
o simbolos de estatus) cuanto mas complejo e
intangible es un servicio (Horovitz, 1990). De
aqui se deduce la suma importancia que pueden
tener los aspectos tangibles del hotel para
influir en la calidad que percibe el cliente.
Nebro et al. (1998) argumentan que las instala-
ciones del sector hotelero pueden aumentar la
calidad del servicio empleando para ello los
cinco criterios que utilizan Zeithaml et al.
(1993) para la evaluacion de la calidad de los
servicios por parte del cliente: elementos tan-
gibles, fiabilidad, capacidad de respuesta,
seguridad y empatia. En cuanto a los elementos
tangibles, es necesario cuidar la apariencia de
las instalaciones fisicas y equipos del servicio
hotelero para incrementar la calidad percibida
por el cliente final. En lo referente a la fiabili-
dad, es fundamental que los equipos tengan
una frecuencia o probabilidad de fallos baja.
Hay que tener presente que cuando el servicio
falla, normalmente, el huésped lo percibe por-
que el servicio se presta a la vez que el cliente
lo consume.

Todos estos factores derivados de las insta-
laciones del hotel pueden generar que el hotel
alcance unas cotas de desempeno determina-
das, pudiendo considerar que los hoteles con
mejores instalaciones podrian obtener altos
niveles de desempeno.
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3. método de investigacion
3.1. Poblaciéon y muestra

La poblacion objeto de estudio esta forma-
da por los hoteles de tres a cinco estrellas de
toda Espana que aparecen en la Guia Oficial de
Hoteles que edita Turespana. Se han seleccio-
nado estas categorias por ser las mas dinamicas
e innovadoras y porque representan a hoteles
con una mayor amplitud de caracteristicas y
posibilidades para ser estudiadas. La poblacion
ascendié a 3.900 hoteles (2.532 de tres estre-
llas, 1.235 de cuatro y 133 de cinco).

Se envid por correo postal un cuestionario
estructurado con preguntas cerradas a la aten-
cion del director de los 3.900 establecimientos
hoteleros. Previamente, este cuestionario fue
sometido a una fase de pretest en la que parti-
ciparon diez directores de hotel, un presidente
de una asociacion de hoteleros y tres investiga-
dores del sector con el objetivo de mejorarlo.
Finalmente, 303 hoteles cumplimentaron el
cuestionario.

Por otra parte, se comprob6 el sesgo de no
respuesta a partir de las variables categoria y
nimero de habitaciones de los hoteles. Los
resultados indicaron que las categorias entre la
muestra y la poblacion estan significativamente
relacionadas (p < 0,05 a partir de la prueba chi-
cuadrado de Pearson) y no existen diferencias
significativas entre el nimero de habitaciones de
la muestra y de la poblacion (p > 0,10 a partir de
la prueba U de Mann-Whitney). Por lo tanto, la
muestra no presenta sesgo de no respuesta.

3.2. Variables y medidas

En este trabajo, las dimensiones y variables
a medir se dividen en dos grupos: las que estan
relacionadas con las instalaciones del hotel y
las de desempeno.

Instalaciones

(a) Importancia estratégica de las instalacio-
nes del hotel con respecto al resto de sus
recursos y capacidades. En el cuestiona-
rio enviado se incluy6 una pregunta en la
que se solicitaba a la empresa que eligie-
ra, entre una lista cerrada, los cinco
recursos y capacidades a los que conce-
diera una mayor importancia para com-
petir. Los recursos y capacidades pro-
puestos fueron: la habilidad del personal,
la capacidad de innovacion, la capacidad
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directiva, las instalaciones, la localiza-
cion, la calidad de los inputs, los canales
de distribucion y la tecnologia. Este lista-
do de recursos fue elaborado a partir del
propuesto por Nayyar (1992) para las
empresas de servicios, adaptandolo a las
caracteristicas particulares del sector
turistico.

(b) Categoria. Los recursos tangibles del

hotel, asi como la cantidad de servicios
que se ofrecen y la dotacion de las habi-
taciones dependen en gran medida de la
categoria legal del hotel. La categoria es
una variable cominmente empleada en
los estudios del sector hotelero (Alvarez
et al., 2001; Chung y Kalnins, 2001;
Garcia et al., 2002; Pine y Phillips, 2005).

(c) Ahos desde la ultima gran reforma en el

hotel. Se calcula restando a 2004 el afo
en que se efectuo la ultima gran reforma
en el hotel. En caso de que no se hubiera
realizado reforma, a 2004 se le resta el
ano en que se inauguro el hotel. Mediante
esta variable, se pretende averiguar el
estado de los recursos tangibles del hotel
(Ingram y Baum, 1997, Rodriguez vy
Arroyo, 2000, Alvarez et al., 2001).

(d) Tamano. Esta variable se mide a partir del

nUimero de habitaciones que tiene el hotel
(Baum y Mezias, 1992;,Lant y Baum, 1996;
Ingram y Baum, 1997; Alvarez et al., 2001).

(e) Dotacion de las habitaciones y cantidad de

servicios prestados. Para medir la dotacion
de las habitaciones, se utiliza una variable
multirespuesta con 13 posibilidades dicoto-
micas en las que se incluira si las habitacio-
nes disponen de: calefaccion, aire acondi-
cionado, caja fuerte individual, jacuzzi,
habitaciones con salon/suites, teléfono,
television, video, Internet en habitaciones,
fax en habitaciones, canales internaciona-
les, mini-bar y secador de pelo. Por lo que
respecta a la cantidad de servicios que ofre-
ce el hotel en sus instalaciones, se plantea
una pregunta multirespuesta con 25 items:
garaje (cubierto), parking (no cubierto),
acceso minusvalidos, servicio médico, admi-
te tarjetas de crédito, cambio de moneda,
guarderia, sala de reuniones, traduccion
simultanea, admite perros, servicio de habi-
taciones 24 horas, peluqueria,
bar/cafeteria, discoteca, tiendas, jar-
din/terraza, piscina, piscina climatizada,
tenis, squash, golf, mini-golf, sauna, gimna-
sio y alquiler de bicicletas. De esta manera,
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para cada hotel se suma la puntuacion obte-
nida en dotacion y servicios resumiendo toda
esta informacion en una Unica variable
(Oreja et al., 2001a,b; Garcia et al., 2002).
La puntuacion minima que se puede obtener
esta variable es 0 y la maxima, 38.

Desempefio

Por lo que se refiere al desempeno, es una
variable considerada como el centro de la estra-
tegia empresarial. No obstante, a pesar de su
importancia, su conceptualizacion y operativi-
zacion es una cuestion muy discutida. A pesar de
los innumerables trabajos dedicados a su medi-
cion, no existe todavia una resolucion satisfac-
toria al problema (Atkinson y Brander Brown,
2001; Harris y Montegiello, 2001), ya que, en
absoluto, el desempeno es un constructo facil
de medir y de definir (Camison, 1999).
Venkatraman y Ramanujam (1986) afirman que
el desempeino puede medirse desde tres enfo-
ques: a) el financiero, b) el financiero y opera-
tivo y c) el de la efectividad organizacional.
Ademas, en cada uno de estos enfoques se pue-
den emplear datos primarios y/o secundarios.
Por lo tanto, surgen hasta diez formas distintas
para medir el desempefo en una empresa. Este
estudio se posiciona en el enfoque que conside-
ra al desempeno en términos de resultados
financieros e indicadores operativos medidos
ambos a partir de datos primarios. Esta forma
de proceder presenta las ventajas de ofrecer
una operativizacion del desempeio mas com-
prensible y amplia, examinar la relacion entre
los aspectos financieros y los operativos y puede
ser adoptada cuando el objetivo es la medicion
del desempeno de una unidad de negocio.

Por otra parte, el empleo de medidas subje-
tivas de desempeno junto con medidas objeti-
vas en el sector hotelero es de suma importan-
cia, pues en este sector se comercializan expe-
riencias intangibles (Reichel y Haber, 2005). De
esta forma, las variables de desempeno medi-
das en este estudio se dividen en objetivas y
subjetivas. Las variables de desempeno objeti-
vas hacen referencia al porcentaje de ocupa-
cion por habitaciones, al beneficio bruto total y
al beneficio bruto por habitacion y dia (ver
ANEXO). En cuanto a las variables de desempe-
fo subjetivas, proceden de una adaptacion de
la escala para la medicion del desempefo pro-
puesta por Camison (1999). Concretamente,
esta escala esta compuesta por 10 items valora-
dos de 1 a 7 con una escala de opinion tipo
Likert en funcion de la comparacion que cada

director de hotel realiza de cada uno de los
items con respecto a sus competidores conoci-
dos, 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: el porcentaje de ocupacion,
los ingresos por habitaciones disponibles, el
beneficio bruto total, el beneficio bruto por
habitacion y dia, el crecimiento medio de las
ventas en los Ultimos cinco anos, la ganancia de
cuota de mercado, la creacion de riqueza (valor
contable de la empresa/valor de mercado), el
nivel de satisfaccion de los clientes, el nivel de
satisfaccion de los empleados y la capacidad de
generar beneficios en tiempos de crisis.

A continuacion, se comprueba la idoneidad
de la variable de desempeio subjetivo. Para
ello, en primer lugar, se realiza un analisis fac-
torial en el que se obtuvieron los resultados
mostrados en la Tabla 3.

Como se observa, se obtienen dos factores. El
factor 1 (desempefo econémico) refleja puntua-
ciones significativas en las variables que se podri-
an medir a través de la contabilidad o ratios
financieros de la empresa. Ademas, las que
mayor peso alcanzan son el ingreso por habita-
cion, el beneficio bruto total y el beneficio bruto
por habitacion y dia. El factor 2 (nivel de satisfac-
cion de los grupos de interés) refleja variables
que se relacionan muy fuertemente y de manera
positiva con las variables que miden el nivel de
satisfaccion de los empleados y de los clientes.

A partir de aqui, se analiza la fiabilidad para
cada factor. La fiabilidad puede estimarse con
el alfa de Cronbach que mide la consistencia
interna de wuna escala multidimensional
(Cronbach, 1951) y es el estimador de la fiabi-
lidad mas utilizado en los trabajos empiricos
(Peterson, 1994). En este sentido, el nivel mini-
mo recomendable es de 0,7 (Nunnally, 1978). La
Tabla 3 muestra los valores para cada factor,
siendo en todos los casos superiores a 0,7.

Por lo tanto, estas dos nuevas variables de
desempeno subjetivo seran las que se empleen
en este estudio y se calculan a partir de la suma
de las puntuaciones de los items que contienen.

4. Resultados

En primer lugar, en este apartado se presenta
una descripcion de las variables relacionadas con
las instalaciones hoteleras para las empresas que
participan en este estudio. Posteriormente, se
procede a comprobar la relacion entre estas varia-
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Tabla 3
Analisis factorial y de fiabilidad de las variables subjetivas del desemperno
Variables/items Factor 1 Factor 2
Desemperio subjetivo (o de Cronbach = 0.91)
Desempero economico
|- Porcentaje de ocupacion de habitaciones 0,591
2- Ganancia de cuota de mercado 0,619
3- Crecimiento medio de las ventas en los Ultimos cinco anos 0,641
4- Ingresos por habitacion 0,838
5- Beneficio bruto total 0,904
6- Beneficio bruto por habitacion 0,890
7- Creacion de riqueza (Valor contable de la empresa frente a su valor de mercado) 0813
8- Capacidad de generar beneficios en tiempos de crisis 0,800
ade Cronbach 092
Nivel de satistaccion de los grupos de interés
9- Nivel de satisfaccion de los clientes 0,833
10-Nivel de satisfaccion de los empleados 0,862
o de Cronbach 0,71
Autovalores de cada factor 5510 1,188 %
de varianza explicada por factor 5510% 11,88 %
% de varianza explicada acumulada 66,98%
Determinante de la matriz de correlaciones 0002
Kaiser-Meyer-Olkin 0880
Test de esfericidad de Bartlett 0,000

bles con el desempeno empleando para ello prue-
bas ANOVA y el coeficiente de correlacion de
Pearson.

En relacion a la importancia estratégica conce-
dida a las instalaciones de los hoteles con respec-
to al resto de sus recursos y capacidades, en la
Figura 1 se observa que las instalaciones son los
recursos considerados mas relevantes para las
empresas de la muestra, seguidos de la localiza-
cion, la habilidad del personal y la capacidad
directiva.

Figura 1

En cuanto a la categoria de los hoteles, la
predominante es la de tres estrellas. El
niumero de establecimientos hoteleros des-
ciende conforme aumenta la categoria tanto
en la poblacion como en la muestra obtenida
(Tabla 4). Este hecho es bastante logico por-
que el esfuerzo inversor es creciente confor-
me se aumenta de categoria. Ademas, el
nuimero de potenciales clientes que puede
recibir un hotel se reduce cuanto mayor es su
categoria.

Recursos y capacidades estratégicas para las empresas hoteleras espariolas

Capacidad directiva

Innovacién
3%

Habilidad del personal
16%

Tecnologia
5%

Imagen de marca Inputs

10% 7%
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Tabla 4
La categoria de los hoteles

Poblacion Muestra
Categoria | Numero % Numero %
3 estrellas 2532 64,9% 176 58,1%
4 estrellas 1.235 31,7% 112 37,0%
5 estrellas 133 3,4% 15 5,0%
Total 3.900 100,0% 303 100,0%

El tamano medio de los hoteles de la mues-
tra es de 125 habitaciones y el tamano medio
de la poblacion, de 121. Por otro lado, en la
Tabla 5, se aprecia que el 80,5% de los hoteles
ha realizado una reforma importante en los
ultimos 5 afos y tan solo el 5,7% no la ha hecho
desde hace, por lo menos, mas de 10 afos. Por
lo tanto, los hoteles espanoles presentan unas
instalaciones relativamente nuevas y realizan
importantes esfuerzos inversores para mante-
ner actualizadas las mismas. La media en afnos
que emplean los hoteles espanoles para realizar
sus reformas es de 2,03 anos, es decir, 2 anos y
11 dias.

Tabla 5

ANos desde la ultima reforma realizada

Afos desde la gran
reforma del hotel Numero %
Menos de 1 ano 71 23,5%
Entre Ty 5 anos 172 57,0%
Entre 6y 10 anos 42 13,9%
Entre 11y 15 anos 12 4,0%
Mas de 15 anos 5 1,7%
Total 302 100,0%
Media 2,03 anos
Mediana 2 anos
Desviacion tipica 0,827

Por lo que respecta a la dotacion de las
habitaciones y a la cantidad de servicios presta-
dos en el hotel, de los 38 servicios que alberga
esta variable, los hoteles ofrecen una media de
17 con una desviacion tipica de 4,891. El hotel
que alcanza un maximo en esta variable ofrece
31 servicios y el que alcanza el minimo, 6.

A partir de la Tabla 6 se muestra el impacto
que tiene cada variable relacionada con las ins-
talaciones sobre cada una de las variables de
desempeno. Como se puede apreciar, todas y
cada una de las variables relacionadas con las
instalaciones tiene algln tipo de influencia sig-
nificativa con las variables de desempeno. Por
lo tanto, en términos generales, se puede afir-
mar que las instalaciones tienen un impacto sig-
nificativo sobre el desempefo hotelero.

De forma particular, se observa que los
hoteles de mayor categoria tienen asociados de
forma significativa los niveles mas altos de
beneficio bruto total y por habitacion y dia.
Concretamente, el beneficio bruto total medio
de los hoteles de tres estrellas es 3,60; el de los
de cuatro, 4,68 y el de los de cinco, 5,08.
Mientras que el beneficio bruto por habitacion
y dia medio de los hoteles de tres estrellas es
de 3,80; el de los de cuatro, 4,58 y el de los de
cinco, 5,92 (ver ANEXO). Estos resultados se
pueden deber a que los hoteles de mayor cate-
goria suelen tener mayor compromiso de recur-
sos para mejorar su gestion, como por ejemplo,
mejor formacion de sus empleados y mas
empleados por habitacion (FEH, 2000). Por otra
parte, la categoria también esta asociada sign-
ficativamente, aunque de forma algo mas
débil, con los niveles mas altos de satisfaccion
de los grupos de interés. El nivel satisfaccion de
los grupos de interés medio de los hoteles de
tres estrellas es 10,64; el de los de cuatro,
10,80 y el de los de cinco, 11,67. Esta relacion
puede ser debida a que un hotel de mayor cate-
goria debe ofrecer mas y mejores servicios que
los de menor categoria lo que puede provocar
que la percepcion de la direccion del hotel con
respecto a la satisfaccion de sus clientes sea
superior a la de competidores cuyos hoteles
sean de menor categoria.

Por lo que se refiere al tamano del hotel
medido en nimero de habitaciones, se obtiene
que el tamano influye de forma significativa
sobre el porcentaje de ocupacion, el beneficio
bruto total y por habitacion y dia. Un hotel de
mayor tamano, al tener mas habitaciones, debe
realizar un esfuerzo superior para la venta de
sus habitaciones lo que puede revertir en por-
centajes de ocupacion superiores. Ademas, el
tamano del establecimiento puede generar eco-
nomias de escala que provoquen un aumento
del beneficio bruto. Por otra parte, esta varia-
ble tiene una relacidon negativa, aunque no sig-
nificativa, con el nivel de satisfaccion de los
grupos de interés. Esto se puede deber a que la
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Numero ARos desde Dotacion
habitaciones Ultima reforma habitaciones
Y Servicios prestados

0,339 (2)*** 0,072 (2) 0,177 (2)***
n=295 n=294 n=295
0,557 (2)*** 0,044 (2) 0,435 (2)***
n=270 n=270 n=270
0,127 (2)** 0,005 (2) 0,276 (2)***
n=269 n=269 n=269
0,059 (2) -0,118 (2)** 0,068 (2)
n=290 n=289 n=290
-0,064 (2) -0,061 (2) -0,009 (2)
n=294 n=293 n=294

Tabla 6
Impacto de las instalaciones sobre el desempeno.
Categoria
9% ocupacion habitaciones 0,041 (1)
n=295
Be bruto total 12,203 (1)***
n=270
Be bruto/hab. y dia 12,260 (1)***
n=269
Desemperio econdémico 2,248 (1)
n=290
Nivel de satisfaccion de los
grupos de interés 2,940 (1)*
n=294
(1) F de ANOVA, (2) Coeficiente de correlacion de Pearson
(*)p<0,10; (**) p<0,05; (***) p<0,00]1

motivacion del personal del hotel y su atencion
hacia el cliente se ven mermadas conforme se
incrementa el tamano del establecimiento, qui-
zas porque la cercania con el cliente se reduce.

En lo referente a las reformas realizadas en
las instalaciones, existe un impacto negativo y
significativo de esta variable sobre el desempe-
fio econdomico de los establecimientos hotele-
ros. Es decir, cuanto mas reciente es la fecha en
que el hotel realizé su Ultima gran reforma,
mayor es el nivel de desempefo percibido por
la empresa. Este impacto negativo puede
deberse a un sentimiento de sobrevaloracion
respecto al desempeino econémico de los direc-
tores de hotel que se incrementa cuanto menos
tiempo hace desde que se realizaron las Ultimas
reformas. Igualmente, también existe una rela-
cion negativa entre los afnos de la Ultima refor-
ma y el nivel de satisfaccion de los grupos de
interés, aunque no es significativa. Esto quiere
decir que cuanto mas reciente es la reforma
mayor satisfaccion muestran los turistas y mas
motivados estan los empleados. Por otro lado,
existe una relacion no significativa entre la
fecha de la ultima reforma y el porcentaje de
ocupacion, beneficio bruto total y por habita-
cion y dia. Esto significa que cuanto mas recien-
temente se ha realizado la reforma, menor es
la ocupacion y los beneficios. Esto puede
deberse a que durante un proceso de reformas
los hoteles pueden haber cerrado y haber per-
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dido clientes, lo que repercute en sus ingresos
reduciendo sus beneficios brutos.

Por Gltimo, en cuanto a la dotacion de las
habitaciones y la cantidad de servicios presta-
dos por el hotel, se aprecia que existe una rela-
cion significativa y positiva sobre el porcentaje
de ocupacion, el beneficio bruto total y por
habitacion y dia. De esta Ultima variable rela-
cionada con las instalaciones se refleja la
importancia de los recursos tangibles hoteleros
para mejorar sus hiveles de desempeno.
Ademas, la dotacion de las habitaciones y la
cantidad de servicios prestados tiene una rela-
cion significativa y positiva con el tamano del
hotel (coeficiente correlacion de Pearson =
0,406 y p = 0,000). Es por este motivo que tam-
bién la dotacion y los servicios prestados se
relacionen de igual manera con las variables de
desempeno que la variable tamano del estable-
cimiento.

5. conclusiones

Hoy dia, resulta indudable la importancia de
la actividad turistica para la economia de cual-
quier pais, justificando ésta la realizacion de
trabajos que traten de analizar o mejorar
determinados aspectos de las empresas que
compiten en dicho sector. Este es el caso de la
investigacion que aqui se presenta, encaminada
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a analizar el potencial de las instalaciones para
el logro de una ventaja competitiva sostenible.

El estudio de las fuentes de ventaja competi-
tiva para las empresas viene siendo abordado en
profundidad, desde hace varias décadas, por la
Teoria de Recursos. Esta teoria apuesta por la
composicion interna de recursos de la empresa y
la forma en que éstos son combinados para el sur-
gimiento de ventajas competitivas sostenibles.
De esta forma son muchos los autores que han
tratado de determinar las caracteristicas que los
recursos de la empresa deben cumplir para ser
estratégicos, siendo éstas, en términos genera-
les, la de ser escasos, valiosos, inimitables e
insustituibles. A pesar de que estas caracteristi-
cas parecen ir mas ligadas a los recursos de corte
intangible, no se debe obviar la posibilidad de
que determinados recursos tangibles sean fuente
de ventaja competitiva aunque no cumplan con
dichas condiciones. El caso de las instalaciones
fisicas para las empresas hoteleras representan
un claro ejemplo de la importancia que represen-
tan dichos recursos para la competitividad de las
mismas, tanto en lo que se refiere a la venta del
producto hotelero al turista (que compra el pro-
ducto basando buena parte de su decision en las
instalaciones que le ofrece el hotel) como en su
influencia sobre la gestion eficiente de la unidad
econdmica que constituyen.

Por todos estos motivos, el trabajo presen-
tado viene ampliamente justificado al haber
tratado de analizar la relacion entre la dotacion
y el estado de las instalaciones hoteleras con el
desempeno empresarial. De esta forma, en esta
investigacion se ha demostrado empiricamente
que las instalaciones tienen un impacto signifi-
cativo sobre el desempeno en el sector hotele-
ro. De forma particular, se ha obtenido que la
categoria esta asociada a altos niveles de bene-
ficio bruto total y por habitacion y dia y de
satisfaccion de los grupos de interés. El tamano
del establecimiento influye significativa y posi-
tivamente sobre el porcentaje de ocupacion de
habitaciones y sobre el beneficio bruto total y
por habitacion y dia. Los anos desde la Ultima
reforma realizada influyen significativa y nega-
tivamente sobre el desempeio econémico per-
cibido. Por ultimo, la dotacion de las habitacio-
nes y la cantidad de servicios prestados influyen
significativa y positivamente sobre el porcenta-
je de ocupacion de habitaciones y sobre el
beneficio bruto total y por habitacion y dia.

Una de las principales implicaciones para la
gestion de los hoteles que se derivan de estos
resultados radica en que los directivos de las

empresas hoteleras pueden conocer la importan-
cia de la inversion en recursos tangibles, es decir,
en las instalaciones del hotel. Ademas, este estu-
dio permite conocer de qué forma y en qué sen-
tido influyen sus esfuerzos inversores en las dis-
tintas variables de desempefo hotelero analiza-
das. Por otra parte, a partir de los analisis reali-
zados, los empresarios pueden planificar distin-
tas inversiones en instalaciones en funcion de las
variables de desempefo que quieran mejorar.
No obstante, debemos senalar ciertas limi-
taciones del estudio. Una de ellas es el caracter
estatico del mismo. Es decir, solo muestra los
resultados obtenidos para el periodo de tiempo
durante el cual se realizd. Por lo tanto, una
posible futura investigacion a realizar consisti-
ria en llevar a cabo un estudio longitudinal para
comprobar si la relacion entre las variables ana-
lizadas cambia con el tiempo y averiguar el
riesgo que soportan los hoteles que mayores
inversiones realizan en sus instalaciones. Por
Ultimo, pensamos que seria interesante analizar
simultaneamente la relacion de las instalacio-
nes con otros recursos de la empresa, como la
habilidad del personal, la capacidad directiva,
el nivel de calidad o la imagen de la empresa.
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7. anexo

Para la medicion de las variables beneficio
bruto total y por habitacion y dia, se han utili-
zado los intervalos reflejados en la Tabla 7.

Estos intervalos se han construido a partir
de 2.086 empresas hoteleras espanolas que
aparecen en la base de datos SABI (Sistema de
Analisis de Balances Ibéricos). De estas empre-
sas, 221 son hoteles con un uUnico estableci-
miento y tienen entre 3 y 5 estrellas, pues estas
categorias representan la poblacion objetivo y
el desempeno medido debe sdlo incluir la acti-

Tabla 7

vidad hotelera de un Unico establecimiento.
Este grupo de empresas se pudo extraer gracias
al cotejo de razones sociales, direcciones pos-
tales y teléfonos realizado entre los hoteles que
aparecen en la Guia Oficial de Hoteles y la base
de datos SABI.

De estos 221 hoteles, se calcularon los per-
centiles 0 (valor minimo), 5, 10, 25 (primer
cuartil), 50 (mediana), 75 (segundo cuartil), 90,
95 y 100 (maximo) de las medias durante los
cinco ultimos anos del beneficio bruto total y
por habitacion y dia. A partir de los percentiles,
se identificaron los intervalos cuyas cantidades
fueron redondeadas con el proposito de facili-
tar la respuesta a los directivos. Se ha procedi-
do de esta manera porque son los Unicos datos
objetivos a los que se han podido tener acceso.

Intervalos para la medicion del beneficio bruto total y por habitacion y dia

Beneficio bruto total

Beneficio bruto por habitacion y dia

Menos de 100.000 €

Entre 100.000 y 200.000 €
Entre 200.000 y 300.000 €
Entre 300.000 y 650.000 €
Entre 650.000 y 1.300.000 €
Entre 1.300.000 y 3.000.000 €
Entre 3.000.000 y 6.000.000 €
Entre 6.000.000 y 7.000.000 €
Entre 7.000.000 y 10.000.000 €
Mas de 10.000.000 €

O 0 O N U D WwN —

Menos de 6 €/Hab. y dia
Entre 6y 12 €/Hab. y dia
Entre 12y 18 €/Hab. y dia
Entre 18y 24 €/Hab. y dia
Entre 24 y 36 €/Hab. y dia
Entre 36 y 65 €/Hab. y dia
Entre 65y 105 €/Hab. y dia
Entre 105y 150 €/Hab. y dia
Entre 150 y 180 €/Hab. y dia
Mas de 180 €/Hab. y dia

O 0 0 ~NOoU NN —
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